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FORORD

Det ar inte alldeles enkelt att veta ndgot 1 forvag om framtiden dven om vi lever
1 en tid dér tillgdngen till information bdde dr god och sprids snabbt. Den
pandemi som drabbade vérlden under 2020 &r ett patagligt exempel pa att planer
och visioner om ett tinkt framtida tillstdnd utifrn en visst informerat tillstand
snabbt och ovéntat kan kullkastas. Den demografiska utvecklingen och var
medborgare trivs att bo 1 Sverige uppvisar emellertid som tur &r inte dessa
egenheter av snabba och ovintade svingningar. Det dr mojligt att utifran
tillforlitlig och relativt stabil data informerat blicka in 1 framtiden och utveckla
idéer och planer for hur boende och demografi t.ex kommer att paverka
offentliga sektorns finansiering, service utbud och kompetensforsérjning. Det ar
ocksd manga anstéllda som pé olika nivéer 1 statlig och kommunal forvaltning
aktivt arbetar med dessa fragor for att 1 mojligaste man mota framtiden
informerat och klokt.

Behovet av praktiknéra forskning dr emellertid stort och sektorns olika framtida
utmaningar och vad som gors, och kan goras, for att mdta dessa ér ocksa en
prioriterad fraga for KEFU styrelse. | KEFU-projektet ”Talangférsorjning i
skdansk offentlig sektor - hur hittas, utvecklas och engageras talanger” belyses
ndgra av de relevanta fragor som har bérighet for sektorns kapacitet att stirka
den framtida kompetensforsorjning av forskarna Christine Blomquist och Rikard
Larsson. Det empiriska materialet har gjort det mojligt att hantera och analysera
det frin bade ett kvalitativt och kvantitativt forhallningsétt, varfor forskarna sdg
en mojlighet att skriva tva kompletterande rapporter inom ramen for projektet. I
foreliggande rapport aterfinns den kvantitativa tolkningen av projektets
empiriska material. Christine Blomquists kvalitativa analys publicerades 2019
och aterfinns pa KEFUs hemsida: KEFU Skriftserie 2019:2

Projektet har finansierats av KEFU. Rapportens innehdll och struktur har
diskuterats tillsammans med forfattaren inom ramen f6r skriftseriens
redaktionella stod innan den formaterats for publicering 1 KEFUs skriftserie.
Som brukligt svarar forfattaren sjalv for de varderingar som gors i rapporten.

Lund i oktober
Ulf Ramberg
KEFU
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SAMMANFATTNING

Talangforsorjning har blivit allt mer central f6r kommunal och regional
verksamhet. Sektorn stér bl a infor behovet att rekrytera c:a 500 000 personer
under de ndrmsta sju dren.

Talangforsorjning sker huvudsakligen med HR-driven talent management och
linjechefers talangledarskap. I foreliggande studie av 28 skanska kommuner
jamfors dessa tvd former av talangforsorjning. Syftet dr att bidra med framst
praktisk kunskap om hur offentliga organisationer kan stérka sin
talangforsdrjning genom att hitta, utveckla och dra nytta av fler talangmassigt
framstaende linjechefer och HR-personer.

Den empiriska datainsamlingen har huvudsakligen bestatt av (a) en enkit till
Skénes alla 33 kommuners samtliga hdgsta kommun-, ekonomi- och HR-
direktorer/chefer. De 51 som svarade nominerade bl.a. ett 100-tal av deras bésta
exempel pa talangforsorjande linjechefer (s.k superchefer) och HR-anstéllda.
Studiens andra enkit (b) gick ut till dessa nominerade individer med syfte att
fanga hur de attraherar, viljer, utvecklar, behiller och avvecklar talanger. 53 av
de nominerade besvarade enkéten.

Studiens resultat visar bl a pé att mer mdngfald, helhetssyn och samverkan
mellan de hogsta kommun-, ekonomi- och HR-direktorerna/cheferna bidrar till
identifiering av fler och béttre talangforsorjande linjechefer och HR-anstillda.
Vidare bidrar mangfald, helhetssyn och samverkan aven till hur manga och bra
talanger som dessa superchefer & super-HR attraherar, viljer, utvecklar,
utvirderar, behaller och engagerar pé olika komplementerande sétt.

Studiens superchefer ar speciellt bra pa att personligt anpassat talangledarskap
av ett begrinsat antal talanger, medan super-HR ar béttre pa att hantera storre
volymer av talanger pa mindre personligt anpassade sétt. Dessa kompletterande
styrkor gor speciellt samverkan mellan superchefer & HR virdefullt.



Kapitel 1

OFFENTLIG TALANGFORSORJNING MED
HJALP AV LINJECHEFER OCH HR

Talangforsorjning har tidigare setts som investeringar 1 organisationers framtida
ledarskap genom sa kallad successionsplanering, dvs att se over vilka mojliga
interna ersdttare, for mestadels hogre chefspositioner, det finns och hur fler
’palaggskalvar” kan hittas och utvecklas.

Okad dynamik pa arbetsmarknaden och teknologisk utveckling dr nagra av de
faktorer som har bidragit till att organisationers talangforsorjning har blivit
mycket mer central for bade nutida och framtida verksamhet. Talanger ses allt
mer “mangfaldiga” snarare @n att endast ses som framtida “chefsdmnen”. Hogre
personalomséttning medfor ocksa att nyrekryterad personal behdver bidra mer
till verksamheten allt snabbare.

Talangforsorjningens 6kade strategiska betydelse giller inte minst 1 den
kommunala och regionala verksamheten. Berdkningar visar pé att sektorn
behover rekrytera ca en halv miljon medarbetare fram till 2026 (SKL, 2018a).
Samtidigt har sektorn ofta begriansade resurser att investera i for att bade behélla
och anskaffa fler talanger. Dessutom tenderar den privata sektorn att ses som
mer attraktiv 4n den offentliga sektorn av minga talanger, vilket ytterligare
begransar kommuner och regioners konkurrenskraft pa arbetsmarknaden.

Det grundldggande och urspungliga ansvaret for att verksamheter bedrivs med
lamplig personal ligger pa linjecheferna som leder dessa verksamheter. Under
1900-talet borjade emellertid personaladministratorer att vixa fram for att bl a
avlasta linjecheferna frén delar av ansvaret for personalforsorjningen. For att
stirka personaladministrationens mer strategiska funktioner vixte begreppet
human resource management och forkortningen HR fram under andra halvan av
1900-talet. Framvéxten motiverades genom att podngera fokusering pa
minskliga resurser snarare édn personalkostnader (Fombrun et al, 1984).

Under de senaste tvd decennierna har denna utveckling fortsatt med att
begreppet talent management har gétt fran att forst ersitta successionsplanering
for chefer till att attrahera, vélja, utveckla, behdlla och avveckla talanger
(Collings & Mellahi, 2009). Synen pa talanger har ocksa gradvis breddats fran
en exklusiv ansats fokuserad pa ett fatal hogpresterare och "high potentials” till
allt mer av inkluderande ansatser med mangfald av talanger och t o m att alla ses
som talanger (Swailes et al, 2014). Detta har gjort att inkluderande talent
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management har till allt storre del blivit 6verlappande eller ndgot av det nya
human resource management.

Denna HR-drivna talent management har blivit den sarklass mest fokuserade
formen for organisationers talangforsorjning pa bekostnad av vad som kan
kallas for linjechefernas talangledarskap. Det finns mycket forskning kring
mingder av olika aspekter av ledarskap. Ordet ’leadership” ger t.ex. ver 4
miljoner traffar pd Google Scholar, medan ’talent leadership” bara har lite 6ver
1 000 traffar. Detta kan jamforas med att “talent management” har 69 000
traffar. Denna skillnad illustrerar delvis hur mycket forskning och utbildning
rorande talangforsorjning som domineras av HR-driven talent management.
Figur 1 sammanfattar de stora praktiska utmaningar som talangférsérjande HR
och linjechefer i kommuner och regioner star infor.

Figur 1.

Stora utmaningar for offentlig talangforsorjning
och dess tvd huvudsakliga kanaler

Okande behov, inkl c:a Begrinsade Okande konkurrens
500 000 nyrekryteringar offentliga & talangmarknaden
fram till 2026 p g a storre resurser fran den privata sektorn

Personalomsattning mm
A A

~
Offentlig talangférsorjning

Personal- o
admiffistration Linjechefer
Human Resources Ursprungligt ansvar

for det mesta
Talent Management

Talangledarskap

Denna skeva fordelning av forskning kring talangforsorjning gor Finkelsteins
(2016 a & b; 2018) forskningsprojekt om Superbosses”, dvs linjechefer som ar
méstare pa att leda talangfloden extra virdefull. Han har bl a identifierat flera
olika sitt som talangledarskap av dessa superchefer” skiljer sig &t jaimfort med
traditionell HR-driven talent management (se Tabell 1).



Tabell 1.

HR-driven talent Superchefers
management talangledarskap
> Konventionell rekrytering av > Okonventionell personlig
stora volymer av systematiskt rekrytering genom att standigt
testade, bakgrundsundersdkta leta efter ovantade vinnare som
och utvalda anstdllda férstdr verksamheten
> Valja, utveckla och behdlla > Anpassa jobben s3 att de passar
talanger som passar deras talangerna, medan acceptera
respektive jobb viss personalomséttning
> Storskaliga utvecklingsprogram > Lar ut professionell kunskap till
som ofta genomférs utanfar talangerna med hjalp av
verksamheten av HR specialister personanpassade fr;gor och
med begransad involvering av férebilder vid ratta tidpunkter i
deltagarnas olika linjechefer den operativa verksamheten

(Finkelstein, 2016b; 2018)

1.1 STUDIENS FORSKNINGSFRAGA OCH SYFTE

Finkelsteins studie dr dock begriansad pa flera sitt, inklusive att den nistan
uteslutande handlar om amerikanska manliga VDs 1 privata foretag som funnit
och utvecklat andra hoga chefer. Han ndmner visserligen att det finns allt fler
kvinnliga “’superbosses” och att det dven finns ’superbosses” pé alla
chefsnivaer, utan att han har studerat dem.

Genom att studera kommunal och regional verksamhet har detta KEFU-
finansierande forskningsprojekt om talangforsorjning ett 6vergripande syfte att
bidra till forstdelsen av dessa tva alternativa, eller komplementéra, former av
talangforsorjning. Detta inkluderar att bl.a. att utveckla begreppet
talangledarskap till att innefatta fler kvinnliga chefer, fler olika chefsnivaer och
offentlig sektor. Ambitionen ar ocksa att ge talangledarskap en bredare
definition &n att endast fdnga chefstalanger.

Forskningsprojektets kvalitativa analys har rapporteras av Blomquist 1 KEFUs
skriftserie 2019:2. I den rapporten fokuseras huvudsakligen tva fragor: 1) Hur
ett antal skanska kommuner och Region Skéne anvénder sig av HR-driven talent
management samt 2) Hur linjechefer i ett antal av Skanes kommuner och Region
Skéne anvénder sig av talangledarskap for organisationernas talangforsorjning.

I foreliggande komplementerande rapport jaimfors dessa tva former for
talangforsorjning for att studera eventuella samband mellan dem, inklusive om
de kompletterar eller stor varandra utifrdn foljande forskningsfraga:

e  Hur &r linjechefers talangledarskap och HRs talent management relaterade till
varandra 1 Skdnska kommuner?

Syftet dr att bidra med framst praktisk kunskap om hur offentliga organisationer
kan stédrka sin talangforsorjning genom att hitta, utveckla och dra nytta av fler
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talangmadssigt framstaende linjechefer och HR-personer. Syftet realiseras genom
att 1 kapitel 2 beskriva hur skanska kommuner identifierar framstaende
talangforsorjande linjechefer och HR-personer. Detta f6ljs av en forsta
jamforelse mellan de talangmassigt framgangsrika linjecheferna och HR-
personerna 1 kapitel 3. I kapitel 4 fokuseras hur dessa talangforsorjare hanterar
talanger utifran en helhetssyn. I kapitel fem fokuseras hur de engagerat arbetar
med talanger utifrdn en karriirméssig mangfald. Kapitel 6 tar upp hur studiens
talangforsorjare ocksa langsiktigt ”lever” sina arbetsgivarvarumarken.

Efter dessa jamforelser diskuteras ekonomiska talangaspekter i kapitel 7, inkl
hur kostsamt det ar att dteranskaffa talanger som ldmnar. Avslutningsvis i
kapitel 8 belyses hur linjechefers och HRs komplementédra styrkor kan samverka
tillsammans med kommuners och regioners hogsta ledning for att stirka deras
framtida talangforsorjning.

Studiens metod och genomforande redovisas mer detaljerat 1 appendix.



Kapitel 2
HUR TALANGER UPPTACKS

I borjan av juni 2018 skickades med hjélp av Kommunférbundet Skéne en enkit
till alla 33 skanska kommuners Kommundirektor, Ekonomi- och HR-chefer {or
att dels fa deras syn pd utmaningar och olika l6sningar av deras talangfor-
sOrjning dels be dem nominera goda exempel pé talangforsorjningsmassigt
framgéngsrika linjechefer & HR 1 deras respektive kommuner. For enkelhetens
skull och 1 linje med Finkelsteins begreppsapparat kallas dessa nominerade
personer for “superchefer & super-HR” 1 fortsdttningen.

Dessa tre chefer for tre nyckelfunktioner i kommunernas verksamhet valdes som
malgrupp for enkiiten dé de kan ses utgéra kommunernas "G3™* i
talangforsorjningsfragor. Charan, Barton och Carey (2015) foreslar detta G3
koncept for att stirka samarbetet mellan VD, ekonomi- och HR-cheferna for
organisationer 1 allménhet.

Figur 2.

51 Kommun-, Ekonomi- & chefer = "G3”
nominerade 67/36 superchefer & HR varav
34/19 svarade S

—12 st Kommundirektsrer

1/1 \

Orkelljunga 1/0

Helsinghorg+ 2/4

{ Hoganés 4/2 Lomma 3/2 /
ASLOrg &/ Landskrona 2/1
AN Bromadlla Harby 1/1
Kristianstad 1/1
T Burldy — Malmé+ 7/0
15 st Ekonomi- Klippan 1/1 rellebora 3/0
Ehrekt.l.:lr,fchefer ;.I";.r ._;-L'_ - Ostra Golnge 0/2
Skurup Staffanstorp 1/1 He8r 071
Ystad 1,/0 Syvaléy 1/0
Bjuv Svedala
i . Kavlinge
Kvinnor (26 nominerande) Hasslehalm

“ll;l" {25 nominerande) Simrishamn
Mix av Kon Osby

+ = ytterligare personers input

Antal svarande "superchefer/HR"

! G3 star for de engelska begreppen CEO, CFO och CHRO.
Kommundirektéren/kommunchefen betraktas i detta sammanhang som den ledande
tjinstepersonen i kommunen. Aven om rollens linjeansvar begriinsas till
kommun/regionkontoret eller koncernstaben innebér rollen vanligtvis ett dvergripande ansvar
for organisation och styrning av den kommunala verksamheten (se vidare t.ex. SKL, 2017).
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Under sommaren och hosten inkom sammanlagt 51 svar frén 12
Kommundirektorer (36% svarsfrekvens), 15 Ekonomidirektorer/chefer (45%)
och 22 HR-direktorer/chefer (67%, samt 2 extra HR-respondenter) pa
nomineringsenkiten. Detta resulterade att 28 av 33 kommuner (85%) deltog 1
studien med minst 1 svar (se Figur 2).

Svaren var jamt fordelade mellan konen totalt, medan populationerna av
Kommundirektorer och Ekonomichefer var klart flest méan och HR-chefer klart
flest kvinnor. Tillsammans nominerade dessa 67 st superchefer och 36 st super-
HR.

I figuren visas dven den kommunala fordelningen av de 34 superchefer och 19
super-HR som svarade pé den andra enkéten om deras framgéngsrika
talangforsorjning fran 19 av de 28 deltagande kommunerna. Till exempel,
Helsingborgs stad hade tva superchefer och 4 super-HR som respondenter pé
den andra enkaéten.

2.1 CHEFSMINORITETER OCH VARDET AV MANGFALD

Medan nomineringarna av linjechefer var balanserade konsméssigt, var de
nominerade super-HR klart flest kvinnor (37 jamfort med bara 9 méan). Ett
intressant nomineringsmonster var att de roll- och kdnsméssiga minoriteterna
som svarade med fler nomineringar av goda exempel dn majoriteterna (visas i
Tabell 2).

Tabell 2.

Roll- & kénsmassiga G3-minoritetsrespondenter
nominerar fler framgangsrika talangforsorjare

Kommun- 4 st nominerade 8 st nominerade 12

direktér 2,8 i genomsnitt 2,2 i genomsnitt

HR-chef 18 st nominerade 6 st nominerade 24
2,0 1 genomsnitt 2,7 i genomsnitt

Ekonomichef 4 st nominerade 11 st nominerade 15

2,5 i genomsnitt bara 1,01
genomsnitt

summa 26 25 51

Detta var en forsta tydlig indikation av vdrdet av mdngfald for att kunna hitta
fler superchefer & super-HR. Tabell 2 pekar pa hur ovanliga roll- och
konskombinationer kan bidra med ny kunskap som kompletterar de traditionella
perspektiven pa talangforsorjning. Urval till G3-positioner kan darfor med
fordel inkludera hdansynstagande till vardet av sddana minoritetskombinationer 1
de hogsta kommunledningarna.



2.2 VARDET AV G3-MANGFALD OCH SAMARBETE FOR
BATTRE URVAL AV SUPERCHEFER & HR
Ovan observation 1 tabell 2 forstirks nér dven betydelsen av G3-samverkan

inkluderas. Det genomsnittliga antalet svarande superchefer & super-HR for
olika G3-kombinationer &r:

e Mixad trio av Kommun-, Ekonomi- och HR-chefer 3,0
e Mixad duo av tva av dessa tre roller 3,0
e Manlig duo av tva av dessa tre roller 2,0
e Kvinnlig duo av tva av dessa tre roller 1,3
e Olika varianter av ensamma G3-respondenter 0,5

Vi kan hir se hur bade konsmassig mangfald och G3-samverkan har gett upphov
till inte bara fler nomineringar, utan dven fler faktiska respondenter av
superchefer & super-HR-enkiiten. Ensamma G3-respondenter (9 HR-chefer?, 2
kommundirektorer och 1 ekonomichef) har klart lagst genomsnittligt antal
svarande superchefer & super-HR.

Duos av tva G3-respondenter hade klart hogre genomsnitt av svarande
superchefer & super-HR bland sina kombinerade nomineringar 4n de ensamma.
Har gér det dven att se viardet av méngfald da konsmaissigt mixade duos hade det
hogsta genomsnittet av svarande superchefer & super-HR jamfort med
’samkonade” duos.

2.3 VIKTEN AV HELHETSSYN OCH TALANGINTRESSE FOR
ATT HITTA SUPERCHEFER & SUPER-HR

Ett av de starkaste resultaten av nomineringsenkéten ar hur viktiga G3-
respondenternas syn pa de talangmaissiga utmaningarna och losningarna for
linjechefer, HR och ekonomifunktionen ar. Figur 3 visar hur dessa utmaningar
och l16sningar ar fordelade ldngs talangprocessen (attrahera, vilja, utveckla,
utvirdera, behalla och avveckla talanger) och ett antal olika fokusomraden
(kolumnerna till hoger).

2 Malm§ stad hade visserligen inte mer én en G3-respondent, men nomineringarna
delegerades till ett flertal andra chefer pga kommunens storlek. Darfor inberdknas inte Malmo
1 detta genomsnitt.



Figur 3.

G3: Vilka ar kommunens viktigaste talang-
utmaningar och losningar?

Utmaningar: 26 11 8 1 17 2 4

Lésningar for
Linjechefer: 13 7 20 3 10

; EEE

HR-funktion: 22 15 a9 2 a9 B 1514 B[s|is B
B 10 124 15
4

51 40 28 225919

Ekonomifun: 7 4 10 4 1

Summa: 68 37 47 10 37

Gulmarkering = mest frekvents  [EIMSIRENNE = minst frekventa/mest saknade

= férvdntad tyngdpunkt

Totalt sett, kretsade de flesta angivna utmaningarna pé oversta raden framst
kring att attrahera och behalla talanger. Daremot var det forvédnande {4
utmaningar angaende utveckling och utvirdering av talanger, samt deras
arbetsmiljo.

Losningarna var uppdelade 1 frdgor om hur linjechefer, HR-funktionen och
ekonomifunktionen bor forsoka 16sa kommunens talangmaissiga utmaningar.
Dessa tre fragor stélldes till samtliga G3-respondenter, sé siffrorna pé de tre
l6sningsraderna ar samtliga G3-respondenters syn pa de olika 16sningarna (och
inte bara t ex linjechefernas syn pa hur de ska 16sa linjechefernas utmaningar).
Dessa handlade betydligt mer om utveckling och ledarskap tillsammans med
attraktion, men inte s& mycket om att behélla och utvérdera talanger eller
arbetsmiljofragor.

Ett tydligt monster 1 G3-svaren om talangmassiga utmaningar och 16sningar var
de bristande ekonomiska aspekterna. Dessa saknades nastan helt nér det géller
losningar for linjechefer och HR. Samtidigt var dir klart minst 10sningar for
ekonomifunktionen. Detta pekar pé att talangfragor ses 1 forsta hand som
relevanta for linjechefer och HR. A andra sidan ir det dessa funktioner som till
stor del bortser fran ekonomiska aspekter pa talangforsorjningen.

Betydelsen av av en helhetssyn kontra blinda flackar, kunskapsluckor och
bristande intresse kring talangforsorjning visas av att de 25 G3-respondenter
som sdg flest utmaningar och 16sningar sammanlagt nominerade 35% fler
responderade superchefer & super-HR jamfort med de 26 G3-respondenter som
sdg minst utmaningar och 16sningar.

Detta storre helhetsperspektiv pa talangforsérjning resulterade ocksa 1 att de
responderade supercheferna & super-HR som de 25 G3-respondenterna
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nominerade 1 sin tur hanterade c:a 30% fler talanger 1 den andra enkéten én de
som nominerades av de 26 G3-respondenterna med minst helhetssyn.

Nista kapitel kommer att fokusera pd de nominerade supercheferna & super-HR
som svarade pd den andra enkdten om deras framgangsrika talangforsorjning.
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Kapitel 3.

HUR AR OFFENTLIGA SUPERCHEFER &
SUPER-HR RELATERADE TILL VARANDRA?

Blomquist (2019) beskriver de talangméssigt framgéngsrika HR & linjecheferna
detaljerat var for sig. Denna kompletterande rapport fokuserar pa hur de ar
relaterade till varandra genom olika jamforelser. Jimforelserna ar mestadels
baserade pd den kommunala enkétsstudien. Tabell 3 nedan ger en forsta Gversikt
pa nagra sadana jamforelser.

Tabell 3.

Studerade kommunala superchefer & HR

Superchefer Super-HR
>  Responderande 34 st 19 st
> wvarav kvinnor 19 st (59% svar) 13 st (43% svar)
> och mén 15 st (47% svar) 6 st (46% svar)
» héagre chefer 14 st 6 st
> mellanchefer 16 st 3 st
» arbetsledare/HR-personal 1 st 10 st
> genomsn. kommunanstallda 6 700 st 4 000 st
> genomsn. kormmuninnevinare 105 000 st 50 000 st
> dteranskaffn.kostn.uppfattning 5,6 ménadsléner 8,5 ménadsléner
> genomsn. arbetslivserfarenhet 24+ 8r
> genomsn. kommunanstalld 11+ &r

Supercheferna har haft hogre svarsfrekvens én super-HR. Konsfordelningen for
superchefer ar relativt balanserad (56% kvinnor) till skillnad fran den stora
manliga dominansen i Finkelsteins studie. Didremot dr dar mer dn dubbelt s
manga kvinnliga super-HR @n manliga, vilket speglar den allminna kvinnliga
dominansen av HR-roller 1 Sverige (SCB, 2018).

Supercheferna &r néstan alla hogre chefer och mellanchefer, medan de flesta
super-HR inte dr chefer. Dessa skillnader stimmer 6verens med att
supercheferna finns mest i storre kommuner med fler anstillda och darmed
ocksé fler chefer och chefsnivaer jamfort med att svarande super-HR vanligtvis
finns 1 relativt mindre kommuner.

En av de storre skillnaderna ar att supercheferna har betydligt lagre
uppfattningar av ateranskaffningskostnaderna for personal som véljer att lamna
kommunen med 5,6 ménadsloner dn badde super-HR (8,5 ménadsloner) och G3
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(7,4 ménadsloner). Detta kan indikera att superchefernas intresse for talanger
knappast frimst drivs av att de ser stora mojligheter till kostnadsbesparingar.
Kapitel 7 kommer att diskutera dessa ekonomiska aspekter pa talangforsorjning.

3.1 JAMFORELSER MELLAN SUPERCHEFER & HRS
TALANGAKTIVITETER

De 34 supercheferna & 19 super-HR har besvarat ett antal fragor om hur de
attraherar, véljer, utvecklar, behaller och avvecklar talanger. Figur 4 ir en
sammanstillning och och sammanfattning av de flesta superchefernas svar
kring dessa fem talangforsorjningssteg. De fem listorna med talangaktiviteter ar
vertikalt ordnade efter hur pass frekventa de a&r omndmnda 1 superchefernas svar
(ju hogre upp, desto mer frekvent).

Figur 4.

Enkatstudie av 34 st superchefer i 17 kommuner

» 19 kvinnor och 15 mdn som nominerades som talangmassigt
framstdende linjechefer besvarade den andra enkéten.,

gott rykte, intervjuer, engagerande tillit, exitsamtal,
natverkande yrkeserfaren- kommunikation, utvecklande avtackning,
via personliga heter, narvara, utmaningar, fortsatta
maoten och egenskaper, feedback, utidkat ansvar, kontakter
sociala medier, passform med relations- och tydlighet,
kompetenta arbetsrollen, teambyggande, personliga
kollegor passande god arbetsmiljg, relationer,

lagspelare skraddarsydda IyhGrdhet

karridgrvagar

De 17 med flest olika talangaktiviteter hanterar 71% fler talanger &n de 17 med minst.

Ett vasentligt resultat &r att ju fler talangaktiviteter som supercheferna
sammanlagt besvarade 1 enkéten, desto fler talanger hanterade de under sina c:a
5-10 &r 1 sina respektive nominerande kommuner. De 50% supercheferna med
flest talangaktiviteter visade sig ha hanterat 71% fler talanger dn de 50%
supercheferna som har svarat med minst talangaktiviteter.

I figur 5 aterfinns super-HRs svar pd samma frigor. Aven om det ror sig om
klart olika roller p& ganska olika chefs- och icke-chefsnivier samt olika
konsfordelning, dr uppséattningarna talangaktiviteter pa flera sétt forvanansvart
likartade som superchefernas svar 1 figur 4.
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Figur 5.

Enkatstudie av 19 st super-HR i 12 kommuner

> 13 kvinnor och 6 m&n som nominerades som framstdende HR-
personer inom talangférsérijning

annonser, intervjuer kring kommunikation, kommunikation, exitsamtal,
trainee- erfarenheter, utbildningar, utvecklande avtackning,
program, férdigheter och tillit, uppaifter, fortsatta
personligt egenskaper ansvar, utmaningar, kontakter
natverkande, relativt krav- utmaningar, tillit,

sociala profiler, coachning, utrymme/frihet,

medier, kompletterande delaktighet intern rarlighet

"sélja" tester & Gvningar

De 9 med flest olika talangaktiviteter hanterar 149% fler talanger &n de 10 med minst.

T ex attraherar bade superchefer & super-HR talanger med bl a ndtverkande och
sociala medier, véljer dem utifran intervjuer och passform relativt rollens krav,
utvecklar och behaller dem med kommunikation, ansvar, tillit och utmaningar,
samt “avvecklar” en del talanger med exitsamtal, avtackning och fortsatta
kontakter.

En av de mest vésentliga likheterna mellan superchefer & super-HR ér att ju fler
talangaktiviteter som super-HR sammanlagt svarade pa, desto fler talanger
hanterade de 1 sina kommuner. De 47% super-HR med flest talangaktiviteter
visade sig ha hanterat 149% fler talanger dn de resterande 53% super-HR som
svarade med minst talangaktiviteter.

En mojlig slutsats av detta ar att det kan vara mer viktigt att gora ménga olika
talangaktiviter lings hela talangprocessen for att matcha en sé stor mangfald
talanger som mdjligt, steg for steg. Det gar inte att utldsa av materialet att det
finns ett fatal overldgsna aktiviteter 1 ndgon specific del av talangprocessen som
enskilt skulle kunna skapa en patagligt forbattrad talangforsorjning.

3.2 SUPERCHEFER & SUPER-HRS KOMPLEMENTARA
STYRKOR OCH SVAGHETER

Aven om denna studien har identifierat flera viktiga likheter mellan
responderande superchefer & super-HR som ej framkommit i Finkelsteins
studier, skiljer dessa tva former av talangforsorjning ocksé sig at. Finkelsteins
forskning har visat pa stora sddana skillnader, vilket Tabell 1 1 kapitel 1
aterspeglar.

Négra skillnader som framtrader vid jamforelser mellan Figur 4 och Figur 5 i
detta kapitel &r att supercheferna anvinder mer personliga talangaktiviteter som
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ocksa dr mer personligt anpassade till de olika talangerna jamf6ort med super-
HRs mer standardiserade talangaktiviter. Detta kan bidra till att superchefernas
talangledarskap blir mer engagerande av mangtfaldiga talanger 1 kontrast till HR-
driven talent management.

Erfarenhetsmissigt dr supercheferna mycket mer inriktade pa linjemissig
ledning av verksamheter och saknar nistan helt ren HR-erfarenhet. Super-HR
har tviartom betydande HR-erfarenhet och ofta mycket lite operativ verksamhets-
och linjechefserfarenhet.

Flera av de skillnader mellan superchefer och traditionell HR som Finkelstein
tar upp 1 olika verk har till vissa delar observerats 1 denna studien, sésom
superchefernas mer verksamhetsbaserade, personliga och anpassade attraktion,
urval, ledarskap och utveckling av olika talanger. Denna kontrasteras av super-
HRs mer storskaliga hantering av talang- och chefsforsorjning med mer inslag
av traditionella HR-aktiviteter.

Det ska dock poédngteras att det dven finns nagra olika identifierade svagheter
hos superchefer & super-HR. Superchefer har i forsta hand ett omfattande
linjechefsansvar att ta hiansyn till, vilket begransar hur mycket tid som de kan
lagga pa talangforsorjning. Samtidigt dr deras néra, personliga och
individanpassade talangledarskap tidskrdvande sett till hur manga talanger de
hinner leda pa detta intensiva sétt. Detta forklarar att supercheferna var for sig
hanterar betydligt farre talanger @n vad individuella super-HR gor 1 genomsnitt.

Super-HRs styrkor nér det giller den betydligt mer volymmassigt omfattande
talanghanteringen tycks pa motsvarande sitt begriansa deras mojligheter till mer
personlig, individuellt anpassad talent management under den 16pande
verksamheten. Dessa olika styrkor och svagheter sammanfattas 1 Tabell 4.

Tabell 4.

Komplementara styrkor och svagheter hos
studerade Superchefer & HR

> Superchefer har mer verk- > Super-HR har mycket mer HR-
samhets- och chefserfarenhet erfarenhet

> Baserat pd denna erfarenhetoch > Uppndr mer storskalig hanten‘n%
extra intresse for talanger attra- av framst vdljande av dubbelt sa
herar, véljer, leder och utvecklar ménga talanger och speciellt 6
de talanger med bl a engagerande gar s& manga chefstalanger

personlig kommunikation,
> individuell anpassning och
> ansvarsgivande

> Deras manga andra uppagifter samt > Denna storskalighet tycks dock

mycket individuella anpassningar begrdnsa deras mdjligheter till
tycks dock begréansa dem till att engagera talanger mer
hantering av mycket farre talanger genom individuella anpassningar
per chef ldngs hela talangprocessen
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En central fraga blir dd om dessa skillnader dr ’konflikterande”, dvs stor
varandra eller kompletterande. Superchefernas styrkor i personligt och
individuell anpassat talangledarskap 1 sjdlva verksamheten tycks leda till deras
svagheter 1 det begrinsade antalet talanger som de kan hantera.

Super-HRs styrkor 1 just storskalig talanghantering begransar ocksd dem till att
sakna den personliga anpassning som supercheferna bidrar mest med. Detta gor
att deras olika styrkor tydligt kompletterar varandras svagheter. Den virdefulla
samverkan som detta mojliggor for att stirka organisationers talangforsérjning
behandlas vidare i rapportens sista kapitel.
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Kapitel 4

HUR SUPERCHEFER & SUPER-HR HANTERAR
TALANGER MED HELHETSSYN

Kapitel 2 visar att G3-respondenters helhetsperspektiv och talangintresse har
betydelse for hur ménga och bra superchefer & super-HR de identifierade 1 sina
kommuner. Nir dessa faktorer mits pa samma sitt for supercheferna & super-
HR ser vi ett monster av att de som ser fler talangutmaningar och 16sningar
ocksé hanterar fler och mer framgéngsrika talanger i sina kommuner (Figur 6).

Figur 6.

Superchefer & HR som ser flest utmaningar
och losningar hanterar flest och bdst talanger

L .
K]
aQ.& &
FESE
O F o8 =
TS HA
F e LL S
~ NG TOg
27 mest: 35 23 35 8 22 I 28 26 251643 3
Dessa 27 ser tillsammans De har hanterat varav 579 ar
263 utmaningar & losningar totalt 811 talanger framstéende
(genomsnitt 10 st vardera) (30 vardera) (21 vardera)
Jamfirt med +178% +211%
26 minst:20 12 21 4 2] 3 17 10 8 1215 .
Dessa 26 ser tillsammans De har hanterat varav 179 ar
131 utmaningar & losningar totalt 281 talanger framstéende
(genomsnitt 5 st vardera) (11 vardera) (7 vardera)

De 51% som ser flest utmaningar och 16sningar hanterade runt tre ganger sa
manga talanger totalt, och tre ginger s4 ménga framgéngsrika talanger. Detta
gor helhetssyn och talangintresse till de genomgéende starkaste faktorerna for
mer framgingsrik talangforsdrjning enligt studiens bada enkéter.

Genom att identifiera och beskriva cirka dubbelt s& minga utmaningar och
l6sningar dn de som svarat minst pa dessa fragor ticker de 51% superchefer &
super-HR betydligt fler (4) av de 6 stegen langs talangprocessen och fler av
faktorerna rorande ledarskap- verksamhet- och ekonomi. Denna storre
helhetssyn fdar mycket starka positiva effekter pa hur manga talanger (811 st =
74% av alla hanterade talanger 1 studien) som dessa 51% superchefer & super-
HR anser att de hanterat 1 sina kommuner jamfort med de 49% som hade minst
helhetssyn (281 st).
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Aven kvaliteten pad de hanterade talangerna pdverkas positivt av denna stérre
helhetssyn. Jamfort med de 179 framgéngsrika talanger som hanterats av 49%
av de superchefer och super-HR som ser minst utmaningar och 16sningar ér det
mer dn tre ganger sa manga av de talanger (579 st) som har bedomts som
framgangsrika av de 51% superchefer & super-HR som ser flest utmaningar och
16sningar).

Dessa helhetsmonster utgor vésentliga likheter mellan superchefer & super-HR.
Resterande del av denna rapport kommer till stor del visa pa ytterligare
intressanta likheter mellan dessa tva framstaende talangforsorjande roller.

4.1 UTVARDERING GER BATTRE HELLHETSSYN AN BARA
ARUBA

Néigra respondenter refererade i1 enkitsvaren till begreppet ARUBA som ett
uttryck for helhetssyn for talangprocessen. ARUBA ir en forkortning av
Attrahera-Rekrytera-Utveckla-Behélla-Avveckla och forefaller vara en idé eller
modell som anvénds ganska ofta 1 kommunala skrifter (t ex SKL’s
KommunKompassen) och kommunala beslutsdokument kopplade till den
framtida kompetensforsorjningen.

Har bor dock poangteras att ARUBA-modellen saknar en central HR-
komponent — Utvérdering — som har varit en av de fyra grundpelarna sedan
formuleringen av strategisk human resource management pd 1980-talet
(Fombrun et al, 1984) tillsammans med Urval, Utveckling och Beloningar. Pa
senare tid har har attraktion och avveckling lagts till och beloningar
omformulerats till att behdlla, inte minst i samband med utvecklingen av bredare
talent management-ansatser (t ex Tarique & Schuler, 2010; Stahl et al, 2012).
Denna utveckling har mestadels varit till godo men 1 vissa fall, som t ex
ARUBA, har utvardering dessvirre tappats bort.

Detta speglas ocksé av svaren 1 studiens tva enkdter dir utvirdering dr den nést
minst relaterade av de sex komponenterna i talangforsérjningsprocessen.
Samtidigt har forskning inom Human Resource Management och performance
management (se t ex Otley, 1999), som har véxt fram parallellt med Talent
Management, visat att utvirdering fyller centrala 6verbryggande funktioner
langs talangprocessen. Prestations- och potentialbeddmning bidrar med input till
bestdmning av beloningsnivaer for att behalla talanger, samt informerar om
olika individers utvecklingsbehov och utfall. Detta illustreras 1 Figur 7.
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Figur 7.

ARUUBA med Utviardering ger battre
talangforsorjning an bara ARUBA

"Performance management”

A
- ~
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F& med ekonomer f&r

talangfinansiering
Visentlig kulturdel

Utvéardering skulle d&ven kunna bidra med bedomning av gjorda urval och
darmed mojliggora en forbéttring av framtida urval, input till avveckling och
vara en brygga mellan HR- och ekonomifunktionerna. Detta &r emellertid
betydligt mindre vanligt. Bouckaert och Peters (2002) kallar t o m performance
management for en akilleshél i1 offentlig sektor. En tolkning &r att specialiserade
experter och verktyg inom respektive HR-komponenter tenderar att fragmentera
talangprocessen, vilken kan vara en av flera forklaringar till att en sa pass
central sammanldnkande komponent som utvirdering har utlimnats i ARUBA-
modellen.

En starkt padverkande faktor pa bade G3s och superchefer & super-HRs
helhetsperspektiv och talangintresse ar hur pass bred deras syn ar pa
talangprocessens olika steg. Ju fler av stegen ( attrahera, rekrytera,utveckla,
utvdardera, behdlla och avveckla) som respondenterna tar hénsyn till, desto fler
utmaningar och losningar anger de. Detta bredare helhetsperspetiv bidrar till att
G3 nominerar fler och battre superchefer & super-HR, vilka 1 sin tur hanterar
fler och béttre talanger.

Darfor talar studiens resultat for att ARUUBA (inklusive Utvérdering) dr en mer
kraftfull modell for talangforsorjning an bara ARUBA. Detta giller for bade
superchefer & super-HR och ar ddrmed ytterligare en likhet mellan de tva
sorters talangforsorjare.
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Kapitel 5

HUR SUPERCHEFER & SUPER-HR
ENGAGERAR TALANGER MED
KARRIARMASSIG MANGFALD

Studiens material pekar 1 kapitel 2 pd att méngfald genom konsméssiga
minoritetschefer och samarbete 1 G3 bidrar relativt mer till att hitta superchefer
& super-HR. Sdvil nomineringar som responderande superchefer & super-HR
indikerar att dér finns gott om kvinnliga superchefer & super-HR som bidrar
starkt till den offentliga talangforsorjningen.

5.1 BETYDELSEFULL MANGFALD AV OLIKA TALANGTYPER

En annan viktig mangfaldsaspekt dr hur pass minga olika typer av talanger och
karridrinriktningar som vi identifierar och engageras av. Det finns en uppsj6 av
modeller pa olika karridrinriktningar och talangtyper, 1 bdde praktik och teori.

Traditionellt har praktiken fokuserat pé chefstalanger och Finkelstein (2016a)
har ocksa gjort detta 1 sina Superbosses-studier. En del organisationer har
kompletterat detta fokus pa chefstalanger med vissa specialistkarridrer, medan fa
organisationer jobbar systematiskt med 3-4 alternativa karridrinriktningar och
alla de relaterade talangtyperna. Brousseau et al. (1996), Larsson et al. (2005)
och Larsson et al. (2007) askadliggor 1 sin forskning ett exempel pa det senare
angreppssittet och systematiserar detta i1 fyra grupper:

o Specialisttalanger fordjupar sig langsiktigt inom sitt expertisomrade for att bli sd
kunnig och kvalitetsfokuserad som mdjligt 1 linje med Expertkarridrinriktningen dar
personer stannar sa ldnge 1 sitt yrke att de identifierar sig med det — de dr sina
karridrer.

o  Chefstalanger klattrar uppét enligt den Linjara karridrinriktningen till allt hogre
chefspositioner med storre ansvar och befogenheter for att leda andra och prestera
konkurrenskraftiga resultat — de gor sina karridrer.

o Generalisttalanger breddar sina kompetenser genom kreativt samarbete och byta
jobb sidledes till relaterade omréden vart 5-10 ar i linje enligt den Utvidgande
karridrinriktningen — de upptdcker sina karridrer.

o Fordndringstalanger ér snabbt flexibla och byter jobb ofta till sa olika
yrkesomraden som mojligt a la den Episodiska karridrinriktningen — de ér sa
omvixlande att de tror att de inte ens har nigon karriir. Aven om detta har varit
den historiskt minst vanliga karridrinriktningen, dr det den som 6kar mest under de
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senaste artiondet pga bade dokad dppenhet for alternativa karridrvégar och dkad
fordndringstakt i samhallet.

Tabell 5.

Chefstalanger ses som viktigast av G3, men
hela mangfalden av talanger ar viktig for alla

Hur viktiga ar olika talanger olikatalan

7
3]
5
]
3
0

Specialist haf Ganeralist Forandring

&

[

m Kommundirektor mHR-chef mEknomiche W Kvinnor W bMan

7 = max svar

G3-respondenternas svar pa fragor kring méngfald av talanger resulterade 1 flera
vardefulla observationer. De flesta svarade att atminstone 3 av dessa fyra
talangtyper var viktiga eller mycket viktiga for kommunens talangforsorjning.
Naéstan alla svarade hogt pa chefstalanger, medan olika respondenter varierade
pa vilken av de andra tre talangtyperna som de gav lagst podng.
Genomsnittsresultaten visas 1 Tabell 5 ovan.

Kommundirektorerna hade den storsta genomsnittliga skillnaden mellan hur
viktiga chefs- och specialisttalanger ansags for kommunens talangforsorjning,
medan Ekonomicheferna hade den minsta skillnaden mellan alla fyra olika
talangtyper 1 det véanstra diagrammet. Den konsméssiga samsynen mellan G3-
respondenterna var stor kring att chefstalanger var viktigast, titt foljt av
forandrings-, generalist- och specialisttalanger 1 det hogra diagrammet.

G3-respondenternas beddmningar av hur pass viktiga olika talangtyper &r for
kommunens talangforsorjning matchas vil av superchef- & HR-svaren om hur
ménga och framgangsrika talanger som de har hanterat 1 Tabell 6 nedan.
Chefstalanger utgdr bade de 35% flesta och mest framgingsrika talangerna.
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Tabell 6.

Chefstalanger ar mest hanterade, men ovriga
mangfalden av talanger ar dubbelt sa manga

Hur manga talanger har hanterats?

Totalt  28% 35% 20% 17%
Fram-  29% 35% 20% 16%
>Cialist Che
= Totalt

400

300
200

50
50 |
s}

10¢

gdings-
I rika

S pe of Generalist Forandring

Framgangsrika

Samtidigt dr di 65% av de totalt hanterade och framgéingsrika talangerna
fordelat pd 28-29% specialister, 20% generalister och 16-17%
forandringstalanger. Det innebaér att ett snavt traditionellt fokus pa att forsorja
chefstalanger skulle missa nistan 2/3-delar av det totala antalet talanger. Savél
G3 som superchef & HR-respondenter bedomer alla dessa tre talangtyper som
nistan lika viktiga som chefstalanger och de innehdller stora andelar av
kommunernas framgangsrika talanger.

5.2 KVINNOR DOMINERAR ALLA FYRA TALANGTYPERNA

Oavsett talangtyp dr det ungefar dubbelt s& manga kvinnliga talanger, bade totalt
och som ar framgéingsrika jamfort med de manliga talangerna, som visas 1
Tabell 7. Storst skillnad ar chefstalangerna dér 72% é&r kvinnor, medan
specialisterna ar det “bara” 63% kvinnor.
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Tabell 7.

Kvinnor ar i sarklass de mest vanliga och
framgangsrika talangerna i denna studie

Hur manga olika talanger totalt? Hur ménga framgangsrika talanger?
Kén &
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&80
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mEvinnor = Man ®mKvinnor ®Man

Denna dominans &r i linje med den totala antalet kvinnor och mén 1 svenska
kommuner dér hela 78% &r kvinnor (SKL 2018b).

5.3 SUPERCHEFERS & HRS MANGFALDSBEFRAMJANDE
PARADOXER

Finkelstein (2016a) fann att superchefer tenderar att kombinera paradoxala

egenskaper, dvs balansera motsatta beteendemonster istéllet for att anvianda sig

mest av det ena eller andra monstret. Dessa tre paradoxer som visas overst i

Figur 9 dr principfasthet/kompromissloshet & oppenhet, konkurrens/tivlings- &
samarbetsinriktning, samt operativ/handfast detaljstyrning & delegering.

Figur 9.

Superchefer & HRs paradoxala kombinationer

Principfast & Oppenhet
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Finkelstein (2016a; 2019) identifierade tre olika typer av superchefer:
tavlingsinriktade ”Glorious bastards/winners”, omtdnksamma ”Nurturers” och
visionsfokuserade “Iconoclasts”. Darmed hamnar ”Glorious bastards/winners”
langre till vanster och “Nurturers” langre till hoger 1 Figur 9. Samtidigt var just
paradoxala balanser mellan flera av dessa motsatta beteendemonster viktiga
inslag som sarpriglade Finkelsteins mestadels manliga amerikanske linjechefer 1
privat sektor.

Hir skiljer sig denna studiens resultat starkt frin Finkelsteins, da de svenska
supercheferna & super-HR svarade mer dn dubbelt s hogt pa bade 6ppenhet
(kontra principfasthet) och delegering (kontra detaljstyrning). En forklaring till
denna obalans ar att svenska superchefer & super-HR svarade betydligt mer i
enlighet med de s.k. Utvidgande karridrorienteringar som betonar bl a storre
oppenhet och mer samarbete (se t ex Brousseau et al, 2003; Larsson et al, 2016).

Dessa nationella skillnader speglas ocksé av att lander med stark individualistisk
kultur som t ex USA och/eller starkt maktavstdnd” som t ex Frankrike
(Hofstede, 1991) tenderar att ha mer s.k. Linjdra karridrinriktningar (Brousseau
et al, 2003). Linder med istillet mer ”feminin” kultur som Sverige, Danmark,
Finland, Norge och Holland (Hofstede, 1991) har mer Utvidgande
karridrinriktningar (Brousseau et al 2003).

Dessa skillnader mellan amerikanska och svenska superchefer bor inte ses som
ett forkastande av Finkelsteins teori kring dessa talangflodenas maéstare. Istéllet
bidrar skillnaderna till en podngfull nyansering av superchefsbegreppet. I den
amerikanska mer Linjdra kulturen sticker de Utvidgande inslagen mer markant
ut och kompletterar det traditionella prestationsfokuset med mer utvecklande
talangforsorjning. ”Nurturers” sticker ut mest ar detta héll, men troligen tack
vare de tvd andra balanserade paradoxerna undviker dessa utvecklande
amerikanska superchefer att tappa det ocksé visentliga prestationsfokuset.

I den svenska mer Utvidgande kulturen sticker istillet de Linjédra inslagen av
starkt prestationsfokus genom bl a principfasthet och detaljstyrning ut som
impopuléra eller t o m forkastliga. Amerikanska ”Glorious bastards/winners”
skulle troligen ha betydligt storre kulturella uppforsbackar 1 Sverige.

Samtidigt Oppnar sig hdr mgjligheten att applicera Finkelsteins gradvisa
identifiering av mer eller mindre tydliga superchefer. I hans bok (2016a)
fokuserade han pa 18 ”priméra” superchefer (varav 17 st var mén och 16 st fran

3 Hofstede (1991) skiljer pa kulturer som har mer eller mindre “femininitet” i termer av bl a
mer relationsorientering, samarbete och omtanke till skillnad kulturer med mer eller mindre
”maskulinitet” 1 termer av utmanande, konkurrens, avancemang, resultat mm.
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USA), men hade dven inslag av ndgra dussin "troliga” superchefer (med bl a fler
kvinnor).

Nir de 34 svenska supercheferna 1 de talangméssigt mest kontra minst
produktiva totalt och kvalitativt framgéngsrika jamfors, framtrader ett intressant
monster. De mest produktiva och framgangsrika supercheferna har mer av de tre
paradoxala balanserna dn de minst produktiva och framgéngsrika.

Detta paradoxala monster forstirks markant nér dven de 19 svenska super-HR
rdknas in (som helt saknas 1 Finkelsteins studier hittills). Tillsammans ar de mest
produktiva och framgangsrika superchefer & super-HR runt 23% mer
balanserade i dessa tre paradoxala paren av faktorer dn vriga superchefer &
super-HR. Denna studie kompletterar inte bara med HR-respondenter, utan dven
méinga fler kvinnor och enbart offentlig sektor. JAimfor med det storre
konkurrens- och prestationsfokus &t det Linjdra hallet som tenderar att finnas
ibland mén 1 privat sektor (Mahoney et al, 1994).

Aven om hela studerade gruppen av superchefer & super-HR fortfarande hade
klar slagsida 4t det svenska Utvidgande héllet av de tre paradoxala paren, har de
mest talangmdissigt framgangsrika supercheferna & super-HR relativt sett mer
balanserade paradoxala kombinationer dn de ovriga. Darmed har studien
identifierat ytterligare ett vardefullt mangfaldsmonster av att superchefer &
super-HR som dr mer mangfaldiga nir det géller att vara bdde 6ppna och
principfasta’kompromisslosa, bdde samarbets- och konkurrens/tidvlingsinriktade,
samt bide delegerande och operativt handfast detaljstyrande.

Savil talangmangfalden som paradoxalt mangsidig hantering stimmer vl
overens med det tidigare resultatet 1 kapitel 3 att ju fler olika talangaktiviteter,
desto fler och bittre talanger hanterar supercheferna & super-HR. Eftersom
olika talangtyper engageras pa olika sitt behover supercheferna & super-HR
breda uppséttningar av talangaktiviter for att attrahera, vilja, utveckla, leda och
behalla mangfaldiga talanger (Dickson, 2016).
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Kapitel 6

HUR SUPERCHEFER & SUPER-HR LEVER SINA
ARBETSGIVARVARUMARKEN LANGSIKTIGT

Bade superchefer & super-HR har genomsnittligt lang arbetserfarenhet totalt och
lang anstéllningstid i deras kommuner. Superchefer har i c:a 24 ars total
arbetsliverfarenhet medan super-HR har 26 é&r 1 genomsnitt. Supercheferna har
varit anstillda c:a 12 &r medan super-HR 11 ar i den kommun som har
nominerat dem.

Detta tyder pa att langsiktiga anstillningar behovs for att de ska ha hunnit
prestera talangmassigt val och blivit tillrackligt internt kdnda for att bli
nominerade. Talangforsorjning &r 1 sig troligen ocksd mestadels langsiktig, da
forsdrjningen hanlar om att investera i attraktiva arbetsgivarvarumirken och
rekrytera talanger for framtida utveckling.

Ett sétt att ”fAnga” hur pass langsiktiga superchefer & super-HR ir kan vara att
mita hur mycket de har ”levt sina olika arbetsgivarvarumérken”. Detta kan
goras genom att se hur stor andel av deras hela arbetsliv/karridrer som de har
arbetat 1 den kommun som har nominerat dem som superchefer & super-HR.

6.1 SUPERCHEFER & SUPER-HR LEVER OFTA SINA
ARBETSGIVAREVARUMARKEN LANGRE I STORRE
KOMMUNER

En mycket tydlig skillnad mellan de superchefer & super-HR som har spenderat
en hog andel av sin karridr i en kommun ar att dessa har gjort detta 1 betydligt
storre kommuner dn de som bara har spenderat en liten andel av sina karriérer i
sin nominerande kommun. Medianen av superchefen & super-HR har varit
38,5% av sitt arbetsliv 1 den nominerande kommunen. Tabell 8 jamfor
medianfordelning (dvs de under kontra 6ver medianvirdet) av bade
anstédllningstid 1 nominerande kommun och karridrandel av 52 berdrda
respondenterna.
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Tabell 8.

Supercheferna & HR har levt storre andelar
av hela sina karridrer i storre kommuner

Lang 2 superchefer& 3 HRi 14 superchefer & 7 26 st

9-40 ar kommuner med i HR i kommuner med kommuner med
genomsnitt 4040 i genomsnitt 8260 i genomsnitt
anstallda anstallda 7450 anstallda

"Kort” 12 superchefer & 9 HR 5 supercheferi 26 st

1-8 ar i kommuner med i kommuner med i kommuner med
genomsnitt 3230 genomsnitt 8180 i genomsnitt
anstallda anstallda 4040 anstillda

Summa 26 st i kommuner med 26 sti kommuner

respondenter i genomsnitt 3390 med i genomsnitt
anstallda 8240 anstallda

De "lever sitt arbetsgivarvarumarke” ldngre i stérre kommuner

Det ar rimligt att forvénta sig att bade langre anstéllning och storre andel av sin
karridr levs hos storre arbetsgivare. Storre kommunala organisationer har mer
resurser, fler olika jobb och utmaningar, samt kan dven ses som en meritméassigt
mer attraktiv arbetsgivare dn en mindre kommun. Alla dessa tre forklaringar
stods av resultaten 1 Tabell 8. Samtidigt kan medianfordelningen i denna tabell
visa pa vilken av dessa tvé anstéllnings- kontra karridrfaktorer som &r mest
relaterad till kommunstorleken.

Tabell 8 indikerar ocksa att storre kommuner forefaller ha léttare att attrahera
potentiella superchefer & super-HR tidigt 1 sina karridrer och behalla dem lange.
Mindre kommuner riskerar att flera av dessa potentiellt framgangsrika
talangforsorjare kommer att bli attraherade att ga till storre kommuner som
tilltankta positiva steg i deras karridarutveckling.

6.2 VARDET AV ATT SUPERCHEFER & SUPER-HR LEVER
OFTA SINA ARBETSGIVAREVARUMARKEN LANGE

Gaér det att identifiera det talangmaissiga vardet av att superchefer & super-HR
lever sina arbetsgivarevarumérken lange? Finkelsteins (2016a) bok om
Superbosses indikerar att minga av dem spenderat mycket stora delar av sina
karridrer 1 deras huvudsakliga organisationer. Han skriver bl a att superchefer
tanker pa sina verksamheter som om de dgde dem.

I Finkelsteins studie finns dven de som grundade sina foretag som Larry Ellison
(Oracle), Alice Waters (Chez Panisse) och Ralph Lauren och de som har varit
anstillda 1 artionden som Gene Roberts (Philadephia Inquirer) och Bill Walsh
(San Francisco 49ers). Vi skulle kunna se dem som legendariska chefer som
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verkligen har personifierat och linge levt deras arbetsgivarvarumérken, ddrmed
utgorande levande “talangmagneter”.

Den hér studien av offentlig sektor handlar om anstéllda superchefer & super-
HR. P4 liknande sitt som foregdende tabell gar det 1 Tabell 9 att jamfora de 50%
som har hogst kontra l4agst karridrandel 1 kombination med de 50% som har
langst kontra kortast anstillning 1 deras nominerande kommun.

Tabell 9.

De basta supercheferna & HR har varit storre
andelar av hela sina karriarer i kommunen

Lang 2 superchefer& 3 HR 14 superchefer & 7 26 st hanterade
9-40 ar hanterade 14 talanger HR hanterade 35 31 talanger i
i genomsnitt, varav 11 talanger i snitt, snitt, varav 22
framgangsrika varav 24 framgangsrika
framgdngsrika
"Kort™ 12 superchefer & 9 HR 5 superchefer 26 st hanterade
1-8 ar hanterade 12 talanger hanterade 10 11 talanger i
i snitt, varav 7 talanger i snitt, varav snitt, varav 7
framgangsrika 7 framgangsrika framgangsrika
Summa 26 st hanterade 12 26 st hanterande 30
respondenter  talanger i snitt, varav  talanger i snitt, varav
8 framgangsrika 21 framgangsrika

Det I5nar sig att "leva sitt arbetsgivarvarumdrke”

De 21 superchefer & super-HR som kombinerade 1dng anstéllning och hog
karridrandel hanterade cirka tre gingar sd@ manga och framgéingsrika talanger
som de 6vriga 31 supercheferna & super-HR som hade kortare anstillning
och/eller lagre karridrandel. Detta talar for det “talangmassiga viardet” av
langsiktigt utvecklande och behillande av superchefer & super-HR som lange
lever sina arbetsgivarvarumarken.

Det talar ocksa emot att det skulle vara enkelt for offentliga organisationer att
rekrytera superchefer & super-HR fran varandra. En viktig del av superchefers
& super-HRs styrkor kan vara att talanger 1 deras omgivning ser dem som
personifierande av deras befintliga arbetsgivarvarumérke. Denna image foljer
inte automatiskt med i ett byte av arbetsgivare.

Med andra ord, superchefer & super-HR ar knappast kopta, utan snarare
langsiktigt gjorda over tiden genom dels tidig rekrytering, dels genom att
behilla och utveckla deras talangforsdrjande under en lingre tid. Aven om storre
kommuner har haft ldttare att gora detta, kan de flesta kommuner satsa mer pé
att Ingsiktigt engagera linjechefer & HR personal att stanna langre som
vasentliga delar av deras arbetsgivarumarken.
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Kapitel 7

KAN EN NY TALANGEKONOMI STARKA
SUPERCHEFER & SUPER-HR?

I oktober 2019 publicerade en Harvard-professor en artikel i Harvard Business
Review om att dagens redovisning (som t ex US Generally Accepted Accounting
Principles GAAP) har blivit fordldrad bl a for att den inte betraktar personalen
som tillgdngar (Rouen, 2019). Detta gor att investeringar i maskiner och andra
’kontrollerbara” tillgdngar redovisningsméssigt mindre kostsamma &n
“investeringar’ 1 talanger.

Utvecklingen av omrédet personalekonomi kan ses som ett forsok att stérka den
ofta begrdnsade relationen som finns mellan HR- och ekonomifunktionerna,
dven om det inte har fatt s stort genomslag i praktiken (Johansson & Mellander,
2001). Det var inte heller ndgon storre 6verraskning att de ekonomiska
fragestillningarna var de minst besvarade 1 foreliggande studies enkéter. Det har
emellertid hdant mycket inom forskning och praktik rorande talent management,
engagemang, etc som gor det intressant att spekulera kring hur inte bara HR och
linjechefer kan bidra till organisationers talangforsorjning, utan dven
ekonomifunktionen. Rouen (2019) rekommenderar bl.a. att organisationer ska
redovisa deras personalomséttning som en indikation pé hur de hanterar sin
personal, inte minst pga att aterrekrytering av personal dr si kostsam. I detta
kapitel skissas pd mojliga inslag 1 en sddan ny talangekonomi med fokus pé
virdering av ateranskaffningskostnader for talanger som ldmnar organisationen.
Vi vet att rapporter pekar pa att personalomséttningen 6kar i den svenska
offentliga sektorn under de senaste aren och speciellt i kommunerna (SKL
2017b).

7.1 EKONOMISKT VARDE AV ATT BEHALLA TALANGER

Ett sitt att ekonomiskt viardera talangforsorjning ar att uppskatta hur mycket det
kostar att ateranskaffa talanger nér existerande talanger limnar for ny
arbetsgivare.

Praktiska och vetenskapliga studier rapporterar mycket varierande
uppskattningar av dessa kostnader mellan c:a 50 — 200% av de lamnande
personalens drsloner (t ex Allen et al, 2010).

En av enkétfragorna 1 studiens bdda enkiter fokuserade pa respondenternas
uppfattning av ateranskaffningskostnaderna for talanger som lamnar deras
organisationer. Figur 10 visar deras genomsnittliga svar, olika kostnader som
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uppstar i samband med att talanger bestimmer sig for att [dimna organisationen
tills de &r helt ersatta samt vilka av dessa kostnader som tydliggors i ekonomisk
redovisning jAmfort med mer “osynliga” kostnader.

Figur 10.
Hur mycket kostar det att personal slutar?

51 st G3 uppskattar att mellan 2 och 18 ménadsléner gér férlorade, genomsnitt 7,4

53 st superchefer & HR uppskattar mellan 2 och 12 ménadsléner, genomsnitt 6,7

Redovisnings Rekrytera Tréna
massigt erséttare ersittare
"synliga”
kostnader Uppsig- Anstillt
ning Slutat erséttare Cirka
Ska jag lag 1-3 arsléner

sluta? slutar!

+
30% risk for

Bartfall | verksamheten

; fel ater-
Minskat engagemang tills ersattare
och prestationer presterar fullt ut rekrytering
"Osynliga” 1,5 -4
kostnader arsléner

G3-respondenterna svarade mellan 2 och 18 ménadsloner, med ett genomsnitt pa
7,4 manadsloner (dvs mellan c:a 15 - 150% av arslonen, med c:a 60% 1
genomsnitt). Supercheferna & super-HR uppskattar lite lagre, mellan 2 och 12
manadsloner med 6,7 ménadsloner 1 genomsnitt.

Dir ir flera problem med hur bade praktiker och forskare tenderar att uppskatta
dessa dteranskaffningskostnader for talanger. En grundldggande kélla till trolig
underskattning av dessa kostnader ir att det dr de redovisningsméssigt synliga
kostnaderna for rekrytering som lyfts fram men dessa utgor bara en brikdel av
de totala kostnaderna som kan behdvas for att ersétta talangen som ldmnat. Detta
illustreras delvis av att ekonomidirektdrerna/cheferna hade klart lagst
uppskattade kostnader av de olika G3-respondenterna:

o Kommundirektorerna mellan 3 och 15 manadsloner med genomsnitt 7,4
e FEkonomidirektdrerna/cheferna mellan 3 och 12 manadsloner med genomsnitt 6,4
e HR-direktorerna/cheferna mellan 2 och 18 manadsloner med genomsnitt 7,8

De totala kostnaderna for att ersétta forlorade talanger borjar 1dngt innan
talangen siger upp sig. T.ex. kan kostnaderna borja uppstd nér talangens
engagemang av ndgon anledning borjar dala till den grad att funderingar pa att
sluta dyker upp. Om engagemanget fortsétter att sjunka bidrar detta till bade
forlorade prestationer och troliga beslut om att faktiskt sluta. Allt detta sker
vanligtvis utan att chefen kénner till det eller att det mérks i den ekonomiska
redovisningen. Nér vl talangen formellt sdger upp sig, kan prestationerna
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minska dnnu mer. Till detta kan l4ggas att rekrytering av en erséttare ofta tar
langre tid 4n uppsédgningstiden, med &nnu mer prestationsbortfall som pafoljd.
Detta bortfall fortsétter sedan dnda tills ersittaren har lért sig att prestera lika bra
som talangen som har ldmnat.

Hur minga ménader tenderar da att verkligen ga forlorade under hela denna
period? Givet att knappast ndgon dteranskaffningsanalys har tagit hinsyn till alla
dessa mer osynliga kostnader, dr det rimligt att snarare ange ett troligt intervall
pa 1 - 3 arsloner snarare dn 0,5 — 2 arsloner som tidigare forskning har angett
eller 0,2- 1,5 &rsloner som denna studiens praktiker har uppskattat.

Emellertid ar detta och ndstan alla analyser som studerats baserade pa det
overdrivet optimistiska antagandet att alla rekryteringar lyckas! De som istillet
studerar traffsdkerheten av externa chefsrekryteringar finner t ex att s& minga
som nistan 50% misslyckas (Martin, 2014). Aven om vi riknar med en bittre
traffsdkerhet med “bara” 30% misslyckade rekryteringar, sa blir den mer
realistiska uppskattningen 1,5 - 4 arsloner for att “verkligen” &teranskaffa en
talang som lamnar organisationen.

Visserligen har den hér studien visat att superchefer inte behover tro att
ateranskaffningskostnaderna sannolikt &dr betydligt hogre én vad de sjilva tror
for att engagera dem till att hantera manga och framgéngsrika talanger.
Samtidigt kan hogre och mer realistiska uppfattningar av virdet av talanger
bidra till att G3 prioriterar att forstdrka offentliga organisationers forsorjning av
dessa virdefulla talanger.

7.2 SPARA OCH/ELLER INVESTERA I TALANGER?

Dessvirre saknar dagens ekonomiska redovisning nagra engagemangskonton
som skulle kunna skapa béttre ekonomisk forstaelse och hantering av talangers
engagemang, dd engagemanget paverkar hur stor personalomséttningen dr. S
lange som personalkostnadsbesparingar ger 100% positivt genomslag pa
ekonomiska resultat utan att ta hinsyn till de engagemangsforluster som dessa 1
de flesta fall orsakar, kommer vi att ha en ekonomisk snedstyrning av véra
organisationers talangférsorjning.

Dagens redovisning premierar personalbesparingar istillet for
talanginvesteringar, d personal inte kan bokforingsmaéssigt aktiveras som
tillgdngar som skrivs av efterhand s att kostnaderna sprids ut 6ver tiden.
Dérmed slar ocksa personalbesparingar igenom direkt med full kraft 1 periodens
resultat, vilket gor sddana besparingar mer attraktiva.

Flera av respondenterna foreslog att vissa talanginvesteringar kan finansieras
med hjélp av andra besparingar. Detta oppnar dorren till att inte bara se dessa
tva olika personalstrategier som varandra uteslutande, utan att de kan
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komplettera varandra i vad som skulle kunna ses som en organisations
talangstrategiska portfolj.

Andra respondenter sdg liten kommunstorlek som en given begriansning. Dock
kan dven mindre kommuner inkludera viss stordrift 1 sin uppsittning av
talangforsorjningsstrategier med hjilp av olika former av samverkans initiativ
rorande t.ex. strategisk kompetens.

Forhoppningsvis kan dessa talangekonomiska diskussioner engagera ekonomer
att forsoka ta till sig mer talangkunskap for att utveckla och anvédnda battre
ekonomisk redovisning av talanger. Talangdiskussionerna kan ocksa inspirera
HR att forsoka ta till sig mer ekonomikunskap for att utveckla och anvénda
battre finansiering av talangfloden. Tillsammans skulle ekonomer och HR-
personal kunna overbrygga delar av de gap av 6msesidig okunskap som studien
delvis blottldgger och som kan begréinsa organisationers talangforsorjning.
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Kapitel 8

SAMVERKAN MELLAN NYCKELAKTORER KAN
STARKA OFFENTLIG TALANGFORSORNING

Detta avslutande kapitel tar upp vérdet av samverkan mellan dels superchefer &
super-HR, dels dessa och de offentliga organisationernas hogsta linje®*-,
ekonomi- och HR-cheferna (G3).

I kapitel 3 visas att superchefer & super-HR har komplementira styrkor som kan
hjdlpa dem att bittre hantera deras respektive svagheter. Superchefer har bl a
battre mojligheter att med personliga och individuellt anpassade sitt attrahera,
leda, engagera, utveckla och behélla talanger 1 den 16pande verksamheten i liten
skala. Super-HR har béttre mojligheter att komplettera detta med mer storskalig
attraktion, urval, utveckling och behéllning av talanger. Detta bor ge goda
forutsittningar for att superchefer & super-HR skulle kunna samverka for att
tillsammans stidrka offentlig talangforsorjning bade kvalitativt och kvantitativt.

8.1 SAMVERKAN MELLAN SUPERCHEFER & SUPER-HR 1
HELSINGBORGS STAD

Helsingborgs stad ar studiens fallkommun och har det ambitidsa malet att bli en
av Europas mest innovativa stider 2022. Detta baseras pa bl a en
talangforsorjning som inkluderar savél linjechefernas viktiga roller som HR-
driven talent management som bade stodjer och utmanar linjecheferna. Deras
superchefers talangledarskap poangterar pa motsvarande sitt betydelsen av HRs
medverkan langs hela talangprocessen.

Helsingborgs stad har vidgat talangbegreppet till att inkludera bade
verksamhetstalanger och chefstalanger. Attraktionen av dessa talanger innefattar
strategin att kommunicera en tydlig och forankrad mélbild av Helsingborgs
utveckling bdde internt och externt. Urvalet av talanger priglas av bl a
rollmodeller med egna varumirken frén privat sektor for att vinda trenden att
talanger gar fran offentlig sektor till privat. Pa sa sitt kan valda talanger dven
bidra till att attrahera fler talanger.

* Kommundirektdren/kommunchefen betraktas i detta sammanhang som den ledande
tjinstepersonen i kommunen. Aven om rollens linjeansvar begriinsas till
kommun/regionkontoret eller koncernstaben innebér rollen vanligtvis ett dvergripande ansvar
for organisation och styrning av den kommunala verksamheten (se vidare t.ex. SKL, 2017).
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Utveckling av talanger ar central for Helsingborg. Staden har bland annat gjort
en satsning pa ett omfattande “trdningsldger” for alla kommunens cirka 500
“hela” chefer (dvs har personal-, ekonomiskt och verksamhetsansvar) utspritt
over en femarsperiod. Satsningen blev sd framgéngsrikt att 4ven bade deras
politiska ledare och fackforenings-representater fick genomfora detta
traningslager. Vid studiens genomforande stod kommunen infor ett andra steg
pa denna satsning; ett andra trdningslager med fokus p4 tillitsbaserat ledarskap.

Enligt det empiriska materialet frdn Helsingborgs stad forefaller
traningslagerinitiativet bidragit till 6kad attraktion, béttre urval, mer
framgéngsrikt talangledarskap och storre behéllning av talanger, samt béttre
samverkan mellan olika funktioner 1 kommunens verksamhet.

Talangbehallningen stirks ocksa av att man utnyttjat Helsingborgs stora
mangfald av ca 750 yrkestitlar som ger 6kade mojligheter till nya utmaningar
och onskad omvixling. Samtidigt &r de Gppna for att exits av talanger ocksa &r
en del av hur organisationen och individer utvecklas.

Kommunikation och engagemang &r roda trddar som gar langs Helsingborgs
hela talangprocess. Det handlar om séavil att leva Helsingborgs
arbetsgivarvarumirke bade utat och inndt som att utg fran att varje individ har
sina egna drivkrafter som chefer behdver anpassa sitt ledarskap till.

Virdet av denna samverkan mellan superchefers talangledarskap och super-HRs
talent management aterspeglas ocksa 1 studiens enkdtmaterial. Helsingborgs 4
super-HR- och 2 superchefsenkiter har tillsammans ett av de tre hogsta
genomsnitten pd bade totalt antal hanterade talanger och antal framgingsrika
talanger som hanterats.

8.2 BRISTANDE KUNSKAP HINDRAR SAMVERKAN MELLAN
SUPERCHEFER & SUPER-HR

Studiens material har inte visat pd s minga indikationer av omfattande och
systematisk samverkan mellan superchefer & super-HR. En mgjlig
bakomliggande faktor till detta gér att finna 1 enkéternas fragor kring goda
exempel pd talangforsorjande linjechefer och HR-personal har varit svéara att
besvara for de flesta av respondenterna. 11 av 51 ldmnade bada dessa tva fragor
blanka och 14 1dmnade en av dem blank trots att detta var de tva viktigaste
frdgorna 1 den korta G3-enkéten. Dessa tvd nomineringsfragor om
talangforsorjning stilldes ocksd i den storre andra enkiten till berorda
superchefer & super-HR. Hér var svarsbortfallet &nnu storre. 21 respondenter
svarade inte pa ndgon fraga och 14 svarade inte pd en av de tva fragorna.

Ett vésentligt skl till att det inte funnits fler beskrivningar av samarbete mellan
superchefer & super-HR kan vara att si fa verkar ha ténkt i termer av vilka som
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ar goda exempel pa talangforsorjande linjechefer och HR-personal. Detta
forsvarar naturligtvis identifiering av eventuellt samarbete mellan dem.

Forutom att Helsingborgs talangforsorjning dr ett exempel pad vardet av direkt
samarbete mellan superchefer & super-HR, finns det dven ett monster 1
enkétmaterialet som indikerar en potential att gora detta samarbete mer
systematiskt. De 10 kommuner med bade svarande superchefer & super-HR har
1 genomsnitt hanterat 23 talanger totalt jimfort med de 9 kommuner dér
antingen bara superchefer eller super-HR svarade. I genomsnitt hanterade dessa
bara 17 talanger (se Tabell 10).

Tabell 10.

Vardet av att ha bade superchefer & HR

> 10 kommuner har identifierat > 9 kommuner har identifierat
bade superchefer & HR antingen bara superchefer
som har svarat pa enkaten eller bara HR som har svarat
om deras framgangsrika pa enkédten om deras fram-
talangforsérjning. gdngsrika talangférsérining.

» Dessa 33 respondenter har i » Dessa 20 respondenter har i
genomsnitt hanterat 23 s genomsnitt hanterat 17
talanger. talanger.

> Av dessa harisnitt 17 varit 4 g88egy > Av dessa har i snitt 11 varit
framgdngsrika talanger, framgangsrika talanger.

Detta 35% hogre genomsnitt i totalt hanterade talanger forstirks dven vid
jamforelse av kvaliteten av dessa tvd kommungruppers talangférsorjning. De 10
kommunerna med béde superchefer & super-HR hanterade 17 framgéngsrika
talanger 1 snitt jimfort med 11 framgangsrika for de 9 kommunerna med bara
den ena eller andra typen av svarande talangforsorjare. Detta ger kommuner med
bade superchefer & super-HR 55% fler framgangsrika talanger per
talangforsorjare.

Med tanke p4 att alla deltagande kommuner har tusentals anstéllda, sa behdver
de responderande supercheferna & super-HR inte samarbeta med varandra eller
ens kidnna varandra bara for att de ar anstillda i samma kommun. Darfor kan
analysen ovan forfinas genom att jamfora de kombinationer av superchefer &
super-HR som kidnner varandra sa vél talangmassigt att minst en av dem har
nominerat den andra som ett gott exempel pa talangforsorjare. Detta visas 1
Figur 11 nedan.
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Figur 11.

Vardet av att bra linjechefer och HR kanner
till varandra for battre samverkan

Utav de 33 respondenterna frin de 10 kommunerna, vilka hade
identifierat bAde bra linjechefer & HR som svarare pa
talangenkaten:

> De 24 respondenterna som kdnde till varandra tillrdckligt val
fér att nominera/bli nominerad av den andre hade hanterat 21
framgangsrika talanger | genomsnitt.

+

259
%o

» De dvriga 9 respondenterna som inte nominerade/blev nominerade
av den andre hade bara hanterat 6 framgangsrika talanger i
genomsnitt.

Denna mer precisa jamforelse visar betydligt storre skillnader 1 utfall. De som
kinde varandra sa vél att minst en nominerade den andra som god
talangforsorjare hanterade tre till fyra gdnger sd manga framgingsrika talanger
an de som inte hade nominerat varandra (21 kontra 6 st).

En slutsats av studien édr darfor att superchefer & super-HR édr komplementéra
nyckelpersoner till forbattrad offentlig talangforsorjning och att de kan bli d&nnu
battre av att samverka med varandra for att utnyttja deras respektive styrkor och
dirigenom dven minska effekterna av deras respektive svagheter.

En konsekvens av denna slutsats ér att offentliga organisationer kan stirka sin
talangforsorjning genom att inte bara identifiera och utveckla fler och battre
superchefer & super-HR, utan dven sprida kunskapen om vilka som &r goda
talangforsorjare for de ska kunna ldra av och samverka med varandra. Att inte
kanna till vilka som dr organisationens goda talangforsorjare begransar
mojligheterna att forstarka talangforsorjningen (se Tabell 11).

Tabell 11.

Béattre en linjechef och en HR som ar kdnda,
goda, samverkande talangforsorjare an fyra

okanda
Att kénna till sin organisations goda Att inte k&nna till sin
talangforsérjare: organisations goda
talangférsirjare missar
> Attraherar fler talanger genom deras alla dessa férdelar

goda rykten som "star-makers”

> Attt mata talangférsériningen belyser
dess stora varde foér organisationen

> Att k&nna till vemns urvals- och
utvecklingsmetoder som fungerar bast
bidrar till att fler kan bérja anvdnda
dessa metoder

> Att veta vem som kan komplettera
ens egna svagheter bést stérker
samverkan kring organisationens
talangférsérijning
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8.3 G3-SAMVERKAN FOR ATT HITTA OCH UTVECKLA FLER
OCH BATTRE SUPERCHEFER & HR

Som framgaér i kapitel 2, driver mangfald, samverkan och helhetsperspektiv G3s
identifiering av superchefer & super-HR. Lit oss titta lite ndrmare pa dynamiken
inom det som kan kallas for G3 och symboliseras av triangeln i Figur 12.

Figur 12,

G3-samverkan for fler och battre superchefer
& HR av storre mangfald av talanger

Linjechefer

M3angfald x Helhetssyn x Samverkan =

Battre Talangforsorjning

Superchefers
talangledarskap

Kvinnliga &
Manliga
Specialist-, hela talangsférsorjningsprocessen
Chefs-,
Generalist- &
Faréndrings-
talanger /
Ekonomi

Da det inte &r sjdlvklart att ekonomi och HR-direktor &r en del av den hogsta
ledningsgruppen 1 kommun eller region finns det sannolikt inte heller s& ménga
aktiva G3-grupperingar 1 praktiken. Det &r heller inte ndgon av respondenterna
som har anvidnda begreppet G3 1 datainsamlingen. Forskning sivél som
foreliggande studie pekar emellertid pa att ju viktigare talangforsérjningen ér for
den offentliga sektorn, desto mer vésentligt blir det att lyfta fram HR-
funktionens strategiska roll samt hur funktionen samverkar med andra centrala
ledningsfunktioner sdsom ekonomi och dvergipande styrning.

HR-funktionen har under det senaste decenniet forsokt att starka dess relation
med linjechefer med hjélpa av s k "HR Business Partners” som stddjer
linjechefer med verksamhetsinriktade HR-aktiviteter 1 den privata sektorn. Detta
har dock inte slagit igenom i den offentliga sektorn pd samma stt.

Nu ér det istdllet linjechefer som bygger bron till HR med superchefer som
’masters of the talent flow” (Finkelstein, 2016a). Studiens talangfokus bidrar till
att skapa nirmare relationer mellan linjechefer och HR, medan
ekonomifunktionen tenderar att vara mindre talangmaéssigt central. Samtidigt
visar studiens resultat att att HRs inflytande inte ska 6ka pa bekostnad pa
ekonomifunktionen, utan att alla tre perspektiven kompletterar varandra.Den
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bista identifieringen av superchefer & super-HR gors av en médngtfald av olika
G3-chefer.

Foregaende kapitel 7 ar darfor ett forsok att borja 6msesidigt stiarka
ekonomifunktionen i talangfrdgor och HR 1 ekonomifragor for att pd sa satt
overbrygga det oftast storsta G3-gapet kring talangforsérjning.

Samtidigt &r ett lovande resultat av denna studie att liknande monster av
mangfald, helhetssyn och samverkan som bidrog till att G3 identifierar och
stodjer fler och béttre talangforsorjare dven hjilper dessa att attrahera, vélja,
leda, utveckla, utvédrdera och behdlla fler och bittre talanger. Detta kan bidra till
att utveckla samverkan inte bara inom G3 och mellan superchefer & super-HR,
utan dven mellan G3 och superchefer & super-HR.

8.4 HUR KAN OFFENTLIG SEKTOR SAMMANFATTNINGSVIS
STARKA SIN TALANGFORSORJNING?

Sammanfattningsvis pekar gjorda jamforelser pa foljande centrala aspekter
avseende kommuners och regioners talangforsorjning:

¢ Med en sammansittning som préglas av mer mangfald kan G3 tillsammans se mer
av hela talangprocessen och samverka for att stirka deras linjechefers
talangledarskap och HRs talent management.

e Kommuner och regioner kan attrahera, vilja, utveckla och behalla fler och béttre
talangforsorjande superchefer & super-HR genom att mer systematiskt méta,
virdera, kommunicera och stodja samverkan kring linjechefers och HRs arbete med
talangforsorjning.

e Fler linjechefer och HR-ansvariga kan bredda sin talanghantering genom att bade se
fler kons- och karridrméssigt olika talanger samt attrahera, vilja, leda, utveckla,
utvdrdera och behélla dem pa fler olika och komplementira sitt.

e Fler linjechefer och HR-ansvariga kan vidga sin helhetssyn till att inkludera fler
steg av talangprocessen och pa si sétt forbattra sin talangforsorjning.

e Kommuner och regioner kan verka for att fler linjechefer och HR-ansvariga lever
sina arbetsgivarvarumédrken mer langsiktigt for att bli allt béttre talangmagneter”,
snarare @n att de allt oftare byter arbetsgivare.

e Fler linjechefer och HR-ansvariga kan samverka mera med varandra for att dra
nytta av varandras komplementira fordelar med personlig anpassning respektive
storre volym fOr att stdrka sina organisationers talangforsorjning.
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APPENDIX
METOD

Studiens metod har till vissa delar beskrivits kortfattat och 16pande i texten och
syftet med detta metodappendix ar att komplettera denna information med mer
detaljer som kan vara av intresse for en del l4sare.

Denna del av studien kombinerar kvantitativ och kvalitativ datainsamling genom
1 forsta hand enkéter som kompletteras med en mindre fallstudie.

Enkéterna mojliggjorde hantering av ett betydligt storre antal G3 och superchef-
& super-HR-respondenter én vad som skulle vara mgjligt via intervjuer. Pa sa
vis kunde mer dvergripande monster involvererande bade manga kommuner,
alla G3-roller och manga superchefer & super-HR identifieras.

Helsingborg ingar som en mindre fallstudie i foreliggande studie. Datamaterialet
frén staden bestar av dokumentstudier, tva intervjuer och 11 av studiens
enkétsvar frin stadens anstdllda. Kommunen var den kommun som hade flest
inkomna enkétsvar 1 studien, vilket mojliggjorde att Helsingborg systematiskt
kunde jaimforas med alla de andra deltagande kommunerna.

Den forsta enkéten till de 33 skanska kommunernas G3, den sk. G3 enkéten,
utformades for att ge dels en 6versikt av kommunernas talangmaissiga
utmaningar och 16sningar, dels for att f nomineringar av goda exempel pa
talangforsorjande linjechefer och HR-anstéillda. Den inneholl f6ljande fragor:

1. Vilka dr era framsta utmaningar nir det géller kommunens
talangforsorjning under nirmsta 1-2 dren? (Oppen fraga)

2. Vad ar det viktigaste som linjecheferna behover gora for att klara av den
talangforsorjningens utmaningar? (6ppen)

3. Vad ar det viktigaste som HR-funktionen behodver gora for att klara av
den talangforsorjningens utmaningar? (6ppen)

4. Vad ar det viktigaste som ekonomifunktionen behdver gora for att klara
av den talangforsorjningens utmaningar? (6ppen)

5. Hur pass viktiga dr specialiserade talanger (langsiktigt fordjupad
kompetens) for kommunens talangforsorjning? (7-gradig Likertskala
valdigt lite — vildigt mycket)

6. Hur pass viktiga dr chefstalanger for kommunens talangforsorjning? (d:o)

7. Hur pass viktiga ar generalisttalanger (bred kompetens inom olika
omraden) for kommunens talangforsorjning? (d:o)

8. Hur pass viktiga dr fordndringstalanger (snabb flexibilitet) for
kommunens talangforsorjning? (d:o)

9. Hur pass viktigt dr visionért tinkande for kommunens talangférsorjning?

(d:0)

38



10.Hur pass viktigt dr socialt ndtverkande for kommunens
talangforsorjning? (d:o)

11.Hur pass viktigt dr innovationsforméga for kommunens talangforsérjning?
(d:o0)

12.Hur mycket ungefér kostar det kommunen att ersitta en anstilld som
sdager upp sig? (t ex antal manadsloner) (6ppen)

Som nésta steg kommer vi att kontakta nyckelpersoner i kommunernas
talangforsorjning med en sdrskild enkét. Darfor ber vi er att hjdlpa oss att hitta
goda exempel inom kommunen och

a) namnge 1-2 linjechefer med email som har haft stor betydelse for
kommunens attraktion, urval, utveckling och behallande av ménga
talanger under de senaste 5-10 &ren

b) namnge 1-2 HR-personer med email som har haft stor betydelse for
kommunens attraktion, urval, utveckling och behéllande av manga
talanger under de senaste 5-10 &ren

Den skickades ut via email av Kommunférbundet Skéne till alla 33 kommuners
G3-chefer 1 borjan av juni 2018. Svarsfrekvensen blev efterhand hog (6ver
50%), inklusive pdminnelser och forldngning av svarsperioden tvd ganger pga
manga hade ont om tid innan midsommar och/eller missade email-enkéten 1
fulla mailboxar. Som viéntat inkom flest svar frdn HR-cheferna (67%) med tanke
pa att dmnet ligger mest pa deras bord, medan 45% av ekonomicheferna och
36% av kommundirektérerna mojliggjorde jamforelser mellan G3-rollerna och
olika kombinationer av dem.

Négra fa G3-cheferna har explicit delegerat besvarandet och det &r mojligt att
detta dven har forekommet 1 viss utstrickning utan var kainnedom. Darfor har
alla svaren behandlats som representerade G3-chefen oavsett om det ar direkt
genom egna svar eller indirekt via delegering.

Ett tydligt bortfallsmonster kunde identifieras. Kommuner som av olika
anledningar hade fa anstillda besvarade inte enkéten. Detta kan forklara upp till
80% av de som valde att inte medverka alls, d& de gissningsvis anser sig ha
mindre tid till och/eller intresse av att medverka i en studie av offentlig
talangforsorjning.

Ekonomi- och kommunchefernas troliga bedomning av mindre relevans for
deras roller kan forklara deras storre bortfall. Detta stdds ocksa av att 88% av de
svarande HR-cheferna ville ha en sammanfattning av studien jaimfort med 80%
och 67% av svarande ekonomi- och kommunchefer.

Studiens andra enkit, den s.k. Superchefs-& super-HR enkiten, var den
viktigaste enkédten for att kunna jimfora s manga superchefer & super-HR som
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mdjligt. D4 G3-enkiten bidrog med mycket mer virdefull information &n bara
nomineringarna, stilldes samma fragor till supercheferna & super-HR (se ovan)
med foljande tillagg:

13.Under hela ditt arbetsliv s hir ldngt, hur lange har du varit:

a) anstéalld? (c:a _ ar) b) arbetsledare? c) mellanchef? d) hogre chef?

14.2) Hur lange har du varit: a) anstilld av kommunen? b) arbetsledare 1
kommunen? c) mellanchef 1 kommunen? d) hogre chef 1 kommunen?

15.Hur pass idealt tycker du att ditt arbetsliv utvecklas genom:

a) Stabil fordjupning inom samma yrkesomrade? (7-gradig Likertskala
lite - mycket)

b) Allt hogre chefspositioner? (d:o)

c) Bredda kompetenser till relaterade omraden? (d:o)

d) Byta ofta till helt nya yrkesomraden? (d:0)

16.Hur pass motiverande ér foljande drivkrafter for dig 1 ditt arbetsliv:

a) Omvixling och oberoende? (d:o)

b) Kreativitet och personlig utveckling? (d:o)
c) Prestationer och makt? (d:o)

d) Sakkunskap och trygghet? (d:o)

17.Hur pass mycket ser du foljande kompetenser som styrkor 1 ditt ledarskap
av talanger:

a) Visiondrt tinkande? (d:0) b) Socialt ndtverkande? (d:0) ¢)
Innovationsforméga? (d:o) d) Principfast/Kompromisslos? (d:o) e)
Oppenhet for olika alternativ? (d:o)

f) Konkurrens/tavlingsinriktad? (d:0) g) Samarbetsformaga? (d:o)
h) Detaljstyrning? (d:o0) 1) Delegeringsférméga? (d:o)

18.Cirka hur manga talanger har du hittat, utvecklat och/eller behallit under
dina ar i kommunen av féljande typer?

a) Specialiserade (1angsiktig fordjupning)? C:a_ kvinnor &  min

b) Chefstalanger? (d:o0) c) Generalisttalanger (bred kompetens)? (d:o)

d) Fordndringstalanger (snabb flexibilitet)? (d:0) e) Annan typ av
talanger? (d:o)

19.Cirka hur manga av dessa talanger som du har hittat, utvecklat och/eller
behallit under dina &r 1 kommunen har sedan visat sig bli framstadende (t
ex presterar over genomsnittet) pa sina jobb?

a) Specialiserade (langsiktig fordjupning)? (d:0) b) Chefstalanger? (d:o)

c¢) Generalisttalanger (bred kompetens)? (d:0) d) Fordndringstalanger
(snabb flexibilitet)? (d:0) e) Annan typ av talanger? (d:o)

20.Hur har du frimst attraherat lovande kandidater till att soka jobb 1
kommunen? (6ppen)

21.Hur har du frimst valt ut talangerna bland alternativa kandidater? (6ppen)

22.Vad har framst fitt dig att vilja bort vissa kandidater vid rekrytering av
nya chefer och medarbetare? (6ppen)
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23.Hur har du framst utvecklat talangerna? (6ppen)

24 Hur har du frimst behéllit talangerna? (6ppen)

25.Hur har du framst hanterat de talanger som har valt att sluta jobba at
kommunen? (6ppen)

26.Har din erfarenhet inom den verksamhet som du har varit chef {or hjilpt
ditt ledarskap av talanger och 1 sé fall pa vilka sétt? (6ppen)

27.Pa vilka sitt har du lyckats engagera dina talanger? (6ppen)

28.Cirka hur ménga av dina talanger har slutat pdA kommunen och vad har
varit de frimsta orsakerna till att de slutade? (6ppen)

29.Kan du kort beskriva hur du hittade, utvecklade och beholl en av dina
talanger som sedan har lyckats bast? (6ppen)

G3-enkédten nominerade 57 superchefer och 46 super-HR, dér dock 15 av dessa
103 nomineringar var multinomineringar av samma personer. Superchefs &
super-HR-enkéten skickades via email till alla dessa 88 nominerade i1 oktober
2018. Deras svar genererade ytterligare 27 nomineringar, varav 8 var
multinomineringar. Enkéten emailades l6pande till dessa extra nomineringar,
samt pdminde och forlingde svarstiden tva gdnger under november-januari.

Sammanlagt inkom 53 svar fran 34 superchefer och 19 super-HR under hosten
2018 och vintern 2018/2019. Kvinnliga superchefer hade den hogsta
svarsfrekvensen med 59%, medan de tre andra grupperna manliga superchefer
47%, kvinnliga super-HR 43% och manliga super-HR 46%.

Bortfallet var hogre for super-HR 4n superchefer, hogre 1 mindre kommuner och
hogre for nomineringar gjorda av kommundirektorer (60% medan nomineringar
gjorda av HR-chefer hade lagst bortfall med 37%). Detta ligger delvis i linje
med bortfallet av G3-enkidten och de mest troliga orsakerna till att nominerade
superchefer & super-HR inte har svarat ar bristande tid, prioritering och intresse
for deltagande i en forskningsstudie.

Analyserna av bdda enkéterna har i denna forsta omgéng endast utnyttjat enkla
frekvens- och procentuella jamforelser mellan olika indelningar av respondenter
for att identifiera initiala monster. Detta ligger i linje med studiens 1 forsta hand
explorativa forskningsansats. Fler besvarade enkéter hade naturligtvis varit
onskvért for att stdrka stadgan 1 indentifierade svarsmonster. Forhoppningen ér
att det ramverk som utvecklas 1 rapporten gradvis kan utvecklas ytterligare och
ligga till grund for savél praktiska rekommendationer som fortsatt forskning
med mer data och mer avancerade statistiska metoder och hypotestestning.

Ett exempel pa fordelerna med den kombinerande kvalitativa och kvantitativa
ansats dr att den forsta enkédten visade sig inte bara ge en dversikt och
nomineringar av superchefer & super-HR, utan dven ge en insikt att hur minga
olika utmaningar och I6sningar som respondenterna angav hingde samman med
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deras mangfaldsyn pé talanger, ateranskaffningskostnader for personal som
lamnar och hur manga nomineringar de gjorde. Darfor ateranviandes
oversiktfrigorna dven 1 den andra enkéten. Pa sd vis kunde dven dessa faktorers
betydelse for superchefers & super-HRs talangforsorjning upptéckas.

Enkétstudiens begransningar inkluderar att fragorna specificerades 1 forvag, t ex
innan betydelsen av samverkan mellan superchefer & super-HR hade upptickts.
Detta hindrade bredare specifik datainsamling kring sddan samverkan.

Hade enbart 2-3 djupare fallstudier gjorts utan ndgra enkdter, skulle
intervjufrdgorna varit lattare att komplettera utifran insikter langs végen.
Samtidigt hade da datainsamlingen varit begrénsad till bara de fatal personer
som hade hunnit bli intervjuade inom ett litet antal organisationer. Nu gav den
huvudsakliga enkitdesignen mojligheter att se monster 1 ett 20-tal olika
organisationer, ett 50-tal G3-chefer och ett 50-tal superchefer & super-HR.

En praktisk nackdel var att den metodologiska “’boot-strappingen” tog betydligt
langre tid 4n planerat, men forhoppningsvis uppvigs detta mer dn vél av de
synergier mellan bade olika metoder och olika sétt av offentlig talangforsorjning
som dessa tidsinvesteringar har resulterat 1.
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