PEDK21: Kandidatuppsats, 15 hp
Seminariedatum: 2018-01-11

HR-funktionen som stod

vid kompetensforsorjning

En kvalitativ studie av HR-
funktionens stod till cheferna 1
en offentlig organisation

Lisa Bertilsson och Clara Svensson

Handledare
Agneta Wangdahl Flinck




Lunds universitet
Sociologiska institutionen

Avdelningen for pedagogik

Abstract
Arbetets art:
Sidantal:
Titel:

Forfattare:
Handledare:
Datum:

Sammanfattning:

Nyckelord:

Kandidatuppsats, 15 hp
40

HR-funktionen som stéd vid kompetensforsorjning. En kva-
litativ studie av HR-funktionens stod till cheferna i en of-
fentlig organisation.

Lisa Bertilsson och Clara Svensson
Agneta Wangdahl Flinck
2018-01-08

Denna kvalitativa studie har genomforts i Lunds kommun
och syftat till att beskriva och analysera, med utgangspunkt
1 HR-medarbetares upplevelser, hur HR-funktionen stddjer
chefer i arbetet med kompetensforsorjning i en offentlig
organisation. En avgrinsning har gjorts genom valet att
endast studera HR-medarbetares upplevelser kring stodet till
cheferna i verksamheten. Da en induktiv ansats antagits har
empiri insamlats for att sedan ligga till grund for valet av
teori. FOr att samla in data har semistrukturerade intervjuer
samt en dokumentanalys genomforts. De resultat som fram-
kommit &r att det dels rdder en splittrad bild av organisat-
ionens kompetensforsorjningsarbete, men dven att relation-
en mellan HR-funktionen och cheferna ar av stor betydelse
for att kunna ge stod. Exempel pa stodatgérder som ges idag
ar stod vid rekrytering samt stdd genom olika verktyg,
chefsutbildningar och information. Dessa resultat har till-
sammans med relevant teori lett fram till slutsatserna att en
fortroendefull relation samt ett gott samarbete mellan HR-
funktionen och cheferna &r en viktig del i stodet till chefer-
na. Det ér ocksd viktigt med tydliga dokument kring kompe-
tensforsorjning som anpassas till verksamheten for att
kunna ge stdd och arbeta pa ett effektivt sitt. Ytterligare
nagot som visat sig vara av betydande karaktir dr de organi-
satoriska forutsédttningar som ligger till grund for allt arbete
1 organisationen.

Kompetensforsorjning, HR-stod, Offentlig organisation,
relationer, samverkan, ansvarsfordelning
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Forord

Inledningsvis vill vi tacka var kontaktperson Jacob Fridblom for det stdd, intresse och
den inspiration som han bidragit med. Vi vill ocksa tacka for hjdlpen med sokandet efter
respondenter och for fortroendet att lata oss genomfora studien i Lunds kommun. Ett
stort tack vill vi dven rikta till de HR-medarbetare som med engagemang stéllt upp och
tagit sig tid att delta samt for de upplevelser och den virdefulla information som de bi-
dragit med. Slutligen vill vi ocksa tacka var handledare Agneta Wangdahl Flinck for det
stod och den vigledning vi fitt genom hela arbetet. Var forhoppning &r nu att resultaten
som presenteras i arbetet ska kunna bidra med nya insikter for HR-funktionen och alter-
nativa idéer for arbetet med kompetensforsorjning i Lunds kommun.



1. Inledning

Att offentliga organisationer lider av brist pa arbetskraft dr idag ett faktum (AF: Arbets-
kraftsbristen, 2017). Aven Sveriges Kommuner och Landsting (2017a) beskriver att det
stdlls hogre krav pa arbetet med att matcha arbetssokande med lediga tjénster, men dven
pa att tillvarata och utveckla den befintliga kompetensen som finns pa arbetsmarknaden.
Hur man ser pa kompetens samt vilka krav som stills pa hur organisationer arbetar med
att tillgodose sina kompetensbehov i dagsldget kan ddrmed tinkas bli allt viktigare.
Bland annat &r ldrare ett av de yrken som det rader stor brist pa idag (Arrius, 2016). Da
detta ir ett yrke som frimst representeras inom den offentliga sektorn vécktes vart in-
tresse for att undersdka hur man, i praktiken, arbetar med de utmaningar som denna typ
av problematik kan innebéra i offentliga organisationer. Att arbeta med att attrahera och
rekrytera men dven behalla och utveckla dr aktiviteter som ofta ingér i begreppet kom-
petensforsorjning (Nilsson, Wallo, Ronnqvist och Davidson, 2011). Detta arbete kan ses
som en viktig del 1 organisationers personalarbete, vilket vanligtvis bade HR-funktionen
och chefer ansvarar for. For att detta ska fungera bor HR-funktionen agera stod at che-
ferna (Thilander, 2013). I och med detta anser vi det visentligt att undersdka det stod
som HR-funktionen kan erbjuda cheferna i arbetet med kompetensforsorjning samt hur
relationen ser ut mellan dessa aktorer.

1.1 Avgrdnsning

En avgrinsning som gjorts i denna undersokning &r att endast studera och analysera hur
HR-funktionen stodjer chefer i arbetet med kompetensforsorjning i en kommun. Denna
avgriansning har gjorts di vi har ett intresse av att fa mer inblick i hur arbete med HR-
fragor kan se ut i en kommun, men dven for att avgrénsa arbetet for att kunna fa en dju-
pare forstielse for det valda syftet. Av bekvamlighetsskil och pa grund av geografisk
nérhet valdes Lunds kommun. I Lunds kommun har vi valt att fokusera pa tjinstemén i
form av HR-medarbetare som arbetar bade strategiskt respektive operativt. Detta for att
undersoka deras upplevelser kring HR-funktionens stdd till cheferna. Pa grund av arbe-
tets omfattning och tidsram har vi begrinsat oss till att bara ha HR-medarbetare som
deltagare och inte chefer eller andra medarbetare. Detta for att som sagt kunna fordjupa
oss mer i HR-medarbetarnas upplevelser kring relationen med cheferna i verksamheten.

1.2 Bakgrund

Lunds kommun dr en kommunal, offentlig verksamhet och en mycket stor organisation.
Organisationen ér, likt andra kommunala verksamheter, uppdelad i olika forvaltningar
och nimnder som verkar inom olika omraden. Lunds kommun bestar av 16 olika nimn-
der och 12 av dessa ndmnder har vars en forvaltning (Lunds kommun, 2017a). I nimn-
derna beslutas de politiska mal som ska uppnas och forvaltningarna utfoér sedan det ar-
bete som ndmnden beslutat (Lunds kommun, 2017b). Sett till antalet anstillda som ver-
kar inom kommungrinsen dr Lunds kommun den storsta arbetsgivaren i kommunen och
har cirka 9 300 tillsvidare- och visstidsanstillda. Ungefar 360 av dessa personer dr che-
fer eller arbetsledare av nagot slag (Lunds kommun, 2017¢). P4 HR-avdelningen, som
ingar i kommunkontoret, arbetar 35 medarbetare. De arbetar med HR-frdgor sdsom 16-
nebildning, kompetensforsorjning, ledarutveckling och arbetsmiljo. HR-avdelningen



ansvarar dven for forhandlingar och samverkar d4 med fackliga organisationer (Lunds
kommun, 2017d). Inom HR-avdelningen arbetar bade strategiska HR-medarbetare och
HR-konsulter som sitter ute pa forvaltningarna'. Ett fokusomrade inom Lunds kommun
ar langsiktig kompetensforsorjning och de ligger darfor mycket vikt vid att utveckla
organisationen med avseende pa ledarskap, medarbetarskap samt hélsa och arbetsmiljo
for att bli en attraktiv arbetsgivare (Lunds kommun, 2017d).

' Information frén kontaktperson, 23/10-17



2. Syfte

Med anledning av de utmaningar som den offentliga sektorn star infor dr som sagt kom-
petensforsorjning ett viktigt arbete for organisationer. I detta arbete, som &r en del av
organisationers personalarbete, har bdde HR-funktionen och cheferna i verksamheten
som namnt en viktig roll. Detta leder fram till det valda syftet:

Syftet ar att beskriva och analysera, med utgdngspunkt i HR-medarbetares upplevelser,
hur HR-funktionen stodjer chefer i arbetet med kompetensforsorjning i en offentlig or-
ganisation.

2.1 Fragestillning
For att konkretisera syftet har det brutits ner och delats upp i tva fragestéllningar som
lyder enligt f6ljande:
« Hur arbetar Lunds kommun med kompetensforsorjning?
» Hur fungerar relationen mellan HR-funktion och chefer i praktiken med avse-
ende pa kompetensforsorjning?



3. Metod

Detta avsnitt inleds med en redogorelse for de metodologiska utgangspunkter som valts
och dérefter ges en beskrivning av arbetets genomforande. Avslutningsvis presenteras
de kvalitetsaspekter som tagits hinsyn till i arbetet.

3.1 Metodologiska utgdangspunkter

Gillande de metodologiska utgdngspunkterna har ett socialkonstruktivistiskt synsétt
antagits, vilket lett vidare till att kvalitativ metod och en induktiv ansats har valts. Ne-
dan beskrivs dessa synsétt och utgangspunkter narmare.

3.1.1 Socialkonstruktivism

Som ndmnt ovan har ett socialkonstruktivistiskt synsdtt valts, vilket enligt Angelow,
Jonsson och Stier (2015) kan beskrivas som ett kritiskt forhallningssitt till de antagan-
den och den forstéelse av varlden som ménniskor tar for givet. Vidare beskriver han att
méinniskors upplevelser av omvérlden ar konstruerade genom stindigt pagéende sociala
interaktioner. Lika sa konstrueras var kunskap och vért vetande genom sociala proces-
ser. Enligt socialkonstruktivister dr spraket ocksé av sdrskilt stor vikt d& det ses som den
praktik dér var delade kunskapssyn konstrueras och omkonstrueras. Vart sétt att se och
forsta virlden dr alltsa ett resultat av den standigt pdgaende sociala interaktion som sker
1 vardagslivet. Ddrmed ska inte det som méanniskan uppfattar som naturligt och sunt
fornuft tas for givet utan detta bor utforskas. Med detta som utgdngspunkt har vi darfor
valt att studera individers olika upplevelser kring HR-funktionens stdd till cheferna och
arbetet med kompetensforsorjning. Viktigt att ha i atanke ar da att deltagarnas upplevel-
ser och all data som samlas in dirmed grundar sig i olika sociala konstruktioner.
Angelow et al. (2015) beskriver ocksa att sociala konstruktioner och vér verklighetsupp-
fattning formas genom sténdigt pagaende interaktioner mellan ménniskor men éven
genom tankar, sysslor etc. i vardagen. Han lyfter dven att den sociala kontext vi agerar 1
ddrmed péaverkar hur vi uppfattar virlden och forstar olika fenomen, vilket 4ven paver-
kar synen pé kunskap. Hur informanterna i denna uppsats upplever virlden och ser pa
kunskap kan ddrmed tidnkas skilja sig 4t beroende péd kontexten de verkar i. Detta kom-
mer som namnt ocksé paverka deras syn pa och upplevelser kring det valda dmnet {for
denna undersokning.

Aven Bryman (2011) ger en liknande beskrivning av konstruktivism genom att redogéra
for att det dr en ontologisk stindpunkt. Med detta menar han att sociala foreteelser ar
nagot som skapas via socialt samspel och ir stindigt foranderligt. Vidare menar han
dven att det innefattar att den beskrivning som forskare ger av verkligheten ocksa utgors
av sociala konstruktioner. Det innebér alltsa att en forskare ger en specifik version av
den sociala verkligheten, vilken inte kan eller bor betraktas som den slutgiltiga version-
en. Utifran detta menar vi att det dr viktigt att vara medveten om att vi som forfattare
ocksa har socialt konstruerade upplevelser av virlden, vilket ddirmed paverkar tolkning-
en och bearbetningen av data. Slutligen anser vi att det social konstruktivistiska synsét-
tet gor det naturligt att anvdnda kvalitativ metod for att undersoka individers olika upp-
levelser av virlden.



3.1.2 Kvalitativ metod

I denna rapport har alltsa kvalitativ metod valts i form av dokumentstudier och inter-
vjuer med HR-medarbetare i Lunds kommun. Detta val har gjorts da syftet ar att for-
djupa kunskapen om hur HR-funktionen kan stddja chefer i arbetet med kompetensfor-
sorjning. Alltsé ska individers uppfattning kring ovanstaende undersdkas och pa sa sitt
ge en forstaelse for och detaljerad bild av &mnet. Detta beskriver Bryman (2011) med
fordel kan goras genom kvalitativ forskning, dd det innebér att man lagger vikt vid hur
individer uppfattar och tolkar sin sociala verklighet. Aven Denscombe (2016) beskriver
att kvalitativ forskning innebér ett tolkande tillvigagingssitt dir det finns ett intresse
for inneborder och hur ménniskor forstar saker. Utifran detta menar vi alltsa att kvalita-
tiv metod dven gar i linje med det socialkonstruktivistiska synsittet, eftersom det som
ndmnt lagger fokus pd ménniskors upplevelser och forstaelse.

Négot som Denscombe (2016) dock menar kan vara bra att tinka pé i samband med
kvalitativ metod dr mdjligheten att beddma huruvida resultaten kan overforas till andra
liknande organisationer. Han menar att det krévs tydliga detaljer kring omstédndigheter-
na vid undersokningen for att kunna 6verfora resultatet till andra verksamheter. Vi har
haft detta i dtanke och dédrmed beskrivit tillvigagingssittet sd utforligt som mojligt.
Dock vill vi podngtera att vi inte avser att generalisera och anvinda resultaten for att
jamfora med andra liknande organisationer. Istéllet vill vi undersdka hur HR-funktionen
kan stodja chefer i arbetet med kompetensforsorjning i endast den valda kontexten.

Nar det géller valet att anvinda intervjuer grundar det sig i att vi anser att det ger en bra
mdjlighet att fa en djupare kunskap om HR-medarbetares olika upplevelser och syn pa
stodet till chefer. Vi anser ocksé att intervju som kvalitativ metod kan argumenteras for
utifrdn den socialkonstruktivistiska standpunkten. Detta styrks av Kvale (1996, i Cohen,
Manion och Morrison, 2011) som menar att intervjuer innebér att tva eller flera ménni-
skor utbyter sin syn pa ett visst &mne, vilket ddrmed ldgger fokus pa betydelsen av soci-
al interaktion mellan ménniskor for att producera kunskap. Med utgangspunkt i detta
anser vi dirmed att det dr viktigt att lata manniskors olika upplevelser av vérlden och
deras kunskapssyn styra undersokningen. Detta menar vi gor det naturligt att anta en
induktiv ansats, vilket beskrivs under rubriken nedan.

3.1.3 Induktiv ansats

Att arbeta induktivt innebér att man studerar ett fenomen utan att forst ha forankrat i
teori. Istéllet later man valet av teori bli ett resultat av den insamlade empirin (Bryman,
2011). En induktiv strategi brukar ofta dven forknippas med kvalitativ metod enligt
Bryman (2011), vilket som nimnts valts i denna undersokning. Viktigt att vara med-
veten om menar Bryman (2011) dock &r att denna sammankoppling inte &r entydig, da
man ibland dven tar utgangspunkt i teori vid kvalitativa studier. I detta fall har dock som
sagt intervjuer genomforts for att sedan ligga till grund for den teori som formulerats
och valts ut. Aven om man inte utgér frin tidigare teori vid insamlandet av data som i
detta fall, menar Johansson-Lindfors (1993) att man inte arbetar helt utan nagra forut-
sattningar. Detta da &ven en forskare som arbetar induktivt har egna idéer och forestall-
ningar, vilket ofrdnkomligt kommer férga de teorier som produceras. Detta &r nadgot vi
har haft i atanke och diskuterat innan beslutet om vilken ansats som skulle anvéndas
togs. Vi dr medvetna om att vi har forkunskaper kring personal och arbetslivsfragor i
stort som vi fitt med oss fran var utbildning. Vi har till exempel férkunskaper kring



kompetensutveckling, ledarskap, organisationsstruktur etcetera. Vi anser dock att vira
kunskaper sedan innan om HR-medarbetares arbete kring att ge stdd till chefer &r be-
gransade. Ddrav har en induktiv ansats valts, da vi vill att den data som samlas in inte
ska styras av pd forhand valda teorier. Istdllet ska empirin spegla informanternas verk-
liga upplevelser av vérlden i sé stor utstrickning som mojligt.

3.2 Genomforande

Nedan f6ljer en beskrivning av det tillvigagangssitt som anvints for urval av deltagare,
information om deltagarna samt en beskrivning av hur datainsamling och databearbet-
ning gjorts.

3.2.1 Urval

I Cohen et al. (2011) beskrivs icke-sannolikhetsurval som ldmpligt vid mindre studier
dér strivan inte dr att komma fram till generella slutsatser. Bland icke-sannolikhetsurval
ingdr en samling olika metoder for urval som alla har gemensamt att de som sagt inte
kan generera resultat som representerar den generella populationen, da de inte innefattar
slumpméssigt utvalda informanter. En sddan typ av urval dr det som Denscombe (2016)
bendmner som bekvimlighetsurval, vilket anvénts i denna undersékning. Detta da be-
kvamlighetsurval innebir att informanter véljs ut baserat pd tillgédnglighet och bekvim-
lighet. I denna studie har urvalet gjorts med hjélp av kontaktpersonen som formedlat
kontaktuppgifter till tilltdnkta informanter via mail. Kontaktpersonen har dé valt ut in-
formanter som arbetar inom HR-funktionen i organisationen som denne tror vill stilla
upp och kan delge relevant information. Vi har sedan sjélva skott kontakten med dessa
informanter angdende deltagande i en intervju.

3.2.2 Informanter

I det urval som gjorts har sju informanter ingatt, varav en som hoppade av. Dessa arbe-
tar alla med HR-fragor i Lunds kommun pa den strategiska HR-avdelningen eller pa
nagon av forvaltningarna. Kommunens verksamheter varierar i storlek och det finns
ddarmed olika ménga HR-medarbetare pd varje forvaltning. De befattningar som repre-
senteras bland informanterna ar HR-strateger och HR-konsulter. Nédrmare bestamt arbe-
tar ett par av informanterna mestadels med strategiska fragor pa dvergripande niva, me-
dan resterande arbetar bade operativt och strategiskt. Vissa av informanterna arbetar
dven mer som generalister, medan andra har vissa specialistomraden inom HR-fragor.
Alla informanter har hogskoleutbildning och de flesta har gétt kandidatprogrammet i
personal- och arbetslivsfragor”.

3.2.3 Insamling och bearbetning av data

Nér det kommer till datainsamling och databearbetning har till en borjan dokument fran
organisationen samlats in. Dessa har sedan bearbetats for att anvéindas som utgangs-
punkt fOr att samla in data genom intervjuer. Hur insamlingen samt bearbetningen av
dokumenten gatt till beskrivs nedan under avsnittet Dokumentanalys. Valet att ta ut-
gangspunkt i dokumenten har gjorts for att sékerstilla att intervjuerna innefattar fragor

* Intervjuer med informanter



som &r relevanta for verksamheten och for det valda syftet. Tillvigagangssattet for in-
tervjuerna samt hur den insamlade data bearbetats beskrivs avslutningsvis under avsnit-
tet Intervjuer.

3.2.3.1 Dokumentanalys

Till att borja med samlades alltsd dokument in fran organisationen i form av policys,
riktlinjer och handlingsplaner. De dokument som tillhandahallits dr medarbetarpolicy,
kompetensforsorjningsstrategi for Lunds kommun med handlingsplan 2016-2017, rikt-
linjer for medarbetarutveckling samt handlingsplan for kompetensforsorjning 2017-
2018. Dessa gjordes tillgéngliga genom kontaktpersonen i organisationen. Nar doku-
ment ska analyseras och tolkas menar Cohen et al. (2011) att det vanligtvis tas utgdngs-
punkt i grundldggande faktorer sdsom dokumentets dkthet och tillforlitlighet. Dessa
faktorer péstas paverkas av bland annat den eller de som forfattat dokumentet, i vilket
sammanhang detta skett samt vem eller vilka som dokumentet ar riktat till. I detta fall
har beddmningen av dokumentens dkthet och tillforlitlighet haft sin utgdngspunkt i nir
dokumenten formulerats, av vem de formulerats och dven till viss del av vem de kom-
municerats. Denna information har funnits att tillgd i samtliga aktuella dokument. Med-
arbetarpolicyn som studerats dr beslutad av kommunfullmiktige och producerad av
kommunikationsavdelningen. Denna policy ér framtagen under vdren 2010 och ar alltsd
over sju ar gammal. Kompetensforsorjningsstrategin ar beslutad av kommunstyrelsens
arbetsgivarutskott under varen 2016 och har formedlats ut i organisationen av den stra-
tegiska HR-avdelningen pa kommunkontoret. Dokumentet som r6r riktlinjer for medar-
betarutveckling har beslutats av kommunstyrelsen under hosten 2010. Handlingsplanen
for kompetensforsorjning har beslutats och producerats av den strategiska HR-
avdelningen p4 kommunkontoret under varen 2017 och géller for 2017-2018. De doku-
ment som analyserats i detta arbete har alltsd formulerats av organisationen for att an-
vindas 1 organisationen och tolkas av de som verkar i den. Utifran detta beddmer vi att
dess dkthet och tillforlitlighet dr hog. Det man dock kan fundera kring dr att ndgra av
dokumenten skapades for sju ar sedan och ddrmed kan dess aktualitet diskuteras. Detta
har vi haft i dtanke nir vi arbetat med dokumenten, och intervjufragor har dven formule-
rats fOr att se om dokumenten stimmer overens med praktiken och om de fortfarande ér
aktuella.

Vid analys av dokumentens innehall har en innehéllsanalys genomforts. Denna analys-
form gér enligt Denscombe (2016) ut pa att kvantifiera text i syfte att enklare kunna
hitta likheter och skillnader. Vanligtvis innefattar en innehallsanalys en rad olika steg, i
detta fall har en del av dessa steg anvénts. Denscombe (2016) beskriver att innehallsana-
lysen innefattar flera steg dér det forsta steget handlar om att vilja ut en 1dmplig text.
Darefter bryts texten ner till mindre enheter, for att sedan formulera relevanta kategorier
som enheterna ska kodas efter. Nar detta dr gjort ska enheternas forekomst ridknas for att
sedan jaimfora enheterna med varandra. I detta fall har dokumenten l4stes igenom nog-
grant i sin helhet. Dérefter har texterna brutits ner och nyckelbegrepp har plockats ut
som sedan kategoriserats utifran vad som upplevts vara relevanta i forhéllande till arbe-
tets syfte och fragestallningar. De kategorier som vi upplevde relevanta och utmérkande
1 dokumenten dr kompetensforsorjning, ansvarsfordelning samt samverkan. Dessa kate-
gorier har som sagt sedan legat till grund for utformandet av fragorna i intervjuguiden.



3.2.3.2 Intervjuer

Till en borjan planerades sex semistrukturerade intervjuer in, varav en intervju med tva
informanter under samma tillfélle. En av intervjuerna stélldes dock in och kunde inte
ersittas pa grund av att informanten hoppade av med kort varsel. Nér det giller hur
ménga intervjuer som bor hallas for att tillrdcklig méngd empiri ska ha insamlats menar
Bryman (2011) att det inte finns ndgot givet, forutbestimt antal. Istéllet bor intervjuer
héllas tills dess ingen ny information uppkommer. Vilken paverkan avhoppet eventuellt
haft pa resultatet diskuteras under avsnittet Metoddiskussion (7.1, ss.37-38). Som ndmnt
genomfordes dven en intervju med tvd informanter samtidigt, vilket enligt Bryman
(2011) kan bendmnas som en gruppintervju. Att en intervju genomfors i grupp menar
Bryman (2011) kan paverka intervjusituationen i form av att moderatorn, som intervju-
ledaren ofta kallas, tar mindre plats medan mer fokus liggs pa diskussionen mellan del-
tagarna i intervjun. Gruppintervjuer ger ddrmed inte sillan en insikt i de bakomliggande
orsakerna till varfor individer tycker som de gor snarare &n enbart vad de tycker. Detta
dé informanterna i en gruppintervju dven far hora de andra informanternas asikter och
dé kan modifiera sitt svar direfter. Aven den eventuella paverkan av att en gruppinter-
vju genomforts diskuteras vidare i avsnittet Metoddiskussionen (7.1, ss.37-38).

Innan intervjuerna genomfordes skickades ett Informationsbrev (bilaga 1), dven kallat
missiv, ut till alla deltagare. Det innehdll information om syftet med arbetet samt hur
intervjun skulle gé till. Att fa tydlig information om forskningen menar Denscombe
(2016) ar viktigt for att deltagarna ska kunna bedéma om de vill delta i undersokningen
eller inte. Nar det kom till genomférandet av intervjuerna valde vi att vara tvd personer
som nérvarade vid varje intervjutillfille. Den ena holl i intervjun medan den andra forde
anteckningar och stéllde eventuella foljdfrdgor i slutet av intervjun. Alla intervjuer spe-
lades dven in, efter tillatelse fran informanterna, for att underlétta databearbetningen.
Att anvénda sig av ljudinspelningar menar Denscombe (2016) dr en fordel dé det ofta
ger en bra och fullstaindig dokumentation av vad som sigs under intervjun. Spelas inter-
vjun in kan resultatet dven ldttare kontrolleras av andra forskare. Det avsattes dven tid
for en stunds reflektion efter varje intervju for att fundera dver intervjuguidens upp-
byggnad och om nagot borde dndras infor kommande intervju. Detta menar Alvesson
(2011) &r av betydelse dé kvalitativ forskning till stor del &r en ldrprocess dar man far
vara flexibel och se vad som hénder men dven édndra tidigare planer om det behdvs.

Som sagt har semistrukturerade intervjuer valts for detta arbete, vilket enligt Alvesson
(2011), innebér att teman och relativt dppna fradgor formuleras. Enligt Denscombe
(2016) kan dérefter intervjuaren under intervjutillféllet vélja att helt f6lja intervjugui-
den, hoppa over eller utveckla fragor beroende pa informantens svar. En fordel med
semistrukturerade intervjuer dr enligt Denscombe (2016) att den som leder intervjun kan
vilja att g djupare in pd &mnen som informanten tar upp samt att det ofta dven kan leda
till ett mer Oppet och avslappnat samtal. Nar det géller Intervjuguiden (bilaga 2) formu-
lerades Oppna fragor pa grund av att dessa enligt Cohen et al. (2011) kan ge flexibilitet
dé det ger informanten frihet i sina svar. Frdgorna i intervjuguiden har dven formulerats
enligt det som Cohen et al. (2011) kallar for indirekt karaktdr. Detta innebér att man
fragar om respondentens generella uppfattning kring exempelvis en situation eller ett
dmne. Fragor av indirekt karaktér kan leda till att mer 6ppna och érliga svar ges (Cohen
et al., 2011). Intervjuerna avslutades med att informanterna tillfragades om de ville
komplettera med nagot som inte tagits upp under intervjun. Detta tillvigagangssitt be-



skriver Alvesson (2011) som viktigt for att finga upp aspekter som antingen inte beak-
tas 1 forskningen eller som kommit bort under intervjun.

Denscombe (2016) lyfter dven att det, i samband med intervjuer, dr viktigt att tinka pa
att det informanten siger kanske inte alltid stimmer 6verens med verkligheten. Detta &r
nagot vi haft i atanke under intervjuerna och dven vid analysen av data. For att forsoka
fa informanterna att svara sd sanningsenligt som mojligt har det uppgetts i missivet att
deras svar behandlas konfidentiellt. Detta har informanterna dven fatt information om
vid intervjutillféllet samt att de ombetts att svara s sanningsenligt som mdjligt. Det har
som namnts dven anvints Oppna indirekta fragor, vilket enligt Cohen et al. (2011) kan
vara ett sitt att 6ka sannolikheten for drliga svar. Ytterligare en aspekt som Denscombe
(2016) menar ar viktig att ha i dtanke &r att intervjuarens identitet kan ha paverkan pé
intervjun. Detta d4 hur informanten uppfattar intervjuaren kan paverka hur bekvam in-
formanten kdnner sig under intervjutillfillet. Detta menar Denscombe (2016) dven kan
paverka informantens svar. For att forsoka minska risken att intervjuarens paverkan ska
hdmma informantens svar har vi varit noga med att inte uttrycka egna asikter eller vér-
deringar kring de valda dmnena. Vi har dven forsokt lata informanten styra samtalet
under intervjun s& mycket som mojligt.

Efter varje genomford intervju bearbetades data omedelbart genom att inspelningarna
frén intervjuerna lyssnades igenom och skrevs ned i textform. Detta kallas for transkri-
bering och &r enligt Cohen et al. (2011) ett viktigt och avgérande steg nér det giller att
arbeta med intervjuer. Alvesson (2011) menar dven att detta tillvigagdngssitt underlét-
tar tolkningsarbetet och mojligheten att gora citeringar. Nér alla intervjuer hade genom-
forts och transkriberats paborjades arbetet med bearbetningen av den nedskrivna data.
Aven vid analysen av data fran intervjuerna har den analysform som Denscombe (2016)
bendmner som innehallsanalys anvénts. Som tidigare ndmnt handlar det forsta steget om
att vdlja ut en lamplig text. Dérefter ska texten brytas ner till mindre enheter som sedan
kodas efter kategorier som upplevs relevanta. Nir detta gjorts undersoks enheternas
forekomst och enheterna jamfors ocksd mot varandra (Denscombe, 2016). For att bear-
beta intervjuerna listes inledningsvis materialet igenom flera gdnger noggrant. Dérefter
delades texten upp i enheter i form av kortare stycken eller meningar. Detta gjordes med
utgdngspunkt i vad som upplevdes som sérskilt signifikant i intervjuerna samt i forhal-
lande till syftet och fragestdllningarna. Exempelvis togs enheter gdllande HR-
funktionens roll, kompetensforsorjningens delar och ansvarsférdelning ut. Utifran detta
valdes sedan olika kategorier som enheterna noggrant kodades efter. Dessa kategorier
formulerades utifrdn vad som upplevdes som mest framstdende bland enheterna. Upp-
repningar av svar fran olika informanter, anvindning av metaforer samt skillnader och
likheter mellan olika svar och pastdenden studerades dérefter for att f4 en uppfattning
om dess betydelse. Citat togs dven ut for att skapa ett djup och en bittre forstéelse i pre-
sentationen av resultatet.

3.3 Kvalitet

Tva aspekter som kan tas upp i samband med kvalitet i forskning &r trovirdighet och
och tillforlitlighet. Trovardighet handlar enligt Denscombe (2016) om i vilken utstrack-
ning man kan visa pa att data ar exakt och triaffsdker. Vidare beskriver han att det for
kvalitativa forskare &r svart att bevisa dessa aspekter. Guba och Lincoln (1985 i Bry-
man, 2011) menar ocksé att det finns mer dn en beskrivning av verkligheten vilket dér-



med forsvarar pavisandet av trovirdighet i kvalitativ forskning. Guba och Lincoln (1985
1 Denscombe, 2016) foreslar dock négra atgarder som kan hjélpa till att visa pé att data
sannolikt &r trovdrdig. Detta ger dock inga garantier, utan istéllet visar det om forsk-
ningens kvalitativa data har producerats och kontrollerats pd ett sitt som stimmer dver-
ens med god praxis. En atgérd ar sa kallad grundad data, vilket innebér att man genom-
for mycket filtarbete och samlar in mycket empirisk data. Detta for att skapa en stabil
grund for de slutsatser som dras i forskningen. I detta arbete har fem intervjuer genom-
forts och ett flertal dokument har samlats in. Detta for att kunna dra sé vélgrundade slut-
satser som mojligt och ddrmed oka trovérdigheten for arbetet. Vad som dock dr mycket
empirisk data och mycket faltarbete anser vi kan diskuteras och bor sittas i relation till
vilken typ av undersdkning som utfors och vad syftet dr. Nér det giller denna uppsats ar
syftet inte att generalisera i stort, utan istéllet att dra slutsatser kring hur det fungerar 1
en del av den valda organisationen. Utifran detta anser vi darfor att den insamlade data
kan ses som tillracklig for att kunna dra dessa slutsatser.

En annan aspekt som kan diskuteras nar det géller forskningskvalitet &r som ndmnt till-
forlitlighet. Denna aspekt kan dock ocksa vara svar att undersoka vid kvalitativ forsk-
ning och dirfor anvénds istillet begreppet pdlitlighet. Detta begrepp innefattar i vilken
utstrdckning ndgon annan kan utfora forskningen och f4 samma resultat och slutsatser
(Denscombe, 2016). Det innebar ocksé att man ska anta ett granskande synsétt genom
att skapa en fullstindig och tillgdnglig redogorelse av forskningsprocessen. Det kan
goras genom att till exempel redogdra for de val och beslut som gjorts kring metod och
analys. Detta for att andra forskare ska kunna granska forskningens tillvdgagangssatt for
att bedoma kvaliteten pa de procedurer som anvénts (Guba & Lincoln, 1985 i Bryman,
2011). For att beakta denna kvalitetsaspekt har vi noga beskrivit vart tillvigagéngssiitt,
véra val samt beslut ndr det giller urval, datainsamling och bearbetning av data. Dock
anser vi precis som Denscombe (2016) att det &r viktigt att patala att forskarens “jag” ar
sammanflitat med forskningsinstrumentet vid kvalitativ metod. Dessutom grundar sig
resultaten men dven slutsatserna i detta arbete i minniskors sociala konstruktioner av
varlden vilka skiljer sig 4t mellan individer. Detta menar vi innebér att ingen annan kan
aterupprepa undersokningen och fa helt och hallet samma resultat och slutsatser.

3.3.1 Etiska avviganden

Vetenskapsradet (2002) tar upp négra etiska avvdganden som dr viktiga att ta hdnsyn till
vid forskning. Till att borja med bor det sé kallade individskyddskravet tas hinsyn till,
vilket handlar om att ingen far utséttas for fysisk eller psykisk skada, forodmjukelse
eller krankning. Detta krav dr utgdngspunkten for alla forskningsetiska dvervdgande och
kan enligt vetenskapsradet (2002) preciseras i fyra allmdnna huvudkrav. Det forsta kra-
vet dr informationskravet och handlar om att de som berérs av undersokningen ska fa
information av forskaren om den aktuella forskningens syfte samt genomforande (Ve-
tenskapsradet, 2002). I detta arbete har informationskravet tagits hinsyn till genom att
syftet och genomforandet presenterades vid forfragan till informanter om att stilla upp
pa en intervju. Det beskrevs dven i informationsbrevet som skickades ut samt vid inter-
vjutillfdllena. Det andra kravet som Vetenskapsrddet (2002) tar upp &r samtyckeskravet
vilket handlar om att deltagarna i en undersokning sjdlva har ritt att bestimma om de
vill medverka. For att tillgodose detta krav har mail med forfrdgan om medverkan
skickats till alla deltagare och de har da haft mojlighet att sjdlv bestimma om de vill
stdlla upp. Det tredje kravet bendmns som konfidentialitetskravet. Det innebar att alla
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som deltar i en undersokning ska behandlas med storsta mojliga konfidentialitet samt att
deras personuppgifter ska forvaras sé att obehdriga inte kan komma &t dem (Veten-
skapsrddet, 2002). For att behandla alla deltagare s& konfidentiellt som mgjligt i denna
undersokning skrivs varken namn eller pronomen ut dé resultatet presenteras. Deltagar-
na har dven fatt information om att deras svar behandlas konfidentiellt. Vi har dven varit
noga med att inte ldmna personuppgifter vidare och inte nimna négra namn pé deltagar-
na for andra i eller utanfor undersdkningen. Det sista allmidnna huvudkravet som Veten-
skapsradet (2002) tar upp ar nyttjandekravet. Det innebér att uppgifterna som samlas in
frdn och om deltagarna endast far anvindas for forskningséindamalet (Vetenskapsradet,
2002). Det har vi tagit hansyn till genom att endast anvinda den insamlade data till
denna undersokning. Detta har ocksé tydliggjorts for deltagarna under intervjutillfallena
dé de informerats om vad deras svar kommer anvéndas till samt var de kommer present-
eras. Information om var, ndr och hur deltagarna kan ta del av resultaten har dven getts i
samband med intervjuerna.
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4. Resultat

Nedan presenteras resultaten fran undersokningen under rubrikerna resultat av doku-
mentanalys och resultat av intervjuer. Detta for att tydliggora vad som kunnat utlédsas i
dokumenten respektive vad som framkommit under intervjuerna.

4.1 Resultat av dokumentanalys

Nedan redovisas resultatet fran dokumentanalysen uppdelat i tre huvudomradden som
upplevts sirskilt framstadende. Inledningsvis redogdrs det for Lunds kommuns arbete
med kompetensforsorjning direfter presenteras ansvarsfordelningen i arbetet med kom-
petensforsorjning och avslutningsvis redogors det for betydelsen av samverkan i kom-
munen.

4.1.1 Kompetensforsorjning

Nar det giller kompetensforsorjning i Lunds kommun definieras det som “ en kontinu-
erlig, systematisk process for att sikerstdlla att rdtt kompetens finns for att nda verksam-
hetens mal pa kort och lang sikt.” (Aghed, 2016, s.3). I det strategiska kompetensfor-
sOrjningsarbetet beskrivs det ocksa att kommunen ska arbeta med att attrahera, rekry-
tera, utveckla, behélla och avsluta medarbetare genom malmedvetna och systematiska
processer och aktiviteter. Vidare beskrivs det att Lunds kommun behdver ha en kompe-
tensforsorjningsplan bade pa kort och lang sikt for att klara utmaningar och uppfylla
verksamhetens mal. Utifran strategin for kompetensforsorjning ska detta uppnds genom
att Lunds kommun ska ses som en attraktiv arbetsgivare som tar vara pa den befintliga
kompetensen, utvecklar samt identifierar behov av ny kompetens och nya arbetsme-
toder. I samband med kompetensforsorjning tas dven tre ledord upp som ska prigla
detta arbete. Dessa ledord ér tillsammans, kreativitet och stolthet. Ledordet tillsammans
framhéver vikten av samverkan bade internt och externt genom att t.ex. arbeta mer ver
forvaltnings- och verksamhetsgranserna och samverka med fackliga organisationer.
Kreativitet syftar till att ténka nytt kring befintliga resurser och kompetenser samt vara
modig och vaga testa nya idéer. Det sista ledordet, stolthet, syftar till att lyfta fram det
meningsfulla i uppdragen och vilken skillnad Lunds kommun gor for medborgarna.
Viktigt dr ocksa hir att lita pa varandra, vdga lyfta fram varandra och kénna stolthet. I
det systematiska arbetet med kompetensforsorjning ingar ocksa en kompetensforsorj-
ningsprocess som gér ut pd att man forst ska gora en kompetensanalys, dédrefter en kom-
petensplanering for att sedan genomfora det och slutligen utvérdera. Som komplement
till kompetensforsorjningsstrategin finns dven handlingsplaner som uppdateras arligen
och innefattar atgirder inom de olika delarna av kompetensforsorjningsarbetet.

4.1.2 Ansvarsfordelning

Alla aktorer inom Lunds kommun har olika ansvar kopplat till kompetensforsorjning i
kommunen. Till att borja med har Lunds kommun som arbetsgivare ansvar for att skapa
forutsittningar for ledare och medarbetare att genom medskapande bidra till verksam-
hetens mal och utveckling. Medskapande innebér enligt dokumentet riktlinjer for med-
arbetarutveckling att man arbetar aktivt, med engagemang och delaktighet for utveckl-
ing och for att uppna verksamhetens mél. Ansvar for att skapa dessa forutséttningar for
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medarbetarna har dven arbetsledarna. De ansvarar dven for att tydliggéra malen som ar
uppsatta for verksamheten samt tydliggdra medarbetarnas uppdrag och ansvar. Arbets-
ledarna ska dven se till att arliga medarbetarsamtal halls med alla medarbetare samt att
en individuell utvecklingsplan upprittas och f6ljs upp. Nér det kommer till medarbetar-
na har de ansvar for att medskapande bidra till verksamhetens utveckling och mél. Varje
medarbetare har dven ansvar for att utveckla sig sjélva och bidra till gruppens utveckl-
ing. Aven HR-funktionen har ett visst ansvar kopplat till kompetensforsorjning, da den
strategiska HR-enheten har det 6vergripande samordnande ansvaret for de atgdrder som
ar beskrivna i handlingsplanen. De ska ge anvisningar kring dessa atgérder, for att for-
valtningarna sedan ska kunna genomfora aktiviteter kopplat till dtgarderna.

4.1.3 Samverkan

Nagot som ocksa redogors for pa méanga stéllen i de analyserade dokumenten ar sam-
verkan och samarbete. Som ndmnt &r ett av ledorden som ska genomsyra kompetensfor-
sOrjningsarbetet tillsammans. Har lyfts vikten av en hog grad av samverkan och samar-
bete mellan forvaltningarna och verksamheterna i kommunen, men dven mellan Lunds
kommun och externa intressenter. Nigra sadana dr Sveriges kommuner och landsting,
Lunds universitet och MalmdLundregionen. Ytterligare nagot som tyder pa att man ar-
betar med samverkan i Lunds kommun tas upp i strategin for kompetensforsorjning da
tidigare arbete med kompetensforsorjning beskrivs. Man har ndmligen tidigare arbetat
med olika arbetsgrupper for att till exempel identifiera, utveckla och kommunicera kar-
ridrmdjligheter i Lunds kommun och for att arbeta med rekrytering. Detta kan ses som
en typ av samverkan da individer tréffas och arbetar tillsammans i olika grupper. Nagot
som ocksé beror samverkan dr en av riktlinjerna for medarbetarutveckling som kallas
medarbetarkompetens. Det innefattar bland annat vikten av samarbetsformaga hos med-
arbetarna. Fler saker som lyfts i dokumenten relaterat till samarbete &r som tidigare
ndmnt samarbetet mellan HR-enheten och forvaltningarna i arbetet med kompetensfor-
sorjning. Den strategiska HR-enheten ska som sagt ge anvisningar och forvaltningarna
ska genomfora aktiviteterna. Det sker dven stindig samverkan mellan arbetsledare och
medarbetare genom medarbetarsamtal med mera.

4.2 Resultat av intervjuer

Nedan foljer en beskrivning av HR-medarbetarnas upplevelser kring relationen mellan
HR-funktionen och cheferna i verksamheten, hur Lunds kommun arbetar med kompe-
tensforsorjning, vilket ansvar respektive aktor 1 organisationen har samt vilket stod HR-
funktionen ger till cheferna i deras arbete med kompetensforsorjning. Avsnittet &r upp-
byggt pé liknande sétt som avsnittet resultat av dokumentanalys med huvudrubrikerna
kompetensforsorjning, ansvarsfordelning och samverkan. Dessutom har en huvudrubrik
lagts till, organisatoriska forutsdttningar, da detta kéndes relevant utifrdn vad som
framkommit under intervjuerna.

4.2.1 Organisatoriska forutsiattningar

4.2.1.1 Offentlig organisation

Pé frdgan hur organisationens struktur paverkar relationen mellan HR-funktionen och
chefer tar minga av informanterna upp det faktum att det 4r en offentlig organisation

och att politikerna dirmed bestimmer: “Det pdverkar ocksd jéittemycket. Politikerna
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bestdmmer vad som ska géras sen dr det vi som ska bestimma hur vi ska na de mdlen
som de bestimmer. *“ Det &r dven politikerna som beslutar om medlen, alltsd pengar, och
ddrmed kan de ocksé sétta stopp for idéer i verksamheten menar en annan informant. En
informant delger att politikerna i vissa fall kan g in och besluta om hur saker ska goras
och att de d4 maste hantera det. D4 politikerna ar deras chefer och uppdragsgivare, pa-
verkar de arbetet och relationen mellan HR-funktion och chefer menar en annan HR-
medarbetare. Vart fjarde ar dr det val och dd maste man helt enkelt vara redo att tinka
om uttrycker en informant. En annan informant uppfattar det dock som att politikerna
generellt har god forstéelse och vet deras roll, men siger att spelar roll, det gor det.
Dock pétalas det av en annan person att det ibland kan ske snabba politiska beslut, vil-
ket leder till kort tid att forbereda sig pa ute pé forvaltningarna och att det dr ndgot man
madste kunna forhalla sig till.

4.2.1.2 Organisationsstruktur

Att organisationsstrukturen har betydelse och paverkar relationen mellan HR och chefer
1 verksamheten dr informanterna enade om och en informant uttrycker féljande kring
hierarkins betydelse: “Hierarkin paverkar absolut.” En annan informant som arbetar pa
organisationens strategiska HR-avdelning betonar ocksa vikten av att ha ett gott samar-
bete med HR-konsulterna ute pa forvaltningarna for att sikerstélla att alla arbetar pa
samma sétt. Att samverkan mellan den strategiska HR-avdelningen och HR-konsulterna
ar av betydelse bekréftas dven av en annan informant. En HR-konsult som arbetar pa en
forvaltning uttrycker att det som bestdms centralt p4 HR-enheten paverkar deras arbete.
Informanten menar att det som bestdms centralt paverkar vad som ér i fokus och vad
som bor ldggas 4t sidan till forman for andra uppgifter. Det uttrycks @ven att samarbetet
mellan HR-funktionen och cheferna i verksamheten ar av stor vikt. Det kan utlédsas fran
informanternas uttalanden att storleken pa forvaltningen spelar roll for relationen mellan
chef och HR-medarbetare. Till exempel menar en informant som inte har sérskilt stor
forvaltning att den begrénsade storleken underléttar for mdjligheten till att ha ett néra
samarbete med cheferna. En annan informant som &r HR-konsult pd en forvaltning med
betydligt storre antal chefer och medarbetare siger foljande:

Om man ser till hur man dr bemannade pa HR ute pa varje forvaltning -

som hdr dr det jag och en HR-kollega och sen har vi var chef som dr chef

for oss pa HR men dven har andra delar. Sen har vi en HR-assistent men vi

tvd dr otroligt uppbokade for det hinder mycket hela tiden. Sd det paverkar

]}'lu hur mdnga man dr gentemot antalet chefer och det som sker i verksam-
eten.

En annan aspekt som paverkas av organisationsstrukturen dr mdjligheterna att samar-
beta dver forvaltningsgranserna. En informant menar att behovet att resonera med kol-
legor som har samma yrkesbakgrund ér stort. Vidare upplever en informant att det finns
en Oppenhet som gor det majligt att ta hjédlp av kollegor som ocksé arbetar med HR-
frdgor men inom andra forvaltningar nér det behovs. En annan informant beréttar att hen
sitter med 1 olika arbetsgrupper som arbetar gemensamt med HR-fragor i organisation-
en. Detta menar informanten dock dr ett av {3 tillfdllen som det ges mdjlighet till kon-
takt med andra forvaltningar. En informant betonar ocksa att det inte alltid 4r sé att
strukturen i teorin och praktiken stimmer Gverens och ger ett mélande exempel: “I verk-
ligheten dr det alltid sd att om kartan sédger en sak sa stimmer terrdngen inte alltid
overens sd ibland dr det andra viigar dn de formella som dr mycket viktigare.”
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4.2.2 Kompetensforsorjning

4.2.2.1 Attrahera, rekrytera, utveckla, behdlla och avsluta (ARUBA)

Niér det géller vad Lunds kommuns strategiska kompetensforsorjningsarbete innefattar
skiljer sig informanternas uppfattningar delvis at. Detta d& informanterna lyfter olika
delar och aspekter av arbetet pa fradgan kring hur Lunds kommun arbetar med kompe-
tensforsorjning. Vissa av informanterna tar endast upp en eller ett par av de delar som
ingdr i kompetensforsorjningsarbetet enligt dokumenten. Endast en informant inleder
med ange kompetensforsorjningens alla delar: "Det [kompetensforsérjningens delar]
forkortas ARUBA; attrahera, rekrytera, utveckla, behalla och avsluta.” Géllande 1 vil-
ken grad de ir involverade i kompetensforsorjningsarbetet och dess olika delar sdger en
informant: “Vi dr involverade i hela den processen.”. En annan menar dock att HR-
funktionen inte har lika stor del i att utveckla och behélla utan frémst 4r involverade de
inledande och avslutande delarna, sdsom attrahera, rekrytera och avsluta, nér det géller
arbetet med kompetensforsorjning.

Informanterna anger ocksa en rad olika atgérder som HR-funktionen stddjer cheferna
med i deras arbete med kompetensforsorjning. Flera av informanterna anger att organi-
sationen arbetar med att marknadsfora sig som en attraktiv arbetsgivare pé olika sétt.
Bland annat anges att man arbetar med illustratdrer och kommunikatérer som mark-
nadsfor kommunen genom bland annat olika sociala medier. Att locka nya arbetstagare
beskriver dven en informant gérs genom att erbjuda olika forméaner till medarbetarna.
En av informanterna nimner ocksa vikten av att skriva en bra kravprofil for att attrahera
nya medarbetare: “Det borjar med att man mdste skriva en bra kravprofil och géra en
annons som speglar kravprofilen men som dnda gor att man tycker att jobbet verkar
intressant.” En informant ndmner dven det faktum att man som anstdlld i en offentlig
organisation ofta motiveras av att kdnna att man &r till nytta for samhéllet. Detta menar
hen kan anvéndas for att attrahera medarbetare, men dven for att fa medarbetare att
stanna i organisationen.

Arbetet med att stodja cheferna vid rekrytering tas ocksé upp i stor utstrackning av in-
formanterna, vilket presenteras mer nedan under rubriken Stdd vid rekrytering (4.2.2.4,
ss.16-17). Informanterna anger att man dven inom organisationen arbetar mycket med
att utveckla sina medarbetare genom olika insatser. En informant nimner att det gene-
rellt sett i organisationen dr generdst nér det giller att f4 g& utbildningar och att det finns
gott om yrkesspecifika utbildningar. En annan informant séger att nar det géiller kompe-
tensutveckling har medarbetarna som slutat i deras verksamhet angett att de néstan fatt
for mycket utav det. Nagot som ocksa tas upp relaterat till utveckling ar att en forvalt-
ning dr med i ett pilotprojekt som innebdr att man erbjuder befintlig personal utbildning.
Detta for att kunna omvandla dessa medarbetares kompetens till en ny profession. Samt-
liga informanter anger ocksa i samband med utveckling att det dr chefen som ansvarar
for medarbetarnas utbildning och att de har en specifik budget for detta. En informant
lyfter dock att cheferna och medarbetarna ofta tillsammans kommer fram till vilka ut-
bildningar medarbetarna behdver ga.

Vad giller arbetet med att behdlla medarbetarna i organisationen anger flera av infor-
manterna att det idag &r ett viktigt arbete dé det ar stor konkurrens om arbetskraften. En
informant menar darfor att det ar viktigt att mana om att arbetsmiljon dr god for att fa
medarbetarna att stanna i organisationen. Samma informant anger dock dven att upp-
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ritthallandet av en god arbetsmiljo dr beroende av medarbetarna i organisationen dé de i
allra hogsta grad dr med och skapar den. Den involvering som nagra informanter anger
att de har géllande att avs/uta medarbetare ligger just nu frimst i utformandet av en av-
géngsenkdt som for nérvarande testas och utvédrderas. Den generella uppfattningen hos
informanterna kring hur man arbetar med ARUBA 1 organisationen ar bland annat att
det kan skilja sig mycket mellan de olika forvaltningarna. Nigra av informanterna anger
dven att man nyligen tillsatt en person som ska arbeta med fragor kring kompetensfor-
sOrjning pé en strategisk niva da det tidigare varit lite rorigt géllande detta.

4.2.2.2 Kompetensanalys (GAP-analys)

Som en del i arbetet med kompetensforsorjning tas dven arbetet med GAP-analys, dven
kallat kompetensanalys, upp. Detta verktyg verkar dock inte vara ndgot alla arbetar med
dé endast tva informanter beskriver att de arbetar med detta pa sin forvaltning. En annan
informant uttrycker ocksa att denna 6nskar en bredare syn pa hur man tar reda pé vilka
kompetenser som finns och pa vilket sdtt man kan utnyttja dessa pa ett bra sitt. Utifrdn
detta kan det tolkas som att denne HR-medarbetaren i dagsldget inte arbetar med en
GAP-analys pé sin forvaltning. En informant som arbetar kompetensanalys sdger ocksé
att detta dr ndgot som ska goras 1 hela kommunen, men att det nog inte gors idag. Nar
det géller arbetet med GAP-analys beskriver en informant att det handlar om att se vad
det behdvs for kompetens pé sikt. Det handlar om att se vad de har idag och vad som
kommer att behovas framover. P4 en forvaltning anvinds en mall for att undersoka
kompetensbehoven, vilken fylls i av verksamheterna med hjélp av en HR-konsult. Pa en
annan forvaltning beskrivs det att GAP-analysen ska mynna ut i ett underlag for led-
ningen pa forvaltningen och att en kompetensforsorjningsplan sedan ska tas fram.

4.2.2.3 Kompetensforsorjningsdokument

En aspekt som ocksa undersoktes i intervjuerna var informanternas kinnedom om vilka
dokument rorande kompetensforsorjning som finns. Informanterna ger en blandad syn
pa och kdnnedom kring dokumenten och en informant uttrycker att det varit lite “va-
kuum” pa den fronten. Flera av informanterna anger bland annat att dokumenten &r un-
der revision och att en ny tjdnst som har till huvuduppgift att arbeta med dokumenten
samt ta fram standardiserade 16sningar sasom IT-16sningar nyligen tillsatts. En infor-
mant anger dven att rutiner och dokument kring kompetensforsorjning tillhandahalls av
den strategiska HR-avdelningen. Vidare menar informanten att det ar viktigt att doku-
menten forankras i ledningsgruppen och arbetsgivarutskottet samt att det gors en upp-
foljning av hur de mottas i verksamheten. En annan informant delger sin generella syn
pa organisationens dokument i samband med diskussionen kring kompetensforsorj-
ningsdokumenten. Denna informant upplever att det finns mdnga dokument som man
inte har sett och som behdver uppdateras.

4.2.2.4 Stod vid rekrytering

Niér det gdller HR-funktionens stdd till cheferna tar manga av informanterna upp att de
ar involverade 1 arbetet med rekrytering, vilket &r en del av kompetensforsorjningsar-
betet. En informant sidger att HR-funktionen hjélper till att strukturera vid rekryteringar.
En annan informant ger exempel pa vad det kan innebédra genom att beskriva att HR-
konsulterna pa dennes forvaltning alltid &r med vid framtagandet av platsannonser.
Detta menar informanten &r ett sétt att kvalitetssdkra rekryteringen, men dven ett sitt att
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stodja och diskutera med chefen som ska rekrytera nya medarbetare. Ytterligare en in-
formant beskriver att HR-konsulter hjélper till vid rekrytering genom att bland annat ta
fram annonser och sprida tjdnsten pa sociala medier. De arbetar &ven med rekryterings-
koordinatorer ute i verksamheterna, vilka utbildas genom HR-funktionen. Dessa stodjer
dé cheferna genom att arbeta med annonsering, CV-gallring, urval genom telefoninter-
vjuer etc. Rekryteringskoordinatorerna far i sin tur stod av HR-konsulterna pa forvalt-
ningarna. En annan informant séger ocksa att HR-funktionen stottar mycket vid rekryte-
ringar genom att kommunicera befattningen, vilka forvéntningar som finns samt vad
Lunds kommun stér for. Samma person siger att det 4r mycket viktigt att gora ett bra
forarbete, vara genomtinkt och ha en bra kravspecifikation vid rekrytering av nya med-
arbetare. Det dr stor konkurrens om samma arbetskraft mellan kommuner menar en in-
formant, vilket innebér att man maste sticka ut for locka folk till organisationen. En an-
nan informant uppfattar det som att kommuner 6verlag har problem med rekrytering,
framforallt inom bristyrken.

4.2.2.5 Stod genom utbildning, verktyg och information

Da informanterna tillfrdgats vilka mdojligheter de har att stotta cheferna har utbildningar
kommit pa tal vid flera tillfdllen. Dels berittar informanterna att HR erbjuder utbild-
ningar i form av ndgot som kallas chefsmoduler till samtliga chefer. Chefsmodulerna ar
obligatoriska for cheferna att medverka i och ska ge samtliga ledare i organisationen
baskunskap som de behdver i sitt chefsskap. Det anordnas dven bland annat chefsforum
och chefsprogram dar chefer fran olika forvaltningar méts. Flera av informanterna me-
nar att det dr genom att utbilda cheferna som de kan na ut till och padverka medarbetarna.
En del av informanterna patalar d&ven mdjligheten att stodja cheferna genom informat-
ion. En av de kanaler som en informant beréttar att HR-funktionen anvinder for att
sprida information ut i organisationen &r den interna medarbetartidningen. Informanten
menar att tidningen kan anvéndas for att f4 ut budskap kring vad som ar pa gang i orga-
nisationen samt vad som forvintas av bade chefer och medarbetare. Exempel pa verktyg
som HR-funktionen tillhandahéller cheferna ar bland annat avgangsenkéter och medar-
betarundersokningar som genomfors i organisationen. En av informanterna patalar i
samband med detta att de, pa den strategiska avdelningen, arbetar med att hitta IT-
16sningar for att automatisera delar av chefens arbete. Samma informant beréttar att
tanken &r att utbilda HR-konsulter i organisationens statistikbearbetningssystem sé att
de latt far fram uppgifter pa egen hand. En informant anger dven att det ar viktigt att
hjélpa cheferna genom att ta fram material i form av filmer och dokument for cheferna
att anvédnda sig av vid utbildning och information till medarbetarna.

4.2.2.6 Utmaningar i stodet

Informanterna tar &ven upp négra utmaningar som de anser finns i samband med stddet
till cheferna vid kompetensforsorjning. Tva informanter tar upp att en utmaning ir att fa
ihop tiden som HR-medarbetare da det ofta 4r mycket oforutsédgbara drenden som dyker
upp vilket krdaver omprioritering. Den andra informanten séger att det dr en véldigt hog
belastning just nu hos deras HR-konsulter och att det dérfor ibland kan vara svart att
hinna med. For att forsoka minska denna utmaning menar samma informant att det
kanske hade varit bra att forstirka med ytterligare en HR-medarbetare pa deras forvalt-
ning. Personen menar ocksa att man kan forsoka berétta for politikerna hur arbetet ser ut
for att pd sa sitt 6ka chansen for att de som HR-medarbetare far mer tid pa sig att arbeta
med vissa uppdrag. Ytterligare en utmaning som tas upp av flera informanter &r att che-
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ferna &r for tungt belastade och pressade i arbetet: “De har ju vardagen full av 100 olika
dtagande och krav minst, sa ska man kunna nd ut och ta plats sd fdar man tdanka till ndr
och hur man ska framfora det.”

En informant menar att chefernas brist pa tid leder till att de inte har tid att fordjupa
relationen med HR-konsulterna och till exempel prata om kompetensutveckling for
medarbetarna. En annan séger att det kan leda till att de inte kan vara sa narvarande for
sin personal och att chef och medarbetare ddrmed inte har den dialog som behovs kring
exempelvis kompetensutveckling. For att forsoka minska chefernas belastning menar en
informant att man borde fundera ver att man rationaliserat bort ménga assistenter och
administrativa tjanster, vilket lett till att mycket av detta arbete har hamnat pd cheferna
istéllet. Samma person menar att man kanske behdver fundera p4 om man behover nya
tjanster fOr att avlasta cheferna. Ytterligare ett satt som HR-funktionen kan hjélpa che-
ferna att minska deras arbetsbelastning till viss del menar en informant &r genom att se
till att cheferna vet hur de ska anvinda olika tillgédngliga IT-I6sningar. Denne menar att
det bygger pa att man maste lira sig systemen och det 4r inte alltid sa 14tt om man an-
vinder dem véldigt sdllan. Att utbilda i exempelvis schemaléggning menar en annan
informant kan vara ytterligare ett sitt att minska chefernas belastning. En informant tar
dven upp att information alltid &r en vdg for att ta bort onddig tid kopplat till chefernas
hoga belastning.

En annan utmaning som tas upp dr for HR-funktionen att bli insldppta hos cheferna da
det ibland finns en uppfattning om att HR ringer man bara om det krisar. En informant
menar att det dr viktigt med en néra relation mellan HR-konsult och chef for att minska
denna utmaning. En sédan relation, menar informanten, kan fraimjas genom att man som
HR-konsult ringer runt till cheferna och ber att f4 komma ut och besdka dem i deras
verksamhet. Samma informant menar ocksa att det ar viktigt att tdnka pa och forsta vil-
ken situation chefen &r i och vilken kunskapsnivd denne har. Gér man inte detta menar
informanten att det kan bli mycket svart att skapa en relation med chefen.

4.2.3 Ansvarsfordelning

4.2.3.1 Ansvarsfordelning vid kompetensforsorjning
Angéende hur ansvarsfordelningen ser ut vid arbetet med kompetensforsorjning i orga-
nisationen anger informanterna att HR-funktionen inte har nagon beslutsmakt vad géller
medarbetarna. En informant sdger foljande: “HR har inte beslutsmakten ndr det gidller
den direkta relationen mellan medarbetare och chef.” HR-funktionen arbetar fraimst
med utveckling av ledarna och en informant uttrycker sig pé foljande sétt gillande detta:
“Vi anordnar ju utbildningar och hdller i utbildningar for cheferna i férsta hand som i
ndsta steg forhoppningsvis kommer medarbetarna till godo. Vi har inga utbildningar
for medarbetarna direkt sd.”

Gillande vilket ansvar cheferna har i arbetet med kompetensforsorjning anger informan-
terna att cheferna ansvarar for att medarbetarens utvecklingsbehov tillgodoses. Cheferna
ansvarar dven fOr att sjdlva aktivt delta i utbildningar och signalera sina egna behov till
sin chef. Informanterna anger att aven medarbetarna i organisationen har ett ansvar i
arbetet med kompetensforsorjning. Bland annat beréttar en av informanterna att medar-
betarna sjélva ska signalera sina behov av utbildning. En av informanterna séger {ol-
jande: “I varje medarbetarsamtal har bade chefer och medarbetarna ett dokument att
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utgd ifrdan. Det finns en utvecklingsplan for varje medarbetare sd att man tar ansvar for
att man far de rdtta utbildningarna och kompetensutvecklingen som man behover.” Yt-

terligare tva informanter lyfter medarbetarsamtalet som ett tillfélle att som medarbetare

signalera sina utvecklingsbehov. De beskriver dven att chefen och medarbetaren da till-

sammans ska upprétta en utvecklingsplan. En annan informant sdger éven att det &r che-
fens uppgift att hilla medarbetarsamtal och att de dven far utbildning i detta.

4.2.3.2 Ledarskapspolicy

Pa fragan om det finns nadgon ledarskapspolicy i1 organisationen verkar det rada en osé-
kerhet och delade meningar huruvida det finns en uttalad ledarskapspolicy och i sa fall
vad den innefattar. En informant sager namligen att denne inte kinner till ndgon uttalad
chefspolicy utan tror att det finns olika ledarskapspolicy pa olika forvaltningar. Samma
informant menar att det kanske behdvs ndgon manual for chefer kring hur man loser
enklare administrativa uppgifter. En annan informant héller med om att en chefsstrategi
behover utvecklas. Ytterligare en HR-medarbetare uttrycker att en ledarpolicy tagits
fram men att den inte anvinds i sa stor utstrickning: “Det har genom dren arbetats
fram sdadana dokument [ledarpolicys] men de samlar damm i hyllorna och har ingen
egentligen efterlevnad.” Samma person séger att det dock finns en medarbetarpolicy
och olika riktlinjer inom rekrytering, rehabilitering och arbetsmiljé som ger vigledning
for cheferna. En informant patalar att det finns vildigt manga dokument och att de
borde bli webbaserade for att goras mer tillgidngliga. Kopplat till ledarskapsspolicy sé-
ger dven en informant att de arbetar med att tydliggora chefens roll. Detta for att chefer-
na ska veta vad som forvintas av dem och deras uppdrag. Detta menar informanten
manga ganger &r viktigare dn en chefspolicy. En person beskriver att vad denne kinner
till finns det vildigt lite dokument kring rutiner for cheferna. Samtidigt sdger informan-
ten att det finns en policy pa intranitet som tagits fram centralt och som till viss del be-
ror hur cheferna ska arbeta med HR-fradgor. Utifrén ovanstdende kan man alltsa utldsa
att uppfattningarna om huruvida det finns ndgon tydlig uttalad chefspolicy skiljer sig
mycket at informanterna emellan. Det framkommer dock att det nyligen tagits in en
resurs som ska arbeta med att tydliggora ledarskapet och ta fram relevanta dokument for
cheferna.

4.2.4 Samverkan

4.2.4.1 Fortroende och oppenhet

Till att borja med &r alla informanter enade om att fortroende och ppenhet ér viktigt i
relationen mellan HR-funktion och chefer i verksamheten. En informant séger till ex-
empel att det viktigaste i relationen mellan HR-funktionen och cheferna ar att man har
en fortroendefull relation och att man samarbetar. En annan informant nimner ocksa att
balans och en 6ppen diskussion ar viktigt for att alla ska ha en samlad bild av hur saker
ser ut. Ytterligare en informant betonar vikten av personliga relationer och uttrycker
foljande som viktigt i en relation: “...att ha en bra kommunikation, att man dr trevlig
och vinlig, agerar professionellt och att man stdr for det man sdger.” Samma infor-
mant sdger ocksa att det dr viktigt att cheferna kénner sig trygga med HR-funktionen
och att de ska vara en naturlig del i vardagen, sa att nér det dyker upp problem eller
funderingar ska det vara naturligt att kontakta HR-funktionen. En annan informant me-
nar dock att det kan ta tid att arbeta upp en relation, speciellt om man ir ny i verksam-
heten. Personen upplever dock att det generellt sétt finns ett gott samarbete mellan HR-
funktionen och chefer i verksamheten idag. Samma person héller &ven med om att det i
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relationen behover finnas ett titt samarbete, att man maste vara dppen och transparent
och att det inte far finns nagon dold agenda hos nagon av parterna. Det maste helt enkelt
finnas fortroende och respekt for varandra menar informanten. Vikten av en bra relation
med samarbete och fortroende lyfts dven av ytterligare en informant: “Jag jobbar jdt-
tendra verksamheten och en bra relation tror jag dr jdtteviktigt ndr man jobbar sdhdr.
Speciellt om du ska jobba mycket operativt. Da mdste man skapa mycket fortroende.”

4.2.4.2 HR-funktionen som konsultativ och stodjande

Naér det giller HR-funktionens roll och funktion ér informanterna ocksa enade i sina
svar. En informant sdger att dennes roll dr att vara konsultativ och bollplank. Denne
utvecklar och séger att det 4r cheferna som har personalansvar och ska driva fragorna i
verksamheten, men att HR-funktionen finns med och stottar samt bollar tankar kring
vad nista steg dr i arbetet. En annan informant séger foljande kring sin roll som HR-
konsult: “Man dr lite allt méjligt, man dr stéttande, konsultativ, rdadgivande, man pus-
har och man drar i handbromsen.” En annan HR-medarbetare uttrycker sig dock lite
mer rakt pa sak och menar att denne har en tydligt konsultativ roll. Uppgiften &r att uti-
frén behoven svara pa alternativa vigval och konsekvenserna det kan fora med sig.
Samma person sédger ocksa att det dr viktigt att frdga och utmana chefernas tankeverk-
samhet och att de flesta chefer uppskattar det ifrdgasittande arbetsséttet. Hur mycket
stod HR-funktionen behover ge cheferna menar flera av informanter beror pa hur be-
kvam chefen r i sin roll. Oftast behovs sérskild stottning till cheferna vid svéra person-
drenden. Detta dd det ofta kan innefatta kénsliga fradgor och ddrmed kan man som HR-
medarbetare behdva gé in och ge mer stdd at vissa. Nar det géller kontakten mellan HR-
funktion och chefer beskriver en av informanterna att det oftast dr cheferna som signale-
rar till HR-funktionen om akuta saker och drenden som dyker upp i deras vardag. Det
beskrivs ocksé att vissa chefer har ménga drenden och dem jobbar informanten mycket
med, medan andra hor denne aldrig av. En informant uttrycker ocksa att cheferna oftast
kommunicerar via HR-konsulterna till den strategiska enheten och dirmed har denne
inte s& mycket direktkontakt med cheferna i verksamheten.
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5. Teori

Avsnittet inleds med litteratursokning samt kallkritik for att beskriva hur kéllor hittats,
vad som beaktats vid sokandet samt vad vi stiller oss kritiska till. Dérefter foljer de teo-
rier som ansetts relevanta utifran resultatet beskrivna under liknande rubriker som i re-
sultatkapitlet for att skapa en tydlig struktur och ddrmed underldtta for lasaren.

5.1 Litteratursokning

Nar den insamlade data bearbetats var nésta steg att fundera dver vilka teorier som kan
tdnkas vara relevanta i forhallande till resultatet. D& en induktiv ansats valts for detta
arbete togs utgdngspunkt i de begrepp och omraden som framkommit i empirin for att
sOka efter teori. S6kningen inleddes med att bland annat studera andra kandidat- och
masteruppsatser som beror liknande amnen for att genom deras referenslistor hitta inspi-
ration till relevanta killor. For att sedan kunna ta del av de kéllor som vi tyckte verkade
intressanta samt for att hitta andra relevanta killor anvéndes databasen Lovisa for att
hitta litteratur samt LubSearch for att hitta vetenskapliga artiklar. De s6kord som bland
annat anvindes var trust, kommunal verksamhet, offentlig organisation, kompetensfor-
sorjning, HR-funktionen samt Human Resource. Vi anvéinde alltsd bade svenska och
engelska sokord beroende pé vad vi ville hitta teori om. For att finna vetenskapliga ar-
tiklar upplevde vi att det krdvdes engelska sokningar, medan vi fick fram relevant in-
formation gillande kompetensforsorjning och kommunal verksamhet genom att an-
vinda de ndmnda svenska sokorden. Utdver dessa databaser anvindes dven den littera-
tur som vi tagit del av tidigare under kandidatprogrammet for personal- och arbetslivs-
fragor. All denna sokning mynnade ut i att ett flertal bocker och vetenskapliga artiklar
valts ut och anvints i arbetet. Detta for att skapa ett relevant och vélgrundat underlag for
analys och diskussion. Genom att finna stod hos flera olika forfattare och forskare samt
genom att jamfora olika teorier och undersdkningar, anser vi att trovéardigheten for arbe-
tet och den valda teorin 6kar. Nagot som vi ocksé hade i atanke under litteratursokning-
en for att 6ka trovdrdigheten var att kéllorna inte skulle vara alltfér gamla. Hur vi reso-
nerat kring killornas pélitlighet och relevans med tanke pa nir de publicerades beskrivs
nedan.

5.1.1 Kallkritik

For att hitta teori om de omraden som vi utifrdn empirin ansett vara relevanta, har vi
utover forstahandskéllor i vissa fall behdvt anvdnda andrahandskéllor. Detta da vissa
forstahandskéllor har varit svéra att fa tag i och att artiklar varit lasta och ddrmed inte
tillgingliga. Aven tiden vi haft att tillga for arbetet har hindrat oss fran att ligga allt for
mycket tid pa att {4 tag i forstahandskéllorna. Vi dr medvetna om att andrahandskallor
kan tdnkas sénka trovirdigheten eftersom det kan vara svért att sdkerstélla att informat-
ionen fran forstahandskillorna framstillts pa ett korrekt sitt. Dock har vi noga forsokt
undersoka andrahandskillorna for att se vilka forfattarna dr samt deras bakgrund. Dess-
sutom har vi forsokt blanda forsta- och andrahandskéllor for att styrka trovardigheten.
Naégot som ocksa funnits i dtanke da killor valts ut dr som sagt nér dessa ar publicerade.
En av de dldsta kéllorna som anvénts &r Jones och Georges vetenskapliga artikel The
Experience and Evolution of Trust: Implications for Cooperation and Teamwork fran ar
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1998. Trots att denna &r 20 &r gammal anser vi att denna &r relevant och palitlig dé vi
uppfattar fortroende som ett &mne som inte fordndras sa mycket over tid. Dessutom har
vi jAmfort deras resonemang och tankar kring fortroende med andra kéllor som beror
dmnet for att 6ka palitligheten. Anledningen till att vi dock valde den nimnda kéllan
framfor nyare kéllor var att den tog upp fortroende relaterat till organisatoriska sam-
manhang, vilket vi anser ar relevant i forhallande till resultatet. P4 samma sitt som vi
blandat forsta- och andrahandskallor har vi d&ven anvént bade dldre och nyare kéllor.
Detta for att hitta teori som kénns relevant och nédvindig for att kunna besvara det
valda syftet. Nedan kommer utvalda teorier som nimnt presenteras under i huvudsak
samma rubricering som resultatet fran intervjuerna och ddrmed presenteras inlednings-
vis teori kopplat till organisatoriska forutséttningar.

5.2 Organisatoriska forutsiittningar

Inom kommunala organisationer forekommer vissa forutsittningar som inte ér nérva-
rande i samma utstrickning inom exempelvis den privata sektorn. En kommunal organi-
sation styrs av kommunfullméktige som tillsdtts vid kommunalvalet som dger rum i
samband med riksdagsvalet vart fjairde ar. Kommunens ledning viljs alltsa av de rost-
rittsberéttigade som ar folkbokforda i kommunen, och ddrmed har medborgarna genom
politikerna stor mojlighet att paverka och kontrollera hur kommunernas arbete utfors.
Kommunernas verksamhet styrs ocksé av olika lagar i form av kommunallagen, social-
tjanstlagen, skollagen med flera (Sveriges Kommuner och Landsting, 2017b). Lagar och
forordningar sitts av riksdagen och regeringen och utgoér ddrmed ramar for de kommu-
nala verksamheterna. Aven statliga myndigheter kan paverka verksamheten genom fo-
reskrifter som de beslutar om (Regeringskansliet, 2008). Kommunerna i Sverige omfat
tas ocksa av offentlighetsprincipen, vilken ér central 1 den svenska rittsordningen. Den
innefattar ratten for allménheten att ha insyn i och tillgéng till information om kommu-
nernas verksamhet. Denna princip kommer till uttryck pa olika sdtt, men bland annat
genom allméinna handlingars offentlighet (Regeringskansliet, 2014).

Att vara anstilld i den offentliga sektorn beskriver Hillsten och Tengblad (2006) inne-
bér att man dr mer bunden av regelverk och lagstiftning, vilka syftar till att forsakra att
politiska beslut och att krav pé att alla behandlas lika efterlevs. I en undersokning som
de gjort kring hur offentlig och privat sektor skiljer sig 4t visade det sig dock att den
generella bilden som framtridde av medarbetarskapet inom offentlig sektor kdnneteck-
nades av stor formaga att ta ansvar, omfattande engagemang och god forméga att arbeta
sjalvstandigt 1 organisationer med forhallandevis fa chefer. Hillsten och Tengblad
(2006) menar ddrmed att den offentliga sektorn inte visats sig himmas av att de har en
mer tydlig regelstyrning. Istdllet menar de att det i dessa verksamheter &r viktigt att for-
tydliga ansvarsfordelningen och att ta fram gemensamma rutiner for att medarbetarna
och cheferna ska kunna fa stod av dessa i sitt arbete.

Ytterligare ndgot som kan relateras till de organisatoriska forutsittningarna &r organisat-
ionens struktur och design. French, Rayner, Rees och Rumbles (2015) beskriver att
detta anger den tdnkta uppdelningen av bland annat befattningar, roller, och beslutsvé-
gar. Strukturen paverkas dven av aspekter som exempelvis organisationens mal, storlek,
miljo och strategi. Den formella strukturen anger &ven vem som har vilken formell be-
slutsmakt och hur ansvar och arbetsuppgifter formellt delas upp medlemmarna emellan.
Det betonas dock att de formella strukturerna inte i detalj kan bestimma hur aktivite-
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terna i organisationen ska fordelas eller utforas. Istéllet menar French et al. (2015) att
den formella strukturen utgor grunden for arbetet i organisationen och for att organisat-
ionens mél ska uppnés. En del i den formella strukturen menar French et al. (2015) &ven
ar de policys som organisationen formulerat. Policys utgér organisationens avsiktliga
arbetssitt, vilket gor dem beroende av att medlemmarna f6ljer dem for att de ska fa
onskad effekt.

5.3 Kompetensforsorjning

Samhéllets snabba utvecklingstakt dr en av anledningarna till varfor arbetet med kompe-
tensforsorjning dr av stor vikt idag. P& grund av detta maste organisationer anpassas for
att kompetensen ska kunna utvecklas i den takt som kravs (Wallo 2014, i Kock, 2014).
Begreppet kompetens kan enligt Flach (2006) definieras som: “/../ personers formdga
att fullgora en uppgift i ett givet sammanhang. ”(s.132). Nar det géller begreppet kom-
petensforsorjning syftar det enligt Nilsson et al. (2011) till de aktiviteter en organisation
vidtar for att sékerstélla att kompetensbehovet tillgodoses pa bade kort och ldng sikt.
Dessa aktiviteter omfattar att attrahera, rekrytera, introducera, behdlla, utveckla och
avveckla medarbetare. For att attrahera medarbetare géller det att en organisation har
attraktionsformaga, alltsa att de kan vicka intresse hos malgruppen. En viktig del i detta
ar att olika yrkesgrupper inom organisationen gor reklam for och informerar om sitt
yrke for att locka nya arbetstagare och dérmed tillgodose de framtida kompetensbeho-
ven (Nilsson et al., 2011). Nér det kommer till rekryteringsprocessen handlar det om att
analysera arbete och arbetskrav samt personbedomning och urval (Flach, 2006). Efter
rekrytering ar det viktigt att medarbetarnas kompetens utvecklas for att behalla dem i
organisationen. Utveckling kan syfta till de val individen sjdlv gor for att utveckla sina
formégor och fardighet, men dven om att matcha organisationens resurser med indivi-
dens behov. Ett annat sitt att utveckla medarbetarna dr genom medarbetarsamtal, vilket
kan ge cheferna mojlighet att koordinera individens utveckling med organisationens
resurser och behov. Slutligen ingar som ndmnt dven avveckling i kompetensforsorj-
ningsarbetet, vilket handlar om att en individ frivilligt eller ofrivilligt limnar organisat-
ionen (Nilsson et al., 2011).

Nar det géller arbetet med kompetensforsorjning menar Wallo (2014, 1 Kock, 2014) att
det ar beroende av bdde HR-praktikerna och cheferna i organisationen. HR-praktikernas
uppgift i arbetet med kompetensforsorjning dr enligt Wallo (2008) att, pé strategisk
nivé, skapa system for arbetet med kompetens och larande. Det dr dven viktigt att er-
bjuda stdd till cheferna samt att underldtta for cheferna i sitt arbete genom att erbjuda
dem den kompetens som de behover i sitt arbete med att utveckla medarbetarna. Detta
styrks dven av Ingham och Ulrich (2016) som menar att HR-funktionen kan 6ka organi-
sationens vérde genom att utbilda individerna som verkar i den samt genom att ligga
fokus pa att utveckla deras relationer. Wallo (2008) namner dock att det finns en risk att
HR-praktiker inte skapar realistiska system som motsvarar organisationens behov och
chefens kunskapsniva. Detta kan i sin tur leda till att cheferna kringgar de direktiv som
HR-funktionen meddelat och istéllet vidtar egna 16sningar. Wallo (2014, i Kock 2014)
ndmner ytterligare en aspekt av kompetensforsorjning och ldrande i organisationer vil-
ket ar medarbetarens roll. Han menar ndmligen att medarbetarna méste vara 6ppna for
att sjdlva utvecklas och ha en positiv instéllning till att lara. Han uttrycker ocksa

att: ”Det gar inte att tvinga fram ldrande och oavsett vad HR-praktiker och chefer gor
kan de inte garantera att ldrande sker. De kan endast “kratta manegen” och genom sitt
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ledarskap forsoka paverka medarbetarna i rdtt riktning. ” (Wallo 2014, i Kock 2014,
s.328). Ellstrom och Hultman (2004) lyfter ocksa en viktig poéng géllande det gemen-
samma arbetet med kompetensforsorjning. De menar att sambandet mellan de olika ak-
tiviteterna i arbetet med kompetensforsorjning ér av stor vikt, men dven att ett gott sam-
arbete finns mellan de aktdrer som &r involverade 1 aktiviteterna.

For att kunna planera for framgéngsrika kompetensforsorjningsinsatser ar det dven av
stor vikt att organisationens befintliga kompetens analyseras. Detta kan goras genom en
behovsanalys som visar pa vad for kunskap som saknas hos medarbetarna for att de ska
kunna utfOra sina arbetsuppgifter samt i vilken utstrickning medarbetarnas kompetens
tillvaratas och utnyttjas. Det kan dven visa pa vilka kompetenser som saknas pd en
overgripande verksamhetsniva for att organisationen som helhet ska kunna fungera pa
ett effektivt vis. Utifrdn en behovsanalys kan sedan utbildningsinsatser och rekryte-
ringskampanjer planeras for att mota de pavisade behoven (Flach, 2006).

5.4 Ansvarsfordelning

Vanligtvis har HR-funktionen i sin roll som stdd till chefer och medarbetare det funkt-
ionella och organisatoriska arbetsgivaransvaret. Det innebér att de har huvudansvar for
verksamhetens overgripande personalarbete och att detta ska genomforas pé ett effektivt
satt (Hallsten och Tengblad, 2002, i Boglind, Hillsten och Thilander, 2013). Med per-
sonalarbete forknippas ofta den s kallade “anstillningsresan”, vilket innefattar allt fran
rekryteringsprocessen till att en person avslutar en tjinst (Boglind et al., 2013). Aven
om HR-funktionen ofta har huvudansvaret for personalarbetet, har ofta cheferna det
direkta ansvaret for medarbetarna. Darmed utgors oftast chefernas ansvarsomréade av ett
lokalt personalansvar, tillsammans med verksamhets- och ekonomiansvar. Detta forut-
satter séledes att det finns en kontinuerlig kontakt mellan cheferna och HR-funktionen.
Det finns dock ett dilemma kopplat till ovanstaende d& cheferna ofta inte &r tillsatta uti-
fran sin formaga att ha och hantera personalansvar. Kunskaper och formagor som ex-
empelvis kan kopplas till det direkta personalansvaret dr rekrytering, arbetsmiljo, ut-
vecklings-, avvecklings- och I6nesamtal samt administration. Detta innebér ddrmed att
cheferna ofta har behov av att fa kontinuerlig utbildning for att kunna hantera sitt an-
svarsomrade (Tengblad, 2007).

Eftersom bade HR-funktionen och cheferna dirmed har ansvar for personalarbetet kan
gransdragningsproblematik uppkomma. En sddan problematik kan handla om vem som
ansvarar for vad inom personalarbetet (Thilander, 2013). For att lyckas med HR-arbetet
menar Larsen och Brewster (2003) att det &r viktigt att det finns en balans i personalan-
svaret mellan HR-funktionen och linjecheferna. Noordegraaf (2000, i Thilander, 2013)
ar inne pa samma spar och menar att det i praktiken handlar om ett samspel mellan HR-
funktionen och linjecheferna. Hur arbetet fordelas kan dock skilja sig &t och det behdver
inte alltid vara sa att det praktiska utforandet stimmer 6verens med det formella ansva-
ret. For att ett effektivt samspel ska kunna ske menar Noordegraaf (2000, i Thilander,
2013) att det & ena sidan forutsatts tydliga grianser och funktionella arbetsbeskrivningar.
A andra sidan kan samspelet ocksa ses som nigot som vixer fram genom upprepning
och dmsesidig anpassning.

Larsen och Brewster (2003) har dven gjort studier kopplat till problematiken kring an-
svarsfordelning som visat att dd ansvaret for HR-fragor dr delegerat till chefer ar det
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svart att tydliggora vilket ansvar HR-funktionen har. Att decentralisera personalansvaret
menar de kan ses som ett sétt att 6ka chefernas lokala inflytande och skapa forutsétt-
ningar for dem att fatta verksamhetsnéra beslut. Det kan i vissa fall &ven betraktas som
ett sitt att frigora tid for HR-medarbetarna som dé exempelvis kan arbeta mer strate-
giskt. Decentraliseringen av personalansvaret till linjecheferna har med andra ord visat
sig bade kunna leda till mojligheter men dven hinder for bade cheferna och HR-
medarbetarna. En fordel for linjecheferna som kan skapas genom decentralisering av
personalansvaret dr utover det ovan ndmnda att de kan fa en béttre forstéelse for vad
personalfrdgor betyder (Gibb, 2003, i Thilander, 2013). Ett hinder har dock visat sig
vara att linjechefernas tid och kunskap brister samt att de inte har tillrackligt med stod
frdn HR-funktionen (Nehles et al., 2006, i Thilander, 2013). Kopplat till ansvar for per-
sonalarbetet menar Tengblad (2007) ocksa att det dr en krdvande uppgift att vara chef
och om chefer dven forvéntas ta ansvar for att medarbetarskapet utvecklas pa arbetsplat-
sen behdver de fa stod. De behover till exempel fa tillgang till kunskap om hur de kan
bidra till medarbetarnas vilja att ta ansvar samt hur de kan frimja medarbetarnas enga-
gemang. Av vikt dr ocksa att chefer har tydliga riktlinjer att utga ifran i sitt arbete for att
kunna utveckla medarbetarna. Ytterligare ett par viktiga aspekter nér det géller stodet
till chefer och ledare &r att cheferna inte har fler medarbetare @n vad de kan utveckla
personliga relationer till samt att cheferna erbjuds administrativa och konsultativa stod-
resurser.

5.5 Samverkan

5.5.1 HR-transformationen

Den HR-transformation som skett sedan borjan av 1990-talet har inneburit fordndringar
av hur relationen till HR-funktionen ser ut i organisationer. Transformationen har bland
annat lett till att HR-funktionen betraktas mer som en shared service-organisation som
vilar pé tre ben, vilket enligt Boglind et al. (2013) ofta illustreras med hjélp av modellen
den trebenta pallen (Se figur 5.1).

Pallens ben utgdrs av en central serviceenhet for administrativa
tjdnster, en central expertenhet som erbjuder specialisthjilp samt
lokalt verksamma HR-partners, dven kallade Business partners,
som finns ute i verksamheten och erbjuder stod till cheferna.
Serviceenheten for administrativa tjdnster utfor transaktionellt
arbete 1 form av standardisering av enklare arbetsuppgifter ge-
nom bland annat sjdlvservice. HR-avdelningens centrala expert-
enhet samt organisationens HR-partners arbetar istdllet mer
transformativt, vilket innebdr att de skapar vérde for linjeche-
fer och medarbetare genom olika unika tjanster. Inom ramen
for det transformativa arbetet faller till exempel arbetsuppgif-
ter som stod vid rekrytering, ge chefsutbildningar och rehabi-
litering. Organisationens HR-partners uppgift dr att verka ute i verksamheten for att
tillhandahélla stod i dessa fragor till forsta linjens chefer. HR-partners ska ocksa ha ett
nira samarbete med de centrala HR-funktionerna (Boglind et al., 2013).

Figur 5.1. "The three-legged stool” -
shared service - organisationen.
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5.5.2 HR-funktionen och dess relationer

Ingham och Ulrich (2016) podngterar vikten av samarbete och goda relationer i en or-
ganisation. De hévdar att en organisations vérde i hogre grad ar beroende av de relation-
er som finns mellan individerna i organisationen @n av hur organisationen &r uppbyggd.
Vidare menar de darfor att det &r viktigare att fokusera pa relationer én pa roller. For att
kunna skapa och utveckla en god relation mellan olika aktdrer i organisationen &r ett
gemensamt syfte och mal viktigt. Detta dd tva parter som har olika roller och egenskap-
er kan, nér de samarbetar pa ett framgéngsrikt vis, skapa storre virde for organisationen
som en gemensam enhet dn tvé separata parter. I ett samarbete mellan tva parter ar for-
troende for varandra dven en aspekt som dr viktig att patala (Jones och George, 1998).
Fortroende definieras som den tillit som finns mellan tva individer. Vidare beskrivs for-
troende som ett mingtydigt begrepp och méngfacetterat fenomen som skapas mellan tva
personer da de bildar en gemensam uppfattning av en social situation. For att kunna
uppna detta samforstand krivs det att de tva parterna delar uppfattning av situationen
och visar forstéelse for den andra partens forvantningar, mal och behov. Fortroendet i en
relation dr dven nigot som kan betraktas som en process dir nivan och typen av fortro-
ende kan utvecklas over tid. Tva typer av fortroende som Jones och George (1998)
ndmner &r villkorligt och villkorslost fortroende. Kénner en person villkorligt fortroende
till en annan person sé existerar fortroendet enbart om personen i fraga inte begar nagra
misstag eller sviker fortroendet pé négot vis. Villkorslost fortroende ddremot existerar
oberoende av den andra personens beteende. Enligt Jones och George (1998) ar vill-
korslost fortroende efterstravansvért i organisatoriska sammanhang.

5.5.3 HR-funktionen som coach

Ulrich och Beatty (2001) menar att HR-specialister kan och bor ha méanga olika roller,
vilka fordndras i takt med att forutsittningarna i verksamheten foréndras. Ett sitt for
HR-specialister att bidra till organisationen menar Ulrich och Beatty (2001) dr genom
att agera coach och pa sa sitt ge stod till cheferna i deras arbete. Som coach bor en for-
staelse for chefernas arbetsuppgifter och mal finnas for att kunna hjélpa dem att priori-
tera och bygga upp en strategi. Ulrich och Beatty (2001) menar ocksé att en forutséatt-
ning for att HR-specialister ska kunna agera coach ér att de bygger upp en fortroendefull
relation med cheferna. For att skapa denna relation &r det viktigt att HR-specialisten
visar personlig omtanke for chefen, visar empati for deras utmaningar och ger tydliga
forslag pa hur de som ledare kan handla i olika situationer. Av vikt dr ocksé att HR-
specialisterna kan ge tydlig, uppriktig och anviandbar feedback till cheferna och deras
arbetsgrupper. For att kunna gora detta menar Ulrich och Beatty (2001) att det som
coach dr fordelaktigt att forstd att olika ménniskor hanterar och tar till sig feedback pa
olika sétt. Att agera coach tar d&ven Sparrow (2013) upp och menar att det handlar om att
ha en néra relation med individer och engagera dem f0r att hjdlpa dem att prestera och
lyckas s& bra som mojligt. Hon menar ocksa att de mest framgangsrika coacherna ser till
att identifiera vad individerna brinner for och sedan anvénda detta for att motivera och
engagera individerna i deras arbete. Sparrow (2013) trycker ocksé pé att en coachande
roll forutsétter en djup niva av tillit och respekt men dven tdlamod att inte bara ge en
“quick-fix-10sning” och siga vad andra ska gora. Istdllet menar hon att en bra coach ger
andra stod och sjilvfortroende att driva sitt eget 1drande framat.
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6. Analys

Nedan analyseras det som framkommit av dokumenten och intervjuerna med hjélp av
de valda teorierna samt genom egna reflektioner. Vi har valt att betrakta dokumenten
som en typ av ramverk for verksamheten och vill dérfor titta pa vilken roll dokumenten
spelar samt om dessa stimmer verens med praktiken nér det géller arbetet med kompe-
tensforsorjning. Virt att podngtera dr dock att eftersom ett socialkonstruktivistiskt syn-
sdtt antagits grundar sig tolkningen av dokumenten och intervjuerna i véra sociala kon-
struktioner. Likasd grundar sig som tidigare nimnt dven resultatet frn intervjuerna i
informanternas sociala konstruktioner. Detta innebér att nedanstdende analys endast ar
ett sitt att se pd hur HR-funktionen kan stotta cheferna i deras arbete med kompetens-
forsorjning och det bor dérfor inte betraktas som den enda sanningen. Analysen bygger
pa samma rubricering som anvéndes i resultat- och teorikapitlena for att skapa en tyd-
lighet for ldsaren.

6.1 Organisatoriska forutsittningar

Nagot som tas upp under intervjuerna ar faktumet att Lunds kommun &r en offentlig
organisation och att politikerna ddrmed har stort inflytande i verksamheten, vilket pa-
verkar relationen mellan HR-funktionen och cheferna. En informant beskriver att politi-
kerna bestimmer vad som ska goras, medan tjansteménnen i kommunen oftast far be-
sluta om hur det ska goras. Dock &r det politikerna som beslutar om pengar, vilket pa sa
satt gor att arbetets utférande delvis ocksé styrs av politikerna. Det uttrycks dven att da
Sverige har val vart fjarde ar dr det viktigt att man som organisation &r beredd att tinka
om. Det ges dock olika bilder av hur det ar att arbeta med politikerna dé en informant
uttrycker att de generellt har god forstaelse for deras verksamhet. En annan informant
sager att det ibland kan ske mycket snabba politiska beslut, vilket kan stilla till problem
och det kréver att man tdnker om. Bilden som ges ovan av hur en kommun styrs samt
vad som paverkar verksamheten stimmer bra 6verens med den beskrivning av kommu-
nala verksamheter som ges av Sveriges kommuner och landsting (2017b). Hér uttrycks
det ndmligen att medborgarna genom politikerna har stor mojlighet att paverka och kon-
trollera kommunernas arbete. Nagot som ocksa tas upp ér att lagar och férordningar
samt statliga myndigheter ocksa dr ndgot som paverkar kommunala organisationer dé de
utgor ett ramverk for verksamheterna. Nagot som ocksa styr kommunala verksamheter
ar offentlighetsprincipen. Detta d& kommunen maste se till att information till allméin-
heten finns tillgéngligt till exempel genom allminna handlingar (Regeringskansliet,
2014). Utifran bade informanterna och teorin kan man alltsa se att det & mycket som
paverkar och sitter riktlinjer for de kommunala verksamheterna och deras arbete. Man
kan ocksé utldsa att det dr viktigt att man som tjdnsteman i en kommun &r flexibel och
kan tdnka om da nya politiska beslut kommer, nya lagar upprittas samt nér de politiska
forutséttningarna fordndras vid riksdagsval. Detta menar vi innebér att det stélls krav pa
alla medarbetare, inte minst p4 HR-funktionen, att vara flexibla och att kunna hantera
fordndringar. Att ha forstielse for de organisatoriska forutséttningarna som finns ar
ddarmed viktigt d& dessa utgor grunden for allt arbete 1 verksamheten. Att kommunen
dven som sagt omfattas av offentlighetsprincipen tdnker vi dven kan bidra till att det &r
viktigt att det finns gemensamma rutiner for dokumentation, men dven att det finns en
tydlig ansvarsfordelning och struktur i organisationen. Detta stods av Hallsten och
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Tengblad (2006) som med utgdngspunkt i sin undersdkning menar att pa grund av att
offentliga verksamheter &r bundna av regelverk och lagstiftning, ar det viktigt att fortyd-
liga vem som ansvarar for vad samt att skapa gemensamma rutiner for chefer och med-
arbetare.

Det ér inte bara ovan nimnda organisatoriska faktorer som paverkar relationen mellan
HR-funktionen och cheferna utan informanterna 4r ocksé enade om att organisations-
strukturen och hierarkin paverkar. Att organisationsstrukturen paverkar relationerna och
arbetet 1 organisationen styrks av French et al. (2015) d& de beskriver att den formella
strukturen utgdr grunden for allt arbete i en organisation. De beskriver dven att struk-
turen innefattar befattningar, roller och beslutsvégar vilket dirmed kan ténkas paverka
vilka relationer som formas i verksamheten samt hur dessa fungerar. En strategisk HR-
medarbetare uttrycker relaterat till strukturen att det ar viktigt att ha mojlighet till ett
gott samarbete mellan den strategiska HR-enheten och de mer operativa HR-
medarbetarna. Att detta &r viktigt menar dven en HR-konsult som arbetar operativt da
denne séger att det som beslutas pa strategisk niva paverkar arbetet ute i verksamheter-
na. Vikten av ett gott samarbete mellan HR-funktionen och cheferna i verksamheterna
lyfts ocksa. Mojligheterna till dessa samarbeten och relationer menar informanterna
bland annat beror pa storleken pé forvaltningen samt hur minga chefer respektive HR-
konsulter man &r. Detta kan kopplas till Tengblad (2007) som menar att en chef inte ska
ha storre arbetsgrupper én antalet medarbetare som denne kan utveckla personliga relat-
ioner till. Detta tinker dven vi kan gélla for HR-konsulter och antalet chefer. Utifrdn
detta kan man alltsa utldsa att strukturen i organisationen, men dven HR-funktionens
uppbyggnad samt bemanningen ute pa forvaltningarna, kan tinkas paverka vilka relat-
ioner som byggs och hur dessa ser ut. Det dr inte bara samarbetet inom HR-funktionen
och mellan HR-funktionen och cheferna som beskrivs paverkas av organisationsstruk-
turen utan dven mdjligheten till samarbete dver forvaltningsgrianserna. Vad man kan
utldsa av informanternas svar verkar de uppleva att strukturen ger mdjlighet att samar-
beta och ta hjilp av varandra dver forvaltningsgrianserna, men att det dock inte utnyttjas
1 sa stor utstrackning. Vad detta beror pa dr svart att svara p4 men en tanke dr som en
informant uttryckte att det inte alltid dr sd att teori och praktik stimmer dverens. Det kan
vara sa att strukturen i teorin ger moéjlighet till samarbete dver forvaltningsgrinserna,
men att detta inte dr fallet i praktiken. Att strukturen ibland skiljer sig at i praktiken och
teorin kan delvis ténkas bero pa det som French et al. (2015) tar upp kring att strukturen
endast utgor en grund och inte i detalj kan bestimma hur saker ska goras i organisation-
en.

Sammantaget kan man alltsa se att faktumet att det &r en offentlig organisation har stor
betydelse for verksamheten. Man kan dven ténka att detta paverkar strukturen i organi-
sationen, vilken i sin tur paverkar allt arbete och alla relationer i verksamheten. Viktigt
menar vi darfor dr att alla som arbetar 1 organisationen dr medvetna om dessa forutsétt-
ningar for att kunna arbeta pa ett effektivt satt samt for att kunna skapa sé bra arbetsre-
lationer som mdojligt. Precis som en informant sdger dr det inte heller alltid sa att det
uttalade formella dr det som giller, utan det &dr &dven viktigt att ha forstdelse for hur det
ser ut i praktiken.
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6.2 Kompetensforsorjning

Om man tar utgdngspunkt i kommunens dokument kring kompetensforsorjning ges {ol-
jande definition av begreppet “en kontinuerlig, systematisk process for att sdkerstdlla
att rdtt kompetens finns for att nd verksamhetens mdl pd kort och ldang sikt.” (Aghed,
2016, s.3). I de studerade dokumenten beskrivs det ocksa att kommunen ska arbeta med
aktiviteterna attrahera, rekrytera, utveckla, behélla och avsluta medarbetare. Detta kan
man se stimmer overens med definitionen som Nilsson et al. (2011) ger och de aktivite-
ter som de lyfter. De aktiviteter som innefattas i den givna definitionen tas dven upp av
en av informanterna, resterande informanter delgav framst nagra av kompetensforsorj-
ningsaktiviteterna. Nér det giller HR-funktionens involvering i kompetensforsorjnings-
arbetet séger en informant att de &r involverade i alla delar, medan nigra andra uttrycker
att de 4r mer involverade 1 vissa delar 4n andra. Nagot som dock kan utlédsas fran resul-
tatet dr att delarna attrahera, rekrytera och avsluta ar delar som flera informanter upple-
ver kréver deras involvering och att de dirmed erbjuder cheferna mycket stod 1 detta.
Utifrén detta tolkar vi det som att hur arbetet med kompetensforsorjning ser ut i organi-
sationen skiljer sig lite at informanterna emellan. En tanke ar att detta kan bero pa att
informanterna har bristande kunskap och information kring &mnet, alternativt att de som
beskrivet har olika involvering i arbetet med kompetensforsorjning i organisationen.

I dokumenten lyfts dven tre ledord som ska prégla arbetet med kompetensforsorjning i
organisationen. Dessa ledord dr tillsammans, kreativitet och stolthet. Ingen av informan-
terna har lyft dessa men det kan mellan raderna utlisas att de finns med i deras arbete.
Till exempel lagger informanterna tonvikt vid samarbete och samverkan over forvalt-
ningsgrianserna. Informanter tar &ven upp att de vidareutbildar befintliga medarbetare
till nya professioner pé en forvaltning, vilket kan tolkas som att man ténker nytt och
kreativt kring anvindandet av befintlig kompetens i organisationen. En informant nim-
ner dven att en motivator i organisationen kan vara att arbetet &r till nytta for samhéllet
och att man ska kinna en stolthet dver detta. Aven sitten de anvinder sig av for att at-
trahera medarbetare genom att exempelvis profilera sig via sociala medier med hjilp av
kommunikatorer och illustratorer kan ses som ett kreativt sitt att arbeta med kompetens-
forsorjning. Dock lyfts det som sagt inte som nyckelord i arbetet med kompetensfor-
sOrjning, vilket leder till att man kan fundera 6ver hur pass medvetna informanterna
egentligen dr om ledorden och att dessa &r inkluderade i dokumenten. Detta menar vi
kan vara viktigt for organisationen att fundera kring for att sékerstélla att det finns en
koppling mellan teori och praktik.

I dokumentet som ror det systematiska kompetensforsorjningsarbetet i Lunds kommun
tas dven en kompetensforsorjningsprocess upp som innefattar att man forst bor gora en
kompetensanalys i arbetet med kompetensforsorjning. Vikten av att inleda med att ana-
lysera den befintliga kompetensen samt hur denna tas tillvara men dven vilken kompe-
tens som saknas lyfter d&ven Flach (2006). Han menar att detta dr av stor vikt for att
kunna planera framgéngsrika kompetensforsorjningsinsatser, men éven for att organisat-
ionen pa sikt ska fungera effektivt. Behovsanalys, dven kallat GAP-analys, ar ocksé
ndgot som tas upp av vissa informanter i samband med fragan om hur de arbetar med
kompetensforsorjning. Det som dock framkommer ér att det endast dr vissa som i dags-
laget arbetar med behovsanalyser, medan det pa andra stéllen i organisationen verkar
saknas medvetenhet om att detta arbete finns. Detta di en informant efterfragar verktyg
for att analysera den kompetens som finns och som behovs i framtiden. Dock sidger de
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informanter som arbetar med behovsanalyser idag att de uppfattar att arbetet med be-
hovsanalyser ska goras i hela organisationen pa sikt. Som Flach (2006) beskriver ar en
behovsanalys viktigt for att kunna planera for kompetensforsorjningsinsatser, och dér-
med menar vi att det talar for att det gors pa vissa héll i organisationen. Viktigt anser vi
dock dr att alla s& smaningom arbetar med detta for att organisationen ska kunna fun-
gera effektivt med avseende pa kompetensforsorjning. En behovsanalys kan dven tinkas
vara till hjilp for att HR-funktionen och cheferna ska kunna planera sitt arbete och i sin
tur kunna gora medarbetarna tillfredsstillda genom att erbjuda ritt kompetensforsorj-
ningsinsatser. En behovsanalys kan ocksa tidnkas forhindra att man ldgger onddiga re-
surser pa utbildning och utveckling som det egentligen inte finns behov av i organisat-
ionen. Vi anser alltsa att det paborjade arbetet med behovsanalyser i forléingningen kan
leda till mer vilriktade utbildningsinsatser. Dé arbetet med kompetensanalys idag &r
nagot som utfors av HR-medarbetare ute pa forvaltningarna ser vi ocksa detta som ett
verktyg for HR-funktionen att anvénda for att ge stdd till cheferna.

Négot som dven kan tinkas vara relevant kopplat till kompetensforsorjning ér att de
dokument som ska fungera som vigledning i arbetet 4r tydliga och vilkédnda i organisat-
ionen. Informanterna delger en splittrad syn pd organisationens kompetensforsorjnings-
dokument. Flera informanter beréttar att det varit otydligt kring dokumenten, men att de
ar under omarbetning och att det tillsatts en ny tjdnst som bland annat ska genomfora
detta arbete. En annan menar att det finns gott om dokument men att alla inte kinner till
dessa och att de saledes behdver uppdateras. Det har dven framkommit att de flesta ruti-
ner och strategiska dokument tillhandahills av den strategiska HR-avdelningen. Att det
bor vara HR-strategiska avdelningens uppgift att ta fram system for arbetet med kompe-
tensforsorjning for att underlitta for cheferna styrks av Wallo (2008). Detta dé att ut-
forma dokument kopplat till kompetensforsorjning kan tdnkas vara en del i framtagan-
det av system som Wallo (2008) beskriver. Wallo (2014, i Kock, 2014) menar dock att
kompetensforsorjningsarbetet ir beroende av bdde HR-praktiker och cheferna. A ena
sidan &r det viktigt att HR-praktikerna utformar realistiska system som motsvarar che-
fens kunskapsniva och organisationens behov. A andra sidan #r det viktigt att medarbe-
tarna, dven inkluderat cheferna, &r 6ppna for utveckling och att de har en positiv instéll-
ning till lirande. Aven Ellstrém och Hultman (2004) betonar vikten av samspelet och
samarbetet mellan HR-praktiker och cheferna. For att samspelet ska fungera kan det
tankas vara viktigt att HR-praktiker forstar chefernas arbete och vardag. Viktigt dr ocksé
att HR-funktionen har kompetens kring kompetensforsorjning for att kunna fora detta
vidare till cheferna. Cheferna maste dven vara mottagliga for det som HR-funktionen
har att formedla genom exempelvis dokument for att samarbetet ska fungera. Detta me-
nar vi dr viktigt att det finns forstielse for i organisationen for att kunna skapa anvind-
bara dokument och for att arbetet ska kunna ske pé ett effektivt sétt. Dock kan det uti-
fran dokumentanalysen utldsas att vissa av dokumenten som rér kompetensforsorjning
ar mindre 4n ett &r gamla vid tiden for intervjun samt att de endast &r aktuella i ett eller
knappt tva dr. Detta tillsammans med att informanterna uttryckt bristande kinnedom
kring kompetensforsorjningsdokumenten gor att vi stiller oss fragande till om och hur
dokumenten kommunicerats ut i organisationen. Kanske borde strategin fér implemen-
tering av dessa dokument ses Over eftersom att ett dokument med sé begrénsad aktuali-
tet kan tdnkas behdva komma ut snabbt i organisationen.

Niér det gdller HR-funktionens stdd till cheferna tar informanterna bland annat upp att
de ofta ar involverade i rekryteringsprocessen. Det kan relateras till Boglind et al.
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(2013) som i “den trebenta pallen” tar upp att HR-partnern utfor sa kallat transformativt
arbete. Det innebir att de exempelvis kan ge stod vid rekrytering och chefsutveckling
och pé sé sitt skapa virde for organisationen och dess medlemmar. Kopplat till involve-
ringen i rekryteringar menar informanterna att de stddjer cheferna genom att bland annat
hjélpa dem att strukturera vid rekryteringar, ta fram platsannonser, sprida tjénster via
sociala medier och hjdlpa dem att ta fram kravspecifikationer. Detta kan tdnkas viktigt
utifrdn vad Flach (2006) beskriver ingar i rekryteringsprocessen, nimligen att analysera
arbete och arbetskrav. En informant lyfter ocksa att attrahera och rekrytera dr nagot de
arbetar mycket med dé det &r stor konkurrens om arbetskraften och dérfor maste de
sticka ut och locka folk. Att det &r viktigt att locka nya medarbetare och att arbeta med
detta aktivt styrks av Nilsson et al. (2011) som beskriver att organisationens attraktions-
formaga dr viktig i dessa sammanhang. Att HR-funktionen dr behjilplig i rekryterings-
processen kan diarmed ses som ett sitt for HR-funktionen att stodja cheferna.

Informanterna lyfter dven att de stodjer cheferna genom chefsutbildningar i form av
chefsmoduler med mera. Dessa moduler ska genomgés av alla chefer och ar till for att
de ska ha samma baskunskap. Flera av informanterna menar att genom utbildning till
cheferna kan de n4 ut till och paverka medarbetarna. Detta stods av Tengblad (2007)
som beskriver att cheferna behdver fa kunskap for att 1 sin tur kunna bidra till medarbe-
tarnas engagemang och vilja att ta ansvar. Som nidmnt menar dven Boglind et al. (2013)
utifrdn “den trebenta pallen”, att det dr en del av HR-partners arbete att erbjuda chefsut-
bildningar vilket kan skapa virde for organisationen. Aven Wallo (2008) samt Ingham
& Ulrich (2016) menar att stddja cheferna genom utbildning ar av vikt for att cheferna
ska kunna utfora sitt arbete men dven for att bidra till organisationens virde. Utifran
detta anser vi att kunskap hos cheferna &r en viktig forutséttning for att kunna arbeta
med kompetensforsorjning och sprida kunskap i organisationen. Dock menar vi att det
ar viktigt att utbildningen ar vil genomtiankt och planerad sa att den kunskap cheferna
far via utbildningarna kan anvindas i deras dagliga arbete. Viktigt kan dven tdnkas vara
att utbildningen &r anpassad till organisationen sa att det finns forutsattningar for att
implementera den nya kunskapen. Utifran detta menar vi att utbildning kan vara ett bra
sitt att stodja cheferna, men att det som ndmnt ar viktigt att utbildningsinsatserna anpas-
sas till organisationen och chefernas vardag. For att detta ska ske dr det viktigt utbild-
ningarna genomfors utifrdn de behov som finns i organisationen. Vilka behov som finns
kan som ndmnt enligt Flach (2006) utforskas genom en behovsanalys. En informant
ndmnde dven att vissa medarbetare som slutat i organisationen angett att det snarare fatt
for mycket utbildning &n for lite. En annan informant beskrev ocksé att denne upplevde
att det i organisationen dr generdst med utbildning. Utifran detta vill vi dterigen poéng-
tera vikten av att utbildning ges utifrdn de behov som finns. Ges for mycket utbildning
och pé en nivad som inte efterfragas i arbetet kan det tdnkas finnas risk att cheferna och
medarbetarna inte kinner sig tillfredsstéllda. Detta da de har en hogre kompetensniva én
vad arbetet krdver och ddrmed blir det ett gap som kan leda till missndje. Det innebér
ocksa att organisationen har lagt resurser pa ndgot som inte kan anvéndas, vilket kan
tankas leda till ineffektivitet.

Ytterligare sitt att stodja cheferna som tas upp av HR-medarbetarna &r genom att till-
handahélla information och olika verktyg. Ett sitt att ge information till cheferna menar
en informant dr genom medarbetartidningen. De verktyg som tas upp av informanterna
ar IT-16sningar, avgdngsenkiter med mera. Det kan dven handla om att ta fram filmer
och dokument som kan hjélpa cheferna i deras vardagliga arbete. Att HR-funktionen
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tillhandahaller dessa verktyg och kommunikationskanaler anser vi i grunden dr en bra
tanke, men att det dven i dessa sammanhang ar viktigt att det finns forankring i cheferna
och medarbetarnas arbete. For att detta ska ske menar vi att det kan tankas vara viktigt
med ett gott samarbete och en fortroendefull relation mellan cheferna och HR-
medarbetarna. Vikten av samarbete och goda relationer lyfter &ven Ingham och Ulrich
(2016) da de menar att ett framgangsrikt samarbete mellan tva parter skapar storre vérde
for organisationen dn de gor var for sig. Nagot som ocksa &r viktigt vid samarbete och i
relationer &r fortroende. Jones och George (1998) definierar det som den tillit som finns
mellan tva personer samt det samforstand som uppstar mellan tva parter. For att uppna
detta menar de att det dr viktigt att parterna uppfattar situationen pd samma sétt och har
forstaelse for varandras behov, forvantningar och mél. Utifrdn detta menar vi alltsé att
det dr viktigt att HR-funktionen och cheferna har forstaelse for varandra, mélen och
vilka behov som finns samt att de har fortroende for varandra vid utformandet av verk-
tyg samt spridandet av information.

I samband med HR-funktionens stdd till cheferna lyfts &ven som beskrivet i resultatet en
del utmaningar. Det framkommer att bAde HR-medarbetare och chefer har ett pressat
tidsschema. Att tiden brister menar en informant kan leda till att relationen mellan chef
och HR-medarbetare blir lidande da denna inte fordjupas. Det framkommer dven att en
utmaning for HR-medarbetare i vissa sammanhang ar att bli insldppta av cheferna och
bli betraktade som en naturlig del i chefernas arbete. Att relationen blir lidande av tids-
brist men dven av att HR-funktionen inte blir insléppta menar vi kan vara ett problem
vilket aterigen stods av Ingham och Ulrich (2016). Detta da de menar att goda fortroen-
defulla relationer &r av stor vikt for organisationens arbete, vilket kan tdnkas svért att
utveckla om man inte kan avsitta tid for det och kontinuerligt arbetar tillsammans. Ul-
rich och Beatty (2001) menar ocksa att HR-funktionen bland annat kan bidra till organi-
sationen genom att agera coach och stodja cheferna. De podngterar dé att en nira och
fortroendefull relation &r viktigt for att HR-funktionen ska kunna agera som coach, vil-
ket aterigen kan téinkas kriiva tid for att utveckla. Aven Sparrow (2013) lyfter att en niira
relation med djup niva av tillit och respekt dr en forutséttning for att vara en bra coach.
Utifran detta menar vi darfor att det ar viktigt att utrymme skapas for att fordjupa relat-
ionerna mellan HR-funktionen och cheferna. Darfor anser vi att bristen pa tid ar nagot
som bor funderas over da det kan ha stor paverkan pa relationerna, vilket i sin tur kan ge
konsekvenser for hela verksamheten. Viktigt dr ocksa att alla har forstielse for den roll
fortroendefulla relationer spelar i organisationen och att dessa prioriteras.

En informant ndmner att en av anledningarna till att cheferna idag har s& ont om tid kan
vara att manga administrativa uppgifter som tidigare utforts av assistenter nu ar chefer-
nas ansvar. Detta dd manga assistenter och administratorer rationaliserats bort i organi-
sationen. Detta kan kopplas till “den trebenta pallen” som Boglind et al. (2013) beskri-
ver bland annat innefattar en central serviceenhet som utfor exempelvis standardisering
av enklare arbetsuppgifter. Var uppfattning utifran informanternas svar ar att motsva-
righeten till denna avdelning inte ar s tydligt definierad i Lunds kommun. Som ndmnt
ovan verkar mycket av de administrativa tjénsterna ta upp mycket att chefernas tid, vil-
ket 1 sin tur kan ténkas gora att bland annat relationen till HR-konsulterna blir lidande.
Det kan dven ténkas att det blir obalans i HR-funktionen d4 ett av benen i pallen brister
eller saknas, vilket kan himma effektiviteten i arbetet. Det har dock framkommit i resul-
tatet att en tjénst tillsatts som ska arbeta med att bland annat hitta standardiserade 16s-
ningar pa enklare administrativa arbetsuppgifter i form av exempelvis IT-10sningar.
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Detta kan ses som positivt da vi menar att det kan underlatta bade for cheferna och HR-
funktionen, men dven komma organisationen till nytta da arbetet blir mer effektivt och
alla kan fokusera pa det dem ér bra pa.

6.3 Ansvarsfordelning

I dokumenten beskrivs det att alla aktdrer har olika ansvarsomraden nér det kommer till
kompetensforsorjning. Till att borja med har den strategiska HR-enheten det overgri-
pande samordnande ansvaret for de atgdrder som dr beskrivna i Lunds kommuns hand-
lingsplan for kompetensforsorjning. HR-enheten ska ge anvisningar medan det &r for-
valtningarnas ansvar att genomfora aktiviteter kopplade till kompetensforsorjning. Nar
det géller HR-funktionens ansvar kopplat till kompetensforsorjning sdger informanterna
att HR-funktionen inte har ndgon beslutsmakt nér det géller medarbetarnas utveckling.
De uttrycker ocksa att de frimst ansvarar for ledarutveckling genom att anordna utbild-
ningar. De hoppas dock pa att detta ska komma medarbetarna ldngre ut i organisationen
till godo genom cheferna. Att det som star i dokumenten angéende att den strategiska
HR-enheten endast ska ge anvisningar och att det sedan &r forvaltningarnas uppgift att
genomfora aktiviteter, kan tinkas stimma dverens med det som informanterna sdger om
att HR-funktionen i stort inte har ndgon beslutsmakt rérande medarbetarnas kompetens-
forsorjning. Nagot som vi dock uppfattar skiljer sig at mellan dokumenten och infor-
manternas uppfattningar dr HR-funktionens ansvar for ledarnas utveckling. Detta ar
inget som tydligt framgér i dokumenten men ndgot som lyfts av flera informanter. Det
kan kopplas till Hillsten och Tengblad (2002, i Boglind et al., 2013) som beskriver att
HR-funktionen har ett funktionellt och organisatoriskt arbetsgivaransvar. Det innebér att
de har huvudansvaret for att verksamhetens personalarbete ska genomforas effektivt.
Tengblad (2007) patalar dock att det &r cheferna som har det direkta ansvaret for med-
arbetarna och darmed det lokala personalansvaret. Han lyfter ett dilemma kopplat till
denna ansvarsfordelning och det ar att cheferna inte &r tillsatta utifran sin formaga att ha
personalansvar och dirmed moter inte alltid deras kompetens de krav som stills i orga-
nisationen. Tengblad (2007) menar darfor att cheferna behover stod och utbildning for
att kunna hantera sina ansvarsomraden. Utifran detta kan man alltsa tdnka sig att det ar
viktigt att HR-funktionen har ansvar for att cheferna fir den utbildning de behdver for
att kunna ta sitt personalansvar. Att det &r HR-funktionen genom HR-partners som ska
tillhandahalla ledarutveckling, vilket ar inkluderat i det transformativa arbetet, stods
dven av Boglind et al. (2013). Att det &r HR-funktionen som ansvarar for utbildning for
cheferna i praktiken upplever vi framgar tydligt utifrén informanternas svar, men att
detta dr ndgot som borde fortydligas i dokumenten for att skapa en tydlighet 1 organisat-
ionen.

Nar det géller arbetsledarna, vilket i detta fall representeras av cheferna, ska dessa enligt
dokumenten skapa forutséttningar for medarbetarna att medskapande bidra till verk-
samhetens utveckling och mal. De ska dven tydliggora mal, medarbetarnas uppdrag och
ansvar. Utover detta har de ansvar for att medarbetarsamtal halls arligen och att det
skapas en utvecklingsplan for varje individ. En fordel med att cheferna ansvarar {for
medarbetarsamtalen kan utifrdn Nilsson et al. (2011) utldsas vara att det kan ge cheferna
mdjlighet att se till att individers utveckling koordineras med organisationens behov.
Det kan tankas leda till ett mer effektivt arbete i organisationen. Det beskrivs dven i
dokumenten att samtliga medarbetare, alltsé dven cheferna, i organisationen har ansvar
for sin egen utveckling, men dven for att bidra till gruppens utveckling. I resultatet fran
intervjuerna framkommer liknande ansvar da cheferna ansvarar fér medarbetarnas ut-
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veckling, men de ska ocksa signalera sina behov och aktivt delta i utvecklingsinsatser
som erbjuds. Jaimfor man det som beskrivs i dokumenten och informanternas uppfatt-
ning tas det alltsd upp pé bada stéllen att cheferna har ansvar fér medarbetarnas utveckl-
ing men ocksa for sin egen utveckling. Att medarbetarsamtal ska héllas och en utveckl-
ingsplan ska skapas lyfts ocksa av informanterna och det framgér &ven att det &r chefer-
na som ska se till att medarbetarsamtalen halls. Detta stimmer dédrmed ocksé dverens
med det som star beskrivet i dokumenten. Att cheferna har ansvar for medarbetarna me-
nar som sagt dven Tengblad (2007) som beskriver att de har det direkta personalansva-
ret for medarbetarna. Eftersom bade chefer och HR-funktion som beskrivet har ansvar
for personalarbetet, menar Thilander (2013) dock att en gransdragningsproblematik kan
uppsté kring vem som ansvarar for vad gillande personalfragor. Bade Larsen och
Brewster (2003) och Noordegraaf (2000, i Thilander 2013) podngterar kopplat till detta
att en god balans och ett vilfungerande samspel mellan HR-medarbetare och chefer ér
av stor vikt for att hantera denna problematik. For att lyckas med detta menar Noor-
degraaf (2000, i Thilander 2013) att det behovs tydliga och funktionella arbetsbeskriv-
ning men dven Omsesidig anpassning. Sammantaget ar det alltsd viktigt med samspel
och anpassning mellan HR-funktionen och cheferna, men dven tydliga arbetsbeskriv-
ningar for att HR-arbetet ska fungera i verksamheten och for att alla ska kunna ta sitt
ansvar.

Aven Larsen och Brewster (2003) lyfter svarigheter med att tydliggora ansvarsfordel-
ningen kring personalarbetet da detta &r decentraliserat. De menar att det finns bade for
och nackdelar med det. Bland annat kan det medfora ett 6kat inflytande for cheferna och
skapa mgjligheter for dem att fatta mer verksamhetsnira beslut. Det kan dven frigora tid
for HR-medarbetarna sé att de kan arbeta mer strategiskt. Det senast nimnda kan tdnkas
ses som en fordel med tanke pa att vissa informanter tog upp att de upplevde att de ofta
har ett tidspressat schema. Fler mojligheter men dven hinder som kan uppsté pa grund
av det decentraliserade personalansvaret menar Gibb (2003, i Thilander, 2013) ar att det
kan skapa forutséttningar for cheferna att fa battre forstéelse for personalfrdgornas bety-
delse. Ett hinder kan dock vara att cheferna inte har tillrdckligt med kunskap och tid
samt inte far tillrdckligt med stod fran HR-funktionen for att kunna ta sitt ansvar
(Nehles et al., 2006, i Thilander, 2013). Att cheferna &r hart belastade och att deras tid
brister 4r som ndmnt ocksa en utmaning som informanterna tog upp. Utifrén detta kan
man alltsd tinka att det dr negativt om cheferna far en &nnu hdgre belastning pa grund
av det decentraliserade personalansvaret. Detta kan darfor tinkas anvédndas som argu-
ment for att det dr viktigt med balans och samspel mellan chefer och HR-funktionen.
Dessutom kan det tiankas sitta &nnu hogre krav pé att cheferna fir den utbildning som
kravs for att kunna ta personalansvar. Férutom att det dr viktigt med samspel, balans
och utbildning mellan parterna kan det dven ténkas vara viktigt att HR-funktionens re-
spektive chefernas ansvar for personalfragor sdsom kompetensforsorjning fortydligas i
dokumenten.

Ett dokument som vi anser framforallt bor fortydliga chefernas ansvar ér organisation-
ens ledarskapspolicy. Genom intervjuerna har det uppkommit att det rader olika upp-
fattningar kring om och vad det finns for ledarskapspolicy idag. Vissa av informanterna
verkar inte kédnna till ndgon policy for cheferna, medan en informant sager att det finns
lokala policys pa forvaltningarna. Det framkommer ocksa fran en av informanterna att
ledarskapspolicys arbetats fram men att dessa samlar damm i hyllorna och ddrmed inte
anvénds. En informant lyfter dock att det tagits in en HR-medarbetare som ska arbeta
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med fragor kring ledarskap och att utveckla policys och riktlinjer inom detta omrade.
Att det bor finnas tydliga riktlinjer betonar Tengblad (2007) &r viktigt for cheferna i
deras arbete. Aven French et al. (2015) beskriver vikten av policys, vilka ingér i den
formella strukturen, och anger att dessa ska visa pa organisationens avsedda arbetsstt.
For att dessa ska ge onskad effekt menar han att det dr av stor vikt att de efterlevs av
alla medlemmar i organisationen. Utifran detta anser vi dirfor att en ledarskapspolicy ar
viktig for att fortydliga ansvarsfordelningen, men det kridver ocksé att dessa sedan efter-
levs. Detta kan man dven utifrdn informanternas svar utldsa att organisationen anser ar
viktigt eftersom de tagit in en ny resurs som ska arbeta med att fortydliga ledarnas roll
och ansvar.

Slutligen tas medarbetarnas ansvar kopplat till kompetensforsorjning upp i dokumenten.
De beskrivs ha ansvar for att medskapande bidra till verksamhetens utveckling och mal.
Varje individ i organisationen har ocksa ansvar for att utveckla sig sjélv och bidra till
gruppens utveckling. For att detta ska kunna ske tinker vi precis som Wallo (2014, i
Kock, 2014) att medarbetarna méaste vara Oppna och ha en positiv instéllning till 14-
rande. Nér det giller medarbetarnas ansvar beskrivs det 4ven av en informant att medar-
betarna sjédlva ska signalera sina utbildningsbehov. Hér kan man alltsa se att dokumen-
ten och uppfattningarna i praktiken stimmer relativt bra 6verens. Dessutom kan man
tanka att for att chefer och HR-funktionen ska kunna ta sitt ansvar gillande att erbjuda
utbildning till medarbetarna, dr det nddvandigt att medarbetarna tar sitt ansvar och sig-
nalerar sina utvecklingsbehov.

6.4 Samverkan

Nagot som tas upp pa ménga stéllen i dokumenten &r som nimnt samverkan och samar-
bete, vilket dven ett av ledorden for kompetensforsorjningsarbetet handlar om. Ledordet
ar tillsammans, vilket betonar vikten av samverkan mellan forvaltningarna och verk-
samheterna. Det lyfts dven i dokumenten att samverkan &r viktigt pd alla nivéer, alltsd
bade inom HR-funktionen, mellan HR-funktionen och cheferna samt mellan cheferna
och medarbetarna. Nar det géller relationen mellan HR-funktion och cheferna lyfter
informanterna som ndmnt vikten av att skapa en fortroendefull relation och ett gott sam-
arbete. Viktigt dr ocksa att alla har en samlad bild av organisationen och att cheferna ska
kénna sig trygga med HR-funktionen. De ndmner dven att cheferna bor ha fortroende
for HR-funktionen for att det ska vara naturligt att kontakta dem i vardagen. Vikten av
samarbete och goda relationer betonar som sagt Ingham och Ulrich (2016) genom att
beskriva att relationerna till och med &r viktigare for organisationen &n organisationens
uppbyggnad. De menar darfor att man bor fokusera pa relationer snarare 4n roller. De
utvecklar genom att beskriva att tvd parter som har olika roller och egenskaper kan, ge-
nom gott samarbete, skapa storre virde for organisationen dn som tva separata parter.

Jones och George (1998) menar dven att fortroende &r en viktig aspekt i ett samarbete
mellan tva parter. Nar det géller fortroende 1 organisationer menar de att villkorslost
fortroende bor efterstrivas, vilket innebdr att fortroendet dr oberoende av parternas be-
teende. Nir det géller fortroende anser vi ocksa att man bor fundera dver hur hoga krav
kan man stilla pA medarbetare i en organisation. Ar det rimligt att begiira att en ensam
HR-konsult i en verksamhet ska hinna och kunna skapa néra fortroendefulla relationer
med alla chefer som de ska agera stod till. Det kan ocksé ténkas finnas olika forutsatt-
ningar for relationsskapandet beroende pa vilken forvaltning man arbetar i och hur

35



ménga chefer man agerar HR-konsult at. Detta dr ndgot man som organisation bor vara
medveten om och fundera dver. Man bor kanske ocksa fundera pad mojligheter att under-
latta for de HR-medarbetare som har stora ansvarsomrdden och manga chefer att stodja.
Detta for att 6ka mdjligheterna for att relationerna mellan HR-funktionen och cheferna
kan utvecklas och att samverkan ddrmed kan ske pé ett béttre sétt.

Niér det géller vilken roll HR-funktionen har gentemot cheferna i verksamheten &r alla
informanter enade om att deras roll dr konsultativ och stddjande. De ska till exempel
vara ifrdgasittande och ge alternativa vigval samt ge exempel pé vilka konsekvenser
olika atgérder kan leda till. I sitt stod till cheferna menar informanterna ocksa att det ar
viktigt att vara medveten om vilken niva chefen befinner sig pd och anpassa stodet dér-
efter. Denna roll kan liknas vid det som Ulrich och Beatty (2001) benidmner som en
coachande roll. De betonar da vikten av att som coachande HR-medarbetare forsté che-
fernas arbetsuppgifter och mal for att kunna stotta dem och hjilpa dem att prioritera. For
att HR-medarbetare ska kunna agera som coach podngterar de dven att det ar viktigt
med en fortroendefull relation till cheferna. De beskriver ockséa att HR-medarbetarna i
denna roll har till uppgift att ge tydlig och konstruktiv feedback, vilket bygger pa vikten
av forstielse for hur andra hanterar olika situationer samt hur de tar emot feedback. For
att kunna agera coach betonar Sparrow (2013) dven vikten av djup tillit, respekt och
tdlamod. Vidare menar Sparrow (2013) att en bra coach végleder och konsulterar sna-
rare dn levererar fardiga 16sningar. Detta da coaching handlar om att ge stod och sjélv-
fortroende till cheferna att sjdlva kunna driva sitt ldrande och arbete framat.

Utifran detta kan det tdnkas att en coachande HR-medarbetare till en borjan kan behova
ge mer stdd till cheferna for att sedan successivt trappa ner stodet allt eftersom chefen
far mer sjilvfortroende i olika arbetssituationer. Pa sikt kan chefen darmed utfora vissa
arbetsuppgifter med mindre stod fran HR-konsulterna, medan det finns andra arbets-
uppgifter ddr HR-konsulterna behover vara involverade i storre utstrdckning. Da det 1
resultatet ndmnts pé flera stdllen att HR-funktionen &r tungt belastade och att tiden bris-
ter menar vi att en coachande roll pé sikt kan effektivisera HR-medarbetarnas arbete och
bespara dem tid. Detta d& HR-funktionens resurser snarare kan riktas mot andra omra-
den som ér i storre behov av det. Till exempel kan resurserna riktas mot mer invecklade
personaldrenden, d& chefen kan agera mer sjilvgdende med enbart visst stod i enklare
fragor. Nagot som kan ténkas vara positivt med HR-medarbetaren i en coachande roll &r
att chefernas kompetens inom arbetet med personalfragor utvecklas. Detta da de genom
konsultation och stod far utveckla sin egen formaga att agera sjilvstandigt i olika situat-
ioner. For att det coachande tillvigagangssittet ska resultera i ldrande kan det dock tén-
kas vara viktig att chefen &r villig att lara och utvecklas. Detta stods dterigen av Wallo
(2014, i Kock, 2014) som betonar vikten av att mottagaren, i detta fall cheferna, ar
Oppna for att utvecklas och har en positiv instéllning till 1drande. En nackdel som dock
kan ténkas folja med den coachande rollen &r att chefernas arbetsbelastning dkar dé de
ska ta mer ansvar sjélva. Dérfor vill vi podngtera vikten av att HR-funktionen &r vélfun-
gerande och strukturerad pé ett bra sétt. Detta kan goras genom att forsoka efterlikna
”den trebenta pallen” som beskrivs av Boglind et al. (2013) och ddrmed ha en service-
enhet som kan bisté cheferna med administrativt stod. Har man en HR-funktion med
tydliga roller och som star pa alla tre ben, kan utifrdn ovanstaende resonemang den
coachande rollen tinkas leda till fler fordelar &n nackdelar for bade HR-funktionen och
cheferna.
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7. Diskussion

Detta avslutande kapitel inleds med metoddiskussion for att diskutera de val och beslut
som tagits kopplat till metoden. Direfter foljer slutdiskussionen som sammanfattar vara
resultat och slutsatser samt besvarar syftet. Slutligen presenteras vidare forskning som
beskriver vilka nya fragor som vickts utifran detta arbete.

7.1 Metoddiskussion

Vi anser att det dr viktigt att inleda diskussionsavsnittet med att diskutera den metod
som valts samt lyfta fordelar och nackdelar med vissa beslut och val som gjorts. Detta
for att visa pd medvetenhet och Oppenhet, vilket vi menar kan oka tillforlitligheten for
undersdkningen. Som beskrivits under rubriken Urval (3.2.1, s.6) var kontaktpersonen
med i urvalet av deltagare i undersdokningen. En tanke vi har kring detta &r att denna typ
av urval kan riskera att leda till att personer som kan ge en bra bild av foretaget viljs ut.
Det kan dérmed leda till att en ensidig bild ges av fenomenet som ska undersdkas samt
att information riskerar att falla bort. En férdel med att kontaktpersonen hjélpte till i
urvalet anser vi dock dr att de deltagare som viljs ut faktiskt besitter relevant informat-
ion for syftet med undersdkningen. Detta da kontaktpersonen kan tdnkas ha mer kun-
skap dn oss om vad deltagarna arbetar med samt vilken kunskap de besitter. En annan
tanke &r att da kontaktpersonen har en relation med medarbetarna i organisationen kan
det leda till att deltagarna kdnner sig mer benéigna att medverka. Detta da de kan ha en
kénsla av att vilja hjélpa sina kollegor och gora varandra tjdnster. Sammanfattningsvis
vill vi poéngtera att ovanstdende &r ndgot vi haft i d&tanke under databearbetningen. Sam-
tidigt anser vi att tillvigagangsséttet nar det géller urval var det mest ldmpliga alternati-
vet, da det gett oss tillgang till manga deltagare som vi annars tror skulle varit svara att
nd. Dessutom har tiden varit begrénsad, vilket vi ocksa menar talar for det valda tillva-
gagangssittet.

Niér det géller valet att anvéinda dokumenten som utgéngspunkt for intervjuerna anser vi
att det varit en bra vigledning i utformandet av intervjuguiden. Detta for att det har
hjilpt oss att stélla relevanta fragor genom att dokumenten gett oss insyn i organisation-
en. Samtidigt dr vi medvetna om att det kan finnas en risk med att dokumenten styrt oss
i véra val av fragor. Det kan ha péverkat vilket resultat vi fatt da aspekter kan ha mis-
sats. Det vi har gjort for att minska denna risk &r att forsoka stilla sa dppna och indi-
rekta fragor som mdjligt samt erbjudit informanterna att ldgga till information om de
upplevt att nagot inte tagits upp. Négot vi ocksa vill lyfta kopplat till intervjuerna &r
som ndmnt att en intervju genomfordes med tvd informanter samtidigt samt att en delta-
gare stéllde in en intervju. Nér vi fick reda pa att tva informanter ville stdlla upp under
samma intervjutillfdlle funderade vi kring vad det kunde medfora. A ena sidan menar vi
som beskrivits 1 avsnittet Intervjuer (3.2.3.2, ss.8-9) att en sa kallad gruppintervju kan
vara positiv dd deltagarna utvecklar sina svar i storre utstrackning, da de kan ifragasétta
varandra men dven fi varandra att tinka pa nya aspekter. A andra sidan menar vi att det
dven kan finnas risk for att informanterna inte talar sanning nar de medverkar under
samma intervju. Detta d& de kan paverkas av varandra och vi inte vet hur deras relation
ser ut. Antingen kan det finnas en risk att de undanhéller information da de inte vill sédga
allting infor varandra eller pa annat sitt paverkas av varandras ndrvaro. Hur deras relat-
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ion ser ut dr svart att svara pa, men utifran vara upplevelser under intervjun uppfattade
vi det som att de kidnde sig trygga med varandra och att de inte hammades i sina svar.
Detta dr dock négot som &r svart att garantera och darfor har vi dven haft det i dtanke
vid bearbetningen av data. Nér det géller hur bortfallet i form av den instéllda intervjun
kan ténkas ha paverkat resultatet upplever vi att undersokningen inte paverkats ndmn-
vért. Till en borjan blev den berdrda intervjun uppskjuten av informanten for att sedan
stdllas in helt av denne. Vi kontaktade da en rad andra potentiella informanter med {or-
fragan om medverkan men ingen hade mgjlighet att stélla upp. D4 tiden som sagt varit
begrinsad kunde vi helt enkelt inte ligga mer tid pa att forsoka hitta en erséttare utan
fick ndja oss med sex informanter. Vér upplevelse dr dock som sagt att undersokningen
inte paverkats negativt i sérskilt stor utstrackning da den information som framkom i de
sista intervjuerna mestadels bekréftade tidigare insamlad empiri. Bryman (2011) anger
att intervjuer ska genomforas tills dess att ingen ny information framkommer, vilket vi
anser kan styrka att tillricklig data insamlats i detta fall.

7.2 Slutdiskussion

Som tidigare ndmnt ar syftet med uppsatsen att beskriva och analysera, med utgangs-
punkt i HR-medarbetares upplevelser, hur HR-funktionen stddjer chefer i arbetet med
kompetensforsorjning i en offentlig organisation. Utifran de intervjuade HR-
medarbetarna ges stdd till cheferna i Lunds kommun framst genom chefsutbildning,
stod vid rekrytering, olika verktyg sdsom IT-16sningar samt genom information. Nagot
som ocksd framkommit som en viktig del i HR-funktionens stdd till cheferna med avse-
ende pa kompetensforsorjning ar att en god, fortroendefull relation och ett samspel mel-
lan parterna skapas. Ytterligare nagot som ocksa visat sig vara av stor vikt &r att stodet
ges utifran behov samt att det forankras i chefens vardagliga arbete.

Niér det géller arbetet med kompetensforsorjning i Lunds kommun beskrivs det i doku-
menten, samt av informanterna innefatta aktiviteterna attrahera, rekrytera, utveckla,
behalla och avsluta vilket vi upplever att de arbetar med i organisationen pa olika sitt.
Dock framkommer det en splittrad bild av arbetet med kompetensforsorjning samt vilka
dokument som finns som stdd i detta arbete. Detta gor att vi upplever att det behdvs en
tydligare gemensam uppfattning kring hur man ska arbeta med kompetensforsorjning i
organisationen. Ett sitt att frimja detta tdnker vi kan vara genom att skapa en tydligare
anknytning mellan dokument och praktik gidllande kompetensforsorjning. Hur doku-
menten utformas, forankras och kommuniceras ut i organisationen menar vi dirmed ar
av stor betydelse. Det dr dven viktigt att dokumenten anpassas till det vardagliga arbetet
1 organisationen. Kopplat till detta tinker vi att det hade kunnat vara intressant att un-
dersoka ndrmare hur dokument implementeras i organisationen idag. Det hade da varit
meningsfullt att titta nirmare pa hur man pa bista sitt implementerar dokument och
liknande for att de ska mottas och f6ljas. Relaterat till detta fragar vi oss dven vem som
bor ansvara for att dokumenten faktiskt f6ljs. Hur mycket ansvar kan liggas pa de som
utformar dokumenten, i detta fall HR-strategerna, och hur mycket ar upp till medarbe-
tarnas mottaglighet for dem. Négot som vi tror &r viktigt att podngtera ar att alla parter i
en organisation bar ett ansvar for detta arbete och maste vara en del i processen att for-
ena dokument med det praktiska arbetet. Anledningen till att vi ser detta som menings-
fullt dr att dokumenten kan ses som en viktig del i HR-funktionens stdd till cheferna
med avseende pa kompetensforsorjningsarbetet.
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Ett annat verktyg som lyfts dr anvindandet av kompetensanalys vilket vi ser positivt pa.
Detta menar vi &r ett bra sétt for HR-funktionen att stotta cheferna i deras arbete med
kompetensforsorjning da det kan komma till nytta for hela organisationen. Darmed me-
nar vi att det dr ett viktigt arbete att fortsdtta med i organisationen. Utdver de mer kon-
kreta sitten att stodja cheferna som beskrivits ovan &r dven relationen viktig. Nar det
giller relationen mellan HR-funktionen och cheferna i praktiken med avseende pa kom-
petensforsorjning kan det utlésas att en fortroendefull relation samt ett gott samarbete
som sagt dr av stor vikt. Detta d& de har ett delat ansvar ndr det géller organisationens
personalarbete, men dven nér det géller kompetensforsorjningsarbetet. HR-funktionen
kan ocksé anses ha en coachande roll gentemot cheferna vilket krdver en fortroendefull
relation mellan parterna, samt innebér att HR-funktionen ska vigleda och konsultera
cheferna. Da det som beskrivet rader tidsbrist for manga av cheferna och en del av HR-
medarbetarna tdnker vi att relationen kan bli lidande och ddrmed blir det svérare for
HR-funktionen att anta en coachande roll. Hur HR-funktionen organiseras och ansvaret
fordelas anser vi dr en viktig aspekt att fundera kring for att hantera denna utmaning. |
och med detta vill vi lyfta “den trebenta pallen” som tidigare redogjorts for. Hér redo-
gors for vikten av en vélfungerande serviceenhet, HR-partners ute i organisationen samt
en expertenhet. Vi ser alltsa positivt pa att man bland annat pé strategisk niva pabdrjat
arbetet med att utforma ett verktyg for standardiserade 16sningar. Detta anser vi dven ar
viktigt for att skapa balans och ett effektivt arbete inom HR-funktionen. Det krdvs ndm-
ligen att en pall vilar pé alla sina tre ben for att kunna sta stadigt, vilket dven kan ténkas
giélla for HR-funktionen. Vi tror dven att tid kan frigoras for bade HR-funktionen men
dven for cheferna om HR-funktionen &r organiserad enligt pallen. En sista aspekt vi vill
lyfta dr vikten av de organisatoriska forutsattningarna som utgor grunden for allt arbete,
men dven for alla relationer och mojligheter till stodresurser i organisationen.

Sammanfattningsvis stodjer alltsa HR-funktionen cheferna i deras arbete med kompe-
tensforsorjning pé flera olika sétt och en viktig forutsattning i detta har visat sig vara en
nira fortroendefull relation mellan parterna. Viktigt &r dven att det finns en organisat-
ionsstruktur som innefattar vil forankrade dokument som kan végleda arbetet med
kompetensforsorjning i organisationen.

7.3 Vidare forskning

Niér det géller vidare forskning skulle chefernas syn pd HR-funktionens stéd vid kompe-
tensforsorjning kunna undersokas inom samma organisation. Om ett storre arbete skulle
skrivas under en ldngre tid och med stérre omfattning skulle man dven kunna undersoka
bade HR-funktionens, chefernas samt medarbetarnas uppfattningar kring vilket stod
HR-funktionen kan ge cheferna i deras arbete med kompetensforsorjning. Detta skulle
kunna gdras med utgangspunkt i resultaten fran denna uppsats i form av en kombination
av en kvantitativ och kvalitativ undersdkning. Inledningsvis kan enkédter med endast ett
fatal fragor genomforas for att samla in samtliga aktorers uppfattningar kring de &mnen
som i detta arbete framkommit som viktiga. Utifran resultaten fran enkéterna kan sedan
intervjuer genomforas for att f4 en fordjupad bild av dmnet. Resultaten frdn denna typ
av studie skulle kunna ge en helhetsbild av hur HR-funktionens stdd till cheferna ser ut i
hela Lunds kommun. Detta skulle sedan kunna jamforas med resultaten och slutsatserna
for detta arbete for att se om uppfattningarna skiljer sig at. Det kan da styrka véra slut-
satser men dven vicka nya intressanta fragor att undersoka vidare. En annan tanke ar att
man kunnat undersdka ndrmare hur organisationsstrukturen ser ut i organisationen samt
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hur detta forhéller sig till HR-funktionen och personalarbetet. Detta skulle kunna leda
till nya uppslag kring hur man bor strukturera organisationen samt vad det kan medfora
for konsekvenser. Ytterligare ndgot som skulle kunna undersokas i organisationen &r
vilket handlingsutrymme och befogenheter HR-funktionen har och vilken roll detta kan
spela for verksamheten och dess arbete med kompetensforsorjning. Vidare forskning
skulle dven kunna vara att underséka hur HR-funktionen stodjer cheferna med avseende
pa kompetensforsorjning i andra organisationer. Det skulle kunna leda till mgjligheten
att eventuellt generalisera, men dven ge inspiration organisationer emellan hur man som
HR-funktion kan ge stdd till chefer.
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Bilagor
Bilaga 1

Lund, 2017-10-26

Informationsbrev
Hej!

Vi dr tva studenter som léser till personalvetare vid Lunds universitet. Vi skriver nu var
kandidatuppsats (C-uppsats) i pedagogik och har valt att inrikta oss pd hur HR-
funktionen kan stodja chefer i arbetet med kompetensforsorjning. For att kunna analys-
era denna relation har vi valt att intervjua er HR-medarbetare som arbetar bade strate-
giskt respektive operativt pd Lunds kommun.

Vi berdknar att intervjun tar cirka en timme och vi uppskattar att ni tar er denna tid. Vi
kommer att vara tva personer under intervjun, och féredrar om intervjun kan spelas in
(endast ljudinspelning) for att underlitta bearbetningen av data. Dina svar kommer att
behandlas konfidentiellt och du kommer kunna ta del av undersdkningen under borjan
av nésta ar.

Tack pa forhand!

Med vénliga hélsningar,
Lisa Bertilsson och Clara Svensson



Bilaga 2

Intervjuguide
Inledning
« Beritta kort om oss och vér utbildning.
Vi dr intresserade av att analysera hur HR-funktionen kan stddja chefer i arbetet med
kompetensforsorjning och dr darfor glada att du/ ni kan tdnka er att stélla upp pé en
intervju.

Formalia

 Vivill forsékra oss om att du deltar frivilligt och fortydliga att du kan avbryta in-
tervjun ndr som helst. Din medverkan kommer inte att kunna hérledas till dig person-
ligen. I studien kommer vi inte skriva ut varken namn eller pronomen utan endast ge
en kort beskrivning av er medarbetare generellt. Detta gor vi for att det ska bli mer
lattforstaeligt for lasaren.

* Vi kommer att spela in intervjun for att underlétta bearbetningen av data. Inspelning-
en kommer att transkriberas sé fort som mojligt och sedan raderas. Det insamlade ma-
terialet kommer enbart anvindas for studiens &ndamaél och l&dmnas inte vidare till
obehdriga parter.

« Ar det ndgot du undrar ver eller vill friga innan vi startar?

Inledande friagor

1.Vill du kort beritta om lite om din tjanst.

- Hur linge du haf? denna tjinst?

Vilken forvaltning/ enket arbetar du pa?
Arbetar du mest strategiskt eller operative?
Vad dr dina arbetsuppgifier?

Relation mellan HR-funktion och chefer

2. Hur upplever du relationen mellan HR-funktionen och chefer i verksamheten?

- Hur ndra arbetar du som HR-medarbetare med cheferna ute 1 verksam/heten? Nara
samarbete?

3. Vad ir din roll i er relation?

4. Hur sker kontakten mellan dig och cheferna i verksamheten? Vem brukar ta initiativ
till kontakten?

5. Hur upplever du att organisationens struktur paverkar relationen mellan HR-funktion
och chefer?

6. Vet du om det finns ndgon chefspolicy som cheferna kan folja i sitt arbete? I sdédana
fall, vad innefattar den? Vem har tagit fram den?

Kompetensforsorjning
7. Hur jobbar ni pad Lunds kommun med kompetensforsorjning?

8. Vem ansvarar for vad i arbetet med kompetensforsorjning?



- Vad dr HR-funktionens ansvar?
- Vad dr chefernas ansvar?
- Vad dr medarbetarnas ansvar?

9. Vad finns det for vdgledning i form av dokument och rutiner for cheferna kring kom-
petensforsorjning? Vem tillhandahaller dessa?

10. Kénner du till att det finns en handlingsplan och ett strategidokument for kompe-
tensforsorjning och vad de innefattar?

HR-funktionens roll kopplat till kompetensforsorjning

11. I Lunds kommuns strategiska kompetensforsorjningsarbete ingér att attrahera,
rekrytera, utveckla, behalla och avsluta medarbetare. P4 vilket sétt anser du att HR-
funktionen dr delaktig i dessa processer och aktiviteter?

12. Vad anser du ar viktigast i relationen mellan HR-funktion och chefer i verksamheten
med avseende pa kompetensforsorjning?

13. Pa vilket sitt anser du att du stottar/ kan stdtta chefer i deras arbete med utveck-
lingen av medarbetarna? Vilka aktiviteter/ verktyg kan HR-funktionen bidra med?

14. Vilka utmaningar anser du finns nér det géller stodet till cheferna i deras arbete med
att utveckla medarbetarna? Hur skulle ni kunna arbeta med dessa utmaningar?

15. Finns det nagot du vill tilligga som vi inte tagit upp under intervjun?
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