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Sammanfattning

P4 uppdrag frin Hedemora kommun har vi genom uppsatsen undersokt varfor chefer i kommunen
valjer att avsluta sin anstéllning efter kort tid som anstillda. Hedemora kommun har uppvisat en stor
omsittning av chefer under de senaste sex dren (sedan ar 2005), totalt har uppemot 20 chefer avslutat
sin anstéllning. Dessa 20 personer kommer fran tre forvaltningar: Vard- och Omsorgsforvaltningen,
Utbildningsforvaltningen samt Kommunledningskontoret. Syftet med uppsatsen &r att ta reda pa
varfor chefer slutar samt foresla atgiarder for hur Hedemora kommun kan skapa en béttre stabilitet i
sin chefskar. For att samla in data har vi anvént oss av telefon- och personliga intervjuer. Intervjuerna

har genomforts med totalt 13 personer, sju nuvarande och sex fore detta chefer.

Genom intervjuerna har vi bland annat tagit reda pa varfor chefer soker ett arbete, vad som skapar
trivsel pa arbetsplatser, vad en attraktiv arbetsgivare dr och vad Hedemora kommun maste gora for att
bli en mer attraktiv arbetsgivare. I uppsatsen presenteras dessutom orsaker till varfér chefer soker sig

till respektive lamnar Hedemora kommun.

Intervjuerna visar bland annat att de frimsta orsakerna for att soka ett arbete och stanna kvar pa en
arbetsplats ar for att det ar ett utmanande och spannande arbete. En attraktiv arbetsgivare enligt
cheferna &ar en arbetsgivare som har tydliga visioner, virnar om personalen, har
utvecklingsmojligheter samt framatanda. Cheferna menar att Hedemora kommun méste satsa pa att
skapa en stolthet i att bo och arbeta i Hedemora kommun samt viga tinka nytt genom att satsa pa att
attrahera yngre personer till kommunen. Att chefer lamnar Hedemora kommun beror frimst pa
privatliv och pendlingsavstind. Hedemora kommun maste arbeta med att locka och behalla
medarbetare genom att vara stolta Gver sin organisation, ta hjalp utav Rekryteringslots Dalarna samt

marknadsfora kommunen som bade arbets- och bostadsort.



Summary

Hedemora kommun has given us a task to find out why managers choose to end their employment
after a short time as employees. During the last six years (since 2005) Hedemora kommun has shown
a high turnover of managers, up to 20 managers have ended their work. These 20 people has worked
in three diffenrent administrations: Vard- och Omsorgsforvaltningen, Utbildningsfoérvaltningen and
Kommunledningskontoret. The purpose with the essay is to find out the reason why managers end
their employment and what Hedemora kommun has to do to create a better stability in the work force
of managers. We have used phone- and personal interviews to collect data. A total of 13 people have
been interviewed, seven of them are employed at present and six of them have ended their employ-

ment.

We wanted to find out, through the interviews, why managers look for a work, what creates wellbeing
in a workplace, what an attractive employer is and what Hedemora kommun has to do to become a
more attractive employer. The essay also presents reasons why managers apply for jobs in Hedemora

kommun and why they leave them.

The interviews have shown, for example, that the main reason to apply for a work and remain in a
workplace is that it is a challanging and exciting work. The managers explain an attractive employer as
one that has clear visions, protects the staff, has development potential and ambition. The managers
mean that Hedemora kommun needs to attract young people and give them reasons to be proud to live
and work in Hedemora kommun. Why the managers leave Hedemora kommun is beacause of personal
reasons and the commuting distance. Hedemora kommun has to attract and retain employees by mak-

ing them proud of their organization, by using Rekryteringslots Dalarna and by advertising Hedemora

kommun as a place to work as well as live in.
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Hur kan stabilitet uppnés i en chefskar?

1. Inledning

Under detta avsnitt kommer vi att beskriva bakgrunden till problemet, presentera Hedemora

kommun, uppsatsens fragestdllningar, syfte och begreppet medarbetare.

1.1 Bakgrund med problembeskrivning

Under de senaste aren har vi kunnat ldsa i bland annat Dalarnas Tidningar och Svenska Dagbladet att
chefer inom den offentliga sektorn slutar. Svenska Dagbladet har skrivit att kommuner och landsting
star infor en stor utmaning nir det géller att bade attrahera och behalla chefer (Svenska Dagbladet,
2011) [Internet]. Att chefer avslutar sin anstillning kan vara frivilligt eller ofrivilligt. Att sluta frivilligt
innebar att chefer slutar sjalvmant och att sluta ofrivilligt kan didremot handla om sjukdom eller
uppsagning. I den kommunala sektorn ar chefsomsittningen hog och inom de narmaste tio dren

berédknas 25 000 chefer gé i pension. (Harenstam 2010, s 1)

Vi har uppmirksammat en studie som Annika Hirenstam, forskare vid Goteborgs Universitet,
genomfor. Hon skall med fokus pd Vérd- och Omsorgsforvaltningen, under tre &ar studera
chefsomsittningen inom den kommunala verksamheten i Vistra Goétalands lan. (Vardfokus, 2010)

[Internet]

Personalomsittningen beror inte enbart pa pensionsavgangar utan det dr &ven ménga som viljer att
frivilligt sluta och soka sig till en annan sektor (Parment, Wetterberg & Lindstréom 2009, s 32 f). I dag
ar konkurrensen hog mellan privat och offentlig sektor. Likasa byter arbetstagare idag arbete pa grund
av de krav som stills pa att kunna kombinera karridr och privatliv. Kommunerna maste darfor
profilera sig, utvecklas och bli mer attraktiva, inte enbart mot invinarna och de som nyttjar

kommunens tjanster utan dven som arbetsgivare. (a.a., s 96 ff)

James Buchan beskriver i sin artikel “Reviewing The Benefits of Health Workforce Stability” att det
krivs en viss stabilitet i en organisation. En instabil organisation kan leda till 6kade kostnader, bland
annat for att personalstyrkan minskar eller pa grund av nyanstillningar. Det finns ingen bestimd niva
for den ideala personalomsittningen. Att skapa stabilitet ger formaner for personal, organisationer
och “kunder”. Han menar att oplanerad och onddig omséttning skall forhindras, om méjligheten finns,
for att skapa en hogre stabilitet i organisationen. Det kan bland annat goras genom att en grupp bildas
i organisationen for att ta reda pa varfor instabiliteten finns. En nackdel med instabilitet ar att den kan
leda till att kvaliteten och nivan pa verksamheten forsdmras pa grund av att personalstyrkan ofta byts

ut. (Buchan 2010, s 1 ff)

1.1.1 Hedemora kommun

Vi kontaktade Hedemora kommun med var ambition att skriva var uppsats i samarbete med dem.
Hedemora kommun &r en stad i s6dra Dalarna med cirka 15 ooo invanare (Hedemora kommun,

2011a) [Internet].
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Figur 1 Hedemora kommun — Organisationsschema (Birgersson, 2011a) [E-post]

Utbildnings-, miljo- och bygg-, kultur- och fritid-, social- och vérd- och omsorgsforvaltningen &ar
kommunens olika forvaltningar’. Inom dessa finns det en forvaltningschef, en omrédeschef och ett
antal verksamhetschefer, antalet varierar beroende pé forvaltning. (Hedemora kommun, 2011b)
[Internet] Totalt inom hela kommunen arbetade det, i december 2010, 1 628 personer och av dessa
hade cirka 70 personer arbetsledaransvar pa olika chefsnivier som &r utspridda inom organisationen

(Birgersson, 2011b) [E-post].

Vi hade inget konkret forslag pa ndgot problem nir vi tog kontakt med Hedemora kommun, men en
onskan om att det skulle vara inom ramen fér Human Resource Management®. Vid ett méte i borjan av
januari 2011 presenterade kommunchef, Lena Stoltz, och tillférordnad personalchef, Malin Birgersson,
ett problem som kommunen ville underséka. Problemet i Hedemora kommun &r att manga chefer
inom den kommunala verksamheten avslutar sin anstillning innan deras trearsforordnande® 16pt ut
eller en tid efter att forordnandet har forlingts. Under de senaste sex dren har ett tjugotal chefer
avslutat sin anstillning inom Utbildningsforvaltningen, Vard- och Omsorgsférvaltningen samt

Kommunledningskontoret i Hedemora kommun. Det ar framst i dessa tre forvaltningar som

! En myndighet med verkstillande uppgifter, exempelvis inom den offentliga eller statliga verksamheten.

? Hantering av organisationers minskliga resurser. Begreppet innefattar bland annat rekrytering, utvecklingsinsatser och
arbetsprocesser for de anstillda. (Lindmark & Onnevik 2010, s 22)

3 Tidsbegransad anstéllning, i Hedemora kommun tre &r med méjlighet till forlangning.
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chefsomsittningen varit hogst och darfor kommer var undersokning att fokusera pa dessa

forvaltningar.

I december 2010 paborjade Hedemora kommun ett projekt som innebér att alla kommunens chefer en
géng per halvar skall traffas for att diskutera och "nétverka”. Syftet med projektet ar att ta reda pa vad
Hedemora kommun maste arbeta med for att stirka sitt varumérke och pa sa sitt bli en mer attraktiv
arbetsgivare. Hittills har tv ledarskapsdagar genomforts, en i Garpenberg* och en i Hedemora, dar
cheferna tillsammans i grupper fatt diskutera vad de anser vara Hedemora kommuns styrkor,
svagheter, mojligheter och hot (SWOT-analys). Den 22-24 mars 2011 genomfordes den senaste
ledarskapsdagen dir cheferna bland annat fick diskutera om Hedemora kommun har en effektiv

organisation och vad som kan behova utvecklas. (Stoltz, 2011)

Hedemora kommun har ett flertal olika beloningssystem for sina medarbetare. De anvéander sig bland
annat av individuell 16nesattning, vilket innebar att medarbetarens prestation, kunskap samt bidrag
till verksamhetens mal avgor vilken 16n den far. (Birgersson, 2011c) [E-post] Om en medarbetare
kommer med en bra idé som kan hjilpa kommunen att spara pengar och effektivisera verksamheten
kan personen i friga fa en beloning for idén (Stoltz, 2011) [E-post]. Medarbetarna kan dven fa
trivselpengar, vilket chefen for varje arbetsplats i organisationen ansvarar for. Exempel pa vad
trivselpengarna kan anvindas till ar julklappar eller en gemensam aktivitet for alla pa arbetsplatsen.
Hedemora kommun erbjuder #ven sina anstillda mgjligheter till friskvard, i form av en

friskvardstimme och ett rabatterat traningskort pa Vasahallen i Hedemora. (Birgersson, 2011b)

Rekryteringslots Dalarna ar en ekonomisk forening som startade ar 2003. Foreningen fokuserar pa
medflyttandefragan, vilket innebir att de hjalper s6kande utanfor Dalarna att f& majlighet att fa ett
arbete i Dalarna om de flyttar till kommunen. Ett av de medlemsforetag som ar med i Rekryteringslots
Dalarna dr Hedemora Néringslivsbolag, vilket ar ett deldgt bolag av Hedemora kommun. Féreningens
arbete handlar om att medflyttare far praktik eller arbete hos ett av medlemsforetagen i Dalarna.

(Rekryteringslots, 2011) [Internet]

Ovanstéende problembeskrivning har lett fram till ett antal frigestéllningar som kommer att besvaras

i uppsatsen.

1.2 Fragestéllningar

1. Varfor s6ker man anstéllning som chef i Hedemora kommun?
2. Varfor behaller respektive avslutar man en anstéllning som chef i Hedemora kommun?

3. Hur kan Hedemora kommun bli en mer attraktiv arbetsgivare?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att ta reda pa varfor chefer i Hedemora kommun slutar samt foresla atgarder

for hur kommunen kan skapa en béttre stabilitet i sin chefskar.

4 Tdtort i Hedemora
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1.4 Begreppet medarbetare

Vi har valt att anvidnda litteratur som handlar om att behélla medarbetare i den teoretiska
referensramen, da vi inte hittat ndgon liknande litteratur om att behélla chefer. Darfor har vi valt att se
Hedemora kommun som arbetsgivare och cheferna som vi intervjuat som medarbetare, detta for att vi

skall kunna koppla empirin till teorierna. I empiriavsnittet anvénder vi oss av ordet chef da det 4r dem

vi intervjuat.
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2. Teoretisk referensram

I borjan av detta avsnitt presenteras en kortare sammanfattning av vad som kommer att beskrivas.

Efter det foljer utvalda teorier som vi anser vara relevanta for var undersokning.

2.1 Introduktion till avsnittet

Tva viktiga framtidsfrdgor, enligt Parment, Wetterberg och Lindstrom (2009, s 130 f), som
bolagschefer, politiker samt forvaltningschefer betonar, handlar om kompetensfoérsorjning och att vara
en attraktiv arbetsgivare. Lisskulla Lindstrom, personalstrateg i Goteborgs stad, menar att den
offentliga sektorn maste lyftas fram som en “oerhért bra arbetsgivare” som innebéar bra uppdrag, bra
I6ner och bra verktyg (a.a., s 133). I den offentliga sektorn dr personalomsittningen hég (Harenstam
2010, s 1) och enligt Lindstrom finns det fyra viktiga ord att framhiva nir det géller kommuners
attraktionskraft som arbetsgivare: stolthet, viardegrund, utveckling samt medarbetarskap (Parment,

Wetterberg & Lindstrém 20009, s 124).

Buchan (2010, s 1 ff) menar darfor att det ar viktigt att arbetsgivaren varje ar méter hur manga som
slutat respektive borjat inom organisationen under &aret. Dessa matningar kan medfora att
arbetsgivaren kan fa information om vilka delar av organisationen som har hogst respektive lagst
personalomsittning. Han menar att arbetsgivaren genom dessa méitningar kan se vad organisationen
kan gora for att skapa en battre stabilitet i personalstyrkan. Det innebér att de delar av organisationen
som har hogst personalomsittning kan ta lardom frén de delar av organisationen som har lagst
personalomsittning. Organisationen maéste se 6ver om rutinerna skiljer sig &t mellan de olika delarna i

verksamheten och vad som kan goras &t det. (a.a., s 1 ff)

2.2 Studie om attraktivt arbete

Mattias Ateg, Ann Hedlund och Bengt Pontén har i sin avhandling “Attraktivt arbete — Frdn
anstdlldas uttalande till skapandet av en modell” (2004, s 35) kommit fram till tre olika kategorier for
vad ett attraktivt arbete kan utgéras av. Kategorierna som forfattarna utvecklat ar attraktivt
arbetsinnehall, attraktiva arbetsforhallanden och arbetstillfredsstillelse. De tre kategorierna visar vad
medarbetare tycker dr viktigt for att skapa ett attraktivt arbete. (a.a., s 39) I deras undersokning
genomfordes 17 intervjuer med personer pa mindre tillverkningsforetag i Dalarna (a.a., s 10).
Resultatet fran intervjuerna ledde tillsammans med tidigare forskning om organisations- och
motivationsteorier fram till nedanstiende modell (a.a., s 56). Modellen finns dven i en mer avancerad

version dar varje del i tradet (se figur 2) beskrivs mer ingdende®.

5 Se bilaga 4
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Figur 2 Viktiga faktorer for att skapa ett attraktivt arbete (Ateg, Hedlund & Pontén, 2004)

Ett attraktivt arbete handlar om att vara konkurrenskraftig gillande att attrahera ratt kompetens samt
att utveckla och behalla den. Processen dr en langsiktig investering for bade personal och arbetsplats.
For framtidens arbetsmarknad kan det vara en avgorande process att utveckla ett attraktivare arbete.
Processen med att skapa en attraktiv arbetsplats handlar om att skapa delaktighet. Det dr individuellt
vad medarbetarna anser &r ett attraktivt arbete. Fokus bor ligga pa hur arbetsplatsen kan bli béttre och

blicka mot l6sningarna. (Hogskolan Dalarna 2011) [Internet]

I avhandlingen presenteras arbetstakt, variation och handlingsfrihet som exempel pa dimensioner som
medarbetare kan se som ett attraktivt arbetsinnehall (Ateg, Hedlund & Pontén 2004, s 36). Attraktiva
arbetsforhallanden handlar om faktorer som ar gemensamma for alla anstillda inom en organisation.
Det kan exempelvis vara arbetstid, relationer och ledarskap. (a.a., s 40) Arbetstillfredsstéllelse handlar

om stimulans, resultat samt status, det vill siga vad medarbetaren vinner pa att utféra ett arbete (a.a.,
s 38).
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2.3 Attraktivt arbetsinnehall

Attraktivt arbetsinnehall bestdr av ett antal “lov”, vilka representerar arbetstakt, variation,
fortrogenhet, fysisk aktivitet, tankearbete, handlingsfrihet och praktiskt arbete. Detta dr olika
faktorer som Ateg, Hedlund och Pontén (2004) anser skapar ett attraktivt arbetsinnehdll. Vi har valt
att inkludera ytterligare tvd "lov”, introduktion och avvecklingssamtal, som vi dven anser hjdlper till

att skapa ett attraktivt arbetsinnehdll.

2.3.1 Introduktion

Det finns manga delar som ar centrala nar det giller personalfrigor, en av de viktigaste enligt
Lindmark och Onnevik (2010, s 112) r introduktion. For att en nyanstilld skall fi en mdjlighet att bli
en del av organisationen skall introduktionen vara vilplanerad och den skall ske pa den forsta dagen
pé arbetsplatsen. Manga nyanstillda far inte mojlighet att reflektera kring den nya arbetsplatsen da de
kastas in for fort i verksamheten. Introduktionen skall medféra att den nyanstillde kianner sig
vialkommen, fir prova pa olika arbetsuppgifter, kdnna att den kommer till nytta samt ta del av
organisationens forvantningar och krav. En genomténkt introduktion skapar produktivitet hos den
nyanstillde och den blir medveten om ledningens intresse. Om introduktionen uteblir kan det medféra
stora kostnader for organisationen, dd& medarbetaren inte fatt nigra klara riktlinjer angiende

arbetsuppgifterna som skall utforas. (a.a., s 112 ff)

2.3.2 Avvecklingssamtal

Det skall finnas en struktur for hur avvecklingen skall ga tillviga, oberoende av vilken anledning
(uppsigning eller avsked) som fororsakar att en medarbetare avslutar sin anstillning. Ett
avvecklingssamtal kan hjélpa en organisation att fa reda pa orsaken till varfér en medarbetare slutar.
Meningen med avvecklingssamtalet ar att medarbetaren skall fa en mdjlighet att dela med sig av sina
tankar och kunskaper kring organisationen och arbetet. En organisation bor ha en handlingsplan for
hur ett avvecklingssamtal skall ga till och genom samtalet far organisationen veta hur de kan utvecklas

och pa sa sitt bli battre. (a.a., s 147 f)

2.4 Attraktivt arbetsforhallande

Under rubriken “attraktivt arbetsforhallande” forklarar vi de faktorer som utifrdn vdra tolkningar
kan kopplas till bland annat ledarskap, relationer, social kontakt och organisationen. Dessa faktorer

ar enligt oss motivation, kommunikation, kompetensutveckling och ndtverk.

2.4.1 Motivation och kommunikation

En stor del i ett framgangsrikt ledarskap ar att uppmuntra och st6dja sina medarbetare. Att visa sin
uppskattning kan bland annat leda till utveckling, motivation och att medarbetarens sjalvfortroende
starks. Darfor ar det viktigt for chefen att uppmuntra, ge feedback och beritta for medarbetaren att
den gor ett bra arbete. (Angelow 2010, s 66 f) En forutsittning for att skapa ett gott klimat pa

arbetsplatsen ar att medarbetaren kianner att den kan skratta och ha roligt (a.a., s 75).
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Enligt Annika Harenstam, forskare vid Goteborgs Universitet, finns det forskning som visar att en god
relation med sin chef har stor betydelse p& en arbetsplats. Ett gott arbete vérderas utifrin
meningsfullhet, majlighet till arbetstillfredsstillelse, arbetets innehéll samt en social relation mellan
medarbetare och chefer. (Hirenstam & Bejerot 2010, s 12 ff) Enligt Lindmark och Onnevik (2010, s
282) kiannetecknas en bra ledare av att den ar: tydlig i sin kommunikation, vigleder gruppens arbete,

stimulerar, motiverar gruppen och individen samt kan hantera och férebygga konflikter.

“Information dr makt” skriver forfattarna Kaye och Jordan-Evans (2000, s 90). Medarbetare vill ha en
chef som har koll pé situationen och att den delar med sig av viktig information. Att informera skapar
stabilitet inom organisationen och medarbetarna behover inte kdnna oro infér vad som kommer att
ske. Att delge information till sina medarbetare gor att de kidnner sig betydelsefulla och uppskattade.

Chefen skall, for att skapa engagemang, delge s mycket information som méjligt. (a.a., s 9o ff)

Maénga arbetsgivare borde enligt Kaye och Jordan-Evans (2000, s 19) be sina medarbetare att beritta
vad som héller dem kvar inom organisationen. Manga génger jamfor arbetsgivaren sig med andra
liknande organisationer for att hitta en lamplig strategi for att behilla sina medarbetare. Att stilla
frdgan och ha en 6ppen dialog med sina medarbetare dr nagot som underlittar for arbetsgivaren. I
manga fall dr arbetsgivarna radda att stilla fragan “varfor medarbetarna stannar” och vilket svar de
skall fa. Cheferna ar rddda for att inte kunna l6sa ett eventuellt problem som skulle kunna framkomma
genom medarbetarnas svar. (a.a., s 19 f) Det kan finnas risker med att gissa vad medarbetarna vill,
eftersom det ar individuellt vad medarbetarna tycker. En medarbetare kanske vill ha mgjlighet till
vidareutveckling medan en annan vill arbeta hemifrén. Att vaga friga sina medarbetare skapar en

trygghet, de kdnner att nagon bryr sig och att de har betydelse for organisationen. (a.a., s 21)

2.4.2 Kompetensutveckling

En organisation skall se medarbetarna som en resurs, dd de behovs for att organisationen skall
utvecklas. Kompetensutveckling handlar om ldrande och att uppmuntra medarbetarna till att anvinda
sina kunskaper. Vanliga former av utbildningar kan vara konferenser, seminarier, kurser och
studiecirklar. Ett anpassningsinriktat lirande handlar om att medarbetarna behéver utveckla sina
fardigheter och kunskaper for att méta dagens arbete som stindigt utvecklas. En satsning pa
kompetensutveckling ar nagot som lonar sig for foretaget. (Angelow 2010, s 79) Att ha férmégan att
anvinda och utveckla ritt kompetens #r viktigt for en fungerande organisation (Lindmark & Onnevik
2010, s 193). Resultatet blir battre och arbetet mer effektivt om personalen i organisationen har ratt
kompetens, vilket borde vara nigot som motiverar arbetsgivarna att arbeta med kompetensutveckling

(a.a., s 205).

2.4.3 Natverk

Nitverk ar ett sitt att stiarka och utveckla kompetensen i organisationer. Nitverksstrategin innehéller
bland annat en spridning av erfarenheter, ett utokat kontaktnit, flexibilitet och samarbete mellan
personer fran olika arbetsplatser. (Angelow 2010, s 82 f) Det ar viktigt att skapa kontakter inom en

organisation, inte enbart inom den egna arbetsgruppen utan dven utanfér den. Det ar darfor bra for en



Hur kan stabilitet uppnés i en chefskar?

chef att ha en dialog med sina medarbetare, da de vet syftet med verksamheten Okar dven deras

entusiasm. (Kaye & Jordan-Evans 2000, 118 f)

2.5 Arbetstillfredsstéllelse

Arbetsbelastning, attraktiv arbetsgivare och beloningssystem dr olika faktorer som paverkar
medarbetarnas tillfredsstdllelse pé en arbetsplats. Faktorerna pdverkar forslagsvis medarbetarnas
stimulans, status och resultat, vilket gor att vi kunnat koppla dessa delar till “trdadet” om vad ett

attraktivt arbete dr.

2.5.1 Arbetsbelastning

Inom olika organisationer har en 6kad arbetsbelastning setts, vilket kan kopplas till rationaliseringar,
besparningar och nedskirningar. Att begrinsa dvertiden, 6ka den grundldggande bemanningen samt
forsoka hitta en balans mellan fritid och arbete ar négra forslag pa hur en lagom arbetsbelastning kan
skapas (Angelow 2010, s 35 f). Att ha en stérre bemanning pa arbetsplatsen kan samtidigt leda till att
arbetsuppgifter lattare klaras av (a.a., s 47).

2.5.2 Attraktiv arbetsgivare

Enligt Agneta Johnk, direktér pa avdelningen for arbetsgivarpolitik pd Sveriges Kommuner och
Landsting (SKL), ar en bra arbetsgivare nagon som erbjuder bra arbetsforhéllanden, en god image,
meningsfulla och intressanta arbetsuppgifter samt ger rimliga anstillnings- och ersittningsvillkor
(Parment, Wetterberg & Lindstrom 20009, s 3). For att uppfattas som en bra arbetsgivare ar det viktigt
att erbjuda beloningssystem och attraktiva anstéllningsformer (a.a., s 7). En organisation blir en
attraktiv arbetsgivare om det finns ett kontinuerligt arbete med kompetensforsorjning. Alla
medarbetare vill kdnna att det finns utvecklingsmojligheter, en mojlighet till att bidra och paverka

samt att gd in i nya roller i organisationen. (a.a., s 52)

Kaye och Jordan-Evans (2000, s 24) har genomfort forskning kring de vanligaste orsakerna till att
medarbetare stannar kvar i en organisation. Den som ligger hogst upp pa listan, ar att medarbetarna
far mojlighet till att utvecklas och gora karridr inom organisationen. Dessutom tycker medarbetarna
att det ar viktigt att ha ett spannande arbete, att de far chans att mota olika utmaningar och att de
kanner att de utfor ett meningsfullt arbete. (ibid.) Det &ar centralt att ge medarbetarna utmaningar och
mojligheter till att utvecklas, vilket kan goras genom att arbetsgivaren och chefen sitter upp mal for
varje enskild medarbetare. Dessa mal skall vara tydliga och gora att organisationen stravar at samma
héll. Manga medarbetare vill kinna att de har en mdgjlighet att fortsdtta uppat i organisationen och fa

prova pa nya saker. (a.a., s 68 f)

2.5.3 Beloningssystem

En arbetsgivare maste standigt arbeta med sin image och genom exempelvis beloningssystem kan de
Oka sin attraktivitet som arbetsgivare. For att behilla nuvarande och attrahera kommande
medarbetare giller det att utforma beloningsformer som é&r tilltalande. (Parment, Wetterberg &

Lindstrom 2009, s 95f) Idag ar medarbetarna den viktigaste tillgdngen inom en organisation, darfor
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har cheferna en betydande roll nir det géller att belona sina medarbetare (Kaye & Jordan-Evans 2000,

S 29).

Det &r allt vanligare att organisationers effektivitet och méal ar beroende av den enskilda
medarbetarens kompetens och motivation. For att 6ka medarbetarens motivation kan olika
beloningssystem utformas dir individen sjilv kan bestimma 6ver sin egen arbetsinsats och vid en bra
prestation fa ndgonting i gengdld. (Parment, Wetterberg & Lindstrom 2009, s 104) Medarbetarna blir
produktiva, motiverade och positiva av ett fungerande beléningssystem (Lindmark & Onnevik 2010, s
151). Inom alla organisationer finns det nagot slags beloningssystem och det speglar organisationens
syn och virderingar pd medarbetarna. For att beloningssystem skall fungera pa basta mdjliga satt ar
det darfor viktigt att det anpassas efter vad den enskilda medarbetaren anser vara en lamplig bel6ning.
(Parment, Wetterberg & Lindstrom 2009, s 103 ff) Det finns olika sorters beloningar: monetira, icke-
monetidra och psykosociala. Monetira beloningar forknippas ofta med att medarbetaren far pengar
eller 16n i utbyte mot en arbetsprestation. Ickemonetira beloningar (forméaner) forknippas daremot
med fri sjukvard, mobiltelefon, dator, motionsaktiviteter och julklappar etc. Att fa berom eller att
nagon visar sin uppskattning om medarbetaren har gjort ett bra arbete dr en form av beloning, vilket

brukar kallas psykosocial beléning. (Lindmark & Onnevik 2010, s 157 ff)

Beloningssystem kan medfora bade positiva och negativa signaler till omvirlden, vilket i sin tur kan
péverka organisationens attraktionskraft. En organisation far en positiv attraktionskraft om deras
rykte visar att de satsar pd sina medarbetare och ger goda beloningar. Det kan leda till att fler
manniskor, genom det positiva ryktet, soker sig till arbetsplatsen. Organisationen far ett storre urval
att vilja mellan vid lediga tjanster och kan dven fi medarbetarna att stanna kvar lingre. Om
medarbetarna istillet valjer att lamna organisationen for ett nytt arbete kan organisationen fa en hog

personalomsittning, vilket kan ses som en negativ signal till omvirlden (a.a., s 152 f)

Anvindningen av individuella beloningssystem inom den offentliga sektorn har varit begransad. Men i
och med att den individuella 16nesittningen spridits inom sektorn kan dven en okning ses bland de
individualiserade bel6ningarna. Négot som kan begrinsa storre individuella beloningar inom den
offentliga sektorn ar budgeten och facket. Darfor ar det viktigt for en arbetsgivare inom den sektorn att
tdnka pa hur de skall attrahera, rekrytera och behélla medarbetare i samband med loneséttning,

anstillningsformer och beloningssystem. (Parment, Wetterberg & Lindstrém 2009, s 108 ff)

10
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3. Metod

I metodavsnittet kommer vi att redogéra for véirt val av strategi, hur undersékningen genomforts,

urvalsmetod samt for- och nackdelar med undersokningens tillvigagdngssditt.

3.1 Val av strategi

Vi har valt strategin fallstudier for att genomféra undersokningen. Enligt Denscombe (2009, s 59)
innebar det att ett specifikt fall studeras och att en djupgiende beskrivning av bland annat hiandelser
och forhallande ges. Fallstudier ger undersokningen ett djup och studerar om det finns samband
mellan olika foreteelser. Den valda strategin ger mojlighet till att férklara varfor vissa fenomen uppstér
och inte enbart vilket fenomenet ar. (a.a., s 59 ff) Fallstudier medfor dven en del nackdelar, bland
annat kan trovirdigheten i de generaliseringar som gors utifrdn undersokningens resultat ifragasittas.
Det kan dven vara svart att fa tilltrade till de olika miljéer som ingar i fallstudien, vilket i sin tur kan
medfora att forskningen gar trogt om tillstdnd inte beviljas. (a.a., s 72) Vi anser att fallstudier ar den
mest lampliga strategin da vi studerar ett verkligt fall i Hedemora kommun. Eftersom vi genomfor

studien pé uppdrag av Hedemora kommun har vi inga problem med att f4 tillgang till material.

Vi kommer inte att generalisera vért resultat till andra kommuner, utan med de teorier och data vi
samlat in kommer vi istéllet att dra allmidnna slutsatser om de chefer som arbetar och arbetat i
Hedemora kommun. Genom de allminna slutsatserna kan vi ge forslag pa hur Hedemora kommun
skall kunna gé tillvdga i deras arbete for att skapa bittre stabilitet i deras chefskar. Dock anser vi att
viss information gir att 6verfora till andra kommuner med liknande fenomen. Denscombe (a.a., s 382)
skriver om Overforbarhet, vilket ar ett alternativ till generalisering, dir forskningen &r grundad pé ett
mindre antal enheter dn vid generaliseringar, dar urvalet dr storre och mer representativt for

populationen.

3.2 Tillvagagangssatt

Vi har genomfort kvalitativa intervjuer med nuvarande och fore detta chefer inom Hedemora
kommun. Kvalitativa intervjuer innebir att intervjupersonens egna uppfattningar och synsitt ligger i
fokus, att intervjun kan rora sig i olika riktningar samt att det inte finns nagon fast ordning pa
fragorna (Bryman 2011, s 413). Anledningen till vart val av metod grundas pa att de fragor som har
besvarats kan ses som kinsliga av intervjupersonerna. Intervjuer anviands oftast i
forskningssammanhang da metoden anses lamplig for att ta reda pé intervjupersonens uppfattningar,
kénslor, dsikter och erfarenheter (Denscombe 2009, s 232). En fordel med intervjuer ar att fler och
mer komplicerade frigor kan stéllas dn vid exempelvis en enkatundersokning (Dahmstrom 2008, s
92). En nackdel med intervjuer ar att de ar tidskriavande (a.a., s 91), vilket vi har tagit i beaktande

under arbetets gang.

Manga av de fore detta cheferna som arbetat inom Hedemora kommun har flyttat och i de fall dar det
har funnits ett stort geografiskt avstind till intervjupersonerna har vi genomfort telefonintervjuer.

Besoksintervjuer har vi genomfort med de nuvarande cheferna som arbetar i kommunen. Besoks- och

11



Hur kan stabilitet uppnés i en chefskar?

telefonintervjuerna har varit av semistrukturerad karaktir, vilket innebar att vi som intervjuare har
fardiga amnen och fragor som vi vill behandla under intervjuerna. Under en semistrukturerad intervju
far intervjupersonen mgjlighet att utveckla sina svar och idéer. (Denscombe 2009, s 234 f)
Intervjuerna har bestétt av 6ppna fragor, vilket innebar att intervjupersonerna far svara med egna ord

istéllet for att ha fardiga svarsalternativ (Dahmstrém 2008, s 92).

Med hjilp av litteratur om att behélla medarbetare, uppsatsens frigestallningar och vissa 6nskemal
frdn uppdragsgivaren har vi utformat en intervjuguide®. Guiden innehaller tre olika kategorier som har
behandlats under intervjun. I varje kategori har vi diskuterat ett antal fragor kopplade till &mnet.
Bakgrund utgors av fragor kring arbetslivserfarenhet och utbildning. Det andra dmnet, anstillning,
utgors av fragor kring chefernas anstillning i Hedemora kommun och sedan avslutar vi intervjuguiden
med ndgra allménna fragor kring arbetsmiljo samt chefernas uppfattning kring vad en attraktiv

arbetsgivare ar.

Hedemora kommuns personalavdelning har tagit fram kandidater till undersékningen frin de
forvaltningar dar flest chefer slutat under en sexarsperiod. Tillsammans med kommunen har vi,
genom ett introduktionsmail’” som vi gemensamt tagit fram, kontaktat intervjupersonerna.
Introduktionsmailet innehaller bland annat en kort beskrivning av studien och malsattningen med
uppdraget. Intervjupersonerna har dven i mailet uppméarksammats om deras anonymitet som innebéar
att deras namn inte kommer att publiceras i uppsatsen. Den andra kontakten med intervjupersonerna
har ocksa skett via mail, dar vi mer ingdende har beskrivit hur intervjun kommer att g tillviga. Vi har
dven bifogat en intervjuguide® for att intervjupersonerna skulle fa veta vilka teman/frgor som skulle
diskuteras under intervjun. Till de intervjupersoner som inte svarade inom en vecka har vi valt att
skicka ett pdminnelsemail till. Mailet inneh6ll information om intervjuns tillvigagangssitt och en

intervjuguide.

3.3 Urval

Vi har anvint oss av ett subjektivt urval, vilket enligt Denscombe (2010, s 37) innebar att urvalet
handplockas till den specifika undersokningen. Denna form av urval anvinds i situationer dar
forskarna medvetet, utifran tidigare kinnedom om personerna, viljer ut dem som formodas bidra med
mest virdefull data till undersokningen. Ett subjektivt urval tillater forskarna att utifrén ett speciellt
syfte vilja ut de personer som kan antas vara mest avgorande for undersokningen. (ibid.) En
avgransning vi valt att gora ar att kontakta totalt 14 chefer, dar férdelningen ar hilften nuvarande
chefer och hilften fore detta chefer inom kommunen. Ursprungligen var var tanke att intervjua en
nuvarande och en fore detta chef frén varje forvaltning. I och med att chefsomsittningen har varit
hogst inom  Vard- och  Omsorgsforvaltningen, Utbildningsforvaltningen  samt  péa
Kommunledningskontoret mellan &ren 2005 och 2011, ar det dessa forvaltningar vi har valt att inriktat

oss pa. Eftersom vi fran borjan foreslagit att vi ville intervjua tva personer (en nuvarande och en fore

® En kort minneslista 6ver vilka omraden som skall ing8 i den semistrukturerade intervjun. (Bryman 2011, s 419)
7 Se Bilaga 1

8 e Bilaga 2 och 3
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detta chef) fran varje forvaltning, valde personalavdelningen att presentera 14 personer for oss som vi
kunde kontakta. Enligt oss var dven 14 intervjuer majligt att genomfora rent tidsmassigt. Vi har totalt
intervjuat 13 personer, sju nuvarande och sex fore detta chefer, vilket innebar ett bortfall pa en person.
For att skapa positiv respons kan intervjuaren vara mer eller mindre 6vertalande (Trost 2010, s 83).
Det har skett tvd utskick (intervjuguide och direfter ett paminnelsemail) till ett antal av
intervjupersonerna innan vi har fatt ett godkdnnande om deltagande. Efter utebliven respons fran en
deltagare har vi beslutat att utesluta personen fran undersékningen. Trots bortfallet har vi valt att
fortsdatta med undersokningen utan att kontakta nigon ytterligare person. Vi anser att en utebliven
intervjupersons svar inte kan péverka det slutgiltiga resultatet dd vi har sett likheter i de Ovriga
intervjupersonernas svar. Dock tror vi att ytterliggare en deltagare i undersokningen skulle kunna

bidra med fler intressanta synpunkter om Hedemora kommun som verksamhet.

3.4 Insamling av material

Vid de olika intervjutillfillena har vi anvidnt oss av filtanteckningar, vilket innebar att vi under
intervjuernas ging har skrivit ner tolkningar av vad intervjupersonen har sagt (Denscombe 2009, s
258). Som ett komplement till faltanteckningarna har vi anviant oss av bandinspelning, d& det kan
finnas svarigheter i att fora anteckningar och samtidigt lyssna. En nackdel med att anvidnda sig av
bandinspelningar dr att personen som intervjuas inledningsvis kan kidnna sig himmad, men det ar
enligt Denscombe (2009, s 259) nigot som avtar under intervjuns ging. Med utgdngspunkt fran det
har vi valt att f& intervjupersonernas godkdnnande om bandinspelning via mail innan intervjuns
genomforande. Det finns manga fordelar med bandinspelning, bland annat ger det en fullstindig
dokumentation av vad som sidgs under intervjun och det dr dven enkelt for andra forskare att
kontrollera dem (ibid.). Vid en intervju ar det vanligt att det 4r en som intervjuar och en person som
blir intervjuad (Trost 2010, s 66). I virt fall har vi varit tvi som intervjuat, dels for att det kan vara bra
att ha ett stod hos en annan person och eftersom vi gemensamt har reflekterat 6ver vad

intervjupersonerna sagt.

Intervjutillfallena har varit utspridda pa olika dagar under fyra veckor och varje intervju har pagatt
mellan tjugo till fyrtio minuter. Besokintervjuerna har genomforts hos respektive intervjuperson och

telefonintervjuerna med hjélp av en hogtalartelefon.

3.5 Metodkritik

Nir en undersokning genomfors ar det viktigt att diskutera dess reliabilitet och validitet. Vid kvalitativ
forskning kan det dock finnas svarigheter att veta om de faktorer som skall métas verkligen méts. Det
brukar kallas validitet. (Trost 2010, s 133) Reliabilitet eller tillforlitlighet, handlar om att om
undersokningen skulle upprepas, skulle den da ge samma resultat? (Bryman 2011, s 49). Enligt
Bryman (2011, s 369) kan det finnas svérigheter med att generalisera utifrin det resultat som
framkommit, eftersom den produceras i en viss miljo. Vart fall bygger pa en situation som finns i
Hedemora kommun, dven om vi genom media har sett liknande fenomen i andra kommuner. Vi har
valt att enbart inrikta oss p4 Hedemora kommun och utifrén chefernas svar férsokt hitta lampliga

losningar med hjilp av teorier om att behélla medarbetare.
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En nackdel med att vi har genomfort tvd olika intervjuformer &ar att vi anser att det vid
telefonintervjuer finns vissa svarigheter i att kommunicera. Kroppsspréket ar nigot som vi saknat vid
telefonintervjuerna och darfér anser vi nu i efterhand att besoksintervjuer med samtliga
intervjupersoner hade varit att foredra. Aven om det funnits brister i kommunikationen anser vi att
intervjupersonerna varit uppriktiga och 6ppna i sina svar. Vid besoksintervjuer far kroppsspraket en

betydelse och det gor det lattare att 14sa av intervjupersonen (a.a., s 209 f).

Som tidigare ndmnts har den forsta kontakten med intervjupersonerna skett via Hedemora kommuns
personalavdelning. Det dr ndgot vi i borjan stéllde oss kritiska till, da vi trodde att det kunde skrimma
intervjupersonerna till att inte delta. Det har senare visats sig inte stimma, utan de intervjupersoner

som svarat har stillt sig positiva till intervjun.

3.5.1 Anvandning av kallor

For att utforma undersokningen och dess metoder har valt vi att ta hjidlp av Jan Trosts bok
“Kualitativa intervjuer” (Trost, 2010) samt Alan Brymans bok “Sambhdllsvetenskapliga metoder”
(Bryman, 2011). Bockerna innehaller tips pé hur forskare pd bidsta sitt kan genomféra och

sammanstalla studier pé ett lampligt satt.

Vi har framst valt att anvanda oss av litteratur som beroér metoder for att behalla medarbetare. Den
litteratur vi har haft stérst anvindning av var boken “Sld vakt om foretagets kompetens — konsten att
behdlla medarbetare” skriven av Beverly Kaye och Sharon Jordan-Evans (2000). Boken behandlar
olika strategier for hur organisationer kan behélla medarbetare. Utifran bokens rekommendationer
har vi valt att soka liknande litteratur, som handlar om de verktyg som Kaye och Jordan-Evans
diskuterar. Verktygen som vi valt att forstirka med annan litteratur dr bland annat motivation,

beloningssystem och sociala relationer pa arbetsplatsen.

For att ytterligare stirka den ovanstidende litteraturen har vi valt att soka efter publicerade artiklar och
akademiska avhandlingar. S6kningen har lett oss till en studie fran Arbetslivsinstitutet® som Mattias
Ateg, Ann Hedlund och Bengt Pontén genomfdrde &r 2004. I studien presenterar forfattarna en modell
kring hur en organisation kan skapa ett attraktivt arbete utifran tre kategorier: arbetsforhéllanden,

arbetstillfredsstallelse samt arbetsinnehall.

3.6 Sammanstéllning av material

De data vi har samlat in genom de genomforda intervjuerna har vi sammanstallt utifran att vi lyssnat
pa inspelningarna och samtidigt fort minnesanteckningar kring det som har sagts. Darefter har vi
sammanstallt de enskilda intervjuerna och sallat bort det material som inte har ndgon relevans for var
studie. Vi har lyssnat igenom intervjuerna med de nuvarande cheferna forst och sedan med de fore
detta cheferna. Efter det har vi omstrukturerat materialet s att de enskilda intervjuerna foljer
ordningen i var intervjuguide. Det har gjorts for att vi pa ett enklare sitt skall kunna analysera
materialet och jamféra resultatet frdn intervjuerna med varandra. Eftersom intervjuerna finns

inspelade har vi mojlighet att ga tillbaka och lyssna pa dem igen. I de fall vi valt att anvdnda oss av citat

? Ett nationellt kunskapscentrum som behandlar arbetslivsfragor
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fran de enskilda intervjuerna, har vi aterigen lyssnat pa materialet och ordagrant skrivit ned vad som

har sagts for att fa ett korrekt citat. (Trost 2010, s 148 ff)
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4. Empiri

I detta avsnitt presenteras de svar som framkommit under intervjuerna med de nuvarande och fore
detta cheferna i Hedemora kommun. Intervjuerna dterges inte i sin helhet utan det dr enbart en

sammanfattning av svaren som kommer att presenteras®.

4.1 Bakgrund

De intervjupersoner som deltog i undersokningen ar eller har varit anstillda som chefer i Hedemora
kommun. Dessa personer har varit anstdllda i kommunen péa sitt nuvarande eller fore detta arbete
under de senaste sex aren (det vill sdga sedan ar 2005). Det finns fyra chefsnivier i kommunen: hogsta
chefer, mellanchefer, linjechefer och verksamhetschefer. Kommunchefen ar den hdogsta chefen i
kommunen. Mellancheferna &r respektive forvaltningschef, vilka leds av kommunchefen.
Linjecheferna, benimnda omrédeschefer, leds i sin tur av forvaltningscheferna. Varje omrédeschef

ansvarar for verksamhetscheferna, vilka exempelvis ar enhetschefer och rektorer.

Forsta delen i intervjuguiden bestod av ett antal bakgrundsfrdgor om intervjupersonernas utbildning
och arbetslivserfarenhet. Vi valde att inkludera fragor kring intervjupersonernas bakgrund for att fa en
storre forstaelse for personernas tidigare erfarenheter. Intervjuerna visar att alla personer har tidigare
erfarenhet av den offentliga sektorn, ungefiar hélften av intervjupersonerna har endast arbetat inom
offentlig sektor. Alla personer som deltog i intervjuerna har en hégskoleutbildning som kan kopplas till
det arbete de har eller hade i Hedemora kommun. Storsta delen av cheferna bor eller har bott i

Hedemora medan de 6vriga har valt att pendla, antingen dagligen eller veckovis pa grund av familj etc.

Intervjuerna har visat att anstillningstiden i kommunen varierat frén sex manader upp till nio &r,

vilket innebér att cheferna har forldngt sitt tredrsforordnande en eller flera ganger i kommunen.

Vi har delat in sammanstillningen av intervjupersonernas svar i tre huvudrubriker, vilka &r
arbetsinnehall, arbetsférhéllanden och arbetstillfredsstéllelse. Indelningen ar gjord med utgéngspunkt
i Ateg, Hedlund och Ponténs (2004) trid om ett attraktivt arbete. Eftersom intervjuguidens frigor inte
direkt kan kopplas till varje "16v” har vi valt att gora egna tolkningar och delat in vara fragor under

varje "huvudrubrik” dar de passar in.

4.2 Arbetsinnehall

Under denna rubrik har vi samlat de fragor fran intervjuguiden som utifran vdra tolkningar kan
kopplas till vad ett arbete skall innehdlla. Introduktion dr en faktor som framst hjdlper
medarbetarna att skapa en uppfattning om vad arbetet innebdr. Avvecklingssamtalet ger ddaremot
medarbetarna en maojlighet att vid avveckling f& en chans att foresla dtgdrder for att skapa ett
attraktivare arbetsinnehdll och att gora ett personligt avslut, speciellt om medarbetaren blir
avskedad.

19 For varje enskild intervjupersons svar se bilaga 5 och 6
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4.2.1 Introduktion vid anstéllningens ingaende

Introduktionstiden for de intervjuade cheferna i Hedemora kommun varierade beroende péa
forvaltning, allt frAn négon dag upp till tre veckor. Under introduktionen blev cheferna presenterade
for arbetslag, kollegor och chefer inom andra forvaltningar. De ser introduktionen som nagot positivt
och tycker att den skall vara obligatorisk. De sju chefer som inte genomgick négon introduktion, ser
det som nagot negativt och vill girna att det forbattras infor framtiden. Dock var det en chef som
diremot ansdg att en introduktion inte var nédviandig pa grund av tillracklig kunskap och erfarenhet
inom arbetsomradet. Att ta ledigt fran sitt fore detta arbete for att under en dag, pa eget initiativ,
genomga introduktion ar ytterligare ett sitt som forekommit for att f4 kunskap om den nya

arbetsplatsen.

4.2.2 Avvecklingssamtal vid avslutande av anstallning

Fem av de sex fore detta intervjuade cheferna fick genomga avvecklingssamtal i Hedemora kommun.
De samtal som genomfordes utfordes av olika personer, antingen av hogre chef eller av en kollega.
Intervjuerna visade bland annat att kommunen borde skapa en tydligare disposition kring
avvecklingssamtalet. Det borde finnas ett dokument innehéllande fragor som skall diskuteras och
syftet med samtalet. De tillfrigade sig avvecklingssamtalet som en positiv del i avslutandet av

anstillningen och nagot som borde vara obligatoriskt.

4.3 Arbetsfoérhallande

Detta avsnitt innehdller faktorer som dr gemensamma for medarbetare och som hjdlper dem att
utfora ett bra arbete. Utifran de tolkningar vi gjort skapas entusiasm hos medarbetarna genom

stodpersoner, kompetensutveckling samt ndtverk, vilket kan resultera i att de utfor ett bdttre arbete.

4.3.1 Stodpersoner i organisationen

Samtliga av de intervjuade cheferna i Hedemora kommun berittade att de framst vander eller vinde
sig till sin hogre chef for rad och stéd. I de fall det varit vakanser och oroligheter i ledningen anser en
chef att stodet fran de hogre cheferna varierat. De anser att den hogre chefen skall kunna fungera som
ett bollplank, dir de tillsammans kan diskutera frigor rérande deras verksamhet. De berittade att de
kan eller kunde ta hjilp av sitt arbetslag, sina kollegor och i vissa fall dven av personalavdelningen, da

problem uppstar eller uppstod.

4.3.2 Kompetensutveckling i Hedemora kommun

Alla de nuvarande och fore detta cheferna vi intervjuat har nagon gang fatt genomga
kompetensutveckling inom kommunen, i form av interna och externa kurser. Hedemora kommun har
erbjudit cheferna att ga olika kurser samtidigt som de pa eget initiativ fatt vilja kurser de velat lisa.
Intervjuerna visar att kommunen dr generosa med kurser och annan form av fortbildning. Dock finns
det delade meningar hos de nuvarande och de fore detta cheferna om hur processen kring

kompetensutveckling gar till i kommunen. Tva av de fore detta cheferna anser att det ar en léng
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process om de pa eget initiativ vill 1asa kurser. I vissa fall har de dven fatt lov att avsta loneutveckling

for att ga kurser, vilket de tror beror pa kommunens budget kring kompetensutveckling.

“Spontant kan jag sdga sa hdr: sdg jag ndgon utbildning som var intressant och sen sdg kostnaden

sokte jag inte ens for att jag visste att det var for dyrt” (Intervjuperson 7).

4.3.3 Kommunens arbete kring att bli en mer attraktiv arbetsgivare

Alla de nuvarande cheferna som vi intervjuat i Hedemora kommun anser att satsningen, som
presenterades i borjan av uppsatsen, pa att bli en mer attraktiv arbetsgivare ar ett bra initiativ fran
kommunen. Cheferna menar att arbetet visar nytdnkande, att kommunen har visioner och som ett led i
att stirka kommens profil som arbetsgivare. Samtliga tycker att satsningen ar en bra start i arbetet for
att stdrka samarbetet mellan forvaltningar och for att skapa ett nitverk. Dock anser cheferna att

arbetet kring detta borde uppmarksammas mer bland medarbetarna i organisationen.

4.4 Arbetstillfredsstallelse

Under denna rubrik har vi valt att placera olika delar som pdverkar medarbetarna, vilket kan

innebdra att de stimuleras, kdnner uppskattning och stolthet.

4.4.1 Att soka anstallning som chef i Hedemora kommun

Enligt de nuvarande och fore detta cheferna vi intervjuat fanns det ett flertal anledningar till varfor de
sokt anstillning i Hedemora kommun. Det framkom att cheferna sokt anstillning i kommunen for att
de blivit erbjudna eller tipsade om anstillningen samt for att det fanns ett ledigt arbete. Samtidigt
menade cheferna att anstillningen kindes spannande, utmanande och de fick en mdjlighet att prova
péd nagonting nytt. Ytterligare en anledning som nidmndes av en fore detta chef var att denne ville

forverkliga en drom om att arbete i en kommun i Dalarna.

4.4.2 Lamna sin anstallning som chef i Hedemora kommun

4.4.2.1 Nuvarande chefer

Det finns olika anledningar hos de nuvarande cheferna sin skulle kunna paverka dem att soka ett nytt
arbete. En anledning skulle kunna vara att ett mer utmanande och spadnnande arbete blir ledigt. Andra
faktorer som skulle fi cheferna att byta arbete dr om pendlingsavstandet till arbetet skulle bli for
kravande eller om arbetet skulle bli for pafrestande for familjen och privatlivet. Tvd av de sju
nuvarande cheferna menar ocksé att de skulle sluta om de tappade fortroendet for kommunen eller om

deras hogre chef inte ldngre skulle vara forstdende och stodjande.

4.4.2.2 Fore detta chefer

Den framsta anledningen till att fyra av de fore detta cheferna lamnat kommunen ar pa grund av
personliga skil. Ett exempel pa ett sddant skl ar pendlingsavstdndet mellan familj och arbete. Andra

anledningar som framkom var att tva av cheferna lamnat kommunen for ett mer intressant arbete,
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otrygghet i kommunen, minskat fortroende for arbetsgivaren samt pa grund av for hog

arbetsbelastning.

"Jag kdnde att det vart for mycket, arbetsbelastningen blev s@ hog under sa lang tid att jag inte
tyckte det var kul att jobba lingre, ddrfor borjade jag soka nya jobb" (Intervjuperson 7).

4.4.3 Trivsel i Hedemora kommun

De tva av de nuvarande cheferna som svarade pa fragan "Varfor trivs du i Hedemora?” anser att det ar
utmanande, utvecklande och intressant att arbeta i Hedemora kommun. Det beror pa arbetsmiljon,
utvecklingsmdojligheterna som finns och kommunens samarbeten. En bra chef och fina medarbetare ar
nagot som béde de nuvarande och fore detta cheferna nimnde som en anledning till varfor de trivs

eller trivdes i Hedemora kommun.

“Skulle jag kunnat ta Hedemora med mig hade jag gjort det” (Intervjuperson 13).

4.4.4 Att skapa trivsel pa en arbetsplats

4.4.4.1 Nuvarande chefer

Sammanfattningsvis anser de nuvarande cheferna att trivsel pad en arbetsplats skapas genom
kommunikation, drlighet, trygghet, fortbildning, delaktighet och inflytande, vilket skapar arbetsgladje.
For att skapa ett positivt arbetsklimat menar cheferna att det behovs gemensamma lokaler, goda

relationer samt ordning och reda.

4.4.4.2 Fore detta chefer

De fore detta cheferna anser att det ar viktig att kdnna stod fran sin hogre chef samtidigt som chefen
skall fungera som ett bollplank. For att skapa trivsel dr det dven viktigt att chefen och medarbetaren
har tillit och tilltro till varandra. Det &ar viktigt att det finns ett fungerande arbetslag som kan
samarbeta och respektera varandra samt att organisationen har hogt i tak. Med uttrycket “hogt i tak”
menar cheferna att det skall vara tillitet att skratta och ha roligt pd arbetet samt att alla skall viga dela

med sig av sina tankar och asikter.

4.4.5 Att soka arbete

4.4.5.1 Nuvarande chefer

Tva av de nuvarande cheferna tycker att annonsens utformning ar avgorande nir de soker ett arbete.
De menar att annonsen skall visa vad som utméirker det lediga arbetet och att den skall ha ett positivt
tilltal. Andra faktorer som ar viktiga for de resterande cheferna nir de soker ett nytt arbete ar att de far
vara med och paverka, utmana sig sjalv samt fa majlighet att vidareutvecklas. En av cheferna namner

dven 1on som en viktig faktor nar de soker ett nytt arbete.
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4.4.5.2 Fore detta chefer

Tre av de fore detta cheferna anser att en viktig faktor nir de soker ett nytt arbete ar att det kan
erbjuda utmaningar och nagot nytt. Avstandet till arbetet ar betydelsefullt, vilket innebar att det skall
vara ett dagligt pendlingsavstand. En chef pépekar att det ar viktigt att de delar vardegrund med
arbetsgivaren och att organisationen kan erbjuda en bra personalpolicy. Med virdegrund menar
chefen att man som medarbetare skall kunna sta for det som organisationen arbetar och tror pa. En
annan viktig faktor for tvé av cheferna ar att de vill kinna att de skall kunna gora nytta och skillnad pa

en ny arbetsplats.
4.4.6 Vad ar en attraktiv arbetsgivare?

4.4.6.1 Nuvarande chefer

Cheferna anser att en attraktiv arbetsgivare ar en organisation som ser till de anstilldas mojligheter,
har tydliga visioner som visar vad organisationen vill samt ger medarbetarna en majlighet att paverka

och vara med i processen. Fler faktorer som gor en arbetsgivare attraktiv ar:

Framétanda
Lon
Att organisationen har en réd trad

Nytdnkande

t
a
u
g
O Utvecklingsmdjligheter i organisationen
O Respekt

0 Véga ta forandringar

0 Oppenhet

a

Mojlighet till dialoger

4.4.6.2 Fore detta chefer

En attraktiv arbetsgivare for de fore detta chefer 4r om arbetstagaren far en mojlighet att utvecklas.
Arbetsgivaren skall virna om personalen, ta tillvara deras kunskaper och ha en attraktiv 16nesittning.

Andra faktorer hos en attraktiv arbetsgivare:

Arbetsmiljo

Bidra till att skapa trivsel

Tydlig

Lyfter fram det som ar bra
Helhetsbild pa vad som skall uppnés

En utvecklad personalpolicy

O 0o oo oo dg

En tydlig bild av introduktionen
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4.4.7 Hur blir Hedemora kommun en mer attraktiv arbetsgivare?

4.4.7.1 Nuvarande chefer

Fyra av de nuvarande cheferna anser att Hedemora kommun maste bli battre pa att lyfta fram
kommunens fordelar, bide gillande kommunens roll som arbetsgivare och som bostadsort.
Kommunen maéste dven borja attrahera yngre personer och viga tinka nytt. Det krdavs dven en
forbattring av annonseringen av lediga tjanster. Tva av cheferna menar att det géller att erbjuda nagot
specifikt i annonsen for att locka nya medarbetare. Det ar dven viktigt att alla i organisationen kidnner
sig delaktiga och att de striavar 4t samma héll. Kommunen och dess invanare méste skapa “positiva

ringar pd vattnet” (Intervjuperson 12).

4.4.7.2 Fore detta chefer

En av de fore detta cheferna framhaller att kommunen maéste véga se sina brister, acceptera dem och
sta for dem. Hedemora kommun och medborgarna maste strava efter en verksamhet och organisation
som ger anledning att kénna stolthet Gver att arbeta och bo i kommunen. Tva av cheferna anser att
Hedemora kommun skall anpassa l6nerna och utveckla dem i likhet med grannkommunerna. Nya
arbetstagare och medborgare skall kdnna sig vil mottagna niar de kommer till kommunen. Ett forslag
som framkom genom intervjuerna var att kommunen borde inféra en medarbetarenkit. Den skulle
kunna innehélla frigor om medarbetarna syn pa bland annat arbetsmiljo och trivsel i kommunen.
Ytterligare ett steg for att kommunen skall bli en mer attraktiv arbetsgivare ar att de skall minska
arbetsbelastningen, det vill sdga genom att cheferna inte skall ha for manga medarbetare under sig.
Kommunen maste dven arbeta med att gora medarbetarna delaktig i organisationen och f& dem att

forstd hur de ar “en kugge i maskineriet” (Intervjuperson 5).
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5. Analys

I analysavsnittet kommer vi att analysera och diskutera empirin och koppla samman det med

teorierna.

5.1 Attraktivt arbetsinnehall

I intervjuerna framkom det att sju av totalt 13 intervjuade chefer i Hedemora kommun inte fatt
genomga en introduktion och for de sex chefer som diaremot fatt det har introduktionstiden varierat.
Bade kommunchefen och personalchefen anser att introduktion ar en viktig del och ndgot som alla
borde fi genomga. Aven Lindmark och Onnevik (2010, s 112) skriver att introduktion #r en central del
vid anstéllningens ingdende. Introduktionen ar till for att ge den nya arbetstagaren insyn i
verksamheten samt organisationens forvintningar och krav. Arbetstagaren skall vid sin forsta
arbetsdag fi genomga introduktion. I enighet med vad Lindmark och Onnevik (2010, 112 ff) siiger, att
alla arbetsplatser borde ha en struktur for hur en introduktion skall g tillvdga, kan vi se en skillnad

mellan intervjupersonernas svar och teorins beskrivning.

Fem av de sex fore detta intervjuade cheferna i Hedemora kommun har fatt genomgi ett
avvecklingssamtal, dock har tillvigagéngssittet varit olika. I Hedemora kommun finns det, utifran de
intervjuer vi genomfort, ingen tydlig struktur pa hur, nir och med vem ett avslutningssamtal skall
genomforas. Lindmark och Onnevik (2010, s 147 f) anser att en organisation genom ett
avvecklingssamtal kan fa reda pé varfor medarbetaren valde att sluta. Darfor ar det viktigt att skapa en

handlingsplan for hur samtalet skall gé till.

5.2 Attraktiva arbetsforhallanden

5.2.1 Stodpersoner i organisationen

Utifrdn den information som framkommit under intervjuerna kédnner samtliga av de nuvarande och
fore detta cheferna att de har/haft ett stod fran bade hogre chef och kollegor. I och med den positiva
responsen pa fragan visar intervjuerna att Hedemora kommun kommit 1angt i arbetet med att bland
annat stodja och uppmuntra sina chefer. Det dr ndgot som Angelow (2010, s 66 f) ser som ett

framgangsrikt ledarskap - vilket skapar arbetsglddje och drivkraft.

5.2.2 Kompetensutveckling

Samtliga chefer i Hedemora kommun, badde de nuvarande och de fore detta, far och har fatt mojlighet
att genomga fortbildning. Intervjuerna har dock visat att det ar en 1ang process om de sjélva vill fa en
utbildning godkéind av kommunen och i vissa fall har medarbetarna dven fatt avsta loneutveckling for
att f& kompetensutveckling. Alla medarbetare i en organisation ar en resurs (a.a., s 79). Hogre
effektivitet kan skapas (Lindmark & Onnevik 2010, s 205) genom att medarbetarna anvinder och
utvecklar ratt kompetens (a.a., s 193). Det finns forstéelse for att processen ar lang kring att fa en

utbildning godkénd, eftersom det kan vara ménga medarbetare som soker samtidigt. Som intervjuerna
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visat ar i stort sett alla chefer néjda med den kompetensutveckling de erbjudits och intervjuerna visar

aven att kommunen arbetar med kompetensutveckling pa olika nivaer.

5.2.3 Natverk i Garpenberg

I Hedemora kommun har de sedan oktober 2010 arbetat med att skapa flera nétverk mellan
kommunens olika chefer. De nuvarande cheferna anser att satsningen &r ett bra initiativ frén
kommunen. Arbetet kommer, enligt cheferna, bland annat att leda till att kommunens profil som
arbetsgivare stiarks samtidigt som arbetet visar ett nytinkande fran kommunens sida. Nétverk ar enligt
Angelow (2010, s 82 f) ett sétt att skapa samarbeten, utoka sitt kontaktnit, utveckla och stidrka
kompetensen i organisationer. Projektet kommer med tiden att stdrka relationerna mellan cheferna
och skapa nya tankesitt, vilket kan leda till Angeléws beskrivning av natverk. Fyra av de nuvarande
cheferna papekade dock i intervjuerna att de gérna i framtiden vill se att kommunen arbetar mer med
att involvera medarbetarna och medborgarna i projektet. Genom det kan kommunen fi reda pa hur
Hedemora kan bli en mer attraktiv arbetsgivare och samtidigt dven hur kommunen kan stirka sitt

varumarke.

5.3 Arbetstillfredsstallelse

5.3.1 Att soka anstallning som chef i Hedemora kommun

10 av de nuvarande och fore detta intervjuade chefernas frimsta anledningar till att de sokte arbete i
kommunen var att det verkade spannande, utmanande och de ville prova pa ndgonting nytt. En annan
orsak till att de sokt anstéllning som chef i Hedemora kommun var att det handlade om att forverkliga
en drom om att arbeta i en kommun i Dalarna. Nar vi stillde fragan om vad som i allménhet paverkar
dem att soka ett arbete nimnde de dven 16n, delad viardegrund och en bra personalpolicy. Kaye och
Jordan-Evans (2000, s 24) visar i sin forskning att medarbetare stannar i en organisation da de far
mojlighet att utvecklas, utmanas samt kanner att de utfor ett spdnnande arbete. Vi har kunnat se
likheter mellan att soka ett arbete i empirin och att stanna kvar pa en arbetsplats i teorin. Det tror vi

beror pé att anledningarna for att soka respektive stanna pa ett arbete grundas pa liknande faktorer.

5.3.2 Att lamna sin anstéllning som chef i Hedemora kommun

Iintervjuerna framkom det att de nuvarande cheferna skulle kunna tidnka sig att lamna sin arbetsplats
om deras hogre chef inte lingre var forstdende, stodjande eller om de skulle tappa fortroendet for
kommunen. P4 en arbetsplats har relationen mellan en arbetsgivare och arbetstagare en stor betydelse
(Harenstam & Bejerot 2010, s 12 ff). For att fungera som en bra ledare ar det viktigt att arbetsgivaren
ar en god handledare som leder sina arbetstagare i arbetet, ar tydlig med kommunikationen samt
stimulerar och motiverar dem (Lindmark & Onnevik 2010, s 282). Empirin visar att cheferna i
Hedemora anser att kommunen maste bli tydligare med sin kommunikation och ge tydligare direktiv
for vad som giller, vilket innebér att arbetsgivaren inte skall ge olika direktiv vid olika tidpunkter. Nar

det ges olika direktiv for samma sak skapas det en oro bland medarbetarna, vilket 4r négot empirin
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visar att cheferna vill undvika. Eftersom verksamhetscheferna ar de personer som arbetar narmast

medarbetarna ar det frimst de som féar ta kritiken om informationen ar felaktig.

Enligt empirin ar en av de frimsta anledningarna till att de fore detta cheferna slutade i Hedemora
kommun var personliga skil. De fore detta cheferna lamnade dven Hedemora kommun pé grund av att
de kidnde otrygghet i kommunen, minskat fortroende for arbetsgivaren samt hog arbetsbelastning.
Angelow (2010, s 35 f) menar att besparingar, rationaliseringar och nedskirningar i allmanhet har
setts som orsaker till 6kad arbetsbelastning. Nagra atgarder for att minska arbetsbelastningen ar att

begrinsa overtiden, 6ka bemanningen samt hitta balans mellan fritid och arbete (ibid.).

De nuvarande cheferna som intervjuats kan dven de tdnka sig att limna kommunen om det skulle bli
for pafrestande for familj och privatliv. Ett av de personliga skil som pétalats ett flertal ganger ar
pendlingsavstindet till familjen. I Ateg, Hedlund och Ponténs (2004) avhandling presenteras en
modell om vilka faktorer som &ar viktiga for ett attraktivt arbete. Till kategorin attraktiva
arbetsforhallanden finns ett "16v” som heter lokalisering®, vilket vi kan koppla till pendlingsavstandet.
“Lovet” handlar om avstandet till och fran arbetet, ndrhet och omgivning, vilket dr en bidragande
orsak till hur attraktivt ett arbete dr. For att forhindra att chefer lamnar kommunen péa grund av
personliga skil kan organisationen ta hjilp av Rekryteringslots Dalarna. Ett medflyttarprojekt som
hjalper arbetssokande att fa en praktikplats eller ett arbete i Dalarna. Projektet &r till for de familjer
dir en familjemedlem redan har ett arbete i Dalarna och den andre parten saknar arbete i Dalarna. Tva
av de nuvarande cheferna nimner att de dven skulle kunna avsluta sin anstéllning i kommunen om det
uppkom ett mer utmanande och intressant arbete ndgon annanstans. Angelow (2010, s 66 f) menar att
det ar arbetsgivarens uppgift att skapa arbetsglddje, motivera medarbetarna, ge dem en majlighet till

utveckling (utbildning eller karriar) och ge feedback.

En av fragestillningarna i uppsatsen ar att ta reda pa varfor chefer lamnat sin anstillning i Hedemora
kommun. Vi trodde inledningsvis att svaret pa fragan skulle leda oss till vad Hedemora kommun skulle
behova arbeta med for att fa cheferna att stanna. Vi blev 6verraskade 6ver varfor intervjupersonerna
primaért valt att lamna kommunen, det vill sdga pa grund av personliga skil. Intervjuerna har visat att
de flesta chefer som ldimnat kommunen har trivts men att pendlingsavstdndet och familjen har gjort
att de lamnat kommunen. Intervjuerna visar dven att de nuvarande cheferna skulle kunna ténka sig att
lamna kommunen av samma skal. Innan vi genomférde intervjuerna trodde vi att anledning till varfor

de lamnade kommunen kunde vara pa grund av hog arbetsbelastning.

5.3.3 Trivsel i Hedemora kommun

Samtliga av de nuvarande och fore detta cheferna nimner att de i allménhet trivs pa en arbetsplats dar
det rader tillit, arbetsglddje, god kommunikation, delaktighet och mdjlighet till fortbildning. I
Hedemora trivs cheferna framst pd grund av en bra hogre chef och bra medarbetare,
utvecklingsmojligheterna, kommunens samarbeten samt det utmanande och spiannande arbetet. Vi
kan se samband mellan trivsel och att man stannar pa en arbetsplats. Medarbetare vill oftast arbeta

inom en organisation dir de far kdnna sig delaktiga och behovda, vilket innebar att de trivs. Kaye och

! Se bilaga 4
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Jordan-Evans (2000, s 19) menar att det ar viktigt att arbetsgivaren fragar varfér medarbetaren
stannar pé en arbetsplats. Det ar darfor viktigt att ha en 6ppen dialog med sina medarbetare. Chefer i
Hedemora kommun nadmner medarbetarenkat som ett led i att ta reda pa vad medarbetarna anser om
kommunen som arbetsgivare. Om en arbetsgivare vet vad medarbetarna tycker kan den pé ett mer

effektivt sitt skapa trivsel pa arbetsplatsen (a.a., s 21).

5.3.4 Attraktiv arbetsgivare

En attraktiv arbetsgivare arbetar aktivt med kompetensutveckling, har bra utvecklingsmgjligheter,
medarbetarna fir mojlighet att paverka organisationen (Parment, Wetterberg och Lindstrom 20009, s
52), samt erbjuder meningsfulla och intressanta arbetsuppgifter (a.a., s 3). Cheferna som vi intervjuat
anser bland annat att en attraktiv arbetsgivare har en tydlig vision, attraktiv 16neséttning, framatanda,
vagar ta forandringar, har en utvecklad personalpolicy och viarnar om personalen. Dessutom ar det
viktigt att organisationen har en rod trad och arbetar aktivt med att skapa trivsel pa arbetsplatsen. For
att skapa attraktivitet som arbetsgivare kan organisationen anvinda sig av beloningssystem. For att
dessa system skall fungera pd bista mojliga sitt skall de anpassas utifrdn vad medarbetarna
individuellt anser att en bra beloning ar (a.a., s 103 ff). Medarbetarna blir mer produktiva och positiva
om de vet att de far nigot i gengild for ett bra utfort arbete (Lindmark & Onnevik 2010, s 151). Ett vil
utvecklat beloningssystem visar att arbetsgivaren satsar pé sina medarbetare, vilket kan gora att fler
soker sig till organisationen vid ett ledigt arbete pa grund av det positiva rykte som spridit sig (a.a., 152

f).

For att Hedemora kommun skall bli en attraktiv arbetsgivare menar sex av de totalt 13 cheferna att de
méste satsa pa att lyfta fram kommunens fordelar, se sina brister, acceptera dem och sta for dem.
Medborgarna och medarbetarna maste arbeta si att det finns anledning att kdnna stolthet 6ver att
arbeta och/eller bo i Hedemora kommun. Genom att attrahera yngre personer menar cheferna att
nytdnkande kan skapas i organisationen. Medarbetarna skall dven kidnna sig delaktiga i
organisationens arbete samt stridva at samma hall for att organisationen skall bli en attraktiv
arbetsgivare. For att skapa en positiv attraktionskraft, som Lindmark och Onnevik (2010, s 152 f)
skriver i sin bok Human Resource Management - organisationens hjdrta, méste organisationen
marknadsanpassa och utveckla sina 1oner, vilket enligt forfattarna kan leda till att fler soker sig till
organisationen och blir kvar. Samtidigt ar dven en viktig del att minska arbetsbelastningen for att inte
forlora sina medarbetare. Det innebar att varje chef inte skall ha for ménga medarbetare under sig for

att hinna klara av sina arbetsuppgifter.
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6. Slutsatser

I detta avsnitt presenterar vi vdra framsta slutsatser, vilka vi kommit fram till genom att granska

teori sGudl som empiri.

I var undersokning har vi sett tydliga tecken pa att Hedemora kommun ar pa god vig gillande att bli
en mer attraktiv arbetsgivare. Nar vi blev tilldelade uppdraget, att ta reda pa varfor chefer i Hedemora
kommun slutar efter endast kort tid som anstillda, trodde vi att var undersokning skulle leda oss till
andra problemomrdden. Vi trodde bland annat att chefsomsittningen berodde pa hog
arbetsbelastning och att det var det som kommunen skulle behéva forbattra. Véra tankar var dven att
undersokningen skulle kunna vara ett kénsligt &mne for intervjupersonerna, men vi moéttes av positiv

respons fran bade intervjupersonerna och andra anstillda i kommunen.

Uppdragsgivarens framsta intresse med undersokningen &r att fa reda pa vilka atgarder kommunen
skall vidta for att fa cheferna att stanna i organisationen. Vért intresse ar dessutom att ta reda pa
varfor chefer slutar respektive stannar i kommunen och hur en battre stabilitet kan skapas i
chefskaren. Intervjuerna har lett till att vara fragestillningar i uppsatsen har besvarats och att badas

intressen har uppfyllts.

Vér forsta fragestéllning gillde varfor man soker anstéllning som chef i Hedemora kommun. Enligt
intervjuerna ar den frimsta anledningen att det finns ett spinnande och intressant arbete ledigt i

kommunen.

Vi har kunnat se likheter mellan vad teorierna siager om att behalla en anstéllning och vad som skapar
trivsel pa en arbetsplats. Det handlar enligt intervjupersonerna om arbetsglddje, en bra chef,
utvecklingsmgjligheter, goda relationer och en mojlighet till inflytande. Intervjuerna har visat att
Hedemora kommun arbetar med att det skall finnas stédpersoner ute i verksamheterna (framst hogre
chef) och att medarbetarna skall f& majlighet till fortbildning pé eget eller pdA kommunens initiativ.
Samtidigt arbetar kommunen ocksa med att cheferna skall f& en mojlighet att skapa relationer i
organisationen och att de skall ha en mojlighet att paverka vad som sker i den. Intervjuerna visar att
cheferna anser att introduktion och avvecklingssamtal skall vara ett obligatoriskt moment for alla
chefer vid ingdende samt avslutande av en anstillning. Cheferna fir, enligt intervjuerna, genomgé
introduktion och avvecklingssamtal. Dock finns det ingen tydlig struktur 6ver hur de skall g tillviga
och de har sett olika ut fran person till person. Intervjupersonerna anser att det skall finnas dokument

for vad introduktion samt avvecklingssamtal skall innehélla och syftet med dessa.

Idag byter manniskor i allmanhet allt oftare arbetsplats och det beror bland annat pa att de vill kunna
kombinera arbete och privatliv. Svaret pa var andra fragestéllning, om varfor cheferna valde att avsluta
sin anstéllning i Hedemora kommun, 6verraskade oss. Intervjuerna visade att intervjupersonerna som
lamnat sitt chefsarbete hade gjort det fraimst pa grund av personliga skil, vilket kunde bero pa familj,
privatliv och pendlingsavstdndet. Samtliga chefer vi intervjuat har trivts i kommunen, men har ként att

de personliga skélen har vagt tyngre och darfor har de valt att lamna kommunen.
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Kommuner kan framhiva sin attraktionskraft genom att arbeta med stolthet 6ver kommunen,
vdrdegrund, mojlighet till utveckling samt medarbetarskap (Parment, Wetterberg & Lindstrom 2009,
s 124). Ovanstdende begrepp framkom under intervjuerna med de nuvarande och fore detta cheferna.
Stolthet ar ndgonting som intervjupersonerna anser att Hedemora kommuns medarbetare och
medborgare borde arbeta mer med, for att pa s vis skapa en attraktionskraft. Begreppet vdrdegrund
namndes under intervjuerna nér vi diskuterade vad en attraktiv arbetsgivare ar. Intervjupersonerna
anser att det ar viktigt att man som medarbetare delar viardegrund med den organisation man arbetar
i. Likasd anser intervjupersonerna att medarbetarna i en organisation far majlighet till utveckling och
enligt intervjuerna satsar Hedemora kommun pa kompetensutveckling i olika former. I Hedemora
kommun finns det, enligt intervjuerna, ett gott stod frdn chefer och personalavdelning, vilket ar en
viktig del i medarbetarskap. Goda relationer méste finnas pa en arbetsplats for att trivsel skall skapas,

vilket i sin tur kan leda till att man stannar pa en arbetsplats.

Viss stabilitet i en organisations personalstyrka krivs enligt Buchan (2010, s 1 ff) for att bland annat
kvaliteten i verksamheten skall uppritthallas. En instabil organisation leder till hogre kostnader, vilka
okar i samband med nyanstéllningar och om personalstyrkan minskar. Genom att undvika oplanerad
personalomsittning kan en hogre stabilitet inom organisationen skapas. I var undersokning har vi
uppmarksammat att omsattningen bland chefer varit hogst inom framst tre forvaltningar, vilket har
skapat en viss instabilitet i organisationen. Buchan (2010, s 1 ff) menar dock att det kriavs en viss
rorlighet i en organisation for att halla den levande, vilket Hedemora kommun bor tdnka pa. Daremot
har bakgrundsinformationen visat att chefomsittningen i kommunen har varit alltfor hog under en
langre period och diarfér kommer vi i avsnittet rekommendationer ge forslag pd hur Hedemora

kommunen kan skapa minskad rérlighet bland chefer.
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7. Rekommendationer

Under detta avsnitt kommer vi att ge forslag pd vad Hedemora kommun frdmst mdste arbeta med
for att en balans skall skapas mellan chefer som vdljer att limna respektive stanna i kommunen. Vi

kommer att avsluta avsnittet med att ge forslag pa fortsatta studier kring dmnet.

Syftet med uppsatsen ar att ta reda pé varfor cheferna slutar och fyra av intervjuerna med de fore detta
cheferna visar att den framsta anledningen ar pa grund av personliga skél, exempelvis privatliv och
pendlingsavstand. Ett alternativ for att f& cheferna (frimst de som pendlar) att vilja Hedemora
kommun som béde arbetsgivare och bostadsort ar Rekryteringslots Dalarna. Som vi tidigare forklarat
ar det en forening som hjilper personer utanfor Dalarna, som vill flytta till kommunen, att hitta ett
arbete eller en praktikplats for bide den arbetssokande och en medflyttare i familjen. Hedemora
kommun, maéste utifrin resultatet fran intervjuerna marknadsfora sig som bade arbets- och
bostadsort, darfor kan de redan i annonsen uppmirksamma sokande om de mojligheter som
Rekryteringslots Dalarna ger. Hedemora kommun skall aven forsoka arbeta med att marknadsfora
kommunen som en arbetsgivare som skiljer sig fran mangden och som kan erbjuda négot specifikt till

nuvarande samt nya medarbetare.

Under intervjuerna har ordet stolthet ndmnts och det dr nigot som intervjupersonerna anser att
Hedemora kommun skall arbeta mer med. Det ar viktigt att medarbetare, chefer samt medborgare far
anledning att kdnna stolthet 6ver att arbeta och bo i kommunen. Enligt intervjuerna krivs arbetet for

att Hedemora kommun skall bli en mer attraktiv arbetsgivare.

Hedemora kommuns arbete for att bli en mer attraktiv arbetsgivare har sedan oktober 2010 tagit fart.
Arbetet involverar alla chefer i kommunen och tanken ar att ta reda pa hur Hedemora kommuns
varumarke kan stirkas samt hur kommunen samtidigt kan bli en mer attraktiv arbetsgivare. Alla de
nuvarande cheferna som vi har intervjuat anser att projektet ar ett bra initiativ frin kommunen. Det
kravs ett fortsatt arbete for att ett resultat skall bli synligt och mgjligt. Det kan vara svart att skapa ett
attraktivt arbete, d& det ar si pass individuellt vad man anser, darfor visar empirin att dven

medarbetare och medborgare bor involveras i projektet och inte endast kommunens chefer.

Det har genom intervjuerna framkommit att det inte finns nagon Overgripande struktur fér hur
introduktion och avvecklingssamtal skall gé tillvdga. De intervjuade cheferna, anser att dessa moment
borde vara obligatoriska delar i anstillningens ingdende och avveckling samt att det ar nagonting
kommunen bor se 6ver och utveckla. For att skapa tydlighet borde Hedemora kommun utforma
dokument som skall leda till att en rutin skapas for samtalens genomforande. Dokumenten for

introduktion och avveckling skall innehalla med vem, nér och i vilket syfte samtalen skall genomforas.

For intervjupersonerna finns det ett antal faktorer som de i allmidnhet anser skapar trivsel i en
organisation - en bra chef, utvecklingsméjligheter, goda relationer samt en mdgjlighet till inflytande. De
ovanstaende faktorer som cheferna namner som trivselfaktorer finns i kommunen och att de dessutom

arbetar med att utveckla dessa faktorer. En faktor som inte nimndes ofta var 16n, en si kallad monetér
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bel6ning. I kommunen finns det som vi tidigare ndamnt olika sorters beloningar, vilket visar att de
arbetar med att motivera sina chefer. Dock ar det inte &r nigot vi valt att inrikta oss pé eftersom det
inte var nagon bidragande orsak till varfor intervjupersonerna sokte ett nytt arbete. Vi kan dnda se att

kommunen satsar pa monetira, icke monetéra och psykosociala beléningar.

Kommuner kan framhéiva sin attraktionskraft genom att arbeta med att skapa grund for stolthet,
gemensam vardegrund, mgjlighet till utveckling samt medarbetarskap (Parment, Wetterberg &
Lindstrom 2009, s 124). Tidigt i undersokningen laste vi om Lindstréms tankar kring attraktionskraft
och sedan dess har vi haft det med oss under arbetets gang och analysen visar att det ar nigot
Hedemora kommun kan arbeta utifran. Enligt resonemanget ar det viktigt att medarbetare, chefer och
medborgare visar att de dr stolta att arbeta och bo i kommunen. Utveckling handlar om att
organisationen erbjuder kompetensutveckling bland sina medarbetare och att de 4r medvetna om det
stindigt fordndrade samhillet. Intervjuerna visar att Hedemora kommun erbjuder
kompetensutveckling av olika slag, vilket vi tycker ar bra. Dock uppméarksammar intervjuerna att det
inte dr rattvist att medarbetare i vissa fall kan fa lov att avstd loneutveckling for att fi genomga
kompetensutveckling. I Hedemora kommun finns det, enligt intervjuerna, ett gott stod fran chefer och
personalavdelning, vilket ar en viktig del i medarbetarskap. Goda relationer maste finnas pa en
arbetsplats for att trivsel skall skapas, vilket i sin tur kan leda till att medarbetarna stannar pa en
arbetsplats. Det kriavs ett gott ledarskap for att bli en attraktiv arbetsgivare, vilket vi upplevt att

Hedemora kommun lyckats med utifran resultatet fran intervjuerna.

I relation till Buchans (2010, s 1 ff) artikel om stabilitet skall Hedemora kommun jamfora de olika
forvaltningarna med varandra och se 6ver vilka skillnader som finns nir det giller chefsomsattningen.
Hur kommer det sig att chefsomsattningen ar hogre i exempelvis Vard- och Omsorgsforvaltningen,
Utbildningsforvaltningen samt Kommunledningskontoret #n i de resterande forvaltningarna?
Kommunen skulle utifrdin Buchans artikel (ibid.) se Gver medeltidsanstillningen for cheferna i

respektive forvaltning och utifran det fortsitta arbeta for att skapa en mer stabil organisation.

Sammanfattningsvis har Hedemora potential och de dr pa god vag att bli en mer attraktiv arbetsgivare.
Det som finns kvar att arbeta med ar att visa upp vilka fordelar kommunen kan erbjuda, uppvisa
stolthet Over att vara en arbetsgivare med inriktningar pa allt frdn barnomsorg, skola, bygg,
aldreomsorg till kulturverksamhet. Marknadsfor Hedemora som Dalarnas dldsta stad med nérhet till
natur, kultur, skolor, bostadsmdjligheter och en mojlighet till att bli en medarbetare i Hedemora
kommun. Var forhoppning ar att dessa rekommendationer kan leda till att kommun kan skapa en
bittre stabilitet och pa si sdtt kommer fler chefer vilja att stanna i kommunen. Det kravs en viss
omsittning inom chefskéaren, dock inte i den utstrackning vi kan se idag, for att organisationen skall

kunna utvecklas, forbattras och skapa attraktionskraft.

7.1 Forslag till fortsatt forskning

I vér undersokning har vi generaliserat vart resultat till andra chefer i kommunen och en fortsétining

pé undersokningen skulle forslagsvis kunna vara att jamfora flera kommuner for att se hur situationen
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ser ut i exempelvis Dalarna. I en sddan undersokning skulle vart resultat kunna vara en del och det

skulle dven gora det mojligt att generalisera mer allmént till kommuner och chefer.

Ett annat forslag pé fortsatt forskning skulle kunna vara att undersoka varfor cheferna i Hedemora
kommun viljer att pendla till sina arbeten frdn andra kommuner istéillet for att flytta dit. Resultatet
frdn den undersokningen skulle kunna visa vad Hedemora kommun kan arbeta med for att fa
medarbetare att flytta till kommunen. Vart resultat visar att chefer véljer att soka arbete pd annan ort

niarmare familjen istillet for att flytta till Hedemora trots att de trivts.
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Bilagor

Bilaga 1 — Introduktionsbrev

Chefsrekrytering

Inom Hedemora kommun arbetar vi med att utveckla och forbittra arbetsgivarvarumarket
“Hedemora”. Vi stir infor stora fordndringar och spannande utmaningar. Kommunen
kommer inom en sexarsperiod bland annat att rekrytera ca 500 nya medarbetare, vilket

motsvarar en tredjedel av all var personal.

Som ett led i varumarkesarbetet samarbetar vi med Hogskolan Dalarna och tvé studenter
vid Ekonomprogrammet med inriktning Human Resource Management. Studenterna
skall gora en studie pa vilka faktorer som avgor att man soker, behaller alternativt avslutar
ett chefsjobb inom Hedemora kommun. Studien kommer att ligga till grund for

studenternas pagaende examensarbete i Foretagsekonomi.

Du som fér detta brev dr en av de chefer som ar utvalda att delta i undersokningen.
Studien kommer att bygga pa telefon- alternativt besoksintervjuer. Du kommer inom kort
att kontaktas av studenterna Anna Gustafson och Angelica Eriksson Nordqvist. Du
kommer d& att fi ytterligare information om hur undersokningen kommer att ga till. Var
forhoppning ar att Du dr intresserad av att delta, da ditt deltagande &r av stor vikt for vart

varumarkesarbete.

Det kommer inte att redovisas nagra enskilda svar, utan alla svar kommer att
sammanstillas i tabeller, vilket innebar att Du som chef garanteras anonymitet. Daremot

kommer Hedemora kommun att namnges i examensarbetet.

Vi hoppas att Du vill hjidlpa oss i vart varumarkesarbete och dirmed stotta oss i var

malsittning att bli en attraktiv arbetsgivare!

Hedemora 2011-02-23

Lena Stoltz Malin Birgerson Anna Gustafsson  Angelica E Nordqvist

Kommunchef tf Personalchef vogangus@du.se  vogangen@du.se



Bilaga 2 — Intervjuguide nuvarande chefer

Bakgrund

Bostadsort (Var bor Du?)

Anstéllning

Anstillningens ingdende (Vad fick Dig att soka tjansten i Hedemora kommun?)

Hedemora
valkomnar

II



Allméant om arbetsplatser

Vad ar viktigt for Dig nar du soker ett arbete?

Har Du négot forslag vad Hedemora kommun skulle kunna gora for att bli en mer attraktiv

arbetsgivare?

Hedemora
valkomnar

III



Bilaga 3 — Intervjuguide fore detta chefer

Bakgrund

Bostadsort (Var bodde Du under anstéllningen?)

Anstéllning

Anstillningens ingdende (Vad fick Dig att soka tjansten i Hedemora kommun?)

Hedemora
valkomnar

1Y%



Fick Du genomga négon form av avvecklingssamtal innan Du avslutade din anstéllning i Hedemora

kommun?

Allméant om arbetsplatser

Vad ar viktigt for Dig néar du soker ett arbete?

Har Du néagot forslag vad Hedemora kommun skulle kunna gora for att bli en mer attraktiv

arbetsgivare?

Hedemora
valkomnar
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Bilaga 5 — Sammanstallning nuvarande chefer
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