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Kommunala verksamheter runt om i Sverige star idag infor
en stor rekryteringsutmaning da antalet gamla och barn blir
storre och antalet medborgare i arbetsfor alder blir farre. Pa
grund av detta ar det viktigt for kommuner att arbeta med
att attrahera och rekrytera nya medarbetare men dven ut-
veckla och behalla befintlig personal vilket gar under be-
greppet kompetensforsorjning. Denna kvalitativa studie
syftar till att beskriva och analysera hur HR-medarbetare
och chefer i en kommun arbetar med kompetensforsorjning
i syfte att mota rekryteringsutmaningen. Undersdkningen
har genomforts med ett hermeneutiskt perspektiv och med
en abduktiv ansats. FOr att samla in data har semistrukture-
rade intervjuer hallits med ett antal medarbetare i kommu-
nen. Resultatet visar pa att organisationen arbetar med flera
olika strategier for att bemodta rekryteringsutmaningen.
Bland annat jobbar dem pa att skapa ett arbetsgivarvaru-
maérke och ett gott rykte for att locka till sig nya medarbe-
tare. Dartill arbetar man med att samarbeta med hogskolor
och se till att anstélla ratt medarbetare som delar organisat-
ionens varderingar. | flera delar forser HR-avdelningen che-
ferna med stod i form av utbildningar, verktyg och inform-
ation. Resultatet har med hjalp av teorin lett fram till en
slutsats om att stodet till cheferna kan komma att bli &nnu
viktigare fram@ver och att det &r betydelsefullt att ta fram
dokument kring kompetensforsorjningsarbetet i syfte att
tydliggoéra kopplingen mellan stegen i processen samt hur
organisationen ska arbeta med sitt arbetsgivarvarumérke.
Forslag pa vidare forskning kan vara att underséka hur sam-
arbeten med hogskolor kan anvdndas for att attrahera och
rekrytera framtida medarbetare som &r studenter.

Kompetensforsorjning, employer branding, kompetens, of-
fentlig sektor, attrahera, rekrytera
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Forord

Jag vill forst och framst tacka den aktuella kommun som stéllt upp pa att delta i denna
undersokning. Stort tack till min kontaktperson i organisationen som gjort detta mojligt
och till alla deltagare som avsatt tid for att medverka i studien. Jag vill ocksa rikta ett
tack till min handledare Fredrik Sandberg som hjalpt mig under arbetets gang och fun-
nits dar nar jag behovt nagon att bolla idéer med.

Tack!
Lina Holmbeck



1. Introduktion

| foljande kapitel introduceras dmnet for uppsatsen och den aktuella problemformule-
ringen. Aven studiens syfte, fragestallning och avgransning presenteras. Vidare ges en
bakgrundsbeskrivning kring den studerade organisationen, organisatoriska forutsatt-
ningar i kommunala verksamheter och medarbetarskap i offentlig sektor.

1.1 Inledning

Idag star vélfarden infor en stor utmaning. Antalet barn och gamla 6kar betydlig mer &n
vad de i arbetsfor dlder gor vilket innebér att behovet av valfardstjanster blir allt storre
medan arbetskraften blir allt mindre. Det saknas redan ett stort antal mé&nniskor inom
den offentliga sektorn och situationen forvéntas att bli annu tuffare. Enligt en rapport av
Sveriges Kommuner och Landsting (2015), baserad pa den demografiska utvecklingen i
landet, behdver 6ver en och en halv miljon ménniskor rekryteras in i vélfardssektorn
fram till 2023. Rapporten visar att gruppen av medborgare som ar 85 ar eller aldre for-
vantas 0ka snabbt den kommande tioarsperioden och likasa antalet barn i férskole- och
skolalder. SKL beskriver att detta kommer att innebéra en stor rekryteringsutmaning for
kommunala forvaltningar runt om i Sverige framférallt inom vard- och omsorg och
skolverksamheten. Det handlar d&ven om att organisationer paverkas av globalisering,
konjunkturférandringar, innovationer och okad rorlighet pa arbetsmarknaden (Sveriges
Kommuner och Landsting, 2015). Som svar pa fragan hur organisationer ska klara sig
igenom stora fordndringar och omstallningsprocesser lyfts ofta kompetensforsorjning
(Kock, 2014) vilket innefattar aktiviteter for att attrahera och rekrytera nya medarbetare
men likvél behalla, utveckla och avveckla befintlig personal (Nilsson, Wallo, Rénngvist
& Davidson, 2011). | kompetensforsorjning ryms ocksa organisationens arbete kring
employer branding vilket syftar till att presentera en positiv och attraktiv bild av foreta-
get som arbetsgivare, bade till nuvarande och potentiella medarbetare (Backhaus, 2016).
Detta kan tankas extra viktigt i samband med brist pa arbetskraft. Eftersom valfarden
fyller en vasentlig funktion for att det svenska samhallet ska fungera och vélfardsfunkt-
ioner nyttjas dagligen anser jag det vara intressant att underséka hur man inom kommu-
nal forvaltning arbetar med kompetensforsorjning i syfte att méta denna rekryterings-
utmaning.

1.2 Bakgrund

Den studerade organisationen i denna uppsats ar en mellanstor kommun bel&gen i de
mellersta delarna av Skane. | kommunen bor runt 16 000 personer och antalet anstallda
ar drygt 1000 medarbetare. Kommunens praktiska arbete sker i forvaltningsorganisat-
ionen vilken i denna kommun &r indelad i olika sektorer. Kommuner har till uppgift att
sékra den lokala gemensamma valfarden samt gemensamma intressen exempelvis ge-
nom att tillgodose medborgarna med social eller teknisk service (Sveriges Kommuner
och Landsting, 2018).

En kommun &r en demokratisk styrd organisation och en offentlig verksamhet. De orga-
nisatoriska forutsattningarna for organisationer inom den offentliga sektorn skiljer sig
pa flera satt ifran dem som organisationer har i den privata sektorn. Kommunala verk-
samheter styrs av politiska forsamlingar, sa kallade kommunfullmaktige. | kommunva-
let, vart fjarde ar, valjer kommunens rostberattiga medborgare politiker till kommun-
fullmaktige och har pa sa satt stora majlighet att paverka hur kommunen ska styras.



Kommunfullméktige ar det hogst beslutande organet och har ett uppdrag att represen-
tera folket i kommunen, fatta beslut i de viktigaste fragorna samt faststalla kommunens
budget och skattesats. Kommunfullméktige véljer i sin tur ledamoter och erséttare till
kommunstyrelsen och namnderna. Kommunstyrelsen leder och samordnar allt arbete
inom kommunen och &r ansvariga for kommunens ekonomi. Namnderna ansvarar bland
annat for den I6pande verksamheten i kommunen och férbereder arenden som ska bes-
lutas av fullméktige (Sveriges Kommuner och Landsting, 2018).

Kommunala verksamheter ar reglerade i regeringsformen, kommunallagen samt ett fler-
tal andra lagar i speciallagstiftningen som exempelvis socialtjanstlagen och skollagen.
Pa sa satt har kommuner en tydlig referensram inom vilken de maste handla inom (Re-
geringskansliet, 2008). Kommuner omfattas ocksa av offentlighetsprincipen, vilket in-
nebér att allménheten har ratt att ta del av allmanna handlingar. Bland annat kan media
hamta information kring ett visst arende oavsett om kommunen sjélva valt att informera
om detta. Pa sa vis kan tjansteman lamna information, som annars ar hemlig, till mass-
media utan att bli straffade (Regeringskansliet, 2014).

Héllsten och Tengblad (2006) redogor for att en av de stora skillnaderna mellan att vara
anstalld i privat respektive offentlig sektor &r att man i den offentliga sektorn &r betyd-
ligt mer bunden av lagstiftningar och regelverk, vilka syftar till sakerstillandet av att
politiska beslut genomfors och likabehandlingskrav uppfylls. | en studie av forfattarna
om medarbetarskapet i privat respektive offentlig sektor framkommer det daremot att
offentligt anstéllda kannetecknas av stort engagemang, professionalism samt en formaga
att ta ansvar och arbeta sjalvstandigt vilket utgor en god grund for ett vélutvecklat med-
arbetarskap. Hallsten och Tengblad (2006) menar darmed att det inte finns nagot belagg
for att den offentliga sektorn skulle vara hammad av den detaljerade regelstyrningen.
Istallet framhaller forfattarna att det ar viktigt med tydlighet och gemensamma rutiner
som kan ge stod at bade medarbetare och chefer i deras arbeten (Hallsten & Tengblad,
2006). | sitt verk som bygger pa studier om medarbetarskap i privat respektive offentlig
sektor papekar Hallsten och Tengblad (2006) att det finns en bild hos manga géllande
att den offentliga sektorn har halkat efter den privata. De redogor for att det rader en
uppfattning om att den privata sektorn har mer att erbjuda i fragor om loner, paverkans-
och utvecklingsmojligheter samt i chefers och ledares intresse och engagemang for sina
medarbetare. Forfattarna menar dock att detta ar en starkt dverdriven bild och att det i
sjalva verket ofta ar pa andra hallet. Den offentliga sektorn, som i sig ar 6ppen for nya
idéer och tankar, ar manga ganger den som erbjuder storre utvecklingsmajligheter for
sina medarbetare och dessutom tillater dem att ta egna initiativ. Offentligt anstéllda
kénnetecknas oftast av stort engagemang, professionalism och en vana att arbeta sjalv-
standigt, vilket utgér en god grund for ett valutvecklat medarbetarskap (ibid).

1.3 Syfte och fragestallning

Syftet med denna uppsats ar att beskriva och analysera hur en kommun arbetar med
kompetensforsorjning och hur detta kan anvandas som strategi for att moéta rekryte-
ringsutmaningen. Detta genom att underséka HR-medarbetares och chefers upplevelser
och erfarenheter kring fragan.

Kompetensforsorjning omfattar en rad olika aktiviteter som att attrahera, rekrytera, be-
halla, utveckla och avveckla medarbetare. Jag har valt att fordjupa mig i omradena at-
trahera och rekrytera da dessa ar mest aktuella i avsikt for mitt syfte. For att besvara
syftet har en huvudsaklig fragestéllning utformats:



e Hur arbetar kommunen med kompetensforsorjning i syfte att moéta rekryterings-
utmaningen?

1.4 Begreppsdefinitioner

| uppsatsen kommer tre centrala begrepp att berdras. Dessa ar kompetens, kompetens-
forsorjning och employer branding. I enlighet med Ellstrom (1997) ser jag pa kompe-
tens som en individs eller ett kollektivs potentiella formaga att pa ett framgangsrikt satt
hantera specifika situationer eller slutfora en arbetsuppgift. Gallande kompetensforsorj-
ning beskrivs det manga ganger, likt forklarat, innefatta olika aktiviteter for att attra-
hera, rekrytera, utveckla, behalla och avveckla medarbetare. Kompetensforsorjning ar
ett brett begrepp och jag ser pa det som en process i likhet med Wallo (2014) som utfors
I en organisation for att sékerstélla att organisationen ar forsedd med ratt kompetens.
Utover aktiviteter menar jag att processen ocksa innefattas av olika strategier som ex-
empelvis employer branding, vilket blir extra aktuellt i de forsta delarna av kompetens-
forsorjningsprocessen. Jag betraktar saledes employer branding som en strategi vilken
handlar om att skapa ett arbetsgivarvarumarke inkluderande ett I6fte om vad organisat-
ionen erbjuder sina anstallda, marknadsféra detta och slutligen se till att organisationen
lever upp till 16ftet genom att sékerstalla att medarbetarna ar hangivna och inforstadda
med organisationens mal och varderingar (Backhaus, 2016).



2. Metod

Foljande kapitel omfattar en redogorelse for de metodologiska utgangspunkter och till-
vagagangssatt som anvants i uppsatsen. Inledningsvis presenteras studiens vetenskap-
liga utgangspunkt och vald metodansats. Vidare beskrivs framstallandet av intervjugui-
der, urvalsmetoder, tillvagagangsatt och det faktiska genomforandet. Aven kvalitativa
aspekter av studien och etiska principer diskuteras vilket foljs av en avslutande metod-
diskussion.

2.1 Metodologiska utgangspunkter

2.1.1 Hermeneutiskt perspektiv

Denna uppsats utgar ifran ett hermeneutiskt perspektiv dar tolkningar star i centrum.
Hermeneutiken handlar om att tolka, forsta och formedla och kan anvandas i syfte att
formedla informanters erfarenheter kring ett visst fenomen. Oftast gors detta genom att
tolka och analysera texter av olika slag, exempelvis transkriberingar fran intervjuer. Ett
huvudtema inom hermeneutiken &r del- och helhetsprincipen vilket innebéar att delarna
och helheten standigt maste jamforas och stallas i relation till varandra. Alvesson och
Skoldberg redogor for att meningen hos en del endast kan forstas i samband med hel-
heten” (Alvesson & Skoldberg, 2017, s. 134). Pa samma sitt kan helheten, som i sig
bestar av flera delar, endast forstas ur dessa. Sammanfattat kan delarna och helheten
foljaktligen enbart forstas ur varandra. Inom perspektivet ar det viktigt att som forskare
forsta sin egen forforstaelse for det undersékta omradet samt att forhalla sig till denna
genom hela forskningsprocessen. Forforstaelsen ar av stor betydelse for hur forskaren
kommer att tolka. Vanligtvis betraktas forforstaelsen som en fordel i tolkningsprocessen
da den innebar en storre referensram inom vilken helhetens delar kan sattas mot
varandra, men den kan ocksa medféra att ett avstand bildas mellan forskaren och det
studerade fenomenet vilket ddrmed utgor ett hinder for tolkning (Fejes & Thornberg,
2016).

Vad géller synen pa kunskap inom hermeneutiken faller perspektivet under det interpre-
tativa paradigmet. Det interpretativa paradigmet fokuserar pa individen samt tolkning
och forstaelse av individens upplevelse av varlden. Man stravar efter att ga in pa djupet
och verkligen forstd individens syn pa varlden utifran dennes perspektiv. Enligt para-
digmet ser man pa varlden som idealistisk och menar att det finns flera sanningar (Co-
hen, Manion & Morrison, 2011).

2.1.2 Abduktiv ansats

Denna studie utgar ifran en abduktiv ansats. Abduktion beskrivs av Alvesson och
Skoldberg (2017) innefatta drag av bade induktion och deduktion. Det kan sdgas vara
ett innovativt tillvagagangsatt att bruka vid empirisk forskning da det tillater det empi-
riska materialet att utvecklas succesivt samtidigt som den teoretiska referensramen just-
eras och forfinas. Med hjalp av teoretiska forestallningar graver man sig in i det empi-
riska materialet parallellt med att man ocksa utvecklar teorin. Pa sa satt kan teorin, vil-
ken kan anges vara “’det foreslagna dvergripande monstret”, hjdlpa till att upptdcka nya
underliggande monster i empirin som forklarar det undersékta omradet (Alvesson &
Skoldberg, 2017). Teorin kan saledes beskrivas vara en inspirationskalla for att hitta nya
monster som bidrar till forstaelse (Fejes & Thornberg, 2016). For att kontrollera eventu-
ella felslut i en abduktiv ansats maste monstren standigt undersokas med varandra vil-



ken innebar en hermeneutisk process dar den teoretiska forforstaelsen, likt beskrivit
ovan, ar av betydelse (Alvesson & Skoéldberg, 2017).

2.1.3 Forforstaelse

Fejes och Thornberg (2016) redogor for att det &r viktigt, i en hermeneutisk process, att
forskaren kommenterar den forforstaelse man har for det som studeras. Da jag som ge-
nomfor denna studie besitter vissa forkunskaper for uppsatsens berérda omrade ar det av
betydelse att redogora for dessa i avsikt att medvetandegdra min forforstaelse. Inom det
hermeneutiska perspektivet betraktas forforstaelsen som en tillgang i tolkningsprocess-
en. Detta eftersom den ger sokandet av empiriska monster en viss riktning (Odman,
2007). Daremot kan forforstaelsen ocksa ses som en begransning da det kan gora det
svart for forskaren att upptacka budskap i en text (Fejes & Thornberg, 2016). Jag laser
nu mitt sista ar pa kandidatprogrammet i personal- och arbetslivsfragor dar jag har fatt
teoretiska kunskaper om arbetslivspedagogik och fordjupat mig i omradena kompetens,
larande och ledarskap. Detta har bland annat innefattat teorier kring organisatoriska for-
utsdttningar, medarbetarskap, chefskap, kompetensbegreppet, kompetensutveckling
samt employer branding. Vid nagra tidigare tillfallen har jag gjort liknande undersck-
ningar av pedagogiska processer ute i arbetslivet och ar darav bekant med hur arbetet
kring dessa kan se ut i praktiken.

| borjan av projektet holls en informantintervju med min kontaktperson som arbetar som
HR-chef och &ven har en roll i kommunledningen. Genom detta mote fick jag en insyn i
organisationens nuvarande situation gallande det berérda omradet utifran hens Gvergri-
pande perspektiv. Nagot som &r kant av manga, da det omtalas mycket i media, &r att
den offentliga sektorn i dagslaget star infor en rad utmaningar pa grund av personalbrist
bland larare och sjukskoterskor (Dagens Industri, 2018). Med végledning av min kon-
taktperson har jag satt mig in i detta ytterligare genom att soka runt pa hemsidan for
Sveriges Kommuner och Landsting. Pa sa vis har jag gatt in i arbetet med en forforsta-
else av den namnda problemformuleringen, nagot som har paverkat mitt val av frage-
stallning och som jag maste forhalla mig till i denna uppsats.

2.2 Genomforande

2.2.1 Urval

Urvalet av informanter har till storsta del gjorts av min kontaktperson pa féretaget som
har en 6vergripande blick av samtliga medarbetares arbetsroller. Kraven fran min sida
var att det skulle vara nagra medarbetare fran HR-avdelningen som arbetar mer strate-
giskt och nagra medarbetare som ar mellanchefer och arbetar pa det operativa planet. Ett
urval har darefter gjorts pa totalt sex medarbetare i organisationen varav tva arbetar pa
HR-avdelningen, tva i social sektorn och tva i skolsektorn. Da kommunen bestar av
flera olika sektorer har de tva sektorer, for vilka mitt forskningsomrade ar extra aktuellt,
valts ut. Inom social sektor har intervjuer hallits med tva mellanchefer och inom skol-
sektorn har intervjuer hallits med en mellanchef och en utvecklingsstrateg. Trots att
syftet med denna uppsats ar att undersoka HR-medarbetares och chefers upplevelser och
erfarenheter ar det i detta fall relevant att aven inkludera utvecklingsstrategen da dennes
tjanst kan ses som ett komplement till mellanchefernas arbete i skolsektorn. Motsva-
rande utvecklingsstrateg finns inte i social sektor utan dar &r det mellancheferna som
genomfor liknande uppdrag.



2.2.2 Forskningsintervju

For att samla in data till uppsatsen genomférdes intervjuer med de sex deltagande med-
arbetarna. Totalt har fem intervjuer hallits da tvd medarbetare deltog vid samma tillfélle
under en av intervjuerna.

Intervjuer ar en anvandbar metod om majligheten finns att fa kontakt med tankbara in-
tervjupersoner som ar av betydelse for datainsamlingens kvalité. Daremot bor man fran
borjan dvervaga kostnaderna som kan uppsta till exempel till foljd av resor samt fundera
over vilken typ av data det & man vill samla in. Om syftet med en undersokning &r att
fa fram djupgaende och detaljerad data kan intervjuer vara en sarskilt passande metod.
Exempelvis om man stravar efter att utforska asikter, uppfattningar, kanslor och erfa-
renheter hos informanterna pa en djupare niva eller att forsta komplexa fragor som kra-
ver en insyn i hur saker ar sammanlankade. Detta eftersom fokus laggs pa det manni-
skor berdttar att de gor, tror och tycker (Denscombe, 2016). Da syftet med denna upp-
sats ar att undersoka HR-medarbetares och chefers upplevelser och erfarenheter kring
kompetensforsdrjning och hur det kan anvandas som strategi for att méta vélfardsutma-
ningen kan intervjuer ddrmed s&gas vara en passande metod for att samla in data i denna
studie. Dels efterstravar jag att fa en djupgaende bild av medarbetarnas upplevelser och
erfarenheter, dels vill jag forstd hur det omfattande begreppet kompetensforsorjning
fungerar i verksamheten. Intervjuerna har inneburit att jag vid tre olika tillfallen besokt
den studerade organisationen, tack vare att nagra intervjupersoner kunnat stalla upp pa
samma dag, och har inte medfdrt nagra storre resekostnader.

| studien har semistrukturerade intervjuer anvants vilket innebdr att timligen éppna fra-
gor stélls till intervjupersonen inom ett visst dmne eller tema som intervjuaren bestam-
mer. Detta tillter intervjupersonen att prata relativt fritt kring de bestimda omradena
(Denscombe, 2016) och pa sa sétt kan intervjun bli engagerande och intensiv da inter-
vjupersonen kan férdjupa sig i de fragor eller omraden som &r betydelsefulla och vacker
kéanslor hos denne. Platsen for intervjun ar ocksa viktig da det har inverkan pa hur trygg
intervjupersonen ké&nner sig under intervjun (Fejes & Thornberg, 2017). Intervjuerna i
denna studie har, som namnt, dgt rum pa den studerade organisationens arbetsplats vil-
ket dr en bekant miljo for intervjupersonerna. Bortsett fran en intervju som skedde i ett
samtalsrum pa arbetsplatsen har samtliga intervjuer genomforts pa respektive deltagares
kontor.

Da en av intervjuerna bestod av tva deltagare kan detta betraktas som en gruppinterviju.
Gruppintervjun inkluderade tva medarbetare vilka arbetat tillsammans under en langre
tid och har samma arbetsroll inom samma sektor fast pa olika avdelningar. Intervjuper-
sonerna verkade bekvédma och vana vid att prata med varandra och férklarade att de ofta
brukar diskutera arbetsrelaterade fragor tillsammans. En gruppintervju paminner mycket
om en vanlig intervju pa sa satt att det ar intervjuaren som styr interaktionen. Denna typ
av intervju utnyttjar ett flertal aspekter av gruppbeteende for att framja deltagarnas for-
maga att bli delaktiga, ge uttryck for sina asikter samt reflektera dver andras uttalanden
(Denscombe, 2016) och tenderar att generera mer omfangsrikare svar an en vanlig in-
tervju (Cohen et. al., 2011). Daremot medfor den en risk att en av intervjupersonerna
dominerar samtalet. Som intervjuare har man dérmed ett ansvar att se till att alla kom-
mer till tals (Denscombe, 2016). Gruppintervjuer kan ocksa orsaka “group think” vilket
innebar att gruppen har en kritisk syn pa de medlemmar som inte tycker i enighet med
resten av gruppen. Detta kan leda till att individer avstar fran att uttrycka sina asikter
(Cohen et. al., 2011) och svara som en del av gruppen istallet for som individer



(Denscombe, 2016). Det faktum att det var tva intervjupersoner som deltog vid samma
tillfalle kan ha paverkat sattet deltagarna svarade pa. En vidare diskussion kring det har
fors i metoddiskussionen.

Ljudupptagningar av intervjuer ar en stor fordel for forskningen eftersom ljudupptag-
ningar erbjuder en fullstandig dokumentation av det som sé&gs under intervjun och dess-
utom enkelt kan kontrolleras av andra forskare. Detta kraver givetvis intervjupersonens
godkannande. Eftersom jag skriver uppsatsen ensam ké&ndes det extra viktigt for mig att
spela in intervjuerna for att fa ut s& mycket som majligt av dem. Dérav stimde jag av
med intervjupersonerna redan nar vi bokade in intervjutillfallena om tillatelse for ljudin-
spelning, vilket alla informanter gick med pa. Under intervjun kunde jag darav forlitade
mig pa min inspelningsutrustning och fokusera pa intervjupersonen och sjélva situation-
en. Pa sa sétt tillats jag att som intervjuare vara uppmarksam och lyhord for informan-
tens kanslor, nagot som &r viktigt for att inte tappa traden i diskussionen och lyckas
locka fram den mest relevanta informationen (Denscombe, 2016).

Som intervjuare handlar det om att se till att skapa ett trevligt socialt méte for att fa in-
tervjupersonen att kanna sig trygg och 6ppna upp sig samtidigt som man ocksa ska vara
den som “styr” sjilva intervjun. Denna svérighet kan 16sas genom att vara tva intervju-
are vid intervjutillfallet menar Alvesson (2011) eftersom man pa sa vis kan dela upp
rollerna sinsemellan. Daremot finns det kritik riktad mot att vara tva deltagande forskare
i en intervju da det kan innebéra att intervjupersonen upplever situationen som ett “po-
lisforhor” (Alvesson, 2011). | denna studie har jag som ensam forfattare ocksa hallit i
intervjuerna pa egen hand. Jag har forsokt skapa en trivsam och trygg miljé genom att
besoka intervjupersonerna pa deras arbetsplats och inleda intervjuerna med 6ppna fragor
om dem sjélva. For att samtidigt vara den som styr intervjun har jag anvant mig av min
semistrukturerade intervjuguide och stallt foljdfragor nar det varit aktuellt.

Hur intervjupersonerna uppfattar intervjuaren under en intervju har betydelse for hur
dessa valjer att svara pa fragorna da forskarens identitet paverkar hur arliga de ar i sina
svar samt i vilken utstrdckning de ar villig l&amna information. Egentligen ar det inte
forskarens identitet i sig som paverkar data utan snarare vilken betydelse denna har for
intervjupersonen i fraga. Exempelvis blir forskarens identitet extra betydelsefull nar en
intervju beror kansliga fragor som kan uppfattas som mycket personliga. Om intervju-
personen ké&nner sig obekvadm och generad kan det ge upphov till att hen intar en for-
svarsstallning. Nar detta sker finns en risk att intervjupersonen antingen svara i enlighet
med hur hen tror att forskaren forvéntar sig att hen ska svara eller i enlighet med de
synpunkter som intervjupersonen misstanker att forskaren har. | bada fallen handlar det
om att intervjupersonen agerar pa ett satt som bekraftar det forskaren tror eller anser
vara ratt. Detta gors av intervjupersonerna i avsikt att gora forskaren glad men det leder
till en bristande datakvalitet (Denscombe, 2016). For att eliminera denna risk har jag
strévat efter att vara artig, punktlig, lyhérd och neutral, vilken Denscombe (2016) fore-
sprakar for att skapa den ratta atmosfaren dar intervjupersonerna kanner sig bekvama
och till mods och vill ge arliga svar.

Det ar saledes inte bara forskarens insats under intervjun som avgér hur resultatet blir
utan likval har intervjupersonen en viktig roll att fylla. Nagot man bor ha i atanke vid
intervjuer ar darmed intervjupersonernas motiv. Som forskare maste man standigt stalla
sig kritisk till det intervjupersonerna sager da dessa kan ha andra intressen &n att hjalpa
vetenskapen. Det kan bero pa politiska aspekter, att intervjupersonerna vill framstalla



saker pa ritt sitt” eller att de kiinner forvantningar pa sig att veta nagonting och dar-
med hittar pa berattelser for att spela den roll som kravs i intervjusituationen. Det finns
saledes en problematik kring att intervjupersonen formedlar palitlig information vid
intervjun da spraket kan gora det svart att veta om intervjupersonen besitter faktiskt
kunskap om det hen berattar om eller om intervjupersonen bara vill visa upp en sarskild
bild av sig sjalv (Alvesson, 2011).

Daremot finns det ocksa en rad mojligheter med intervjuer. Cohen et. al. (2011) redogor
for att intervjuer gor det mojligt att fa kunskap kring ett visst fenomen och testa hypote-
ser och Alvesson (2011) argumenterar for att de ger stort utrymme for intervjupersoner-
nas erfarenheter, kunskaper, idéer och intryck att komma fram. Den kvalitativa intervjun
ger darmed forskaren mojlighet att fa en djupare bild av det fenomenet som undersoks.
Dock ar det av vikt att man som forskaren forstar &r man &r en del av den sociala varl-
den man studerar och att detta kréver erkdnnande, sjalvundersokning samt utredning av
samspelet mellan forskare och det som studeras (Alvesson, 2011). Detta har jag tagit
hansyn till genom att reflektera kring vilken paverkan min roll som intervjuare har haft
pa intervjupersonerna, likt diskuterat ovan, samt genom att ta redogéra for och beakta
min egen forforstaelse for det studerade omradet.

2.2.3 Transkribering

Likt beskrivit ovan baseras ofta en hermeneutisk studie pa texter vilket i mitt fall inne-
bar transkriberingar av de genomforda intervjuerna. Samtliga intervjuer har transkribe-
rats i sin helhet i néra anslutning till intervjutillfallena. Redan i denna processen bdrjar
reflektioner och tankar utvecklas kring arbetet, vilket gor transkriberingen till en viktig
del av processen enligt Alvesson och Skdldberg (2017). Med utskrifter av intervjuerna
underlattas dels sokningen och jdmforelsen mellan data, dels analysen av dem
(Denscombe, 2016). Genom att transkribera paborjas foljaktligen tolknings- och analys-
processen av materialet (Kvale & Brinkmann, 2014). Under transkriberingen av inter-
vjuerna vacktes manga tankar hos mig pa eventuella teman, likheter och olikheter. For
att komma igang med tolknings- och analysprocessen forde jag anteckningar kring
dessa tankar vilket sedan fungerade som ett stod i den fortsatta bearbetningen av data.
Utskrivna intervjuer innebar dock att en 6versattning har gjorts fran ett muntligt till ett
skriftligt sprak vilket i sig bygger pa en mangd beslut tagna av den som transkriberar. |
dversattningen gar aven en rad sociala aspekter forlorade, s som kontexten for inter-
vjun och intervjupersonernas kroppssprak (Kvale & Brinkmann, 2014; Cohen et. al.,
2011). Fejes och Thornberg (2016) menar att texten alltid finns i ett sammanhang och
att denna kontext maste inkluderas som en del i tolkningsprocessen. Med avseende for
denna problematik har jag sjalv bade hallit i och transkriberat samtliga intervjuer och pa
sa satt haft forstaelse for de kontexter dar intervjuerna tagit form, vilket har haft bety-
delse for min tolkning av materialet.

2.2.4 Bearbetning av data och texttolkning

Den hermeneutiska tolkningsprocessen liknas ofta vid en spiral dar man borjar i nagon
del och sedan succesivt graver ner sig i materialet genom att véxla mellan del och hel-
het. | processen soker man efter nya delar och fordjupar sig i forstaelsen (Alvesson &
Skoldberg 2017; Fejes & Thornberg, 2016). Vad galler analys- och tolkningsprocessen
av den insamlade empirin finns det inte nagon generell arbetsmodell att jobba efter
inom hermeneutiken. Vilket angreppsétt man valjer beror pa vilken ingang och forfor-
staelse man som forskare har. Daremot finns det ett antal olika forhallningssétt att be-
akta. Enligt Fejes och Thornberg (2016) bor forskaren bland annat ha ett lyssnande for-



hallningssatt vilket innebar att man med en 6ppen installning studerar data och tillater
sig att ledas in pa andra banor dn vad de ursprungliga forskningsfragorna lutar at. For-
fattarna menar att man ska lata texten tala istallet for att 6ver6sa den med fragor. Dessu-
tom ska man som forskare mota det empiriska materialet med lyhordhet och fantasi. For
detta ar det viktigt att notera engagemang i texten likt engagerade utsagor kring nagot
sarskilt da det antyder att intervjupersonen berdrs av det har och anser det vara av vikt.
Om intervjupersonen aterkommande ganger tar upp en viss utsaga kan det ocksa vara ett
tecken som ar vart for forskaren att uppmérksamma (Fejes & Thornberg, 2016). Det
empiriska materialet bor vara insamlat pa ett satt dar man som forskare inte har styrt allt
for mycket utan istallet tillatit informanterna att utveckla egna erfarenheter och upple-
velser. Detta har jag gjort med hjalp av att halla semistrukturerade intervjuer. Nar alla
intervjuer transkriberats fortsatte saledes tolknings- och analysprocessen genom att
samtliga intervjuer lastes igenom ett flertal ganger i avseende att fa en Gverblick av
materialet i sin helhet. Intervjuerna granskades bade enskilt och i relation till varandra.
Centrala &mnen kring det intervjupersonerna talade om markerades och engagerade ut-
sagor uppmarksammades. Inledningsvis kategoriserades materialet utifran undersok-
ningens syfte och fragestallningar. En kort anteckning gjordes i kanten kring vad varje
stycke handlade om vilka sedan anvandes for att urskilja genomgaende teman. Styckena
kategoriserades om med utgangspunkt i dessa teman vilka, med hjélp av den teoretiska
referensramen, kom att delas upp i tre olika omraden; kompetens, kompetensutveckling
och employer branding. Under processen har jag aven gatt tillbaka till utmarkande citat
och utsagor hos enskilda intervjuer for att forstd och analysera inneborden av dessa.
Detta har hjalpt mig att uppmarksamma teman eller uppfattningar som till en borjan inte
var lika framtrédande.

2.3 Kvalitet

2.3.1 Kvalitetsindikatorer

Fejes och Thornberg (2016) beskriver tre kvalitetskriterier som kan anvéndas for att
mata kvaliteten hos kvalitativa studier i sin helhet. Det forsta kriteriet bendmns perspek-
tivmedvetenhet vilket handlar om att forskaren tydligt ska redogdra for vilket teoretiskt
perspektiv hen har anvant som utgangspunkt for sin datainsamling och analys. Forska-
ren bor ge en forklaring till varfor hen har valt denna metod och likasa diskutera hur
hens egna perspektiv, roll och arbetets process har paverkat resultatet. Detta kallas for
reflexivitet. Jag har tagit hansyn till ovanstadende genom att i metodavsnittet redogora
for samt diskutera mitt metodval och faktorer som kan ha paverkat resultatet. Det andra
kvalitetsmattet som tas upp av Fejes och Thornberg (2016) ar intern logik. Med detta
menas att det ska finnas en logisk helhet som féljer genom hela studien och som skapas
genom att det finns en sammanhangande harmoni mellan de olika delarna. Exempelvis
bor man i en induktiv studie redogdra for resultatet innan man redogor for teorin da det
ar datainsamlingen som gjorts forst och som sedan teorin ar baserad pa. Hur man valjer
att strukturera upp sin studie beror saledes delvis pa den valda metoden. Eftersom denna
studie utgar fran en abduktiv ansats ar den logiska foljden inte lika uppenbar men da
kompetensforsorjning ar ett relativt okant begrepp har jag valt att lagga teoridelen forst i
syfte att hjalpa lasaren att forsta resultatet. Slutligen ar dven det etiska vérdet av vikt for
studiens kvalitet. Enligt forfattarna bor forskaren ha en god forskningsetik, vilket bland
annat innebdr att informanterna har gett sitt samtycke och att resultaten inte felutnyttjas
eller forvanskas. Forskaren bor aven beskriva och fora en diskussion kring de etiska
aspekterna (ibid) vilket foljer nedan i detta kapitel.



Genom att titta pa foljande kvalitetskriterier reflekterar man 6ver viktiga kvalitetsfragor
som ar av betydelse for studiens validitet. Vad géller perspektivmedvetenheten kan detta
ses som ett satt att 6ka studiens validitet da forskaren for en diskussion kring metodvalet
(Fejes & Thornberg, 2016). Cohen (2011) namner dven att en passande metod ar av
betydelse for studiens validitet. Vidare redogor Corbin i Fejes och Thornberg (2016) for
att en studie med kvalitet ar en sadan som lasaren forstar och darav ar den interna logi-
ken ocksa av stor vikt. Att forskaren har en god forskningsetik ar dven det betydelsefullt
for studiens validitet och trovardighet (Fejes & Thornberg, 2016).

2.3.2 Validitet

Trovardighet handlar om i vilken grad kvalitativa forskare kan visa pa att data &r exakta
och traffsékra (Denscombe, 2016). Lincoln och Cuba (1985 i Denscombe, 2016) fram-
haller att kvalitativa forskare inte kan verifiera sin forskning fullt ut da det inte gar att
bevisa trovardigheten. Daremot kan de med hjélp av vissa atgarder dvertyga sina lasare
om att deras data, med rimlig sékerhet, ar exakt och traffsaker. Dessa atgarder medfor
ingen garanti men de sékerstéller att den kvalitativa data som behandlas har framtagits
och kontrollerats i enlighet med god praxis. For att 6ka trovardigheten i en undersok-
ning kan kvalitativa forskare anvanda sig av responsvalidering, vilket innebar att fors-
karen aterkommer till deltagarna i studien efter datainsamlingen &r genomford. Detta
gors i syfte att kontrollera forskarens forstaelse av deltagarnas asikter, synpunkter eller
erfarenheter. Trovardigheten kan ocksa 6ka med hjélp av grundade data dar forskaren
grundar sina slutsatser bade i faltarbete och i empiriska data. Detta ar en av fordelarna
med kvalitativa studier eftersom dessa ofta innebér att forskaren lagger mycket tid pa
ndgot slags féltarbete dér de sjdlva dr ”’pd plats” under en ldngre tid. Vidare kan dven
triangulering, det vill sdga nyttjandet av flera datainsamlingsmetoder bidrar till trovar-
dighet i forskningen (Lincoln & Cuba, 1985 i Denscombe, 2016). P& grund av begran-
sad tid har det i denna studie inte funnit mojlighet att be intervjupersonerna kontrollera
min forstaelse av deras uttalanden men jag har kunnat stimma av en del saker under
intervjutillfallena samt mejlat deltagarna med fragor nar nagot varit oklart. Det har av
praktiska skal inte heller funnits méjligheter att anvanda ytterligare en datainsamlings-
metod. Visserligen har jag besokt den studerade organisationer vid ett antal tillfallen
och darmed fatt en uppfattning av kontexten, daremot har jag pa grund av tidsaspekten
inte haft mojlighet att utfora ett faltarbete vilket skulle kunnat 6ka trovardigheten i
denna studie.

Kvaliteten pa en undersokning avgors ocksa av dess palitlighet. For att undersoka palit-
ligheten kan man stalla sig fragan i vilken utstrackning en annan forskare skulle fa fram
samma svar och slutsatser om de utférde undersokningen. Som intervjuare &r forskaren,
likt diskuterat, en del av datainsamlingen och kan darav sdgas vara néra knuten till
forskningsinstrumentet. Dock ar det, precis som med validiteten, inte mgjligt att bevisa
palitligheten fullt ut i kvalitativa studier men som forskare kan man daremot ta itu med
fragan pa andra satt. Det &r viktigt att forskaren ger en omfattande och reflexiv redogo-
relse for studiens arbetsprocess det vill sdga vilka metoder som anvénts och hur data
och analys har bearbetats och tolkats. Detta i syfte for att ldsaren ska kunna granska
forskningsprocessen och forsta vilka procedurer som ledde fram till slutsatserna
(Denscombe, 2016). | denna uppsats har jag redogjort for studiens process pa ett utfor-
ligt satt genom att redovisa min tillvagagangsprocess.
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2.3.3 Etiska dvervaganden

Nar manniskor gar med pa att delta i forskningsintervjuer bekréftar de underforstatt att
de samtycker till att delta i forskningen, att dennes ord kan anvéndas som forsknings-
data samt att forskaren ar den som satter agendan for samtalet. Intervjuns andamal &r att
samla ihop data for att anvéanda i forskningssyfte vilket intervjupersonen &r medveten
om ndr hen lamnar sitt godk&nnande. Trots att detta samtycke till att bli intervjuad un-
derforstatt innebar ovanstaende antaganden &r det en god praxis att tydliggdra vad inter-
vjun faktiskt medfor, exempelvis genom att skriva ner det (Denscombe, 2016). | uppsat-
sen har jag tagit hansyn till detta genom att utga ifran Vetenskapsradets (2002) forsk-
ningsetiska principer vilka bygger pa det grundlaggande individskyddskravet. Pa
samma satt som det finns ett forskningskrav, som tillater att forskning bedrivs i syfte att
utveckla och fordjupa kunskap samt forbattra metoder, finns det ocksa ett krav pa skydd
for individer. Detta innefattar skydd mot otillborlig insyn i en individs livsférhallanden
samt skydd mot att utséttas for psykiskt eller fysisk skada, forédmjukelse eller krank-
ning (Vetenskapsradet, 2002).

Individskyddskravet inbegriper narmare fyra allmanna huvudkrav pa forskningen. Till
en borjan tar Vetenskapsradet (2002) upp informationskravet vilket handlar om att del-
tagarna i studien ska informeras om syftet med undersékningen, hur undersdkningen
ska komma att ga till samt pa vilka grunder de deltar i denna. Forskaren ska upplysa om
att deltagandet i studien &r frivilligt och att man néar som helst kan vélja att hoppa av.
Kort sagt ska all relevant information lamnas som kan tiankas paverka deltagarnas beslut
till att delta i undersokningen (ibid). I uppsatsen har jag tagit hansyn till detta genom att
skicka ut ett informationsbrev (se bilaga 1) till samtliga intervjudeltagare innan intervju-
tillfallena dar relevant information har lamnats till informanterna géllande uppsatsens
syfte och deltagandets innebord. Dessutom har alla intervjuer inletts med en kort forma-
lia kring uppsatsens syfte, hur intervjumaterialet ska komma att hanteras samt en pa-
minnelse till intervjupersonerna om att de frivilligt deltar i studien och nér som helst
kan valja att avbryta sitt deltagande. Det andra kravet, samtyckeskravet, klargor det sist-
namna gallande att deltagarna sjélva har ratt att bestimma om, hur lange och pa vilka
villkor de deltar i undersokningen. Valjer nagon att avbryta sitt deltagande ska detta inte
fa negativa konsekvenser for personen i fraga (Vetenskapsradet, 2002).

Deltagarna i studien ska dessutom ges storsta mojliga konfidentialitet enligt konfidentia-
litetskravet vilket innebér att de ska vara konfidentiella och att deras uppgifter ska han-
teras varsamt och skyddas fran obehdriga (Vetenskapsradet, 2002). | mitt fall har detta
inneburit att jag valt att utelamna organisationens faktiska namn da det mojligen gatt att
identifiera deltagarna utifran deras arbetstjanster och positioner i verksamheten annars.
Jag har ocksa valt att utelamna pronomen for att lata deltagarna vara sa anonyma som
mojligt. Slutligen innebdr det fjarde kravet, nyttjandekravet, att den insamlade data inte
far anvandas i nagot annat syfte an for undersokningens andamal (Vetenskapsradet,
2002). Detta har jag ocksa klargjort for deltagarna vid samtliga intervjutillfallen samt
forklarat att kansliga data sa som ljudinspelningarna av intervjuerna kommer att raderas
nar uppsatsen ar fardig.

2.3.4 Metoddiskussion

Till en borjan var min tanke kring denna uppsats att undersoka hur ett flertal organisat-
ioner inom samma bransch arbetar med kompetensférsorjning genom att intervjua en
medarbetare fran var sin organisation. Efter vidare fundering kring arbetsupplagget samt
diskussion med min handledare kom jag dock fram till att endast fokusera pa ett och
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samma foretag. Detta for att kunna ga in djupare pa fragan och samla ihop data ifran
mer an en person i organisationen. Intervjuas endast en person fran respektive foretag
finns en risk att man gar miste om en variation i uppfattningarna kring &mnet som hade
varit relevant for att jamfora organisationerna med varandra. En sadan typ av datain-
samling tenderar att bli for ”platt” och en enstaka persons utsagor kan troligen inte ségas
representera hur en hel organisation arbetar med fragan. Ett flertal intervjuer pa ett fler-
tal foretag hade blivit ett for omfattande projekt for detta arbete, darav har en avgréns-
ning Kravts.

Eftersom begreppet kompetensforsorjning innefattar en rad olika omraden har fokus i
uppsatsen valts ut i samrad med den studerade organisationen. Vid insamlingen av data
gick jag in med en 6ppen instéllning till hur foretaget sag pa sin kompetensforsorjnings-
situation idag och har utifran det har lagt fokus pa de omraden som é&r aktuella for orga-
nisationen i dagslaget. Detta har varit ett sétt att valja ut hur undersékningen av begrep-
pet kompetensforsorjning ska avgransas men det har ocksa fungerat som ett verktyg for
att forsakra att tillrackliga data finns att hamta inom omradet. Utifran foretagets syn-
punkt kan det dartill kannas mer relevant att delta i en studie kring nagot de for tillfallet
ser som mycket aktuellt. Daremot innebdr det att endast delar av kompetensforsorj-
ningsprocessen undersoks och dérav kan studien inte sagas beskriva en heltdckande bild
av denna.

Alvesson (2011) redogdr for att intervjupersonen paverkas av hur denne upplever inter-
vjuaren vilket innebar att min roll som intervjuare &r betydelsefull for intervjun. Det
finns likt beskrivit en problematik kring att intervjupersonen formedlar palitlig inform-
ation vid intervjun da spraket kan gora det svart att veta om intervjupersonen besitter
faktiskt kunskap om det hen berattar om eller om intervjupersonen bara vill visa upp en
sarskild bild av sig sjalv. For att fa intervjupersonerna att vara arliga forberedde jag mig
val innan jag holl intervjuerna genom att lasa pa om mojliga problem och tips kring
intervjusituationen. Pa sa satt kunde jag exempelvis stélla foljdfragor for att forsoka ta
reda pa om intervjupersonen visste vad denne talade om det verkade oklart. Dock gar
det anda inte att sakerstalla att intervjupersonen talar sanning aven om intervjuaren age-
rar utifran de satt som tas upp i metodlitteraturen (Alvesson, 2011). Detta ar ndgot man
maste ha i atanke i denna undersokning da det kan paverka sanningsenligheten i den
insamlade empirin. Vidare var en av intervjuerna som genomférdes i studien en
gruppintervju. Under gruppintervjun verkade deltagarna bekvama med varandra vilket
kan bero pa att de kande varandra sedan innan och vanligtvis diskuterar liknande fragor
tillsammans. Jag upplevde inte att de hade svart att uttrycka sina egna individuella asik-
ter men daremot kan deltagarnas svar ha paverkats anda av den andras narvaro.

Nagot som har begransat min tolkning av materialet &r det faktum att jag som en extern
aktor har en begransad insyn i organisationens verksamhet. P& sa satt har jag inte en
fullstéandig bild av hur organisationen fungerar och vilka olika funktioner och strukturer
som finns i denna. Detta kan tdnkas begrénsa min tolkning av den insamlade data men
kan ocksa betraktas som en fordel da jag har en mer 6ppen installning till organisation-
en. Likt tidigare beskrivit har min forforstaelse for amnet paverkat sattet jag har tolkat
materialet (Fejes & Thornberg, 2016). Hade nagon annan utfért samma studie hade det
sannolikt lett till ett nagot annorlunda resultat da den personen haft en annan referens-
ram att forhalla sig till. Daremot syftar jag inte pa att férmedla en sanning utan snarare
ge en av flera mojliga beskrivningar och analyser kring hur organisationen arbetar med
kompetensforsorjning i syfte att mota rekryteringsutmaningen.

12



3. Teoretisk referensram

| detta kapitel redogors for relevanta teorier inom studiens studerade omrade. Teorin
presenteras i tre olika delar dar den forsta berér kompetensbegreppet, yrkeskompetens
och kompetens i en foranderlig omvarld. Den andra delen behandlar kompetensforsorj-
ning i stort och innefattar definitioner av begreppet, hur processen gar till samt felre-
krytering. | tredje delen presenteras employer branding dar strategier for att skapa ett
arbetsgivarvarumarke tas upp, vilket foljs av ett stycke dar en koppling dras mellan de
tre presenterade delarna. Inledningsvis redovisas hur sékningen och urval av litteratur
har gatt till samt kritiska resonemang om de kéllor som anvants.

3.1 Litteratursokning

Kéllorna som anvands i denna uppsats bestar av litteratur i form av tryckta bocker,
elektroniska artiklar och elektroniska dokument. De elektroniska dokumenten kommer
fran Regeringskansliets hemsida samt Sveriges Kommuner och Landstings hemsida.
Dessa finns till som stod i deras arbete kring kompetensforsorjning samt for verksam-
heten generellt. Dokumenten har valts ut med véagledning av min kontaktperson och
genom hanvisning till vidare lasning som ges pa sidan. Vetenskapliga artiklarna har
hittats genom sokning i databaserna Lubsearch, Emerald och ERIC. Ett urval av de ar-
tiklar som dr ”peer reviewed” har gjorts i avsikt att sdkra att de ar vetenskapligt grans-
kade. For att hitta relevanta artiklar i databaserna har sékorden competence, kompetens-
forsorjning, employer branding, knowledge management och supply management an-
vants. Vetenskapliga tidskrifter har ocksa studerats for att upptacka eller folja upp pas-
sande artiklar. FOr att sakerstalla att tidskrifterna ar vetenskapligt granskade har detta
kontrollerats i Ulrichsweb. Vad galler litteraturen i tryckt form har denna funnits genom
Lunds universitets bibliotekskatalog, LUBcat, dar sokord likt dem ovan har anvénts for
att vélja ut material. Inspiration till kallor har ocksa hamtats fran tidigare kandidatupp-
satser inom samma amne samt i referenslistan i de bocker och artiklar som hittats.

3.1.1 Kallkritik

De flesta kallorna som anvands i uppsatsen ar sa kallade primarkallor men i vissa fall
har sekundarkallor anvants. Da tiden for skrivandet av denna uppsats ar begransad har
det inte varit mojligt for mig att leta upp alla primarkéllor. Jag & medveten om att
andrahandskallor inte utgor en lika trovardig kélla da det inte gar att sékerstalla att
materialet fran forstahandskallan har atergetts korrekt och i sin helhet. Daremot har jag
noga undersokt forfattarna bakom andrahandskallorna for att fa reda pa vilka dem ar
och deras bakgrund, detta i syfte att styrka trovardigheten. Jag har ocksa forsokt att
blanda forstahands- och andrahandskallor samt anvanda nyare och aldre litteratur som
jag ansett vara relevant for uppsatsens syfte. Vid val av kallor har jag anda haft i atanke
att inte valja kallor som &r for gamla da detta ocksa kan minska trovardigheten hos kél-
lan. Dock har jag valt att anvanda mig av Ellstroms artikel The many meanings of occu-
pational competence and qualification fran 1997 dven om denna ar 6ver 20 ar gammal.
Detta eftersom jag inte kunnat hitta nyare forskning kring omradet. | ett flertal artiklar
jag studerade kring kompetens refererade samtliga forfattare tillbaka till Ellstroms arti-
kel och darav valde jag att anvanda mig av denna da den patagligt fortfarande ar aktuell
forskning.
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3.2 Kompetens

3.2.1 Kompetensbegreppet

Kompetensbegreppet ar en av de mest centrala begrepp inom utbildning och manage-
ment och anvénds for att sammanfatta vad individer eller kollektiv ska kunna i avseende
att fungerar andamalsenligt och tidsenligt. Dock finns det nagra problem med att be-
greppet har en sadan central roll menar llleris (2013). Han redogor for att det fortfa-
rande rader en stor osakerhet kring vad ordet faktiskt innefattar samt att det saknas han-
visningar for hur kompetenser utvecklas och hur det skiljer sig fran ett mer allmant I&-
rande. Dessutom é&r det inte heller klarlagt huruvida kompetens kan matas (llleris,
2013). Det finns manga forskare som har diskuterat vad kompetensbegreppet innebr.
Illeris (2013) beskriver att det & ena sidan saknas en entydig uppfattning av vad kompe-
tens ar och & andra sidan finns en viss enighet kring att det handlar om att kunna agera i
relation till en viss situation. Han forklarar att handlingsorienteringen saledes en central
del av begreppet (llleris, 2013).

For att namna nagra etablerade forskare som definierat begreppet talar Ellstrom (1997)
om kompetens som den potentiella kapacitet en individ eller ett kollektiv har for att pa
ett framgangsrikt satt hantera specifika situationer eller slutféra en arbetsuppgift. Han
menar att kompetensbegreppet definieras av perceptiva-motoriska fardigheter, kognitiva
faktorer som exempelvis kunskap och intellektuell formaga samt affektiva faktorer likt
varderingar och motivation. Aven personlighetsdrag och sociala fardigheter inkluderas
(Ellstrém, 1997). En annan definition av kompetensbegreppet ges av llleris (2013):

Kompetens utgors av helhetsbetonade fornufts- och kénslomassigt forankrade kapaciteter, dis-
positioner och potentialer som &r relaterade till mojliga handlingsomraden och realiseras ge-
nom bedémningar, beslut och handlingar i relation till kdnda och okanda situationer. (llleris,
2013, 5.62)

Forfattaren redogor for det sé kallade “utvidgade kompetensbegreppet” vilket han me-
nar tacker in tre vasentliga omraden som inte vanligtvis finns med i definitioner av
kompetensbegreppet. Dessa ar det kreativa omradet som handlar om kreativitet och fan-
tasi, det kvinnliga omradet som berér empati och intuition samt det kritiska omradet
som omfattar ett kritiskt perspektiv och motstandspotential. llleris (2013) menar att det
ar viktigt att ta hansyn till dessa forhallanden och element for att fa en forstaelse av
kompetens som &r fulltdckande och anvéndbar i praktiken.

3.2.2 Yrkeskompetens

Ellstrom (1997) har utformat ett kompetenshegrepp i forhallande till yrket vilket han
kallar for yrkeskompetens. FoOr att konkretisera vad yrkeskompetens innebar har han
tagit fram en modell som innefattar fem olika typer av kompetenser; formell kompetens,
faktiskt kompetens, den kompetens som arbetsgivaren kraver, den kompetens som ar-
betsuppgifterna kraver och slutligen utnyttjad kompetens. Med utgangspunkt i dessa
fem typer av kompetenser menar Ellstrom (1997) att det finns tre synsétt att se pa yr-
keskompetens. Det forsta synséattet handlar om kompetens som individuella attribut dar
man skiljer pa formell respektive faktisk kompetens. Formell kompetens kan exempel-
vis matas genom hur manga ars utbildning du har medan faktisk kompetens handlar om
den potentiella kapaciteten att handla framgangsrikt i en viss situation eller att genom-
fora en viss uppgift. Det andra synséttet behandlar kompetens som kvalifikationer dar
kompetens definieras i termer av arbetskvalifikationer. Man skiljer pa den kompetens
som arbetsgivaren efterfragar och den kompetens som arbetet faktiskt kraver. Det tredje
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synsattet bendamns kompetens som interaktiv och fokuserar pa relationen mellan indivi-
den, arbetet och den utnyttjade kompetensen. Enligt synséttet paverkar bade de indivi-
duella faktorerna och de arbetsrelaterade faktorerna i vilken utstrackning individen an-
vander den utnyttjade kompetensen (Ellstrém, 1997).

Different meanings of occupational competence

Officially demanded

Formal competence
P competence

-
. -~

-~
. ey

Competence
in use

~ Competence required

Actual competence by the job

Figur 1. Ellstroms modell 6ver yrkeskompetens (1997, s. 268).

3.2.3 Kompetens i en foranderlig omvarld

Hansson (2015) redogor for att kompetens ar en farskvara och den kompetens som finns
i en organisation paverkas bade av de forandringar som sker i omvarlden och de forand-
ringar som sker i organisationens egen medarbetarsituation och behov. Det kan exem-
pelvis handla om att spelreglerna i samhéllet &ndrar karaktér eller att kompetenta med-
arbetare lamnar organisationen. Vissa forandringar gar att forutse medan andra kommer
som en Overraskning. Enligt Hansson (2015) galler det for organisationen att fa kanne-
dom om forandringen sa snabbt som mojligt for att kunna ta till de atgarder som kravs i
syfta att mota den. Forandringar i omvarlden som har inverkan pa ett foretags kompe-
tensidé behandlar bland annat allméan samhallsutveckling, bade lokalt som globalt, ut-
veckling inom foretagets sarskilda verksamhetsomrade samt den demografiska utveckl-
ingen. Bevakning av den allménna samhéllsutvecklingen kan goras genom att félja in-
formationsflodet i media och genom att prenumerera pa Gversikter vilka lamnas ut av
olika institut och konsultforetag. Samhallsforandringar kan i forvédg indikera om forand-
rad tillgang pa kompetens, bland annat géllande forandrade varderingar och politiska
bestammelser som paverkar tillgang och innehall i utbildning. Den demografiska ut-
vecklingen kan foljas genom information som SCB regelbundet presenterar om befolk-
ningsutveckling och arbetsmarknads- och utbildningsutveckling. Arbetsgivar- och
branschorganisationer erbjuder &ven information rérande forandringar i varderingar,
arbetsmarknadslagstiftning, fackliga krav, samhéllsdebatt om sysselséttning och arbets-
villkor. Pa sa sétt ges organisationen en allméan bild av hur tillgangen pa kompetens ser
ut och vilka moéjligheter och risker organisationen star infor (Hansson, 2015).

3.3 Kompetensforsorjning

3.3.1 Definition av begreppet

Till f6ljd av den snabba teknologiska utvecklingen och den allt mer globaliserade ar-
betsmarknaden star organisationer idag infor stora forandringar och omstéllningsproces-
ser. Som svar pa fragan hur de ska klara sig igenom det har lyfts ofta kompetensforsorj-
ning (Kock, 2014). Kompetensforsorjning kan sammanfattas inbegripa aktiviteter som
verkar for att tillgodose organisationen med rétt kompetens. | processen handlar det om
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att attrahera och rekrytera medarbetare som i sa hog utstrackning som méjligt kan mota
de arbetskrav som stalls pa dem bade idag och langre fram i tiden. Dartill maste organi-
sationen se till att introducera, utveckla och behalla medarbetare samt kunna avveckla
de medarbetare som lamnar organisationen (Nilsson et al., 2011). Nilsson et al. (2011)
delar upp kompetensforsorjningsprocessen i tre olika faser vilka bendmns; IN, I och UT.

IN I UT
e Attrahera eIntroducera e Avveckla
eRekrytera eUtveckla *Omstalla
eUtvardera
*Belona
*Behalla

Figur 2. Kompetensforsorjningsprocessens tre faser (Nilsson et al., 2011).

3.3.21IN, loch UT

Den forsta fasen handlar om att fa in ratt kompetens i organisationen vilket gérs genom
att attrahera potentiella medarbetare till tjansten. For att fa sokande till tjansten galler
det att organisationen har en attraktionsférmaga som vacker den utvalda malgruppens
intresse. Huruvida en individ kanner attraktionskraft gentemot ett féretag kan bero pa ett
flertal faktorer men framst beror det pa hur individen upplever sig passa in pa arbets-
platsen och for den aktuella tjansten (Nilsson et al., 2011). Det finns forskare som pape-
kar att olika faktorer har olika betydelse beroende pa var i rekryteringsprocessen man
befinner sig. Exempelvis ar formaner och utvecklingsmojligheter betydelsefulla i borjan
av processen medan organisationens rykte, storlek och aktuella sektor verkar vara det
som &r avgorande for kandidatens beslut (Boswell, W. R., Roehling, M. V., LePine, M.
A., & Moynihan, L. M., 2003). Numera har employer branding, som handlar om att
skapa ett arbetsgivarvarumarke, blivit allt vanligare i organisationers arbete kring kom-
petensforsorjning (Nilsson et al., 2011). Wallo (2014) forklarar att HR kan arbeta stra-
tegisk med att skapa en bild av organisationen som utvecklingsbendgen men att man
ocksa bor tanka pa att vara attraktiva for dem som vill bidra med kontinuitet. | det stra-
tegiska arbetet beslutas vilka operativa atgarder som ska vidtas. Det kan exempelvis
handla om att delta vid arbetsmarknadsdagar eller samverka med utbildningsprogram i
olika skolor (Wallo, 2014).

Nésta steg i IN-fasen handlar om att rekrytera personer som besitter ratt kompetens. For
att kunna identifiera kompetensbehovet i organisationen ar dérav ett strategiskt arbete
nodvandigt aven har. Det kravs ocksa att HR-praktiker skapar ett system som identifie-
rar vilken kompetens som behdvs nu och i framtiden, exempelvis genom att gora krav-
profiler och arbetsannonser (Wallo, 2014). | rekryteringsprocessen ar bemdtande myck-
et viktigt. Boswell et. al. (2003) redovisar i sin studie att drygt 80 procent av de arbets-
sokande anser att bemotandet vid rekryteringsprocessen paverkade deras beslut att tacka
ja till jobbet eller inte. Studien visar att bemotandet kan fa negativa konsekvenser for
organisationen om kandidaterna upplever att rekryteringen hanteras arrogant eller om
den drar ut pa tiden. Daremot kan andra faktorer verka for organisationens fordel. Ex-
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empelvis om kandidaterna far mojligheten att traffa representanter fran verksamheten
och om de kanner sig behévda (Boswell et. al, 2003).

Né&r en ny individ har rekryterats ska denne darefter introduceras i organisationen vilket
leder oss in pa den andra fasen i kompetensforsorjningsprocessen. I-fasen handlar om
att behalla de medarbetare som &r pa plats i organisationen. Detta ar nagon som &r vik-
tigt att ha i atanke redan i samband med rekryteringsprocessen. Exempelvis bor kandi-
daterna ges mojlighet att skapa sig en korrekt bild av organisationen vid anstallningsin-
tervjun sa att de inte blir forvanade av verkligheten senare (Nilsson et al., 2011). Socia-
liseringsprocessen som sker nar en ny medarbetare kommer in i organisationen ar ocksa
av betydelse for huruvida denne kommer stanna kvar i eller inte (Wallo, 2014). Dérav ar
det viktigt att det finns ett valfungerande introduktionsprogram (Nilsson et al., 2011).

| I-fasen inkluderas ocksa aktiviteter i form av kompetensutveckling. Detta kan bade
syfta pa individens egna val att utvecklas och styrka anstallningsbarheten eller pa ut-
veckling utifran foretagets perspektiv i avseende att mota de behov som finns. Gallande
utvecklingsfragor spelar medarbetarsamtal en viktig funktion dar fokus i samtalet bor
ligga pa en analys av nulaget och for kommande utveckling (Nilsson et al., 2011). Dess-
sutom &r det viktigt att man skapar mojligheter for informellt larande pa arbetsplatsen
vilket exempelvis kan handla om att ge medarbetarna utmanande arbetsuppgifter och
tillfallen att lara av varandra (Wallo, 2014).

Den sista fasen fokuserar pa utflodet av de medarbetare som lamnar organisationen. |
alla organisationer finns en viss rorlighet av personal som det kan ske bade spontant
eller planerat samt vara frivillig eller ofrivilligt (Nilsson et al., 2011). Rérligheten kan
uppfattas som problematisk da det finns en risk att viktiga kompetenser gar forlorade.
Déremot dppnar rorligheten upp for anstallning av ny personal med ny kompetens. Det
ar viktigt att HR-funktionen har en strategi for hur man ska hantera denna rorlighet i
organisationen samt att det finns ett system for hur kompetens kan éverforas fran de
medarbetare som lamnar. Det ar ocksa bra om man har nagon slags avgangsintervju
bland annat for att reda ut skalen till varfor medarbetaren slutar (Wallo, 2014).

3.3.3 Felrekrytering

Felrekryteringar kan komma att kosta ett foretag mycket pengar da det riskerar att fa
flertalet foljder. Lindelow (2008) ger ett forslag pa hur kedjan kan se ut. Exempelvis
kan en skolldrare med negativ instéllning till eleverna och arbetet medféra att skolung-
domar tappar bade intresset for larandet och fortroendet till lararna och darmed valjer att
hoppa av skolan. Detta betyder mindre skolpengar och ett forsamrat rykte for skolan
men dven hogre samhallskostnader for de vilsna ungdomarna som inte langre far en
grundlaggande utbildning att fortsétta bygga sina liv utifran. Felrekryteringar kan ocksa
paverka dvriga kollegor i organisationen negativt eftersom dessa riskerar att tappa moti-
vationen om en i arbetslaget till exempel inte bidrar tillrdckligt och darmed forhindrar
gruppen att uppna de gemensamma malen. Fel person pa fel plats kan kort sagt leda till
att andra hogt véarderade medarbetare véljer att lamna organisationen istéllet (Lindelow,
2008).

3.4 Employer Branding

3.4.1 Definition av begreppet
Employer branding, eller arbetsgivarvarumarke som det kallas pa svenska, ar ett relativt
nytt begrepp som introducerades for forsta gangen 1996 av Ambler och Barrow. Dessa
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definierade begreppet enligt foljande: “the package of functional, economic and psycho-
logical benefits provided by employment, and identified with the employing company”
(Ambler & Barrow, 1996, s.187). Darefter har ett flertal definitioner diskuterats av olika
forskare och pa olika hall. Bland annat gav The Conference Board (2001) en definition
dar de beskriver begreppet likt “ett foretags identitet som arbetsgivare”. I begreppet
inryms foretagets olika strategier att arbeta efter i syfte att mota malet att attrahera, mo-
tivera och behalla nuvarande som potentiella medarbetare (Backhaus, 2016). P4 samma
satt som foretagsvarumarket anvénds for att ge ett 16fte om produkter eller service till
kunder, anvands arbetsgivarvarumarket for att ge ett 16fte om foretaget som potentiella
arbetsgivare till tdinkbara medarbetare (Backhaus, 2016; Backhaus & Tikoo, 2004). Or-
ganisationer anvéander varumarken i syfte att skapa en identifikation och urskilja sig
sjalva fran andra organisationer (Miles & Mangold, 2004). Genom employer branding
urskiljer organisationer sig sjalva som arbetsgivare genom att belysa de unika aspekter
som en anstéllning hos dem innebér (Backhaus, 2016; Sivertzen, 2013).

Syftet med employer branding ar att presentera en positiv och attraktiv bild av foretaget,
béade till nuvarande och potentiella medarbetare. Employer branding &r en av de faktorer
som kan bidra till organisationens konkurrenskraftférdelar (Backhaus, 2016). Idag stra-
var organisationer efter att konstruera hallbara konkurrenskraftfordelar i syfte att astad-
komma ekonomisk vinst och sékra foretagets dverlevnad pa den allt mer globala och
konkurrenskraftiga arbetsmarknaden (Sivertzen, 2013). P& arbetsmarknaden ar organi-
sationens varumérke och rykte avgorande faktorer for huruvida folk valjer att soka ar-
bete hos dem eller inte. Det ar saledes en nodvandighet for organisationer att bygga upp
en bild av sig sjalva som bra arbetsgivare i avsikt att locka kompetenta personer (Sivert-
zen, 2018).

3.4.2 Intern och extern employer branding

HR-praktiserande brukar beskriva employer branding som en tre-stegs modell dar det
forsta steget handlar om att utveckla ett arbetsgivarvarumarke inkluderande ett l6fte till
potentiella medarbetare gallande vad foretaget har att erbjuda sina anstéllda. Loftet ar
det centrala meddelandet i varumarket och ska representera de varden som erbjuds med-
arbetaren vid en anstélining hos foretaget. Det andra steget handlar om att genomfora
sjadlva marknadsforingen av arbetsgivarvarumarket till de tdnkbara medarbetarna. Slutli-
gen beror det tredje steget intern marknadsforing av arbetsgivarvarumarket. Eftersom
det &r organisationen som bar pa det s& kallade l6ftet &r det viktigt att dess medarbetare
ar hangivna och inférstddda med organisationens mal och varderingar i syfte att garan-
tera l6ftet (Backhaus & Tikoo, 2004).

Employer branding kan delas in i tva delar; extern employer branding och intern empo-
lyer branding. Extern employer branding fokuserar pa att attrahera och rekrytera poten-
tiella medarbetare och aterspeglar de tva forsta stegen i ovanstaende process. Intern em-
ployer branding reflekterar det tredje steget dar arbetsgivarvarumaérket istéllet riktar sig
till organisationens nuvarande medarbetare (Backhaus, 2016).

Tidigare forskning visar pa att arbetsgivare bor fokusera sina rekryteringsinvesteringar
pa malgrupper som Gvervéger att arbeta i det aktuella naringslivet samt se till att de
markesmeddelanden som skickas ut av olika avdelningar i verksamheten foljer en och
samma linje. Det ar ocksa av betydelse att ta hansyn till den arbetslivserfarenhet de po-
tentiella medarbetarna har nar man utvecklar sina strategier kring employer branding da
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tidigare erfarenheter hos tankbara rekryter visar sig paverka deras trovardighet gentemot
arbetsgivaren och dess varumérke (Wilden, 2010).

Precis som Nilsson et al. (2011) beskriver handlar kompetensforsdrjningsprocessen
bland annat om att attrahera och rekrytera medarbetare som i sa hog utstrackning som
mojligt kan méta de arbetskrav som stalls pa dem bade idag och langre fram i tiden. For
att vaga upp dessa krav maste organisationen saledes anstilla medarbetare med ratt
kompetens utifran Illeris (2013) beskrivning om att kompetens kan anvandas for att
sammanfatta vad individer eller kollektiv ska kunna i avseende att fungera &ndamalsen-
ligt och tidsenligt. Och for att attrahera kompetenta personer krévs det enligt Sivertzen
(2018) att organisationen bygger upp en bild av sig sjalva som bra arbetsgivare vilket
arbetet kring employer branding syftar till.
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4. Resultat

| foljande kapitel presenteras det empiriska material som samlats in genom de inter-
vjuer som gjorts med informanterna i studien. Resultatet presenteras i likhet med teorin
utifran de tre delarna kompetens, kompetensforsorjning och employer branding under
vilka framtradande teman kring det informanterna huvudsakligen talar om har valts ut.

4.1 Kompetens

4.1.1 Kompetens som i utbildning och installning

Kommunen har inte en utarbetad definition av kompetenshegreppet. Det finns bade lik-
heter och skillnader i informanternas beskrivningar kring kompetensbegreppets inne-
bord i organisationen, 6verlag foljer de samma roda trad. Alla informanter &r Gverens
om att kompetens handlar om utbildning och erfarenheter. Vad géller utbildning blir
vikten av den formella kompetensen extra tydlig nér chefsinformanterna talar om kravet
pa legitimation for ett flertal tjanster inom de berdrda sektorerna, exempelvis for arbets-
roller som sjukskoterska eller larare. For en del tjanster inom verksamheten ar saledes
den formella utbildningen ett grundkrav for att fa utdva uppdragets arbetsuppgifter me-
dan den for andra tjanster snarare utgor ar ett 6nskemal hos medarbetarna fran cheferna
hall.

Sen tinker jag att kompetens ar ju s& mycket mer an bara uthildningen och nagonting jag
tycker att man kan se mer och mer ju mer man arbetar, att personlig lamplighet &r jatteviktigt
tillsammans med instéllningen till arbetet. Ibland kan det kompensera franvaron av uthild-
ningen, alltsd om du har ratt installning och du brinner for arbetet och du ndgonstans har en
yrkesstolthet och faktiskt vill prestera ditt basta. Det spelar inte nagon roll vilken utbildning du
har, [...] vill du inte leverera sa levererar du inte. (Chefsinformant)

Att personlig lamplighet och ratt instéllning till arbetet ar betydelsefullt hos en medar-
betare podngteras av chefsinformanten. Hen framstéller en uppfattning om att det &r
grundladggande att man har ett intresse for det man arbetar med i syfte att kunna utfora
ett bra jobb vilket kan appliceras pa tjanster bade med och utan legitimationskrav. Detta
tas likasa upp av en informant pa HR-avdelningen samt en annan chefsinformant vilka
talar om ett intresse for arbetet samt ratt attityd och instéllning som viktiga informella
faktorer av kompetensbegreppet.

Vidare utvecklar strateginformanten en uppfattning om att kompetens &ven handlar om
hur man anvander sig av sin utbildning och erfarenhet i sitt faktiska arbete. Hen forkla-
rar ...for mig blir kompetens sa otroligt kopplat till sjilva uppdraget” och poéngterar
att kompetensbegreppet ar tydligt kopplat med professionen.

4.1.2 Att sakra kvaliteten pa arbetet

Ytterligare tva informanter talar om kompetens som en viktig resurs som man maste
dela kollegorna emellan. En av chefsinformanterna beréttar: "vi har ju extremt kunnig
personal i var egen organisation” och lyfter att det finns mycket kompetens hos de be-
fintliga medarbetarna som man borde anvanda sig av for att forsorja verksamheten med
mer. Detta ar ett satt att h6ja medarbetarnas kompetens utan att det behdver kosta en
massa pengar forklarar chefsinformanten i likhet med en av HR-informanterna. Det
framkommer att kompetensdelning ar nadgot som man redan arbetar med i organisation-
en, framforallt i skolsektorn och pa HR-avdelningen. Exempelvis har man i skolsektorn
olika lararforum och larcafén dar lararna har mojlighet att utbyta kompetens med
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varandra och pa HR-avdelningen brukar den person som skickats ivag pa en utbildning,
i efterhand, halla ett kort féredrag for sina kollegor om vad denna handlade om.

Det ar jattestor skillnad pa att ha drivande forskolelarare, da hanger barnskotarna med pé ett
helt annat sitt och de [...] far en kompetens fran férskoleldrarna som ska vara de som ska leda
och styra. Sa da véaxer hela organisationen mycket snabbare, alltsa kvalitén blir nagot helt an-
nat &n om du skulle statt med outbildade. (Chefsinformant)

Att det har betydelse om en arbetsgrupp innefattas av en utbildad medarbetare redogors
av chefsinformanten i skolsektorn. Detta eftersom denna kan bidra till att l&ra de andra
medarbetarna nya saker och leda gruppen framat. Hen forklarar ocksa att det resulterar i
att man vid utbildningar kan borja pa en hogre niva aven for de outbildade. Det kan sa-
ledes ségas rada en uppfattning om att utbildad personal genererar till att &ven kvaliteten
pa arbetet hojs hos de medarbetare som saknar utbildning.

4.2 Kompetensforsorjning

4.2.1 Att forsorja organisationen med duktiga medarbetare

I kommunen finns det inte ndgon utarbetad definition av vad som menas med begreppet
kompetensforsorjning. Samtliga informanter ndmner att kompetensforsorjning handlar
om att behalla och utveckla personal men &ven att attrahera och rekrytera nya medarbe-
tare in i organisationen. Tva chefsinformanter och en av HR-informanterna ar aven inne
pa att begreppet ocksa innefattar avveckling av personal. Nagot som daremot &r ater-
kommande i samtliga intervjuer ar vikten av att framsta som en attraktiv arbetsgivare.
Informanterna talar om att det galler att locka till sig nya men likval att se till att bade
ny och gammal personal ocksa stannar kvar i verksamheten genom att visa upp en bra
bild inat som utat. Strateginformanterna understryker aterkommande ganger att kompe-
tensforsorjning handlar om att ha ratt person pa ratt plats, medan en av chefsinforman-
terna lagger fokus pa en mer langsiktigt och strategisk aspekt gallande att kompetens-
forsorjning innebar att undersoka vilken kompetens som kommer behdvas framover.
Tva av informanterna uttrycker att kompetensforsorjning handlar om att sékra kvalitén
pa arbetet, ndgot som &aven en tredje informant ar inne pa “det dr ju att forsorja var or-
ganisation med duktiga medarbetare, det dr ju det som dr kompetensforsorjning”.

Under samtliga intervjuer framkommer det dock att man sallan anvénder sig av just
begreppet kompetensforsorjning i det dagliga arbetet. Istdllet fokuserar man pa mindre
delar som ryms inom begreppet s som marknadsforing, rekrytering, kompetensutveckl-
ing och faktorer for trivsel pa arbetsplatsen. Nedan foljer en sammanstallning av hur
organisationen arbetar med kompetensforsorjning med fokus pa att attrahera och rekry-
tera nya medarbetare.

4.2.2 Stod genom utbildning, verktyg och information

For att behalla medarbetarna i organisationen talar informanterna om betydelsen av att
trivas pa arbetsplatsen. Det tas upp en rad olika strategier for hur man arbetar med detta.
En av HR-informanterna forklarar att arbetet kring kompetensforsérjning och arbetsgi-
varvarumarket ligger i att till en borjan se till att skapa alla de forutsattningar som kravs
for att organisationen ska utgdra en bra arbetsplats. Hen kommer bade in pa bra anstall-
ningsvillkor, ett gott bemd&tande och bra chefer. Den andra HR-informanten beskriver
att man arbetar mycket med medarbetarskap och ledarskap. | dessa fragor erbjuder HR-
avdelningen stod till cheferna pa olika satt. En av chefsinformanterna beréattar: “de (HR)
dr vildigt tydliga med vad de forvintar sig av oss ndr vi har vdara medarbetarsamtal”
och det framkommer ur intervjuerna att cheferna har fatt ut en mall av HR-avdelningen
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dar det star beskrivet hur de ska halla i sina medarbetarsamtal samt vad syftet med dessa
ar. HR-informanterna redogdér aven for att de informerar cheferna om vad som galler i
rekryteringsprocessen genom att lagga ut information pa intranatet dar man delat upp
processen i olika steg, vilka cheferna ska folja. Det klargors att en rekryteringshandbok
ar pa vag att tas fram for att forenkla denna process ytterligare. En chefsinformant berét-
tar dartill /...] pad intrandtet sd tycker jag dnda att HR har skrivit en ganska tydlighet
av vad de forvintar sig av en chef” och Klargor “det dr ju detta vi liksom ska uppna”.
Saledes framstalls det en bild av att HR-avdelningen stéller tydliga krav pa vad de for-
vantar sig av cheferna rent generellt samt en uppfattning om att detta hjalper cheferna
att forsta vad det ar de ska jobba emot. | avseende att utveckla cheferna erbjuder HR-
avdelningen dessutom stéd till dem i form av utbildningar. Det framstar att HR-
avdelningen kontinuerligt anordnar olika typer av chefsdagar och utbildningstillfallen
som cheferna kan anmadla sig till. En av chefsinformanterna upplever att detta ar ett satt
att motivera, inspirera och ge styrka till cheferna. Samtliga informanter omtalar ocksa
att alla nya chefer gar en ledarskapsutbildning, om de inte redan har med dig det i baga-
get sedan tidigare.

HR-funktionen har ett ansvar att standigt ha kompetensforsérjningsfragan pa agendan,
forklarar HR-informanterna. Deras viktigaste uppgift ar att omvérldsbevaka och under-
sOka hur man 16st problem i andra kommuner. Detta forklaras bland annat gors genom
att halla koll pa den demografiska utvecklingen samt blicka in i framtiden och ha en
fingertoppskansla for hur utomstaende faktorer kan komma att paverka organisationens
verksamhet. Utdver att ha koll pa samhallsutvecklingen maste de likvél granska den
egna organisationen for att kunna stodja cheferna i svara situationer. En av HR-
informanterna forklarar: “Infor varje annonsering sd mdste chefen forst vakanspréova
hos oss... Sa pd det sdttet har vi ju koll liksom pd rérelsen i organisationen”. Genom
detta steg i rekryteringsprocessen far HR-avdelningen saledes en kontinuerlig uppdate-
ring av chefernas rekryteringssituation och personalbehov. HR-informanterna berattar
aven att de ibland hjalper till att hitta I6sningar nar cheferna inte lyckas tillsatta nagon
ny pa en viss tjanst. Exempelvis har man fatt 16sa detta genom att hyra in personal fran
andra kommuner som man har samarbeten med, uppger en av HR-informanterna.

Enligt en av chefsinformanterna fors det en standig dialog mellan HR-avdelningen och
cheferna dar det ar upp till cheferna att flagga upp till HR nar man ser svarigheter eller
behdver ndgon att bolla idéer med i rekryteringsprocessen. For att tydliggora det stod
som finns vid rekrytering har kommunen en rekryteringsspecialist som cheferna kan
vanda sig till vid fragor och for vagledning dagligen, redogor en av HR-informanterna.
Med rekryteringsspecialisten kan cheferna till exempel diskutera vilka typer av rekryte-
ringsverktyg de bor anvanda eller vad de bor stélla for fragor under intervjun for att fa
ut det bésta underlaget. Rekryteringsspecialisten ar ocksa den person som kollar igenom
och ger feedback pa chefernas arbetsannonser innan de publiceras, vilket samtliga in-
formanter omtalar. Vid behov kan rekryteringsspecialisten sitta med vid rekryteringar
vilket ofta sker nar nya chefer ska rekryteras. En av chefsinformanterna beskriver rekry-
teringsspecialisten som ett par “objektiva ogon” eftersom specialisten kommer in uti-
fran, med ett bredare perspektiv, och dessutom ar kunnig inom rekryteringsteknik. HR-
avdelningen fungerar foljaktligen som ett stod for cheferna i rekryteringsprocessen dér
rekryteringsspecialisten ar den frdmsta kontakten. Samtliga chefsinformanter omtalar de
verktyg som HR-avdelningen erbjuder dem och ger uttryck for uppskattning av detta.

22



4.2.3 Att hitta ratt medarbetare med ratt forutsattningar

Informanterna tar vid ett flertal tillfallen upp organisationens vérderingar som en viktig
del att forhalla sig till i arbetet. Att medarbetarna forstar att medborgaren ska sta i cent-
rum lyfts fram som en central del i den dagliga verksamheten utav samtliga informanter.
Exempelvis &r detta nagot som medarbetarna ombeds att reflektera 6ver vid sina medar-
betarsamtal berattar en av chefsinformanterna. En annan chefsinformant redogor for att
det ar viktigt ”...att vi i rekryteringsprocessen dr tydliga med vad som forvintas och
med vad vi star for”. En liknande uppfattning forklaras vidare av en HR-informant:

”...att man stéller krav pa dem, det &r véldigt viktigt att man vet att nar man jobbar i (den ak-
tuella kommunen), s& kommer man att f& uppskattning nar man gor bra saker men man kom-
mer ocksa att bli korrigerad om man inte har ratt bemétande eller ser till organisationens bésta
fore signa egna, eller ser till medborgarnas basta”.

Ett flertal av informanterna belyser vikten av att vara tydlig med vilka krav som stélls
pa medarbetarna redan i rekryteringsprocessen och det framstalls saledes en bild av att
organisationen har vissa krav pa medarbetarna pa en évergripande niva som det ar bety-
delsefullt att ta hansyn till ndr man ska hitta nya medarbetare. Detta i syfte att hitta ratt
medarbetare som darmed har ratt forutsattningar att stanna kvar i organisationen.

”Sen har ju vartenda medarbetare (...) sin egen fortbildning de maste satsa pa [...]. Du kan ga
pa hur manga fortbildningar som helst men om du aldrig vagar sitta med den (iPaden) dare-
mellan och experimentera och kédnna ’det har far jag gora liksom lite sjalv nér jag har plane-
ring eller bara pa min fritid kanske, for att bli bittre’, dd kommer du aldrig ndgonstans oavsett
hur mycket fortbildning man ger” (Chefsinformant).

Att rekrytera ratt medarbetare ar inte endast viktigt i avseende att hitta personal som
forstar organisationens vardegrund. For en varaktig personalstyrka kravs det dven att de
medarbetarna man rekryterar har fardigheten att utvecklas, menar en av chefsinforman-
terna, och forklarar att det darmed ocksa &r betydelsefullt att vaga in kandidatens ut-
vecklingsvilja vid rekryteringar. Chefsinformanten antyder att det inte endast &r upp till
chefen att utveckla sina medarbetare utan och det ocksa ligger ett ansvar pa medarbeta-
ren sjalva att utvecklas i sin yrkesroll.

Vidare talar informanterna om medarbetarnas attityd och instéllning till arbetet som en
viktig faktor. En annan chefsinformant forklarar att ett intresse for de méanniskor man
hjalper i sitt jobb ar grundlaggande i syfte att kunna utféra arbetet.

4.2.4 Att fanga upp framtida medarbetare som ar studenter

Utifran intervjuerna framkommer det att de tva berdrda sektorerna har samarbeten med
ett antal hogskolor didr kommunen stéller upp som en slags ’6vningskommun’. I social
sektor kallas det LIA, l&rande i arbete och i skolsektorn kallas det VFU, verksamhets-
forlagd utbildning. Dessa program innebér att kommunen varje ar tar emot studenter
som far praktisera ute i verksamheten. En av chefsinformanterna i social sektor beréttar
att de utbildat handledare som tar hand om praktikanterna och i skolsektorn, forklarar
strateginformanten, att det & hen som hjalper praktikanterna i sin roll som VFU-
samordnare. | social sektor har man dessutom vanliga praktikplatser for exempelvis
socionomer, arbetsterapeuter och fysioterapeuter. Samtliga chefsinformanter och stra-
teginformanten talar om samarbetet med hogskolorna som en vésentlig del i arbetet att
hitta nya medarbetare “Det dr ju absolut ett sdtt, att vi fangar upp ldrarstudenter” be-
rattar en chefsinformant och strateginformanten uttrycker “var storsta ingdng dr ju vira
studenter”. FOr att fanga in sa manga som mojligt kravs det att man far studenterna att
trivas genom att erbjuda rétt handledning, beréttar strateginformanten.
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”Det ger ju lararna extremt mycket for att de méter studenter som kommer med de farskaste
teorierna fran hogskolan och de blir ifrdgasatta och det &r sa himla bra nar den verkligheten
med teorierna mots” (Chefsinformant)

Det redogors ocksa for en uppfattning om att samarbetet med hogskolorna resulterar i
att den befintliga personalen i skolsektorn utvecklas. Chefsinformanten i denna sektor
berattar att hen ser pa samarbetet som en tillgang for sina befintliga medarbetare da de
tvingas reflektera dver hur de utfor sina arbetsuppgifter och darmed kan lara sig nagot

nytt,
4.3 Employer Branding

4.3.1 Att sanda samma budskap Overallt

HR-informanterna redogor for att kommunen forsoker jobba mer med sitt arbetsgivarva-
rumarke. Utifran intervjuerna framkommer det att HR-avdelningen har det évergripande
ansvaret for att marknadsfora arbeten i kommunen genom annonsering. Det senaste aret
har man &skat pengar fran politikerna for att kunna styra annonseringen centralt, vilket
numera ocksa gors. HR-informanterna forklarar att man har fatt en budget fér employer
branding i syfte att kunna visa sig bredare pa sociala medier. Dessa pengar gar till att
marknadsféra annonser men &ven till att marknadsféra kommunen som arbetsgivare i
stort. En av informanterna pa HR-avdelningen beréttar att det tidigare varit upp till varje
chef att hantera sitt omrade med sin egen budget men att man sett allt for manga brister i
det har, dels for att vissa omraden ar mer svarrekryterade an andra, dels for att cheferna
har olika stora budgetar. Dérav har man valt att hantera marknadsféringen av annonser
centralt ”Sa att alla chefer har lika stor chans att visa sig pa sociala medier eller vad
det nu kan vara, sa att det inte ska vara nagon skillnad pa chef och chef beroende pa
vilken storlek de har pd borsen”. Det framkommer dock att den centrala styrningen av
annonsering framst fyller funktionen att kunna skapa ett arbetsgivarvarumérke genom
att visa en enad sida utat ” da &r det viktigt att vi sander samma budskap varje gang,
oavsett vad vi ska rekrytera” Klargor en av HR-informanterna. Med anledning av det
hér har en person pa HR-avdelningen blivit utsedd att vara ensamt ansvarig for all pub-
licering. For att tydliggtra for cheferna vem det &r man ska héra av sig till nar man vill
annonsera har personen i fraga fatt sin arbetstitel utformad pa ett satt sa att den innefat-
tar ordet ’rekrytering’ och informanterna omtalar denne som rekryteringsspecialist.
Detta redogdrs bade av informanterna pa HR-avdelningen men aven av informanterna
med chefspositioner vilka verkar val inforstddda med proceduren da samtliga beréattar
att alla annonser alltid gar igenom HR innan de publiceras. En av HR-informanterna
forklarar att arbetsannonserna alltid innefattas av en del som kortfattat beskriver vad
kommunen star for och hur det allmant &r att arbeta dar. | nulaget finns det inga doku-
ment for hur arbetet kring employer branding ska skdtas men HR-informanterna ar
eniga om att det galler att behalla greppet om arbetsgivarvarumarket genom att halla en
korrekt och professionell standard som samtidigt &r inbjudande.

Det framkommer ocksa att mélet &r att ”synas mer” och att man arbetar med detta ge-
nom att visa organisationen i sociala medier och pa LinkedIn dar man dessutom riktar
annonser till en viss malgrupp med ett specifikt intresse eller yrke. Informanterna berat-
tar dven att de har en egen rekryteringsméassa varje ar samt att man ibland delar ut re-
klam vid tagstationer, aker ut pa besok till olika skolor och finns med i studenthéften
som ldamnas ut i Malmo och Lund. Vidare ger en av informanterna exempel pa att man
numera ibland har haft med en bild pa den arbetsgrupp som soker en ny medarbetare nar
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man annonserat en ny tjanst men uttrycker samtidigt att “Det gdller att skynda lang-
samt”. Hen forklarar att hen inte vill att annonserna ska bli for flamsiga vilken hen upp-
lever har skett i andra kommuner.

4.3.2 Det personliga motet och organisationens rykte

En av chefsinformanterna poangterar vikten av bemdétandet vid rekryteringar och menar
att det ar vésentligt att kandidaten k&nner sig vélkomnad nér de besOker arbetsplatsen.
Detta diskuteras vidare av HR-informanterna vilka ocksa lyfter fram att det bemotande
man far nar man besoker kommunen for en arbetsintervju ar viktigt. De talar om att per-
sonen som sitter pa intervjun ska ga darifran med en bra kéansla vare sig denne far jobbet
eller inte. En av HR-informanterna berattar: "vi forsoker det ddr lilla extra” och redo-
gor for en ambition om att “ldgga en extra kinga pd det personliga métet” dar inter-
vjukandidaten ska fa det basta bemotandet bade av personalen i receptionen och av de
som sitter i intervjusammanhanget. Detta ar viktigt for organisationen, menar informan-
terna pa HR-avdelningen, da de upplever att bade bra och daliga rykten sprids snabbt
den muntliga vagen och pa internet. For ett bra och personligt mote ingar ocksa ater-
koppling till kandidaterna efter intervjutillfallet. En HR-informant forklarar att de kan-
didater som varit pa intervju alltid ska bli uppringda efterat och de som sallats bort tidi-
gare i processen alltid ska fa ut ett mejl dar man tackar for visat intresse och uppmanar
till att soka igen en annan gang. Det personliga motet framstalls saledes som vasentlig
for organisationens rykte “ute pa byn” och HR-informanterna menar att ryktet ar bety-
delsefullt bade i avseende att locka nya medarbetare men likval for att behalla befintlig
personal.

Att organisationens rykte ar viktigt papekar samtliga informanter i studien nar de talar
om en attraktiv arbetsgivare. En av chefsinformanterna uttrycker: ”...[J]ag tror nagon-
stans att vi som arbetsgivare kommer framat att vara annu mer beroende utav hur man
pratar om oss som arbetsgivare” och talar om det faktum att méanniskor idag soker upp
organisationer pa internet for att skapa sig en bild av verksamheten innan de séker jobb
eller beslutar sig om att pabdrja en anstallning. Samma informant tillagger att media
ibland skapar problem kring det har da de genom offentlighetsprincipen kan fa tillgang
till material i verksamheten som annars varit hemligstdamplade. En annan chefsinfor-
mant menar att det aven ar av betydelse att de som i nuldget arbetar i organisationen
talar gott om sin arbetsplats.

4.3.3 Utmaningar med att attrahera

Informanterna i studien ndmner ett flertal utmaningar med att attrahera nya medarbetare
till kommunen. En av utmaningarna &r att kommen konkurrerar med andra storre kom-
muner i narheten som exempelvis kan locka med hogre loner och béttre lage. En av
chefsinformanterna beréttar att det inte ar sallan de far hora att en kandidat har valt att
ga till en av de stérre grannkommunerna istallet oftast pa grund av att de kunnat erbjuda
en hogre 16n for samma jobb.

En annan utmaning, lyfter HR-informanterna, &r att det finns en ny generation som so-
ker jobb pa arbetsmarknaden. En av HR-informant redogor for att varje generation ar
unik och att det galler att anpassa sig till det generationen efterfragar samtidigt som man
fortfarande ska kunna tillgodose se aldre generationernas 6nskemal pa arbetsplatsen.
Den andra HR-informanten beskriver att man inte langre kan forvanta sig att ménniskor
stannar kvar pa samma arbetsplats hela livet utan att folk tenderar att byta jobb vilket

25



gor det extra viktigt att se till personalens behov och forsoka moéta medarbetarnas 6ns-
kemal i avsikt att de ska trivas.

Det framstalls ocksa en bild av att manniskor ibland har en tvivlande instéllning till ett
arbete inom offentlig sektor. Att den privata sektorn kan erbjuda ett flertal mer formaner
menar flera informanter paverkar den studerade kommunen. En av HR-informanterna
forklarar att de pa grund av olika regelverk inte har mojlighet att erbjuda sina anstéllda
liknande formaner. HR-informanterna trycker pa att det géller att hitta andra lockbeten,
exempelvis som att man far jobba i en innovativ kommun. En av chefsinformanterna
namner dartill att det faktum att en kommun &r en politisk organisation ibland paverkar
friheten och mojligheten att ta egna initiativ och driva igenom egna projekt. Detta ef-
tersom kommunens medarbetare maste folja ett flertal lagar och bestammelser och fa
godkannande pa olika hall innan de exempelvis far kopa in ett speciellt material eller
starta ett projekt. Chefsinformanten berattar ocksa att andringar i politiken, som i regel
sker efter varje valperiod, ibland kan paverka kommunala verksamheter pa sa satt att ett
projekt maste laggas ner eftersom organisationen maste anpassa sig efter de nya be-
stdimmelserna. Dessa faktorer som medarbetarna i organisationen inte kan styra over
sjalv menar hen kan paverka manniskors benagenhet att arbeta i offentlig sektor. Dére-
mot redogdr en av HR-informanterna att de medarbetare som borjat i organisationen
med en tvivlande instéllning till den offentliga sektorn snabbt har &ndrat uppfattning.
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5. Analys

| foljande kapitel analyseras det empiriskt insamlade materialet med hjalp av de teorier
som presenterats i den teoretiska referensramen. Detta gérs genom att dra kopplingar
mellan teori och empiri och underséka hur empirin forhaller sig till det teoretiska. Med
utgangspunkt i det teoretiska ramverket fors resonemang kring resultatet.

5.1 Kompetens

I likhet med llleris (2013) beskrivning om att kompetensbegreppet &r ett av de mest cen-
trala begrepp inom utbildning och management framkommer det av informanterna att
kompetensbegreppet spelar en central roll i kompetensforsorjningsfragan. Det handlar
trots allt om att forse organisationen med rétt kompetens (Kock, 2014), eller med “duk-
tiga medarbetare” som en av HR-informanterna uttrycker det och dédrav kan det tdnkas
vasentligt att veta vad som menas med kompetens. Likt forklarat framkommer det av
intervjuerna att organisationen inte har nagon utarbetad definition av vad kompetensbe-
greppet innebér vilket med utgangspunkt i llleris (2013) resonemang kan vara proble-
matiskt. Om organisationen haft en bestdmd definition av begreppet hade det mojligen
skapat en tydligare bild av hur organisationen staller sig till fragor berérande kompetens
vilket kan tankas underlatta hur cheferna och HR-medarbetarna ska forhalla sig till arbe-
tet kring kompetensforsorjning.

I informanternas uttalanden inryms flera aspekter ur de olika teorierna om kompetens
som presenteras i teoridelen. Informanterna fokuserar pa olika saker nar de talar om
kompetens men overlag foljer uppfattningarna en rod trad. De talar bade om formell och
informell kompetens dar formell kompetens omtalas som vilken utbildning man har och
informell kompetens handlar om personliga egenskaper sa som ratt installning och atti-
tyd. Dessa uppfattningar gar att likna med Ellstroms (1997) begrepp formell kompetens
och faktiskt kompetens. Informanterna ndmner aven att det ar viktigt att medarbetarna
delar organisationens vardegrund vilket ocksa skulle kunna sagas vara en slags kompe-
tens utifran Ellstroms (1997) resonemang om att kompetensbegreppet inkluderas av
bland annat affektiva faktorer likt varderingar och motivation. Darmed skulle &ven den
utvecklingsbendgenhet som en av chefsinformanterna lyfter fram kunna sdgas utgora en
slags kompetens da det kraver att man har en motivation att lara sig nya saker.

Utifran intervjuerna tolkar jag att det finns en gemensam uppfattning om att kompetens
ar nagot som behovs hos varje medarbetare i syfta att kunna fungera i organisationen.
Detta stammer 6verens med lIlleris (2013) beskrivning om att kompetens kan anvéndas
for att sammanfatta vad individer eller kollektiv ska kunna i avseende att fungera &nda-
malsenligt och tidsenligt. Enligt Ellstrém (1997) handlar kompetens om den potentiella
kapacitet en individ eller ett kollektiv har for att pa ett framgangsrikt satt hantera en
specifik situation eller genomfora en arbetsuppgift. Denna definition skulle ocksa kunna
anvandas for att forsta informanternas uppfattning av kompetensbegreppet da en medar-
betare som fungerar i organisationen uppenbarligen maste kunna genomféra sina ar-
betsuppgifter.

Néar informanterna talar om att hitta ratt medarbetare med rétt forutsattningar for att
stanna kvar i organisationen tolkar jag det som att det handlar om att hitta medarbetare
med ratt kompetens. Har gar informanternas uttalanden om kompetenshegreppet fram-
forallt att liknas med Ellstroms (1997) modell om yrkeskompetens. Ett av de synsatt
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som blir framtradande &r att se pa kompetens som kvalifikationer dar man skiljer pa den
kompetens som arbetsgivaren efterfragar och den kompetens som arbetet faktiskt kra-
ver. Eftersom vissa yrken kraver legitimation finns det darmed ett krav pa att medarbe-
taren innehar en viss utbildning for att kunna utfora arbetsuppgifterna for tjansten, vilket
darmed innebér ett krav pa en formell kompetens. Chefsinformanterna ger dartill uttryck
for att det for vissa andra olegitimerade tjanster ar vasentligt att personalen har ett in-
tresse for sitt arbete for att kunna utfora ett bra jobb. Saledes &r det istéllet en faktisk
kompetens som utgor ett krav for att kunna utféra arbetsuppgifterna. Vidare kommer
strateginformanten in pa att det likval handlar om hur man anvéander den kompetensen
som man har i organisationen vilket skulle kunna kopplas till det Ellstrém (1997) kallar
for anvand kompetens. Nagra informanter kommer ocksa in pa att den personliga lamp-
ligheten och installningen till arbetet &r betydelsefullt hos en medarbetare. Detta kan
relateras till det som Illeris (2013) kallar for det kvinnliga omradet vilket ryms under
forfattarens utvidgade kompetensbegrepp. Det kvinnliga omradet handlar om empati
och intuition (llleris, 2013) och eftersom medarbetarna i de bertrda sektorerna arbetar
med att hjalpa andra manniskor tolkar jag det som att det ar detta informanterna kom-
mer in pa nar det talar om den personliga lampligheten och installningen till arbetet.
Vikten av att dela organisationens vardegrund skulle ocksa kunna relateras till llleris
(2013) resonemang kring det kvinnliga omradet av kompetens da vardegrunden besk-
rivs handla om att se till medborgarnas bésta.

Illeris (2013) redogor for att det ar viktigt att ta hansyn till de olika omradena i det ut-
vidgade kompetensbegreppet for att fa en fulltackande forstaelse av kompetens som &r
anvandbar i praktiken. Om organisationen i framtiden véljer att utforma ett kompetens-
begrepp for verksamheten kan det déarav tankas vara relevant att ta detta i atanke. Det
finns troligen svarigheter med att utforma en definition av kompetensbegreppet da det ar
ett mycket komplext begrepp precis som llleris (2013) redog6r for. Daremot kan det,
likt diskuterat ovan, troligen underlatta organisationens arbete kring fragor berérande
kompetens.

5.2 Kompetensforsorjning

Utifran intervjuerna framkommer det att samtliga informanter definierar begreppet
kompetensforsorjning som arbetet kring att attrahera, rekrytera, utveckla och behalla
medarbetare. Halften av informanterna ndmner &ven att det innefattar att avveckla per-
sonal. Dessa uppfattningar stdmmer 6verens med den beskrivning Nilsson et al. (2011)
ger av kompetensforsorjning. De informanter som tar upp avveckling uttrycker att detta
ar nagot man tar hansyn till, exempelvis genom att halla avslutningsintervjuer med de
medarbetare som lamnar organisationen. Detta gar i linje med Wallos (2014) rekom-
mendation om att ha en slags avgangsintervju. Betydelsen med avslutningsintervjuerna
skulle kunna forstds med hjalp av Wallos (2014) resonemang om att det &r ett satt att
fanga upp orsaken till varfor medarbetaren véljer att sluta vilket i sig kan tdnkas vara
viktigt i avsikt att upptacka eventuella problem pa arbetsplatsen eller for att fa reda pa
vad det ar som lockar hos en annan arbetsgivare. Att fa kannedom om dessa sakerna kan
rimligen vara relevant for organisationens arbete kring kompetensforsérjning med tanke
pa att det handlar om att bland annat attrahera och behalla medarbetare (Nilsson et al.
2011).

Arbetet kring kompetensforsorjning i organisationen framstalls bade som kortsiktigt och
langsiktigt. Exempelvis redogor strateginformanten att det handlar om att ha ratt person
pa ratt plats medan en chefsinformant lagger fokus pa att det galler att undersoka vilken
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kompetens som kommer behodvas framover. Detta kan relateras till Nilssons et al.
(2011) resonemang om att kompetensforsorjning handlar om att attrahera och rekrytera
medarbetare som i sa hog utstrackning som mojligt kan mota de arbetskrav som stélls
pa dem bade idag och langre fram i tiden. Det kan saledes saga vara viktigt att rekrytera
medarbetare med ratt kompetens for att kunna utfora arbetet men ocksa ratt forutsatt-
ningar att kunna hantera eventuella férandringar.

Wallo (2014) kommer in pa att HR-avdelningen pa ett foretag kan arbeta med de strate-
giska bitarna kring kompetensforsorjningsfragan. Exempelvis redogér han for att det
strategiska arbetet innefattas av att skapa en bild av organisationen utat samt att besluta
kring vilka operativa atgarder som ska vidtas kring marknadsforingen. Vad galler de
operativa atgarderna kan detta enligt Wallo (2014) handla om att delta vid arbetsmark-
nadsdagar eller samverka med utbildningsprogram i olika skolor. | den studerade orga-
nisationen framkommer det att HR-avdelningen &r involverade i just dessa bitarna.
Chefsinformanterna forklarar exempelvis att de alltid arbetar tillsammans med HR-
avdelningen nar de ska ut for att marknadsfora organisationen och att det & HR som
beslutar hur detta ska goras. Det ges exempel pa att organisationen har en egen rekryte-
ringsmassa varje ar samt att man ibland delar ut reklam vid tagstationer, aker ut pa be-
sok till olika skolor och finns med i studenth&ften som l&mnas ut i Malmé och Lund.
Wallo (2014) beskriver ocksa att det kravs att HR-avdelningen skapar ett system som
identifierar vilken kompetens som behdvs nu och i framtiden genom att exempelvis
gora kravprofiler och arbetsannonser. I studien framkommer det inte vem som faststéller
kravprofiler i verksamheten men daremot ges en redogorelse for att det ar cheferna som
i grunden skriver arbetsannonserna. Dock gar annonserna alltid igenom rekryteringsspe-
cialisten innan de publiceras, darav kan HR-avdelningen ségas ha det slutliga ansvaret
for vilka annonser som publiceras.

Utifran Wallos (2014) beskrivning ovan drar jag en koppling till den omvarldsbevak-
ning som HR-avdelningen skoter. Denna kan mojligen tankas utgora ett system for vil-
ken kompetens som kommer behdvas i framtiden. Att HR-informanterna omvérlds be-
vakar Overensstimmer med det Hansson (2015) tar upp i sin teori om kompetens i en
foranderlig omvarld. Han menar att samhéallsforandringar i forvag kan indikera om for-
andrad tillgang pa kompetens, framforallt nar det galler forandrade vérderingar och poli-
tiska bestammelser som kan paverka utbildningsfragor. Enligt forfattaren &r det av bety-
delse att organisationen far kdannedom om forandringar i sd god tid som majligt i avse-
ende att kunna beméta dessa. | likhet med det Hansson (2015) redogor for forklarar HR-
informanterna att de undersoker den demografiska utvecklingen for att fa en bild av
befolkningsutvecklingen. Eftersom kommunen bland annat har han om skola och vard-
och omsorg paverkas organisationen direkt av forandringar i befolkningsutvecklingen.
Dérav ar det ytterst viktigt for den studerade organisationen att undersoka det har, fram-
forallt med tanke pa den rekryteringsutmaning som kommunerna runt om i Sverige re-
dan star infér (Sveriges Kommuner och Landsting, 2015). HR-informanten beskriver
ocksa i enlighet med Hansson (2015) att omvérldsbevakningen handlar om att blicka in
i framtiden och ha en fingertoppskansla for hur utomstaende faktorer kan komma att
paverka organisationens verksamhet. Utdver detta samt att halla koll pa den demo-
grafiska utvecklingen ger HR-informanterna dock ingen vidare forklaring till hur om-
varldsbevakningen faktiskt gar till eller genom vilka kanaler de samlar information
ifran. Detta skulle vara intressant att jamfora med Hanssons (2015) teori. Det framstélls
inte heller nagra bestammelser for hur HR-avdelningen kommunicerar det de far reda pa
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genom omvaérldsbevakningen till cheferna vilket kan tankas vara av betydelse da om-
varldsbevakningen spelar en viktig roll.

Nagonting som alla informanter har omtalat &r vikten av hur man blir bemott och val-
komnad nar man forsta gangen besoker organisationen. En av HR-informanterna pratar
ingdende om hur viktigt det forsta motet ar och att man lyckas skapa en bra kansla hos
den andra personen. Betydelsen av det forsta motet nar man anstaller nya medarbetare
skulle kunna forstas med hjélp av en studie av Boswell et al (2003). | studien redovisar
Boswell et al. (2003) att drygt 80 procent av de arbetssdkande anser att bemotandet vid
rekryteringsprocessen paverkade deras beslut att tacka ja till jobbet eller inte. Boswell et
al. (2003) redogor aven for att bemotande kan fa negativa konsekvenser om kandidater-
na upplever rekryteringen som arrogant och om den drar ut pa tiden vilket ar precis det
som en av HR-informanterna lyfter fram. Hen beskriver att det &r viktigt att ge ater-
koppling till alla kandidater och framstéller att organisationen har en utarbetad strategi
for hur detta ska ske. For att lyckas med rekryteringen forklarar Boswell et al. (2003) att
ocksa andra faktorer kan paverka kandidatens beslut. Exempelvis om mojligheten finns
att traffa representanter fran verksamheten och om kandidaten kéanner sig behdvd.
Chefsinformanterna forklarar att de &r de sjalva som haller i rekryteringarna for sin per-
sonal vilket innebar att en kandidat alltid far mota nagon fran den aktuella sektorn nar
de gar pa en intervju. Enligt Boswells et al. (2003) resonemang skulle ocksa organisat-
ionens rekryteringsmassa eventuellt innebéra en fordel for organisationen i syfte att
locka nya medarbetare da den gar ut pa att medarbetare fran olika sektorer medverkar.
Pa sa satt far intresserade majligheten att prata med nagon som arbetar i verksamheten.
Gallande att kanna dig behovda gar detta att koppla med det faktum att de studerade
sektorerna star infor stora rekryteringsutmaningar som ar kanda for allménheten.

Trots personalbristen i de berdrda delar av kommunens verksamhet har cheferna och
HR-informanterna under intervjuerna uttryckt att de inte kan ta in en ny medarbetare
bara for att fylla en plats. En av HR-informanterna forklarar att det ar kostsamt for or-
ganisationen att anstalla ndgon som inte passar in i verksamheten vilket gar i linje med
det Lindeldéw (2008) diskuterar kring felrekrytering. Lindeléw (2008) redogor for att en
felrekrytering kan leda till en ond spiral dér organisationen istéllet forlorar medarbetare
som de anser som mycket vardefulla. Detta eftersom en felrekrytering kan innebéra att
en grupp forhindras att uppna de gemensamma malen vilket kan leda till att hogt varde-
rade medarbetare tappar motivationen véljer att lamna organisationen. Som en del i att
forsorja organisationen med kompetens redogor informanterna vidare om att det handlar
om att hitta ratt medarbetare. Eftersom organisationen véarnar mycket om sin vardegrund
beskriver dem att det darav ar viktigt att man ar tydlig med att presentera organisation-
ens vardegrund samt att framfora vilka krav som stalls pa medarbetaren redan under
rekryteringsprocessen. Det har stimmer Gverens med ett av de utféranden som Nilsson
et al. (2011) tar upp i sin teori kring kompetensforsorjningsprocessen. Nilsson et al.
(2011) forklarar att kandidaten bor ges en mojlighet att skapa sig en korrekt bild av or-
ganisationen redan vid anstallningsintervjun och menar att detta ar viktigt for att lyckas
med det andra steget i kompetensforsorjningsprocessen som handlar om att introducera
medarbetaren i organisationen. Hur vél denna process sker menar Wallo (2014) har be-
tydelse fér huruvida medarbetaren kommer stanna kvar i verksamheten eller inte. Dessa
teorier kan anvéandas for att forsta informanternas tankar om att tydlighet ar viktigt vid
rekryteringsintervjuer, inte bara i avseende att hitta ratt medarbetare som delar organi-
sationens vardegrund utan ocksa for att dessa ska fa en bra introducering och darmed de
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bésta forutsattningarna for att stanna kvar i verksamheten. Teorierna av Nilsson et al.
(2011) och Wallo (2014) bidrar saledes men en ytterligare aspekt till diskussionen, nam-
ligen att kandidatens egna forvantningar spelar in i hur vél denne introduceras och stan-
nar kvar i organisationen. Likt Wallo (2014) forklarar ar det viktigt att kandidaten inte
blir forvanad éver organisationens verksamhet nar denne val borjar arbeta dar. Huruvida
introducering av personal sker i organisationen har det inte funnits utrymme att ta upp i
denna uppsats men det hade varit intressant att undersoka. Vidare ar det ocksa av vikt
for organisationens arbetsgivarvarumarke att medarbetarna delar organisationens varde-
ringar (Backhaus & Tikoo, 2004). Forfattarna menar att eftersom det &r organisationen
som bar pa det sa kallade 16ftet, som ges om organisationen som arbetsgivare, ar det
viktigt att dess medarbetare ar hangivna och inférstadda med organisationens mal och
varderingar i syfte att garantera 16ftet. Darav kan det ténkas viktigt att organisationen
anstaller medarbetare som delar samma vérdegrund da det ar betydelsefullt for organi-
sationens arbete med employer branding vilket &r en viktig punkt for att mota rekryte-
ringsutmaningen.

Né&r medarbetarna vl ar inne i organisationen géller det enligt Nilsson et al. (2011) att
utfora aktiviteter i form av kompetensutveckling vilket kan handla om individens egna
val att utvecklas och styrka anstallningsbarheten eller pa utvecklingsfragor utifran fore-
tagets behov. En av chefsinformanterna tar upp utvecklingsbenagenhet som en viktig
egenskap hos en medarbetare vilket med utgangspunkt i det Nilsson et al (2011) resone-
rar kring kan tankas vara betydelsefullt. Nagot annat som &r aktuellt att ta hansyn till
vad géller kompetensutveckling ar att informellt larande sker pa arbetsplatsen (Wallo,
2014). Det gar att dra en likhet mellan det har och det som informanterna omnamner
som kompetensdelning. Nagra informanter lyfter kompetensdelning som en majlighet
att utveckla personalens kompetens utan att det blir kostsamt fér organisationen. Det ges
exempel pa att skolsektorn har olika lararforum och larcafén dar lararna kan utbyta
kompetens och att medarbetarna pa HR-avdelningen forscker dela med sig till sina kol-
legor av de lardomar de fatt nar de varit ivag pa en utbildning. Inom skolsektorn redo-
gors det dven for att man arbetar mycket tillsammans i arbetsgrupper. Informanterna
framstaller saledes att det sker aktiviteter for informellt larande i vissa delar organisat-
ionen dar medarbetarna ges mojlighet att dela sin kompetens med varandra. Huruvida
detta sker i alla sektorer framkommer inte. Vidare ndmner en av chefsinformanterna
ocksa medarbetarsamtalen som ett viktigt verktyg for att fa& medarbetarna att reflektera
over sitt arbete eller 6ver en genomford utbildning i avseende att de ska lara sig nagot
nytt. Detta gar i linje med Nilssons et al. (2011) redogorelse om att medarbetarsamtal
fyller en viktig funktion i utvecklingsfragor. Under intervjuerna framkommer det inte
sarskilt mycket information om medarbetarsamtalen mer an att de utférs med utgangs-
punkt i den mall som HR-avdelningen har tagit fram till cheferna.

5.3 Employer Branding

Det gar att dra flera kopplingar mellan det arbete kring employer branding som sker i
den studerade organisationen och den tre-stegs modell for employer branding som
Backhaus och Tikoo (2004) presenterar. Eftersom denna undersokning fokuserar pa
arbetet runt att attrahera och rekrytera nya medarbetare ar den externa biten av begrep-
pet i forstahand aktuellt. I likhet med Backhaus och Tikoos (2004) teori arbetar organi-
sationen med att skapa ett arbetsgivarvarumarke och likasa att marknadsfora sig sjélva
till tankbara medarbetare.
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Likt forklarat var det tidigare upp till varje chef att annonsera tjanster men numera har
man bestamt att all publicering och marknadsforing ska skotas centralt av HR-
avdelningen, narmare bestamt av rekryteringsspecialisten. HR-informanterna forklara
att de efterstrévar att sénda samma budskap i avsikt att skapa sig ett arbetsgivarvaru-
maérke. Detta stdmmer 6verens med Wildens (2010) resonemang kring att arbetsgivare
bor se till att de méarkesmeddelanden som skickas ut av olika avdelningar i organisation-
en foljer samma linje. Varfor det har ar viktigt skulle kunna forstas med hjalp av det
Miles och Mangold (2004) havdar om att organisationer anvander varumarken i syfte att
skapa en identifikation och urskilja sig fran andra organisationer. Det har kan ocksa
relateras till Backhaus (2016) och Backhaus och Tikoos (2004) resonemang om att or-
ganisationer anvéander varumarken for att ge ett 16fte om foretaget som arbetsgivare till
potentiella medarbetare. For att kunna skapa en identifikation kan det saledes tankas
vara nodvandigt att organisationen framstaller sig pa ett enhetligt satt da det annars tro-
ligen kan innebéra att omgivningen har svart att fa ett grepp om organisationen som
arbetsgivare. Med tanke pa att cheferna har manga andra arbetsuppgifter utéver att re-
krytera och dessutom saknar insyn i andra delar av kommunens olika organisationer och
hur dessa annonserar kan det tdnkas vara en bra l6sning att skota arbetet kring employer
branding pa en central och évergripande niva. Pa sa satt har HR-avdelningen greppet
om arbetsgivarvarumarket vilket en av HR-informanterna ocksa uttrycker som en viktig
punkt. Jag tolkar det aven som att HR-avdelningen ocksa stravar efter att urskilja sig
sjalv ifran andra organisationer md tanke pa att de konkurrerar med flera storre narlig-
gande kommuner. | enlighet med Backhaus (2016) och Sivertzen (2013) gér kommunen
detta genom att belysa de unika aspekter en anstéllning hos dem innebér vilket en av
informanterna forklarar bland annat gar ut pa att belysa att man &r en innovativ kom-
mun.

I enlighet med Backhaus och Tikoo (2014) arbetar organisationen, som namnt, med att
utveckla ett arbetsgivarvarumarke vilket forfattarna beskriver som det forsta steget i
arbetet kring employer branding. HR-informanterna redogor for att de vill visa upp en
korrekt men samtidigt inbjudande bild av organisationen vid annonseringar och ger ex-
empel pa att de ibland har med bilder pa den arbetsgrupp som séker en ny medarbetare
nar de annonserar en ledig tjanst. Att presentera en korrekt bild av organisationen gar
ocksa i linje med Backhaus och Tikoos (2014) teori kring att arbetsgivarvarumarket ska
inkludera ett 16fte om vad foretaget har att erbjuda sina anstéllda som organisationen i
ett senare skede ska uppfylla. Informanternas uppfattning av att ge en inbjudande bild
kan vidare relateras till Backhaus (2016) redogdrelse om att presentera en positiv och
attraktiv bild av foretaget. Dértill visar informanterna en stor medvetenhet om att an-
nonseringarna inte ska bli for tramsiga, i avsikt att sticka, vilket en av HR-
informanterna anser har skett i vissa andra kommuner. Jag tolkar det som att detta ar for
att aterspegla organisationen som en seris och professionell arbetsgivare.

Ett annat satt for att bygga upp organisationens arbetsgivarvarumérke framstaller HR-
informanterna ar att “ligga en extra kinga pa det personliga motet”. De berattar att de
forsoker bygga upp ett bra rykte genom att tanka pa bemotandet man ger till de som
besoker organisationen vare sig det &r en intervjukandidat eller vanlig bestkare. En av
informanterna redogor for att en intervjukandidat ska bli bemdtt pa basta satt bade av
personalen i receptionen och av den som haller i intervjun. Enligt informanten sprids
bade bra som daliga rykten fort och eftersom kommunen ar verksam i en relativt liten
stad framstar det som att ryktet ute pa byn saledes ar extra viktigt. Detta dverensstam-
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mer med Sivertzens (2013) beskrivning om att organisationens arbetsgivarvarumarke
och rykte ar avgorande for huruvida folk véljer att soka jobb eller inte hos dem. Att ar-
beta for ett bra rykte kan darmed ségas vara viktigt for organisationen framférallt med
tanke pa rekryteringsutmaningen. Dock framstaller informanterna en problematik kring
att uppratthalla kommunens rykte da media garna skriver om saker som exempelvis
nerskarningar vilket uppenbarligen drar ner kommunens rykte. Pa grund av offentlig-
hetsprincipen kan media fa tag pa sadan information fran organisationen som i vanliga
fall & hemligstamplade (Regeringskansliet, 2014). Den har mdojligheten menar infor-
manterna att media gérna tar vara pa da det goér det mojligt for dem att skapa rubriker i
tidningen. Det blir uppenbart att den dppenhet som finns for allmanheten i offentliga
organisationers kan komma att paverka majligheterna for dessa att lyckas skapa ett gott
rykte. Pa sa satt blir det tydligt att organisationer i den offentliga sektorn ar mer sarbara
an dem i den privata sektorn kring denna punkt, vilket utgér en svarighet for offentliga
organisationers arbete kring employer branding.

En av HR-informanterna tar upp att organisationen bland annat annonserar pa Facebook
och LinkedIn dar man ofta gor sa kallade riktade annonser. Informanten forklarar att
detta innebdr att exempelvis alla de som i sin profil har ndmnt att de arbetar som sjuk-
skoterska far upp kommunens annons kring en sadan tjanst i sitt flode. Detta Gverens-
stdmmer med det Wilden (2010) presenterar om att arbetsgivare bor fokusera sina rekry-
teringsinvesteringar pa den malgrupp som overvager att arbeta i det aktuella naringsli-
vet. Tack vare ett flertal hjalpverktyg pa hemsidor som Facebook och LinkedIn framstar
det alltsa att organisationen pa ett enkelt sétt kan rikta sina annonser till den malgrupp
de forsoker na ut till och pa sa satt spara pa sina resurser da de endast betalar for att den
valda malgruppen ska se deras inlagg. Det samarbete som kommunen har med flera
hogskolor skulle kunna ses som en rekryteringsinvestering i enlighet med det Wilden
(2010) tar upp da det innebéar att man véander sig till nuvarande studenter som i framti-
den kommer arbeta med de tjanster som finns i organisationen och darav ar en potentiell
malgrupp.

Wilden (2010) tar ocksa upp att man borde ta hansyn till den arbetslivserfarenhet som
de potentiella medarbetarna har nér man utvecklar strategier kring employer branding.
Jag drar en koppling att detta handlar om att anpassa sig till den aktuella malgruppen
vilket HR-informanterna omtalar i intervjuerna. De redogor for att man kan se vissa
gemensamma drag hos de medarbetare som ar fodda under samma generation och att
varje generation har sina preferenser. Dessutom beskriver de att en ny generation ar pa
vag in pa arbetsmarknaden. Med tanke pa det Wilden (2010) havdar kan det faktum att
organisationen ska tillgodose 6nskemal fran flera olika generationer mojligen tankas
utgdra en utmaning for organisationens arbetsgivarvarumarke da det kraver att man hit-
tar en balans dem emellan istallet for att fokusera pa en av dem. | enlighet med det har
framstéller HR-informanterna sjélva det har som en utmaning for att attrahera nya med-
arbetare.

Med tanke pa den radande rekryteringsutmaningen ar det vasentligt att kunna locka till
sig nya medarbetare men &ven att se till att folk stanna kvar i verksamheten. Detta
stdmmer bra Overens med den beskriver Backhaus (2016) ger av syftet med arbetet
kring employer branding och gar ocksa i linje med det Sivertzens (2018) havdar om att
organisationen maste bygga upp en bild av sig sjalva som bra arbetsgivare for att locka
kompetenta personer. Organisationens arbete kring employer branding skulle kunna
forstas med hjalp av Backhaus (2016) resonemang om att employer branding ar en av de
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faktorer som kan bidra till organisationens konkurrenskraftfordelar vilket Sivertzen
(2018) forklarar ar viktigt i avseende att sakra organisationens 6verledvand pa den allt
med konkurrenskraftiga marknaden.

For att organisationen ska kunna ge det 16fte som de utlovar de potentiella medarbetarna
genom sitt arbetsgivarvarumérke kréavs det, precis som Backhaus (2016) och Backhaus
och Tikoo (2004) beskriver att organisationen ocksa arbetar med intern employer bran-
ding. Intern employer branding handlar om att marknadsfora organisationen till de be-
fintliga medarbetarna vilket forfattarna menar ar vasentligt i syfte att kunna uppfylla det
organisationen utger sig till att vara. Eftersom denna studien fokuserar pa det forsta ste-
get av kompetensforsorjningsprocessen, dvs. att attrahera och rekrytera nya medarbetare
har det inte funnits utrymme att undersoka hur den interna marknadsforingen av organi-
sationens arbetsgivarvarumarke fungerar. Det hade dock varit intressant att studera detta
ocksa for att fa en mer 6vergripande bild av hur organisationen faktiskt far ihop arbetet
kring employer branding.
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6. Avslutande diskussion

| detta avslutande kapitel fors diskussioner kring den insamlade empirin. Vidare sam-
manfattas studiens resultat och studiens syfte och fragestallning besvaras. Avslutnings-
vis fors en diskussion kring forslag till vidare forskning pa omradet.

Betraffande att samtliga chefsinformanter och HR-informanter tar upp att de hellre av-
star fran att anstélla nagon som inte uppfyller kraven for tjansten visar dem att de tar
hansyn till effekterna av felrekryteringar. Samtidigt har chefsinformanterna dock varit
inne pa att de inte alltid kan uppfylla sina dnskemal, exempelvis om utbildad personal,
och darmed tolkar jag det som att cheferna ibland maste sanka kraven pa det en kandi-
dat maste uppna. Detta skulle kunna paverka organisationen pa sa satt att tillgangen pa
kompetens sanks i organisationen vilket, i likhet med det en av chefsinformanterna tar
upp, kan paverka kvaliteten pa arbetet. Jag gor ocksa en tolkning att det ar pafrestande
for cheferna att leta efter nya medarbetare, framforallt med tanke pa alla de utmaningar
som informanterna framstaller att de star infér och som de inte kan paverka sjalva. Nar
cheferna har mycket att gora med rekryteringar kan det rimligen ténkas att det finns
mindre tid att ta hand om den befintliga personalen vilket skulle kunna paverka hur vél
dessa trivs pa arbetet. Precis som en av HR-informanterna sager maste kompetensfor-
sOrjning borja i att organisationen utgor en bra arbetsplats och har ser jag en problema-
tik kring att det 6kade rekryteringsbehovet kan komma att paverka chefernas arbete
kring 6vriga uppgifter. Om medarbetarna inte trivs pa arbetet paverkas kompetensfor-
sorjningen pa sa satt att organisationen kan fa ett samre rykte vilket kan leda till att det
blir &nnu svarare att attrahera ny personal. Om medarbetare dessutom lamnar organisat-
ionen blir rekryteringsbehovet adnnu storre vilket skulle kunna riskera en ond spiral.
Mojligen underlattar det for cheferna att HR-avdelningen numera har hand om all publi-
cering av annonser men med tanke pa att behovet av personal kommer bli dnnu storre
kommer troligen likasa cheferna behov av stod bli det. Da ar det viktigt att det finns tid
och resurser hos HR-avdelningen eftersom det likt resonerat annars skulle kunna fa
andra konsekvenser. Med detta sagt blir det ocksa tydligt att det ar vasentligt for hela
organisationen att man faktiskt gér framsteg kring arbetet med att méta rekryteringsut-
maningen.

Vad galler att visa upp organisationen genom arbetsannonser och marknadsféring kan
det sdgas vara HR-avdelningen som styr hur organisationen framstaller sig sjalv. Dére-
mot &r det snarare cheferna och de befintliga medarbetarna i organisationen som for-
medlar en bild av kommunen nér de tar emot studenter som arbetar i verksamheten. Jag
ser en viss problematik kring att det inte finns nagra dokument fér hur organisationen
ska arbeta med att marknadsfora sig sjalva da det maéjligen kan innebara en splittrad
uppfattning mellan HR-avdelningen och cheferna samt organisationens medarbetare.
Detta skulle kunna paverka organisationens majlighet att skapa ett arbetsgivarvaru-
marke da det kraver enhetliga markesmeddelanden. | nulaget framkommer det att in-
formanterna har en delvis blandad bild av vad kompetensforsorjning innebar. Dérav
hade ett dokument om hur organisationen definierar och arbetar med kompetensférsorj-
ning kunnat tydliggora stegen i processen och hur dessa hénger ihop vilket troligen hade
Okat medarbetarnas forstaelse for hur detta kan anvandas for att mota rekryteringsutma-
ningen. Med ett dokument hade man ocksa kunnat klargora hur kommunikationen ska
ske mellan HR-avdelningen och cheferna vilken kan tankas vasentligt da de samverkar i
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flera delar av kompetensforsorjningsprocessen. Dartill hade en utarbetad definition av
kompetensbegreppet mojligen skapat en tydligare bild av hur organisationen stéller sig
till fragor berérande kompetens vilket kan tankas underlatta hur cheferna och HR-
medarbetarna ska forhalla sig till arbetet kring kompetensforsorjning.

Som forklarat ar syftet med denna uppsats att beskriva och analysera hur kommunen
arbetar med kompetensforsorjning och hur detta kan anvandas som strategi for att mota
den rekryteringsutmaning de star infor. Detta genom att undersoka HR-medarbetares
och chefers upplevelser och erfarenheter kring det hdr. Med hjalp av intervjuerna har ett
antal HR-informanter och chefsinformanter i den studerade organisationen redogjort for
sina upplevelser och erfarenheter kring kompetensférsérjning vilket har varit till hjélp
for att svara pa fragestallningen. Deras, i vissa fall, olika upplevelser och erfarenheter
kan enligt det hermeneutiska perspektivet tankas bidra till en mer varierad beskrivning
och analys kring fragan. Sammanfattningsvis framtrader det att organisationen anvander
ett flertal strategier for att mota den radande rekryteringsutmaningen dar bade HR-
avdelningen och cheferna ar involverade. Vissa uppgifter ligger framst pa HR-
avdelningen och vissa andra pa cheferna men pa flera plan samverkar parterna dar HR-
avdelningen fungerar som ett stdd for cheferna. HR-avdelningen arbetar med att forse
cheferna med stod i form av utbildning, verktyg och information. Det handlar bland
annat om ledarskapsutbildningar, mallar for medarbetarsamtal och ett dokument med
vad de forvantar sig av en chef. Detta kan tankas vara viktigt for att cheferna ska géra
ett bra jobb och for att koppla till kompetensforsorjning ar detta betydelsefullt da det
paverkar organisationens rykte men ocksa vilken kompetensutveckling som sker i verk-
samheten. HR-avdelningen forser ocksa cheferna med stod i rekryteringsprocessen dar
de har tagit fram ett dokument for hur processen stegvis ska ga till och ger cheferna
mojlighet att radfraga en rekryteringsspecialist. Detta stod ar uppenbarligen viktigt for
att cheferna ska kunna skota rekryteringen och for att anstélla ratt medarbetare.

Vad géller det faktiska arbetet for att attrahera och rekrytera nya medarbetare fram-
kommer det att HR-avdelningen arbetar med att skapa ett arbetsgivarvarumarke for or-
ganisationen. Detta gérs genom att bland annat skéta all annonsering centralt och pa sa
satt sanda ut samma budskap varje gang i avseende att omgivningen ska kunna fa grepp
om organisationen som arbetsgivare. HR-avdelningen arbetar ocksa for att synas pa
olika kanaler, exempelvis pa sociala medier, och med att rikta sina annonser till utvalda
malgrupper. Kommunen har ocksa ett flertal samarbeten med olika hogskolor déar kom-
munen tar emot studenter som far testa pa att arbeta i verksamheten vilket man ser som
en mojlighet att fanga upp framtida medarbetare. Det framkommer ocksa att organisat-
ionen vill skapa sig ett bra rykte ute pd byn vilket informanterna forklarar att de gor
genom att lagga extra fokus pa att besokare och intervjukandidater ska fa ett gott bemo-
tande ndr de besoker organisationen. FOr att hantera rekryteringsutmaningen framstéller
informanterna ocksa att det galler att cheferna anstéller medarbetare med ratt kompetens
som uppfyller kraven och delar organisationens vardegrund. Detta kan ténkas viktigt
dels for att organisationen ska kunna fungera, dels for att inte riskera att hogt varderade
medarbetare véljer att sluta men ocksa i avsikt att organisationen ska kunna uppfylla det
I6fte som de ger potentiella medarbetare genom sitt arbetsgivarvarumérke. Vid en ar-
betsintervju dr ett gott bemdétande betydelsefullt for att kandidaten ska tacka ja till job-
bet och dédrav kan organisationens tillvagagangssatt kring hur rekryteringsprocessen ska
ga till tankas vara ett viktigt verktyg for att cheferna ska lyckas rekrytera kompetent
personal.
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Det framstalls saledes en bild av att kommunen arbetar med att bemoéta rekryteringsut-
maningen genom att pa flera olika hall locka till sig nya medarbetare genom att skapa
sig ett arbetsgivarvarumarke, vanda sig till utvalda malgrupper och se till att rekrytera
ratt manniskor till organisationen. Dock moter kommunen ett antal utmaningar pa grund
av att de ar en offentlig verksamhet da det finns en misstrogen bild om den offentliga
sektorn och dessutom vissa regelverk som begrénsar dem i sitt arbete kring employer
branding, exempelvis som offentlighetsprincipen.

Gallande vidare forskning hade det varit intressant att undersoka hur samarbeten med
hogskolor fungerar for att attrahera potentiella medarbetare som ar studenter och vad
detta samarbete kan bidra med till verksamheten. Nar det rader brist pa manniskor med
en viss utbildning kan det tdnkas vara extra viktigt att samarbeta med universitet och
hogskolor for att lyckas locka till sig de studenter som gar ut med den efterfragade exa-
men. | studien framkommer det en uppfattning att detta dessutom har en positiv effekt
pa verksamheten pa sa sétt att den befintliga personalen lar sig de senaste teorierna och
ifragasatts vilket leder till att de borjar reflektera sjalva. Darmed kan ett samarbete moj-
ligen vara ett satt att d&ven utveckla de nuvarande medarbetarnas kompetens och sjélvin-
sikt. Jag har haft svart att hitta forskning kring det har och darav ser jag det som ett mgj-
ligt omrade att undersoka i framtiden. Det hade ocksa varit intressant att undersoka hur
kommunen i fraga arbetar med de andra delarna av kompetensforsorjning. Exempelvis
hur de arbetar med att introducera nya medarbetare, behalla dem i verksamheten samt
hur avvecklingsprocessen gar till.

37



Referenser

Alvesson, M. (2011). Intervjuer: genomforande, tolkning och reflexivitet. Lund: Stu-
dentlitteratur.

Alvesson, M., & Skoldberg, K. (1994). Tolkning och reflektion: vetenskapsfilosofi och
kvalitativ metod. Lund: Studentlitteratur.

Ambler, T., & Barrow, S. (1996). The employer brand. Journal of brand management,
4(3), 185-206.

Backhaus, K. (2016). Employer Branding Revisited. Organization Management Jour-
nal, 13(4), 193-201.

Backhaus, K., & Tikoo, S. (2004). Conceptualizing and researching employer branding.
Career development international, 9(5), 501-517.

Boswell, W. R., Roehling, M. V., LePine, M. A., & Moynihan, L. M. (2003). Individual
job-choice decision and the impact of job attributes and recruitment practices: a lon-
gitudinal field study. Human Resource Management, 42(1), 23-37.

Cohen, L., Manion, L., & Morrison, K. (2011). Research methods in education. (7. ed.)
Milton Park, Abingdon, Oxon, [England]: Routledge.

Denscombe, M. (2016). Forskningshandboken — for smaskaliga forskningsprojekt inom
samhallsvetenskaperna. Studentlitteratur AB, Lund.

Ellstrom, P-E. (1997) The many meanings of occupational competence and qualifica-
tion. Journal of European Industrial Training, 21(6-7), 266-273.

Fejes, Andreas & Thornberg, Robert (red). (2015). Handbok i kvalitativ analys. Stock-
holm: Liber.

Hansson, J. (2015). Kompetens som konkurrensférdel. Femte upplagan. Studentlitteratur
AB, Lund.

Héllsten, F., & Tengblad, S. (red.) (2006). Medarbetarskap i praktiken. Lund: Student-
litteratur.

Illeris, K. (2012) Kompetens — vad, varfor och hur. Studentlitteratur AB, Lund.

Kock, H. (2014). Larande i arbetslivet: mojligheter och utmaningar: en vanbok till Per-
Erik Ellstrom. Lindkdping: Lindk6pings universitet.

Kvale, S., & Brinkmann, S. (2014). Den kvalitativa forskningsintervjun. (3. [rev.] uppl.)
Lund: Studentlitteratur.

Lindeléw, Malin. (2008). Kompetensbaserad personalstrategi. Stockholm: Natur och
kultur.

Miles, S. J., & Mangold, G. (2004). A conceptualization of the employee branding pro-
cess. Journal of relationship marketing, 3(2-3), 65-87.

Nilsson, P., Wallo, A., Ronngvist, D., & Davidson, B. (2011). Human Resource Deve-
lopment: att utveckla medarbetare och organisationer. 1. uppl. Lund: Studentlittera-
tur

38



Sivertzen, A-M., Ragnhild Nilsen, E., Olafsen, A. H., (2013) Employer branding: em-
ployer attractiveness and the use of social media, Journal of Product & Brand Man-
agement, 22(7), 473-483.

Vetenskapsradet (2002). Forskningsetiska principer inom humanistisk samhallsveten-
skaplig forskning. Elenders Gotab.

Wallo, A. (2014) Att organisera och leda kompetensforsorjning i Kock, H. (2014). La-
rande i arbetslivet: mojligheter och utmaningar: en vanbok till Per-Erik Ellstrom.
Lindkoping: Lindkdpings universitet.

Wilden, R., Gudergan, S., Lings, I. (2010). Employer branding: strategic implications
for staff recruitment. Journal of Marketing Management, 26(1-2), 56—73.

Odman, P. (2007). Tolkning, forstaelse, vetande: hermeneutik i teori och praktik. (2.,
[omarb.] uppl.) Stockholm: Norstedts akademiska forlag.

Elektroniska kallor

Dagens Industri (2018). Fortsatt stor brist pa arbetskraft.
https://www.di.se/nyheter/fortsatt-stor-brist-pa-arbetskraft/ (Publicerad: 11 december
2018, Hamtad: 5 januari 2019)

Regeringskansliet (2008). Kommuner och landsting - organisation, verksamhet och
ekonomi. https://www.regeringen.se/informationsmaterial/2008/03/kommuner-och-
landsting---organisation-verksamhet-och-ekonomi/ (Publicerad: 04 mars 2008, Upp-
daterad: 02 april 2015, Hamtad: 20 november 2018)

Regeringskansliet (2015). Offentlighetsprincipen.
https://www.regeringen.se/informationsmaterial/2015/10/offentlighetsprincipen/
(Publicerad: 05 oktober 2015, Hamtad: 20 november 2018)

Sveriges Kommuner och Landsting (2015). Sveriges viktigaste jobb finns i valfarden —
hur moter vi rekryteringsutmaningen? https://webbutik.skl.se/sv/artiklar/sveriges-
viktigaste-jobb-finns-i-valfarden-hur-moter-vi-rekryteringsutmaningen.html  (Publi-
cerad 23 februari 2015, H&mtad 20 november 2018)

Sveriges Kommuner och Landsting (2018). S& styrs en  kommun.
https://skl.se/demokratiledningstyrning/politiskstyrningfortroendevalda/kommunaltsj
alvstyresastyrskommunenochlandstinget/sastyrskommunen.735.html (Publicerad: 10
oktober 2018, Hamtad 20 november 2018)

39


https://www.regeringen.se/informationsmaterial/2008/03/kommuner-och-landsting---organisation-verksamhet-och-ekonomi/
https://www.regeringen.se/informationsmaterial/2008/03/kommuner-och-landsting---organisation-verksamhet-och-ekonomi/
https://www.regeringen.se/informationsmaterial/2015/10/offentlighetsprincipen/
https://skl.se/demokratiledningstyrning/politiskstyrningfortroendevalda/kommunaltsjalvstyresastyrskommunenochlandstinget/sastyrskommunen.735.html
https://skl.se/demokratiledningstyrning/politiskstyrningfortroendevalda/kommunaltsjalvstyresastyrskommunenochlandstinget/sastyrskommunen.735.html

Bilagor
Bilaga 1 — Informationsbrev

Hej!

Mitt namn ar Lina Holmbeck och jag laser mitt tredje ar pa kandidatprogrammet i Per-
sonal- och arbetslivsfragor vid Lunds Universitet. Jag skriver denna termin min kandi-
datuppsats i pedagogik och har valt att rikta in mig pa omradet kompetensforsorjning.
Den offentliga sektorn star idag infor en stor rekryteringsutmaning och darav anser jag
det intressant att undersoka hur man arbetar med att méta denna genom kompetensfor-
sorjning. For att ta reda pa hur ni arbetar med det hér i (organisationens namn) kommer
jag att intervjua ett antal medarbetare som jobbar med detta bade pa ett strategiskt re-
spektive operativt plan.

Jag beréknar att intervjun tar cirka en timme och uppskattar att ni tar er denna tid. Jag
foredrar om intervjun kan spelas in (endast ljudinspelning) for att underlatta bearbet-
ningen av data. Inspelningarna ar enbart tillgangliga for mig sjalv och raderas nér upp-
satsen &r fardig. Dina svar kommer att behandlas konfidentiellt.

Deltagandet i intervjustudien ar givetvis frivillig. Har du fragor ar du valkommen att
hora av dig till mig pa lina.holmbeck@gmail.com.

Tack pa forhand!
Med vanliga hélsningar,
Lina


mailto:lina.holmbeck@gmail.com

Bilaga 2 — Intervjuguide

Inledande fragor

e Beratta lite om dig sjalv och vad du sysslar med.
- Vad har du for utbildning?
- Hur lange har du haft den har tjansten?
- Vad éar dina arbetsuppgifter?

Kompetensforsorjning

e Vad innebér kompetens for er organisation?

Vad innebér kompetensforsorjning for er?

e Hur ser kommunens kompetensforsorjningssituation ut idag?
- Vilka svarigheter och mojligheter ser man finns kring den héar fragan?
- Nagot omrade inom kompetensférsérjning som ar extra aktuellt i dags-
laget? Varfor?

e Kan du berétta lite hur ni arbetar med kompetensforsorjning?
- Vilka kompetensforsorjningsinsatser finns? Hur tar dessa form i det var-
dagliga arbetet?
- Vad finns det for vagledning i form av dokument och rutiner for cheferna
kring kompetensforsorjning? Vem tillhandahaller dessa?

e Hur paverkar den radande rekryteringsutmaningen ert satt att arbeta med kompe-
tensforsorjningsstrategier?
- Vad gor man for att méta den?
- Vilka konsekvenser kan man se i verksamheten?
- Finns det langsiktiga planer for hur kompetensforsorjningen ska hante-
ras i framtiden?

e Vem ansvarar for vad i arbetet med kompetensforsoérjningen?
» Vad ar HR-funktionens ansvar?
= Vad ar chefernas ansvar?
= Vad ar medarbetarnas ansvar?
- Hur ser relationen ut mellan dessa parter?

Employer Branding (Attrahera/rekrytera)

e Berétta om utmaningarna att attrahera manniskor att soka arbete inom offentlig
sektor?
- Vad tror du det & som gor att folk soker sig till att jobba i kommunen
(offentlig sektor)?

e Hur arbetar ni med detta (employer branding) konkret?



- Hur gor ni for att fa hit ratt personer?
- Vilket typ av stod erbjuds av HR-avdelningen till cheferna under rekryte-
ringsprocessen?

Avslut

e Ar det ndgot mer du vill ta upp som jag inte fragat om?
e Har du nagra fragor till mig?
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