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Sammanfattning

Statskontoret har pa regeringens uppdrag analyserat hur myn-
digheterna arbetar for att bidra till att staten &r en attraktiv och
foredomlig arbetsgivare.

Den 6vergripande bild som framtrader &r att staten pd manga
sétt ar en attraktiv och foreddomlig arbetsgivare. Staten erbjuder
flera faktorer som arbetstagare finner attraktiva hos en arbets-
givare, exempelvis intressanta och samhallsnyttiga arbetsupp-
gifter, generdsa formaner och villkor och en god arbetsmiljo.
Kompetensforsorjningen i staten fungerar ocksa Overlag val.
Samtidigt finns utmaningar. Myndigheternas mdjligheter att
rekrytera, behalla och utveckla viktig kompetens paverkas av
konkurrens om arbetskraft, fa karriarmajligheter och svarigheter
att behalla unga. Men dessa faktorer har endast en begrénsad
paverkan pa kompetensforsorjningen.

Statskontorets studie baseras pa en enkatundersokning och
fokusgrupper med representanter fran tolv myndigheter som
genomfordes varen 2013. Enkatundersokningen omfattade 203
myndigheter och hade en svarsfrekvens pa 81 procent. Enkat-
resultaten visar bland annat vilka medarbetarkategorier som
uppfattas som svarast att rekrytera respektive behalla.
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Figur 1 Vilken/vilka kategorier har Din myndighet svart att
rekrytera?

Specialist- och expertkompetens
Medarbetare inom kdrnverksamheten
Chefer

Medarbetare med utlandsk bakgrund
Medarbetare av underrepresenterat kén
Medarbetare med lang arbetslivserfarenhet
Medarbetare inom stédverksamheten
Kvinnor till ledande befattningar

Unga medarbetare
1 T T |

0% 20% 40% 60%

Svart att behalla W Svart att rekrytera

Enkéten ger ocksa en bild av vilka faktorer som myndigheterna
uppfattar paverkar deras kompetensforsorjningsarbete positivt
respektive negativt.

Figur 2 Pa vilket satt paverkar foljande faktorer Era méjligheter att
rekrytera, behalla och utveckla den kompetens som
myndigheten behéver?

Konkurrens med andra arbetsgivare om samma kompetens T

Karriarmajligheter

Myndighetens geograliska lige

Fordndringar | myndighetens uppdrag och/eller omerganisation
Mé]ligheten att lra nytt och utvecklas

Myndighetens storkek

Alminhetens uppfattning om staten som arbetsgivare

Arbatsmiljin

dich

inh ppfattning om my

20% A0k o0% 80%

B Ganska eller mycket negativt Gancka eller mycket positivt

Variationen i hur myndigheterna arbetar for att vara attraktiva
ar stor, vad galler sdval vilka aktiviteter man gér som hur om-
fattande och systematiskt arbetet ar.
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| rapporten identifieras fem huvudomraden, inom vilka myndig-
heter bedriver insatser:

e strategiska arbetssatt

e insatser for att skapa ett "vi”
e insatser for karridrutveckling
e insatser for kad flexibilitet
e insatser for 6kad synlighet

Statskontorets undersokning visar att 6ver halften av medver-
kande myndigheter har en dokumenterad strategi eller plan for
sin kompetensforsorjning. Flera myndigheter som saknar en
strategi eller plan har valt andra ingangar for att sakerstalla
myndighetens kompetensférsérjning pa kort och Iang sikt. Vissa
av myndigheternas aktiviteter utgar fran aktuella utmaningar
och en del av deras insatser syftar uttalat till att géra myndig-
heten attraktiv som arbetsgivare. Dokumenterade strategier eller
planer for kompetensforsorjning kan, men behdver inte, vara en
indikation pa ett strategiskt arbetssatt. Statskontoret konstaterar
att det arbete som bedrivs inom ramen for ordinarie verksamhet
och verksamhetsutveckling ar ett vésentligt bidrag till myndig-
heternas attraktivitet som arbetsgivare.

Manga myndigheter arbetar vidare med chefs- och medarbetar-
skap som ett sétt att skapa ett *vi’’, en gemensam kultur. Vikten
av en gemensam kultur kan ocksa anas i myndigheternas rekry-
teringsforfaranden. Statskontoret noterar hér att myndigheter i
dag i flera fall efterfragar "personlig lamplighet” jamte merite-
rande kvalifikationer.

Undersokningen visar att en utveckling av karriarmdjligheterna
ar sarskilt angelagen for arbetsgivare i staten. Saval svarande
generaldirektorer som HR/personalansvariga och enhetschefer
lyfter fram forbattrade majligheter till karridrutveckling som
prioriterade for att bli en mer attraktiv arbetsgivare. Tidigare
undersékningar av arbetstagares syn, av bl.a. fackférbundet ST
och Arbetsgivarverket, lyfter fram karridrutveckling som en
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svag punkt for staten. Myndigheterna har en vid syn pa karriar
som inkluderar saval avancemang som mojlighet for medarbe-
tare att rora sig i sidled inom, men ocksa utanfor, den egna
organisationen. | undersokningen framgar att myndigheterna
har en Overlag positiv installning till intern och extern rorlighet.
Statskontoret har funnit exempel pa samverkan mellan myndig-
heter for att framja en intern rérlighet inom staten.

Enligt flera myndigheter staller medarbetare idag krav pa sitt
arbetsliv som skiftar utifran individ och livssituation. I ljuset av
detta genomfor myndigheter insatser for en okad flexibilitet. Ett
verktyg for detta ar enskilda éverenskommelser som dock
anvands i begransad utstrackning. Myndigheterna framhaller
istéllet behovet av att vara uppfinningsrik, exempelvis namns
utvecklad individuell 16nesattning, distansarbete och sarskilda
I6sningar och formaner.

Av undersékningen framgar att drygt 40 procent av de medver-
kande myndigheterna idag bedriver ett profilerings- och varu-
markesarbete. Trots ett mérkbart intresse for och arbete med
profilering ser myndigheterna ett fortsatt behov av att utveckla
detta omrade. Vad galler insatser for 6kad synlighet framhaller
myndigheterna den egna verksamheten (intressanta, utmanande
och omvaxlande arbetsuppgifter) i hogre utstrackning &n
gemensamma statliga drag (sasom samhallsnytta, formaner och
villkor). Statskontoret konstaterar slutligen att myndigheterna
arbetar for att uppna en god arbetsmiljo, en etnisk och kulturell
mangfald och en kunskap om grundlaggande varden i statsfor-
valtningen. Detta arbete ligger i linje med de arbetsgivarpoli-
tiska delmalen och bidrar till att gora staten till en foredomlig
arbetsgivare. Men det "féredémliga” tycks inte alltid attraktivt
att profilera.
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Uppdrag och genomférande

Av Statskontorets instruktion framgar att vi ska félja och analy-
sera den strategiska kompetensforsorjningen i statsforvalt-
ningen. | regleringsbrevet for 2013 har Statskontoret fatt i upp-
drag att genomfora en analys av hur myndigheterna arbetar for
att bidra till att staten ar en attraktiv och féredémlig arbets-
givare. Statskontoret ska redovisa uppdraget till Regeringskans-
liet (Socialdepartementet) senast den 31 augusti 2013.

Enligt regeringen fungerar kompetensforsorjningen inom staten
i huvudsak val." Staten stdr dock infér vissa utmaningar: en pa-
gaende generationsvaxling och en ¢kad konkurrens med andra
arbetsgivare om en kvalificerad och alltmer rorlig arbetskraft.
For att kunna bedriva en god verksamhet maste staten na den
kompetens man behdver idag och vara rustad for att attrahera
kommande generationer. Regeringen har darmed gjort bedém-
ningen att det ar angeléget att de statliga myndigheterna arbetar
strategiskt med sin kompetensforsorjning. De bor dven utveckla
formerna for att marknadsfora staten som en attraktiv arbets-
givare.’

Regeringen har till stor del delegerat ansvaret for att genomfora
den statliga arbetsgivarpolitiken till myndigheterna. Det innebar
att myndigheterna, utifran sina uppgifter, har en betydande fri-
het i frdgor som bland annat I6nebildning och kompetensfor-
sorjning. Regeringens mal for de statliga arbetsgivarfragorna ar
en samordnad statlig arbetsgivarpolitik som sékerstéller att det
finns kompetens for att nd verksamhetens mal. For att uppna
malet maste staten vara en attraktiv och foredomlig arbets-
givare.®
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Syfte och fragestallningar

Denna studie ska bidra till en fordjupad bild av hur myndig-
heterna arbetar for att bidra till att staten &r en attraktiv och
foredomlig arbetsgivare.

Undersokningen utgar fran féljande fragestallningar:

e Vad & en attraktiv och foreddmlig arbetsgivare inom
staten?

e Vilka utmaningar méter myndigheterna i arbetet med att
vara en attraktiv arbetsgivare?

e Hur arbetar myndigheterna for att bidra till att staten &r en
attraktiv och foredomlig arbetsgivare?

Tolkning av uppdraget

Myndigheternas kompetensforsorjning och kommunikation
Myndigheters, liksom andra organisationers, arbete med att vara
attraktiva och féreddmliga arbetsgivare kan i princip beréra alla
omraden, nivaer och processer i verksamheten och organisa-
tionen. En avgransning av det empiriska féaltet &r foljaktligen
nddvéndig. Vi har valt att avgransa projektet till hur myndig-
heterna arbetar med att vara attraktiva och féredémliga arbets-
givare inom ramen for sitt arbete med kompetensforsorjning
och kommunikation. Avgransningen motiveras av att rege-
ringen aterkommande kopplar statens behov av att vara och
marknadsfdra sig som en attraktiv och féreddmlig arbetsgivare
till statens behov av att kunna rekrytera, behalla och utveckla
den kompetens som verksamheten kraver.

En attraktiv och foredémlig arbetsgivare

Fokus i projektarbetet ar hur myndigheterna arbetar for att vara
en attraktiv och foredomlig arbetsgivare. Uppdraget staller
myndigheternas arbete i fokus, men aktualiserar aven fragan om
vad en attraktiv och féredomlig arbetsgivare ar. Vad myndig-
heter och andra parter avser med en attraktiv och féredomlig
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arbetsgivare bor rimligen ha viss betydelse for hur myndigheter-
na arbetar med fragan.

Vi uppfattar inte attraktiv och foredomlig som helt synonyma
begrepp. De studier och undersékningar som vi har funnit med
relevans for var studie forhaller sig till arbetsgivares attraktivitet
— inte foredomlighet. Tyngdpunkten i studien ligger darmed pa
myndigheternas arbete med att vara attraktiva arbetsgivare.

Regeringen har dock i olika sammanhang uttryckt vikten av att
myndigheterna &r attraktiva och féredémliga arbetsgivare. Mot
bakgrund av detta véljer vi att koppla foredomligheten till rege-
ringens arbetsgivarpolitiska delmal: god arbetsmiljo, gemensam
vardegrund, jamstdlldhet och mangfald samt nagra andra
dimensioner som regeringen framhallit i samband med att man
talat om staten som en foredomlig arbetsgivare, sasom ett inklu-
derande synsatt.

Attraktivitetsaspekten kommer att hanteras som en empirisk
fraga. Det innebar att svaret pa fragan om vad en attraktiv
arbetsgivare inom staten ar kommer att ges av myndigheterna
sjalva, och i ndgon man statsanstallda respektive studenter, med
utgangspunkt i befintliga studier och projektets aktiviteter. Om
inget annat anges anvander vi darmed attraktiv arbetsgivare” i
betydelsen: en arbetsgivare med god férmaga att rekrytera, be-
halla och utveckla den kompetens som verksamheten behover.

De faktorer som i vart empiriska underlag lyfts som attraktiva
rymmer ocksa i flera fall en foredomlighetsaspekt (det finns en
koppling till regeringens arbetsgivarpolitiska delmal). For 6kad
lasbarhet kommer vi emellertid att huvudsakligen halla oss till
formuleringen attraktiv arbetsgivare. Vi aterkommer till relatio-
nen mellan attraktivitet och foredémlighet i senare kapitel.

Enskilda myndigheter och staten

| var studie ska vi analysera hur myndigheterna arbetar for att
bidra till att staten ar en attraktiv och foredémlig arbetsgivare.
Vad galler relationen enskilda myndigheter och staten ser vi det
arbete som enskilda myndigheter bedriver for att vara och profi-
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lera sig som en attraktiv och foredomlig arbetsgivare som nagot
myndigheten gor i egenskap av att vara en del av staten. Genom
att sjalva vara attraktiva och féredomliga arbetsgivare bidrar
alltsd de enskilda myndigheterna till att staten &r en attraktiv
och foredomlig arbetsgivare. En fraga som vacks i samman-
hanget och som vi aterkommer till &r i vilken utstrackning och
pa vilket satt myndigheterna i sitt arbete framhaller myndighets-
specifika faktorer respektive gemensamma sardrag for staten.

Genomfdrande

Undersokningens fragestallningar besvaras genom en kombina-
tion av i huvudsak tvd metoder: enkat och fokusgrupper. Hur
studiens metoder och empiriska material knyter an till under-
sokningens fragestallningar kan illustreras enligt foljande:

Figur 3 Studiens fragestillningar och metoder
Attraktiv och 4 Generaldirektor
foredomlig N ’
AN Enkat HR-ansvarig
Mellanchef
Hur myndigheterna
arbetar HR och
kommunikation tva
grupper
Fokusgrupper ;": Mellanchef tva
E grupper
Forhallanden som .
paverkar arbetet ""-"‘ Lokala fackliga
b ombud

Tidigare studier

| arbetet med denna rapport har vi &ven anvant oss av tidigare
genomforda studier som behandlar staten som arbetsgivare. Det
ar framforallt Arbetsgivarverket och fackforbund som belyst
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frdgan om statens attraktivitet.* Men dven Statskontoret har be-
rort fragan i sina analyser av den strategiska kompetensforsorj-
ningen i statsférvaltningen under 2009-2012.

| Statskontorets forsta rapport presenterades en Overgripande
bild av myndigheternas strategiska kompetensforsorjning. |
efterfoljande rapporter har fokus varit pa myndigheternas arbete
med mangfald, karriarutveckling och pa hot och vald riktat mot
deras anstéllda.’

Fackfoérbundet ST har bland annat publicerat undersdkningen
Fler dromjobb i staten (2008), som ger en bild av faktorer som
studenter, unga statsanstéllda och myndigheter ser och fram-
haller som attraktiva hos en arbetsgivare.

Arbetsgivarverket publicerar vartannat ar rapporter om arbets-
miljon i statliga sektorn (senast 2011) och tva ganger per ar
utges Konjunkturbarometern for den statliga sektorn, i vilken
kompetensforsérjningen i staten foljs upp och prognostiseras.
Arbetsgivarverket har d&ven sammanstéllt ett antal skrifter med
information om vad det innebdr att arbeta i staten och vag-
ledning till myndigheter i hur arbetet med profilering som
arbetsgivare kan gé till.° I maj 2013 publicerade Arbetsgivar-
verket sin rapport Vagval for samhallsnytta och utveckling, dar
1500 statligt nyanstallda ger sin bild av sitt karriarval och
staten som arbetsgivare.

De ovan namnda rapporterna utgor referensmaterial for var
studie och vi hanvisar till resultat och slutsatser fran dessa i
anslutning till vart empiriska material.

Enk&tundersokning

For att kunna ge en bredare och mer generaliserbar bild av hur
myndigheterna arbetar for att vara och profilera sig som
attraktiva och foredomliga arbetsgivare har vi genomfoért en
enkatundersokning. Undersdkningen riktade sig till tre befatt-
ningar: generaldirektér, HR-ansvarig och mellanchef eller mot-
svarande med rekryteringsansvar i myndigheterna. Syftet var att
fanga dimensioner pa saval strategisk som operativ niva.
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Enkatundersokningen fokuserar i huvudsak pa myndigheters
kompetensforsorjning och kommunikation. Fragorna beror dels
de utmaningar som myndigheter star infor vad galler att rekry-
tera, behalla och utveckla viktig kompetens, dels det arbete som
pagar vid myndigheterna och som kan bidra till att géra dem
attraktiva som arbetsgivare.

Vi vande oss inledningsvis till samtliga statliga myndigheter
med fler an fem arsarbetskrafter for att f kontaktuppgifter till
de tre olika befattningarna inom respektive myndighet. Vi fick
svar fran 87 procent av myndigheterna. Enkaten skickades
sedan direkt till de inrapporterade respondenterna (763 styc-
ken). Den totala svarsfrekvensen blev 78 procent.” Den hdgsta
svarsfrekvensen finner vi inom kategorin HR-/personalansva-
riga med 81 procent svarande.

Tabell 1 Bortfall och svarande fordelade pa befattning

Befattning Bortfall Svarande Totalt Andel Andel
bortfall svarande

Generaldirektor 73 197 270 27 % 73 %

HR-/personal- 48 203 251 19% 81%

ansvarig

Mellanchef 48 194 242 20% 80 %

eller

motsvarande

Totalt i 169 594 763 22 % 78 %

populationen

Var undersokning visar att de tre befattningarna i stora delar har
en samstammig bild av utmaningar och aktiviteter. Vi kommer
att ber6ra nagra fall dar det finns skillnader som &r intressanta
for var analys. Mot bakgrund av enkétens fokus pa kompetens-
forsorjning och kategorins hdga svarsfrekvens &r det uppgifter-
na frdn myndigheternas HR-/personalansvariga som avses nar
vi refererar till "myndigheten”. Denna kategori representerar
203 myndigheter.
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Féljande tabeller visar antal svarande i undersékningen (i kate-
gorin HR-/personalansvarig) fordelat pa dels myndigheternas

verksamhetsinriktning och dels pa myndigheternas storlek.

Tabell 2 Svarande fordelade pa verksamhetsinriktning (Cofog)
Verksamhetsinriktning Antal
Samhallsskydd och rattsskipning 64
Allman offentlig forvaltning 33
Foérsvar
Hélso- och sjukvard 4
Miljoskydd
Naringslivsfragor 34
Socialt skydd 11
Utbildning 28
Fritidsverksamhet, kultur och 15
religion
Bostadsforsorjning och 2
samhallsutveckling
Samtliga i populationen 203

Tabell 3 Svarande fordelade pa myndighetens storlek

(arsarbetskraft)
Arsarbetskraft Antal
5-49 49
50-199 65
200-499 46
500-999 18
1 000-19 000 25
Samtliga i populationen 203

Bortfallet & som tidigare redovisats lagt. Var bortfallsanalys
visar att det inte finns nagot systematiskt bortfall inom néagra
kategorier. Storst andel bortfall aterfinns bland myndigheterna
inom Cofog-gruppen Miljoskydd (40 procents bortfall). Hogst
andel svarande finner vi inom Bostadsforsérjning och samhalls-
utveckling (100 procent svarande). Vart att notera ar dock att
dessa grupper representerar ett litet antal myndigheter.

Andel

32%
16 %
4%
2%
1%
17 %
5%
14 %
7%

1%

100 %

Andel
24 %
32%
23 %

9%
12 %
100 %
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Storst bortfall finner vi bland myndigheter med 500-999
arsarbetskrafter (36 procent), och stérst andel svarande bland
myndigheter med 200-499 arsarbetskrafter (92 procent svaran-
de). Bada dessa grupper representerar mellanstora myndigheter.
Utifran den hoga svarsfrekvensen i den ena gruppen och den,
trots bortfallet, relativt hoga svarsfrekvensen i den andra be-
domer vi att vi far en representativ bild for mellanstora myndig-
heter.

Fokusgrupper

Fokusgrupper ar en gruppintervju dar deltagarna samtalar och
utbyter erfarenheter med varandra utifran ett givet tema.
Fokusgrupperna syftar till att komplettera och férdjupa bilden
av hur myndigheterna arbetar med att rekrytera, behalla och
utveckla adekvat kompetens, vilka utmaningar och hinder olika
typer av myndigheter star infor och vilka strategier och insatser
man anvander for att hantera dessa pa ett framgangsrikt satt.

Vi har genomfort tva fokusgrupper med personal med ansvar
for HR- och personalfragor respektive information och kommu-
nikation (blandade grupper), tva fokusgrupper bestdende av
mellanchefer med rekryteringsansvar samt en fokusgrupp med
fackliga representanter. Deltagarna i fokusgrupperna represente-
rade sammanlagt tolv myndigheter, men delade ocksa med sig
av erfarenheter fran tidigare arbete vid andra myndigheter. De
deltagande myndigheterna var Trafikverket, Sveriges meteoro-
logiska och hydrologiska institut (SMHI), Skatteverket, For-
svarsmakten, Datainspektionen, Statens institutionsstyrelse,
Myndigheten for kulturanalys, Diskrimineringsombudsmannen,
Forsvarets materielverk, Universitetskanslerambetet, Kriminal-
varden och Polismyndigheten i Stockholms lan. I urvalet av del-
tagande myndigheter efterstrdvade vi variation och spridning
vad galler verksamhetsomrade, storlek och geografiskt lage. Vi
sékerstallde aven att myndigheter som omorganiserats och
myndigheter som moter hard konkurrens om kompetens fanns
representerade i fokusgrupperna.
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Ovrigt material

Vi har haft inledande intervjuer med centrala aktorer sasom
Arbetsgivarverket, fackliga organisationer (fackforbundet ST,
Saco-S och Seko), Trygghetsstiftelsen och forskare inom kom-
munikation. Vi har deltagit vid ett seminarium om kompetens-
forsérjning i staten (anordnat av Jusek) och ett seminarium om
framtidsjobb i staten (anordnat av ST). For ett jamforande pers-
pektiv mellan statlig och privat sektor har vi &ven intervjuat en
projektledare med ansvar for global rekrytering pa Hennes &
Mauritz.

Slutligen har vi aven tagit del av hur nagra myndigheter
presenterar och profilerar sig pa sina webbsidor, i platsannonser
och i ans6kningar till utmarkelsen Sveriges modernaste myn-
dighet (via Kvalitetsmassan). Detta for att skapa oss en bild av
hur myndigheter kan marknadsfora sig utdt som attraktiva
arbetsgivare. De myndigheter vi har valt for detta har antingen
nominerats till utmérkelsen Sveriges modernaste myndighet
eller uppmarksammats i Arbetsgivarverkets skrift Att profilera
sig som statlig arbetsgivare.

Kvalitetskontroll
Studien har genomforts av Charlotte Desprées (projektledare),
Kristina Eriksson, Erica Hult och Zwi Akierman (praktikant).

Studiens resultat och preliminéra slutsatser har diskuterats vid
ett internt seminarium. En intern referensgrupp, bestaende av
Susanne Johansson, Peter Ehn och Karin Alling har varit knuten
till projektet under arbetets gang.

Moten med Socialdepartementet for att stimma av projektets
inriktning och fortsattning har genomforts under arbetets gang.

Disposition

Vi inleder med att lyfta frigan om vad en attraktiv och fore-
domlig arbetsgivare i staten ar. Sedan behandlar vi de ut-
maningar som myndigheterna moter i arbetet med att vara en
attraktiv arbetsgivare. | efterféljande kapitel fokuserar vi pa de
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insatser som pagar pa myndigheterna och som kan bidra till att
myndigheterna uppfattas som attraktiva och foreddmliga arbets-
givare. Rapporten avslutas med en slutdiskussion dar vi sam-
manfattar vara iakttagelser och slutsatser.
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Vad ar en attraktiv arbetsgivare i staten?

Staten som arbetsgivare

Nuvarande medarbetare och intressanta grupper for nyrekryte-
ring ar malgrupperna i myndigheternas kompetensforsorjnings-
arbete. Hur dessa grupper ser pa staten som arbetsgivare och
vad som gor en arbetsgivare attraktiv har betydelse for myndig-
heternas mojligheter att rekrytera, behalla och utveckla den
kompetens som verksamheten kraver. Aven allmanhetens upp-
fattning om staten och den enskilda myndigheten har betydelse.

| detta kapitel presenterar vi faktorer som andra studier och
offentligt tryck lyfter fram rdrande staten som arbetsgivare.
Efter en kort beskrivning av formaner och villkor som staten
som arbetsgivare erbjuder, foljer malgruppernas uppfattningar
om staten som arbetsgivare och om attraktiva arbetsgivare.

Formaner och villkor

Vad innebar det att arbeta statligt? Vad sarskiljer statliga fran
andra anstéllningar? Som statligt anstélld har man delvis andra
formaner och villkor dn som anstélld i andra sektorer. Dessa
beror arbetstid, semester, foraldraledighet, pension, sjukersétt-
ning samt hjalp vid omstéllning. Foljande galler for statligt an-
stallda:®

e Inom varje myndighet traffar arbetsgivaren och de fackliga
organisationerna arbetstidsavtal. Det innebér att arbetstiden
for olika personer kan vara olika beroende pa arbetsupp-
gifter. Inom vissa verksamheter galler fortroendearbetstid
som gor det mojligt for den anstallde att i stor utstréackning
sjalv bestdamma hur arbetstiden ska disponeras, med hénsyn
till arbetsuppgifterna och den verksamhet som bedrivs.

e Alla anstéllda i Sverige har rétt till fem veckors semester.
Men statligt anstillda har fler semesterdagar, dar aldern
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avgor antalet semesterdagar. Man har aven rétt till betald
semester redan forsta aret som anstalld.

For att underlatta foraldraledigheten betalar statliga arbets-
givare en kompletterande ersattning sa att den anstallde far
90 procent av I6nen under stérre delen av ledigheten. Som
smabarnsforalder finns ocksa méjlighet att arbeta deltid.

Statligt anstéllda far genom avtal en hogre ersattning vid
sjukdom.

Den statligt anstallde far en avtalspension som bestar av
flera delar som kompletterar den allménna pensionen som
alla har ratt till.

| staten gdller i regel individuell 16neséttning vilket innebér
att 1onen baseras pa den anstalldes arbetsresultat, arbetsupp-
gifternas svarighetsgrad och ansvar. Marknadsfaktorer som
konkurrens pa arbetsmarknaden kan ocksa paverka lénen.
Den anstéllde har ratt att fa veta pa vilka grunder I6nen sétts
och vad som kan goras for att paverka den.

Om en statsanstalld mister sitt arbete for att myndighetens
verksamhet ska minskas géller Trygghetsavtalet for statligt
anstdllda. Det ger till exempel forlangd uppséagningstid,
individuellt stod genom Trygghetsstiftelsen och i vissa fall
mdjlighet till utbildning.

Konsfordelning, etnisk och kulturell mangfald

Staten ar den sektor som har jamnast konsfordelning pa
arbetsmarknaden. Andelen kvinnliga chefer har langsiktigt 6kat
I staten. 2011 var genomsnittslonen for kvinnliga chefer 4,5
procent hogre an for manliga. Statsanstéllda kvinnors genom-
snittslon ar totalt sett lagre an statsanstdllda mans men skill-
naden minskar successivt.

Andelen anstallda med utlandsk bakgrund i staten fortsatter att
Oka och okar dessutom snabbare &n bland det totala antalet
forvarvsarbetande.®
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God arbetsmiljo

Arbetsgivarverkets senaste arbetsmiljoundersékning (2012:6)
visar att statligt anstéllda i hdgre grad &r néjda med sina arbeten
an Ovriga sysselsatta. Statsanstallda upplever pa en majoritet av
de omraden som undersokts sin arbetssituation mer positivt an
sysselsatta pa arbetsmarknaden som helhet.

Resultaten tyder dock pa att en hogre andel anstéllda i stats-
forvaltningen jamfort med Ovriga sysselsatta anser att de har for
svara arbetsuppgifter. Fler statsanstillda anger att de inte kan
koppla av tankarna pa jobbet under fritiden och kanner sig i
hogre grad otillrackliga med sin arbetsinsats. Samtidigt kan
statsanstallda i storre utstrackning an pa arbetsmarknaden totalt
bestdamma nar och hur olika arbetsuppgifter ska utféras. De ar i
hogre grad med och beslutar om upplaggningen av det egna
arbetet och har béattre mgjligheter att bestdimma arbetstider och
arbetstakt. Statsanstallda ar aven mer nojda med sina arbetstider
ar anstallda p& arbetsmarknaden som helhet.'

Sjukfranvaron i staten ar 1ag. Den har dartill varit lagre an i
ovriga arbetsmarknadssektorer de senaste 20 aren.'' Ar 2012
var sjukfranvaron for statligt anstallda 2,2 procent enligt Statis-
tiska centralbyréans arbetskraftsundersokning. Motsvarande siff-
ra for samtliga anstéllda var 3,3 procent.” Kvinnors sjukfran-
varo &r i den statliga sektorn nastan dubbelt s& h6g som man-
nens. Men sett i ett langre perspektiv har kvinnornas sjukfran-
varo sjunkit i staten.*®

Arbetsuppgifternas karaktar

Som statligt anstédlld arbetar man i medborgarnas tjanst och
skapar samhallsnytta. For alla statsanstéllda finns en gemensam
vardegrund som enligt Kompetensradet for utveckling i staten
(Krus) kan sammanfattas i sex grundldggande principer;
demokrati, legalitet, objektivitet, fri asiktshildning, respekt samt
effektivitet och service.
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Arbetsuppgifterna inom staten ar bade samhéllsnyttiga och kva-
lificerade. Utbildningsnivan i statlig sektor ar hogre an pa
arbetsmarknaden i 6vrigt. *°

Enligt Arbetsgivarverkets arbetsmiljoundersékning uppger sex
av tio statsanstéllda att arbetet ger mojlighet att lara nytt och ut-
vecklas i yrket varje vecka. 79 procent uppger att de i hég grad
har stimulerande arbeten, i jamférelse med 67 procent pa arbets-
marknaden totalt sett. Andelen anstallda i staten som fatt minst
fem dagars utbildning under det senaste aret ar ocksa hogre (44
procent) &n inom évriga arbetsmarknadssektorer (22 procent).*®

Studenters och statsanstélldas syn pa staten som
arbetsgivare

Hur ser da statsanstallda och potentiellt nya arbetstagare pa
staten som arbetsgivare? Vad ar en attraktiv arbetsgivare enligt
dessa grupper?

Fackforbundet ST undersokte 2008 hdogskolestudenters och
unga statsanstdllda akademikers syn pa statliga arbetsgivare
jamfort med privata. Resultaten presenterades i rapporten Fler
drémjobb i staten.

Enligt studenterna &r intressanta arbetsuppgifter, bra arbets-
kamrater, personlig utveckling, bra balans mellan arbetsliv och
privatliv och en hog 16n viktigast nér de ska valja arbetsgivare. |
den undersokning som Arbetsgivarverket lat géra samma ar och
som riktades till hogskolestuderande inom ekonomi, juridik,
samhallsvetenskap, it och teknik lyftes samma faktorer (med
tillagget goda karridrmajligheter) upp som viktigast for valet av
framtida arbetsplats.’

Staten kan locka med samhallsnytta och intressanta
arbetsuppgifter ...

Enligt de statligt nyanstallda som ingar i Arbetsgivarverkets
senaste undersokning (2013:6) &r forvantningarna om ut-
vecklande arbetsuppgifter det huvudsakliga skélet till att soka
ett statligt arbete. Den nést viktigaste faktorn som lockat de
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nyanstallda &r att fi bidra till samhallsnyttan.'® Samma faktorer
lyfts fram i ST:s undersokning (2008). De studenter som kan
tanka sig att jobba pa en statlig myndighet motiverade sitt val
med att deras arbete kommer till nytta for samhallet, att statlig
anstallning innebéar en storre trygghet och att det finns intres-
santa jobb pa statliga myndigheter.*

Enligt ST:s undersokning fran 2008 ville de flesta studenter
helst jobba i det privata naringslivet. Ndra hélften av de unga
anstallda i staten ville byta till ett jobb utanfor den statliga
sektorn i framtiden.”® | Arbetsgivarverkets nya undersékning
(2013:6) ges en tydlig motbild. De nyanstalldas forvantningar
pa den nya arbetsgivaren har i mycket hog grad uppfyllts, och
en stor majoritet av de nyanstéllda ser en framtida karriar hos
den nuvarande arbetsgivaren eller inom statlig sektor. Vart att
notera dr att genomsnittsaldern for de som deltagit i Arbets-
givarverkets undersokning ar 37 ar, medan de tidigare under-
sokningarna riktat sig till en yngre grupp respondenter. Mer an
hélften av de tillfragade studenterna i ST:s undersokning var 25
ar eller yngre, och halften av de statsanstallda var 26-30 ar. De
olika bilderna som framkommer kan darmed ha sin grund i att
vad man uppfattar som en attraktiv arbetsgivare varierar nagot
med aldern.

... men inte med 16n och karriarmojligheter

Enligt ST (2008) anser studenter att privata foretag ar battre an
staten pa att erbjuda hdg 16n och méjlighet till avancemang. De
unga statsanstallda bekréftar studenternas kritik och lyfter fram
samma bristomraden. De framsta anledningarna till att studenter
inte kunde tanka sig att arbeta pa en statlig myndighet var att
I6nen ar for lag, att det de vill arbeta med inte finns pa nagon
statlig myndighet eller att karriarméjligheterna ar for déliga.” |
ST:s senaste undersdkning var en slutsats att mer an halften av
arbetsgivarna anger att det som skulle forbéattra rekryterings-
mojligheterna mest &r att kunna erbjuda intressantare Kkarridr-
méjligheter.?
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Arbetsgivarverkets undersokning (2013) bland statligt nyan-
stéllda ger en liknande bild. HOgre 16n, 6kad kompetensutveck-
ling och tydligare karridrvagar framstar som de viktigaste om-
radena for att utveckla arbetsgivarens attraktivitet. En dnskan
om storre utvecklingsmojligheter ar ocksa den faktor som fram-
forallt bidragit till att anstallda valt att Iamna en statlig tjanst.?

| nasta kapitel fordjupar vi oss i ndgra av de utmaningar som
myndigheterna moter i arbetet med att vara en attraktiv arbets-
givare.
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Utmaningar i myndigheternas arbete

| detta kapitel behandlar vi de utmaningar som myndigheterna
moter i sitt arbete med att vara en attraktiv arbetsgivare. Vi in-
leder med att kortfattat redovisa resultatet fran var enkat-
undersokning. I de efterféljande avsnitten beskriver vi dessa ut-
maningar mer utforligt.

Utmaningar i myndigheternas arbete — enkatresultat

Utmaningar i kompetensforsorjningsarbetet
Enkatundersdkningen visar att 96 procent av myndigheterna
star infor utmaningar nar det galler att rekrytera, behalla
och/eller utveckla den kompetens som behdvs. Samtidigt kan vi
konstatera att 40 procent av dessa myndigheter anger att de i
ganska lag grad star infor utmaningar. Endast 4 procent anger
att de inte alls star infor nagra utmaningar av detta slag.

Figur 4 Star Din myndighet infor utmaningar nér det géller att rekrytera,
behalla och/eller utveckla den kompetens som behdvs?

11% 4%

40%

45%

= Nej, inte alls Ja, men i ganska lag grad

Ja, i ganska hog grad » Ja, i mycket hog grad
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De respondenter som angett att de i ndgon grad star infor ut-
maningar nar det galler kompetensforsorjningen har fatt foljd-
fragor kring vad dessa utmaningar bestar i.

Figur 5 Myndigheters svarigheter att rekrytera, behalla respektive
utveckla den kompetens som behévs

M Inte alls | ganska lag grad I ganska hég grad ® | mycket hog grad
55% 56% 57%

33%
26% 25%
18% 19%
10%
2% 1% 0%

Min myndighet har svart Min myndighet har svart Min myndighet har svart
att rekrytera medarbetare att behalla medarbetare att utveckla den
kompetens som
forandringar i uppdrag och
omvarld kraver

Undersdkningen visar att en majoritet av myndigheterna inte
upplever nagra avsevarda svarigheter att vare sig rekrytera,
behalla eller utveckla den kompetens som behdvs. Ungefar en
femtedel av myndigheterna anger att de har svart att rekrytera
och utveckla medarbetare i ganska eller i mycket hog grad.
Bland de undersokta forhallandena ar svarigheterna som minst
nar det galler att behalla medarbetare. 89 procent anger att de
inte alls eller i ganska lag grad har svart att behalla medarbetare.

De respondenter som angett att de i nagon grad har svarigheter
att rekrytera respektive behalla har fatt foljdfragor kring vilka
kategorier av medarbetare som berdrs.
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Figur 6 Vilken/ vilka kategorier har Din myndighet svart att
rekrytera respektive behalla?

Medarbetare med specialist- och expertkompetens
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Medarbetare med utlandsk bakgrund
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Medarbetare med specialist- och expertkunskap ar den kategori
som flest myndigheter (53 procent) har svart att rekrytera. Dar-
efter kommer medarbetare inom kérnverksamhet (41 procent),
chefer och medarbetare med utlandsk bakgrund (23 procent). |
kategorierna medarbetare inom stddverksamheten och unga
medarbetare upplever myndigheterna att svarigheterna att be-
halla ar storre an svarigheterna att rekrytera.

Faktorer som paverkar kompetensforsorjningsarbetet
Vi har undersokt hur ett antal faktorer paverkar myndigheternas
mojligheter att sakerstélla en god kompetensforsérjning.
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Figur 7 Pa vilket satt paverkar féljande faktorer era maojligheter att
rekrytera, behalla och utveckla den kompetens som
myndigheten behéver?

Konkurrens med andra arbetsgivare om samma k
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m Ganska eller mycket negativt Ganscka eller mycket positivt

Den faktor som enligt flest myndigheter har en ganska eller
mycket negativ paverkan pa mojligheterna att rekrytera, behalla
och utveckla den kompetens som behdvs ar konkurrens med
andra arbetsgivare om samma kompetens (42 procent). Darefter
kommer karriarmdjligheter (31 procent) och myndighetens
geografiska lage (19 procent).

Den faktor som flest myndigheter har angett ha ganska eller
mycket positiv paverkan pa myndigheternas kompetensforsorj-
ningsarbete ar mojligheten att lara nytt och utvecklas (77 pro-
cent). Pa andra plats hamnar arbetsmiljon som enligt 68 procent
av myndigheterna har en ganska eller mycket positiv paverkan
pa mojligheterna att rekrytera, behalla och utveckla kompe-
tensen. Strax darefter kommer allménhetens uppfattning om
myndigheten (65 procent).

Generellt sett star inte de statliga myndigheterna infor allvarliga
problem nar det galler att sékerstalla en god kompetensforsorj-
ning. Med det sagt méter dnda vissa myndigheter utmaningar,
som beskrivs narmare i det foljande.

Konkurrens om arbetskraft
Enligt var enkatundersokning upplever de statliga myndig-
heterna att det framforallt &r svart att rekrytera medarbetare med
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specialist- och expertkompetens. Denna kategori medarbetare ar
dven svar att behalla.

Statskontoret har i en tidigare studie beskrivit att vissa verksam-
hetsomraden &r mer konkurrensutsatta &n andra vad galler kvali-
ficerad kompetens. Konkurrensen om viss expertkunskap, inom
till exempel finans-, skatte-, it- och telekomomradet &ar stor mel-
lan olika arbetsgivare. Det paverkar myndigheternas mojlighet
att rekrytera och behélla medarbetare med eftertraktad kom-
petens. %*

I Konjunkturbarometern presenteras tva ganger arligen informa-
tion om kompetensforsorjningen och den ekonomiska situatio-
nen for Arbetsgivarverkets medlemmar. Hostens undersékning
visar att andelen medlemmar som haft brist pa lampliga sékan-
den ligger pa 55 procent, vilket &r den hogsta nivan sedan 2001.

Bristtalet har Okat i samtliga COFOG-grupper férutom i For-
svar, Utbildning, Naringslivsfragor m.m. och Allman offentlig
forvaltning. Den storsta Okningen aterfinns inom Samhalls-
skydd och réttsskipning. Liksom tidigare méatningar visar den
senaste undersokningen att det ar framst pa it-omradet och inom
Annat som bristen uppstatt.?

Flera myndigheter anser att det ar svart att konkurrera med
andra arbetsgivare pa grund av loénenivaerna i staten i forhal-
lande till den privata sektorn. Majoriteten av de dppna svaren i
var enkatundersokning beror lonelaget, i synnerhet for vissa
specialistbefattningar.

Flera myndighetsrepresentanter som vi mott menar dock att
I6nerna i den statliga sektorn ar relativt konkurrenskraftiga och
pekar pa vikten av att andra "myten om de ldga I6nerna i
staten”. Vissa myndigheter som ar sérskilt konkurrensutsatta har
till viss del anpassat I6nenivaerna for att kunna rekrytera ratt
kompetens.
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Svarigheten att behalla unga medarbetare

Enligt var studie har statliga myndigheter inte problem med att
rekrytera unga (endast 3 procent), men de ser en desto storre
utmaning i att behélla denna kategori av medarbetare (17 pro-
cent).

Arbetsgivarverket har i en rapport fran 2009 konstaterat att de
statliga arbetsgivarna inte bor vara oroliga for att tillrackligt
manga manniskor ska finnas tillgangliga, trots att den statliga
sektorn ar den sektor som andelsmassigt star infor storst pen-
sionsavgangar. | stallet bor man enligt rapportens forfattare
fraga sig om de statliga jobben kan locka de unga och pa sa satt
klara den statliga kompetensforsorjningen i en allt hardare kon-
kurrens.”®

Tidigare undersokningar visar att de yngre och de aldre alders-
grupperna ar betydligt mer rorliga &n de som befinner sig i
medeldldern.” Né&r staten nu generationsvaxlar &r det darfor
nodvandigt att bade behalla fler aldre och i storre utstrackning
attrahera och behalla yngre.

” Attraktivitets-paradox”

Flera respondenter pekar pa att goda méjligheter till kompetens-
utveckling likvél kan vara en nackdel som en fordel for myn-
digheterna, vilket i det narmaste framstar som en “attraktivitets-
paradox”. Det faktum att myndigheterna kan erbjuda méjlig-
heter att lara nytt och utvecklas bidrar till att géra arbetsplatsen
attraktiv. Det kan samtidigt vara negativt i den bemérkelsen att
medarbetare blir attraktiva for andra arbetsgivare och véljer att
lamna organisationen efter avslutad internutbildning. Enligt
manga myndigheter betraktar vissa yngre medarbetare ett forsta
arbete inom staten som ett extra utbildningsar och en sprang-
brada ut till den privata sfaren. Nar en sadan situation uppstar
kan det bli mycket kostsamt for myndigheterna i form av ned-
lagda resurser pa introduktion, handledning och utbildning.
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Ny generation — nya utmaningar

Statsforvaltningen genomgar for narvarande stora demografiska
forandringar. Var fjarde statsanstalld ar fodd pa 1940-talet och
har uppnatt, eller kommer inom en snar framtid att uppna pen-
sionsaldern. Samtidigt ska de stora barnkullarna fodda omkring
1990 snart kliva in pa arbetsmarknaden. Det talas ofta om en
gigantisk generationsvéxling.?®

En intressant foljdfraga ar huruvida pensionsavgangarna paver-
kat eller kommer att paverka kompetensforsorjningen. Arbets-
givarverket har under flera ar foljt upp effekterna av gene-
rationsvaxlingen hos medlemmarna, och det har visat sig att de
negativa effekterna av pensionsavgangarna an sa lange har varit
mycket sma.”

Varken pensionsavgangar eller rekrytering av unga medarbetare
framstar darmed som betydande problem for merparten av
myndigheterna. Daremot upplever flera aktorer som vi talat
med att det skett en varderingsforskjutning bland den yngre
generationen i synen pa arbetslivet. HR-/personalansvariga vitt-
nar om en alltmer hogutbildad ung arbetskraft som tenderar att
tréttna pa sina arbetsuppgifter och som snabbt soker sig vidare
till andra arbetsgivare i jakt pa nya utmaningar och erfarenheter.
En fokusgruppsdeltagare myntade det talande uttrycket ”snabb-
fotade akademiker som vill "levla” efter tre méanader”. Aven i
andra studier har man pekat pa denna vardeférskjutning. Ett bra
arbetsliv for de unga idag innebar bade en bra 16n och sociala
kontakter och personlig utveckling.® Det &r i denna samhalle-
liga kontext som de statliga myndigheterna idag ska lyckas
locka till sig — och behalla — medarbetare.

For fa karriarvagar

| kapitel tva refererade vi till tidigare studier som har pekat pa
vikten av att forbattra mojligheterna till karridrutveckling i
staten for att attrahera och behalla kompetens. Var undersok-
ning tyder pa att myndigheterna har identifierat detta dnskemal
och ser samma utmaning som malgrupperna. Respondenter pa
samtliga nivaer i undersokningen (generaldirektérer, HR-/per-
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sonalansvariga och enhetschefer) lyfter fram forbattrade mojlig-
heter till karri&rutveckling som den insats som myndigheten
framst bor prioritera framover for att bli en mer attraktiv arbets-
givare.

Enkatundersokningen visar att en stor andel sma myndigheter
anser att deras mojligheter att rekrytera, behélla och utveckla
den kompetens som behdvs paverkas negativt av bristande
karriarmojligheter. For storre myndigheter har karriarmojlig-
heterna en positiv inverkan.

Sambandet mellan myndighetens storlek och i vilken grad myn-
digheten erbjuder karriarvagar framgar ocksa i vara enkétdata.
Sma myndigheter erbjuder i lagre grad karriarvagar an vad
stérre myndigheter gor.

Tabell 4 Andel myndigheter som erbjuder karridrvigar fordelade pa
myndighetens storlek

Storlek Erbjuder inte Andel Erbjuder i Andel Total
(arsarbets-  alls karridrvagar ganska eller
kraft) eller i ganska mycket hog
13g grad (antal) grad karriar-
vagar (antal)
5-49 35 76 % 11 24 % 46
50-199 51 78 % 14 22 % 65
200-499 28 62 % 17 38% 45
1 000—- 8 32% 17 68 % 25
19 000

Dessa slutsatser far aven stod i rapporten Fran trappa till spaljé
dar Statskontoret konstaterade att myndighetens storlek kan
paverka karriarutvecklingsarbetet pa olika satt. Stora myndig-
heter har ofta, i kraft av sin storlek, organisationsstruktur och
mangsidiga verksamhet en stor intern arbetsmarknad som erbju-
der goda méjligheter till mobilitet och karriarutveckling.®* Smé
myndigheter med platta organisationer kan inte erbjuda karriar-
majligheter pa samma satt, vilket kan gora det svart att behalla
medarbetare en langre tid. Aven storre myndigheter som vi talat
med uttrycker att medarbetarna 6nskar fler karridrvégar an vad
organisationen har att erbjuda.
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Andra faktorer som paverkar

Utoéver myndigheternas konkurrensutsatthet, svarigheter att be-
hélla unga och brist pa karriarvagar har vi aven kunnat urskilja
ett antal andra faktorer som paverkar, och ibland forsvarar vissa
myndigheters arbete med att vara en attraktiv arbetsgivare. Det
handlar om det geografiska laget, myndighetens storlek, for-
andringar i omvarlden och den mediala uppmarksamheten.

Det geografiska laget

Vi kan konstatera att det geografiska ldget gynnar en majoritet
av de statliga myndigheterna. 53 procent av myndigheterna an-
ger att det geografiska laget paverkar mgjligheterna att rekryte-
ra, behalla och utveckla den kompetens som behdvs pa ett
ganska eller mycket positivt sétt. En trolig forklaring ar att
myndigheterna oftast finns pa tatorter dar utbudet av arbetskraft
&r god.

Enligt var enkatundersokning anser dock 19 procent av myn-
digheterna att det geografiska laget paverkar pa ett negativt satt.
I fokusgruppsintervjuerna har det framkommit att det geogra-
fiska laget kan vara en forsvarande omstandighet for vissa myn-
digheter som inte ligger i storstdderna. Ett antal myndigheter
vars verksamhet ar geografiskt spridd i landet upplever rekryte-
ringssvarigheter pa vissa mindre orter, men sallan pa huvud-
kontoren som vanligen &r lokaliserade i Stockholm.

Aven avsaknad eller brist p& utbildningsplatser p& vissa orter
kan leda till svarigheter att hitta ratt kompetens inom sarskilda
kategorier.

Pa vissa mindre orter i Sverige ar den statliga myndigheten en
av fa arbetsgivare. Nagra myndigheter vittnar om att det da kan
bli problematiskt om medarbetarna sokt sig till arbetsplatsen pa
grund av att den ar det enda alternativet, och inte baserat pa en
genuin vilja att arbeta pa myndigheten.

Vissa myndigheter, i synnerhet de myndigheter som ar lokalise-
rade i eller i narheten av storstader, papekar att det geografiska
laget underlattar rekryteringen men forsvarar mojligheterna att
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behalla personal pa grund av konkurrensen med andra arbets-
givare.

Myndighetens storlek

Né&r Statskontoret i en tidigare rapport redovisade erfarenheter
fran tjugo genomforda myndighetsanalyser, var myndigheternas
storlek ett problem som lyftes fram i samband med kompetens-
forsérjningen. Ett par mindre myndigheter har fort fram att
deras litenhet gor dem extra sarbara. Den samlade kompetensen
kan d& &ventyras eftersom den uppratthalls av fa personer.®

Samtidigt kan mindre myndigheter ofta ha battre dverblick dver
bade organisationens samlade kompetens och medarbetarnas
individuella kompetenser an vad storre myndigheter har. Den
interna kommunikationen underlattas ofta i en liten organisation
dar beslutsvagarna &r kortare.

Flera fackliga representanter som vi har talat med pekar pa
behovet av att 6ka medarbetarnas delaktighet och utveckla med-
arbetarskapet. Detta blir sérskilt viktigt i stora myndigheter dar
den enskilde medarbetaren riskerar att bli en i méngden.

Forandringar i omvarlden

Flera myndigheter som vi talat med har lyft fram svarigheten att
anpassa kompetensen nar uppdragen forandras. Var enkatunder-
sokning visar att det framst ar enhetschefer som upplever att
forandringar i myndighetens uppdrag eller en omorganisation
innebdr en utmaning. 24 procent av enhetscheferna anger att
sadana omstandigheter har en ganska eller mycket negativ
inverkan pa mojligheterna att sakerstalla kompetensforsorj-
ningen, medan andelen fér HR-/personalansvariga och general-
direktorer ar 14 respektive 15 procent. En mojlig forklaring till
skillnaden é&r att det framforallt ar chefer i den operativa verk-
samheten som paverkas av och far hantera de konsekvenser som
forandringar av detta slag kan medfora.

Statskontoret har i en tidigare rapport berort de problem som
kan uppsta i de fall det rader osékerhet om myndighetens fram-
tida verksamhet. Regeringen kan stélla nya krav, exempelvis
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néar uppgifter som regleras i instruktionen laggs till eller tas
bort. Ett forandrat myndighetsuppdrag kan innebéra att de an-
stalldas kompetens behover kompletteras eller fa delvis ny
inriktning.*®

Aven en sammanslagning av myndigheter kan innebara pafrest-
ningar bade for de anstdllda och for organisationen da det
vanligtvis tar tid for nya rutiner att utvecklas och implemente-
ras. Samtidigt kan en sammanslagning eller en omorganisation
leda till att fragan om kompetensforsorjningen aktualiseras och
satts i fokus som en del i det fortsatta strategiska arbetet.

Den mediala uppmarksamheten

Allménhetens traditionella syn pa statlig verksamhet har disku-
terats atskilliga ganger, bland annat i Statskontorets skrift For-
valtningen om foérvaltningspolitiken. Det finns en bild av
"byrakrater som pappersvandare” i en verksamhet som varken
ar sarskilt “frack eller sexig att jobba inom”.*

Vissa myndigheter &r mer medialt utsatta &n andra. Nagra av de
myndigheter vi talat med beskriver den onda cirkel som kan
uppsta nar verksamheten standigt utsatts for kritik. Den nega-
tiva uppmarksamheten leder till en organisation praglad av
daligt sjalvfortroende vilket i sin tur paverkar myndighetens
attraktivitet.

Vissa respondenter instdmmer i att bilden av myndigheter som
tréga organisationer med langa beslutsprocesser minskar den
statliga sektorns attraktionskraft. Men hela 53 procent av
myndigheterna anger att allménhetens uppfattning om staten
som arbetsgivare paverkar ganska eller mycket positivt mojlig-
heterna att rekrytera, behalla och utveckla nédvandig kom-
petens.

An fler myndigheter (65 procent) anger att allménhetens upp-
fattning om den enskilda myndigheten som arbetsgivare paver-
kar mojligheterna att sakerstélla kompetensforsorjningen pa ett
positivt satt. Respondenterna anger att deras myndigheter har
gott anseende inom sitt verksamhetsomrade, att myndighetens
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uppdrag ar attraktivt och har uppméarksammats i positiva orda-
lag i media.

Myndighetsuppdragens karaktéar skiljer sig kraftigt at. Vissa
myndigheter méter medborgarna i sin dagliga verksamhet och
kédnnedomen om myndigheten &r darmed brett forankrad hos
allménheten. Att bedriva en verksamhet som inte direkt berdr
allmanheten gor daremot att fa kanner till myndighetens
existens. Flera fokusgruppsdeltagare vittnar om hur en myndig-
hets varumarke pa sa satt kan vara antingen en “draghjalp” eller
ett hinder i rekryteringen av nya medarbetare.
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Hur arbetar myndigheterna for att vara attraktiva
arbetsgivare?

Regeringen har framhallit vikten av att myndigheterna ar attrak-
tiva och foredomliga arbetsgivare och utvecklar sitt arbete med
att marknadsfora sig sjalva och staten. Var undersokning visar
att myndigheterna ar val medvetna om betydelsen av att vara en
attraktiv och foredomlig arbetsgivare for att kunna behalla, ut-
veckla och rekrytera den kompetens som verksamheterna
kraver.

Modellen nedan illustrerar det antagna sambandet mellan akti-
viteter, mal och effekter.

Figur 8 Antaget samband mellan aktiviteter, mal och effekter

e Strate- o Attraktiv *God o Sakerstalld *Verksam-
giskt arbets- mojlighet kompetens- heten
arbete givare att forsorjning fungerar

eInterna rekrytera, vél med
aktivi- utveckla hog
teter och behalla malupp-

eExterna kompetens fyllelse
aktiviteter

\

| detta kapitel vander vi blicken mot de aktiviteter som pagar pa
myndigheterna och som kan paverka deras attraktivitet som
arbetsgivare.

Innan vi fordjupar diskussionen kring hur myndigheterna
arbetar inom ramen for olika insatsomraden presenterar vi en
overgripande bild av myndigheternas aktiviteter utifran var
enkatundersokning.
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Myndigheternas aktiviteter — enkatresultat

Strategiskt arbete
Enkatundersdkningen visar att knappt 55 procent av myndig-
heterna har en dokumenterad strategi eller plan foér kompetens-
forsorjning. |1 68 procent av myndigheterna ingar en HR-
/personalansvarig i myndighetens ledningsgrupp. 65 procent av
myndigheterna har en kommunikationsansvarig i lednings-

gruppen.

Vanligt forekommande aktiviteter
Mycket av det arbete som myndigheterna gor, som kan kopplas
till deras attraktivitet som arbetsgivare, sker inom ramen for
myndigheternas ordinarie verksamhetsutveckling.

Figur 9 Ange i vilken grad Din myndighet gor foljande:

Bedriver ett systematiskt arbetsmiljarbete

Erbjuder kompetenshdjande insatser

Bedriver viardegrundsarbete (inklusive
mangfalds- och/eller jamstilldhetsarbete)

Har former for kompetenshantering

Bedriver ett profilerings- och
varumarkesarbete

Samverkar med andra myndigheter i fragor
som ror kompetensférsérjning

Erbjuder karridrvagar

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m | ganska eller mycket hog grad Inte alls eller i lag grad Ingen uppfattning
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Figur 10 Ange hur ofta Din myndighet gor féljande:

Drelear i sociala medier
|
Dettar paarbetsmarknadsdagar
[
Erbjuder enskilda Gverenskommelser
0% 20% 0% 0% 80%
W Ganska/mycket ofta W Aldrig/ zanska s8llan ¢ Ingen uppfattning
Figur 11 Ange om féljande pastaenden stimmer pa Din myndighet:

Myndigheten tilldmpar individuell
lonesatming
Myndighatan erbjuder/deltar i
chef sutvecklingsprogram
Myndigheten erbjuder praktilkplatser,
traineeprogram eller motsvarande
En HR-/personalansvarig ingari
ledningssruppen
En kommunikationsansvarig ingar i
ledningssruppen
Myndigheten har en dokumenter=sd
strategi/plan for kompetensfosorjning

1
4 205 0% B0% 80% 10086

| NE] MNej

Det stora flertalet myndigheter uppger att de i ganska eller i
mycket hdg grad bedriver ett systematiskt arbetsmiljéarbete (93
procent), erbjuder kompetenshdjande insatser (87 procent) och
bedriver ett vardegrundsarbete (74 procent). | dessa delar an-
knyter alltsd arbetet till nagra av regeringens arbetsgivar-
politiska delmal.

88 procent av myndigheterna svarar vidare att man erbjuder
eller deltar i chefsutvecklingsprogram. Knappt 73 procent
erbjuder praktikplatser, traineeprogram eller motsvarande och
34 procent erbjuder i ganska eller i mycket hog grad karriar-
vagar. Dessa insatser svarar mot nagra av de tidigare redovisade
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utmaningarna, sasom rekrytering av chefer, att behalla unga och
begransade karridrvagar.

Aktiviteter som bedrivs i mindre grad

"Erbjuder karridrvagar” ar en av de tre insatser som flest
myndigheter uppger att man gor i ganska lag grad eller inte alls
(64 procent). De tva andra aktiviteterna har ar: samverkar med
andra myndigheter i fragor som rér kompetensforsérjning (58
procent) och bedriver ett profilerings- och varumérkesarbete (53
procent).

Medan samtliga myndigheter enligt uppgift tillampar indivi-
duell I6neséttning, uppger en stor andel av myndigheterna (70
procent) att man ganska séllan eller aldrig erbjuder medarbetare
enskilda 6verenskommelser. 23 procent av myndigheterna gor
det ganska ofta och 4 procent erbjuder enskilda éverenskom-
melser mycket ofta.

Utatriktade aktiviteter

Myndigheterna bedriver mer utatriktade aktiviteter som ett satt
att skapa intresse for myndigheten. 32 procent av myndigheter-
na svarar att de ganska eller mycket ofta deltar pa arbetsmark-
nadsdagar pa universitet och hogskolor, medan motsvarande
siffra gallande deltagande i sociala medier ar drygt 42 procent.
En dryg fjardedel av myndigheterna svarar vidare att man be-
driver ett profilerings- och varumarkesarbete i ganska hog grad
medan knappt 15 procent uppger att man gor det i mycket hog
grad.

Profileringsfaktorer for myndigheten respektive staten

De faktorer som myndigheterna uppger att de lyfter fram for att
profilera och skapa intresse for den egna myndigheten 6verens-
stdmmer i stora drag med de faktorer man lyfter fram for att
profilera och skapa intresse for staten. Men det finns ocksa
skillnader.
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Figur 12 Om du ska profilera och skapa intresse for Din myndighet
respektive for staten som arbetsgivare, vilka av féljande
faktorer lyfter du da fram?

utmanande och omvéxlande

Arbetsuppgifter som har stor
samhillsnytta

Mojlighet att lara nytt och utvecklas

Arbetsuppgifter som &r intressanta, —

Férmaner och villkor (semester,
pension, sjukdom, foraldraledighet och
omstallning)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Myndigheten Staten

Arbetsuppgifter som ar intressanta, utmanande och omvéaxlande
samt arbetsuppgifter som har stor samhallsnytta ar de tva fakto-
rer som flest myndigheter lyfter fram for att skapa intresse for
myndigheten saval som for staten. Mojligheten att lara nytt och
utvecklas ar en faktor som manga myndigheter framhaller nar
det galler den egna myndigheten. Pa motsvarande sétt lyfter en
stor andel av myndigheterna fram formaner och villkor for att
profilera och skapa intresse for staten.

Prioriterade insatser framover

De insatser som myndigheterna ser som prioriterade framover,
for att gbra den egna myndigheten respektive staten mer attrak-
tiv som arbetsgivare, stammer vél dverens med de svar vi hit-
tills har sett. Men myndigheterna framhaller delvis olika priori-
terade insatser for den egna myndigheten respektive for staten.
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Figur 13 Vilka insatser bor Din myndighet respektive staten prioritera
framover for att bli mer attraktiv som arbetsgivare?

Forbattra mojligheterna till
karriarutveckling
Tydligare profilering och
marknadsforing
Tydligare lyfta fram arbetsuppgifternas
vikt och samhllsnytta
Forbattra mojligheterna att lara nytt
och utvecklas
Tydligare lyfta fram formanerna och
villkoren for statsanstéllda

0% 20% 40% 60%

B Myndigheten Staten

Den insats som flest myndigheter framhaller som prioriterad for
den egna myndigheten ar att forbattra maojligheterna till karriar-
utveckling. Myndigheterna ser ockséa insatsen som prioriterad
for staten. En fjardedel av myndigheterna lyfter dartill att for-
battra mojligheterna att lara nytt och utvecklas som en prio-
riterad insats for den egna myndigheten (13 procent for staten).
Att tydligare lyfta fram arbetsuppgifternas vikt och samhalls-
nytta ar den insats som flest myndigheter anser att staten bor
prioritera. Manga myndigheter anser ocksa att tydligare profile-
ring och marknadsféring ar en angeldgen insats for saval den
egna myndigheten (44 procent) som for staten (55 procent). Vi
noterar att insatser dar férmanerna och villkoren for stats-
anstéllda tydliggors ar mer prioriterade for staten (56 procent)
an for den egna myndigheten (44 procent).

Fem insatsomraden

Enkatredovisningen visar att det pagar en mangd olika aktivite-
ter och insatser pa myndigheterna som kan bidra till deras
attraktivitet som arbetsgivare. Denna bild forstarks av de manga
exempel som myndigheterna ger i anslutning till enkatens
avslutande 6ppna fraga, om myndigheten ”gér nagot mer som
bidrar till att den &r en attraktiv och féredomlig arbetsgivare”.

Variationen i hur myndigheterna arbetar ar stor, bade vad galler
vilka insatser man goér och hur omfattande respektive systema-
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tiskt arbetet ar. Utifran resultaten fran studiens enkatunder-
sokning och genomfdrda fokusgrupper har vi identifierat fem
insatsomraden som myndigheternas arbete huvudsakligen be-
drivs inom. Insatsomradena kan ses som mer eller mindre
tydliga delmal i myndigheternas arbete for och stravan mot att
vara och uppfattas som attraktiva arbetsgivare. Insatsomradena
ar:

e strategiska arbetssatt

e vi-skapande insatser

e insatser for karridrutveckling
e insatser for 6kad flexibilitet
e insatser for 6kad synlighet

Strategiska arbetssatt

Att arbeta strategiskt handlar forenklat om att utifran en om-
vérlds- och situationsanalys, myndighetens uppdrag och ett
givet mal planera och organisera de aktiviteter som kravs for att
malet ska uppnas. | ett strategiskt arbete ingar ocksa att efter
genomforda aktiviteter och prestationer folja upp resultat och
maluppfyllelse. Nedan féljer ett antal exempel pa hur nagra
myndigheter har valt att arbeta.

Mal och visioner

Det ar mer eller mindre sjalvklart for alla myndigheter att man
ska vara en attraktiv arbetsgivare. Denna sjélvklarhet kommer
dock som regel inte till uttryck i ett tydligt formulerat, avgransat
eller operationaliserat mal i myndigheterna.

Det finns myndigheter som manifesterar och dokumenterar sin
strdvan mot att vara en attraktiv och foredémlig arbetsgivare i
visioner, strategier eller uttalade verksamhetsmal och genom en
sarskild organisation med utpekat ansvar for fragan. En repre-
sentant for en lansstyrelse beskriver i enkdten myndighetens
strategiska arbete enligt foljande:
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“Vart strategiska arbete med att nd den gemensamma visionen ar
att bli ett Foreddme som arbetsgivare, myndighet, uppdragstagare.
Vi inkluderar medarbetare och ledare pa alla nivaer i inspirations-
dagar for medarbetare och alla ledare flera ganger per termin.
Syftet ar att bli valbara for nya uppdrag, fér nya medarbetare och
for gamla, samt naturligtvis uppfattas som en modern service-
myndighet av dem vi &r till fér. En lang vag men vi har kommit en
god bit och framforallt — vi ar uthalliga! Forandring tar tid!”

Trafikverket dr en annan myndighet dar man arbetar strategiskt
med det uttalade syftet att vara en attraktiv arbetsgivare. Ett av
myndighetens strategiska mal &r att vara en attraktiv
arbetsgivare (Trafikverket 2011). Till detta mal finns ett antal
tydliga strategier eller delmal kopplade. Som ett led i arbetet
bedriver myndigheten for ndrvarande projektet "En attraktiv
arbetsgivare”.

Strategier for kompetensforsorjning

En central dimension i ett strategiskt arbete ar langsiktighet och
helhetssyn pa verksamheten. Strategier och planer fyller har en
viktig funktion. Enligt var undersékning har éver halften av
myndigheterna en dokumenterad strategi/plan for myndighetens
kompetensforsorjning. Av de myndigheter som star infor ut-
maningar i ganska eller mycket hdg grad har en nagot storre
andel en strategi eller plan for kompetensforsorjningen.

Nagra myndigheter har medvetet valt andra lésningar &n en
dokumenterad strategi eller plan. En lansstyrelse har valt att
integrera det strategiska kompetensforsorjningsarbetet i det
reguljéra planerings- och utvecklingsarbetet. Detta for att tydligt
koppla arbetet till myndighetens uppdrag. Skatteverket har lagt
arbetet ndrmare den operativa verksamheten, eftersom de anser
att strategier och planer pa en alltfér Gvergripande niva kan bli
“hyllvarmare” och mindre anvandbara. Andra myndigheter,
som Forsvarets materielverk, haller pa att ta fram en kompe-
tensforsorjningsplan just for att man vill fa en battre dverblick.

En klar majoritet av myndigheterna har en HR-/personalansva-
rig och en kommunikationsansvarig i sina respektive lednings-
grupper. Det sénder en signal om vikten av en sakerstalld
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kompetensforsérjning och ett genomtankt kommunikations- och
profileringsarbete.

Att vissa myndigheter inte har ett tydligt mal, en strategi eller
for den delen en sérskild organisation for arbetsinsatser som kan
bidra till att géra myndigheten attraktiv kan tyda pa att det
saknas ett strategiskt tank kring fragan. Men det kan ocksa vara
ett uttryck for att ledningen beddmer att attraktivitetsaspekter
bor genomsyra hela myndigheten och att arbetet ska ske pa
samtliga nivaer i organisationen.

Samverkan mellan myndigheter

Halften av myndigheterna anger i var enkatundersokning att de
i ganska lag grad samverkar i fragor som ror kompetensforsorj-
ning. | fokusgrupperna framhaller nagra deltagare att myndig-
heterna kan och borde samverka mer sinsemellan. Man pekar pa
att en okad myndighetssamverkan skulle kunna ge nya karridr-
vagar och utvecklingsmojligheter for medarbetare och samtidigt
gOra staten mer attraktiv som arbetsgivare.

I den man samverkan sker i dag motiveras den i nagra fall med
myndigheternas geografiska lage, dar man pa grund av svarig-
heten att rekrytera kvalificerad kompetens (inom exempelvis it-
omradet) delar en resurs med en narliggande myndighet. Ett
exempel pa samverkan ar Myndighetsnatverket i Sundsvall dar
nio myndigheter ingar. Sa har beskrivs arbetet i en folder som
natverket ger ut:

“Vart utbyte av erfarenheter inom HR-omradet har varit ett
medvetet led i att vara en attraktiv arbetsgivare, bredda kun-
skaperna inom statsforvaltningen och lara av varandra. [...] vi
uppticker fler och fler omraden att samverka pa, exempelvis
traineeutbildning, praktiktjanstgéring hos varandra och samarbete
pd massor for att marknadsfora staten som en attraktiv arbets-
givare.”®

Vi kan ocksa konstatera att myndighetens storlek kan ha viss
betydelse for samverkan. Medelstora myndigheter samverkar i
storst utstrackning.

47

Attraktiv och féreddmlig. En studie om staten som arbetsgivare



48

Tabell 5 Andel myndigheter som samverkar med andra myndigheter
i fragor som ror kompetensférsorjning férdelade pa
myndighetens storlek

Arsarbetskraft Samverkar Andel  Samverkar i Andel Totalt

inte alls ganska eller

elleri mycket hog

ganska lag grad

grad

5-49 29 63 % 17 37 % 46
50-199 35 54 % 30 46 % 65
200-499 26 57 % 20 43 % 46
500-999 11 61% 7 39% 18
1000-19 000 17 68 % 8 32% 25
Totalt 118 59 % 82 41 % 200

En form av myndighetssamverkan sker i Arbetsgivarverkets
regi. Arbetsgivarverket ar en medlemsstyrd statlig arbetsgivar-
organisation som samlar 250 myndigheter, affarsverk och andra
arbetsgivare med anknytning till det statliga omradet. Arbets-
givarverket har till uppgift att bland annat “utveckla och sam-
ordna den statliga arbetsgivarpolitiken genom samverkan med
medlemmarna”.

For detta andamal har Arbetsgivarverket tillsammans med sina
medlemmar tagit fram en strategi for den statliga arbets-
givarpolitiken. Till strategin knyts arligen en plan foér gemen-
samma aktiviteter. En av dessa aktiviteter ar ett projekt som
handlar om langsiktigt arbete i samverkan med fokus pa attrak-
tiva arbetsgivare.*® Syftet med projektet &r att forankra ett
systematiskt arbete for att bli mer attraktiva som arbetsgivare
bland myndigheterna. Tolv myndigheter deltar i projektet. Tva
motestillfallen av sex genomfordes fore sommaren. Aterstende
fyra traffar sker lopande fram till och med juni 2014. Del-
tagarna jobbar aktivt med att bli mer attraktiva pd hemmaplan
mellan traffarna.

Inom ramen for projektet kommer deltagarna att jobba med om-
radena attrahera, rekrytera, utveckla/introducera och omstalla/
avveckla. Under aktiviteten kommer varje deltagande myndig-
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het att jobba med en annan deltagare, en sa kallad "larpartner”
kring omradet hur de kan bli mer attraktiva som arbetsgivare.
Tanken &r att man far skjuts och hjalp pa vagen i de omraden
man behover utveckla samtidigt som det ger en fordjupad
arbetsgivarsamverkan. Hittills genomforda aktiviteter har, enligt
Arbetsgivarverket, varit uppskattade och innehallit egna forbe-
redelser infor traffarna och aktivt deltagande av deltagarna.
Bade myndigheternas kontaktpersoner och hogsta chefer som
deltar i aktiviteten poéangterar att det &r en viktig fraga att arbeta
langsiktigt med.*’

I intervjuer och fokusgrupper har deltagare efterlyst en mer
aktiv roll fran Arbetsgivarverkets sida vad géller arbetet och
fragan om hur myndigheter arbetar for att bidra till att staten ar
en attraktiv och foredomlig arbetsgivare. Fran fackligt hall
efterlyser man dven en bredare partsamverkan i fragan.

Chefs- och ledarskap

| savél oppna enkatsvar som fokusgrupper tillskrivs chefer pa
olika nivaer en avgorande betydelse fér om en myndighet &r och
uppfattas som en attraktiv arbetsgivare. Det handlar om vilken
typ av chefs- och ledarskap som cheferna praktiserar och
implementerar i organisationen. Men det handlar ocksa om att
arbetet med att vara en attraktiv arbetsgivare maste forankras
hos och drivas av engagerade chefer.

Forandringar i omvarlden, myndighetens uppdrag, &ndrade
organisationsformer och roller, gamla och nya medarbetare med
delvis olika vérderingar och prioriteringar stéaller cheferna infor
stora utmaningar och hoga krav. Ett nytt, mer coachande och
delegerat chefs- och ledarskap efterlyses. Nagra fokusgrupp-
deltagare uttryckte vidare en oro for att det kommer att bli allt
svarare att rekrytera nya chefer framéver. En knapp fjardedel av
myndigheterna har i dag svart att rekrytera chefer, enligt enkét-
resultaten.

En stor andel av myndigheter méter denna utmaning genom att
erbjuda eller delta i nagon typ av chefsutvecklingsprogram.
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Nagra myndigheter uppger vidare att de i dag arbetar mer inrik-
tat pa att rekrytera bra chefer parallellt med att kontinuerligt
stddja och kompetensutveckla cheferna i deras roll. Att erbjuda
extern coachning eller handledning och mentorskap ar ytter-
ligare en typ av insats. En myndighet framhaller sitt systematis-
ka arbete med att utveckla myndighetens mellanchefer sa att de
ar bra rustade att foretrada medarbetare och ledning.

Insatser for att skapa ett "vi”

Manga myndigheter betonar vikten av att medarbetarna trivs pa
jobbet, kénner delaktighet och samhdrighet i det myndigheten
gor och star for vad galler den dagliga verksamheten saval som
myndighetens strategiska mal och identitet. Nedan féljer ett
antal exempel pd hur nadgra myndigheter arbetar med med-
arbetarskap.

Insatser knutna till verksamheten

En given arena for att skapa en gemensam kultur &r de sam-
verkansavtal (mellan arbetsgivare och fackliga organisationer)
som galler pa manga myndigheter. Myndigheternas arbetsmiljo-
arbete och vardegrundsarbete ar ocksa avgorande i detta sam-
manhang. Enligt enkdtundersokningen bedriver i det nédrmaste
samtliga myndigheter ett systematiskt arbetsmiljoé- och varde-
grundsarbete, om an i olika grad. Vad galler arbetsmiljoarbete
beréttar en myndighet att de har arbetat fram ett nytt satt att
folja upp arbetsmiljofragorna som innebér att varje arbetsgrupp
far ga igenom sina egna viktiga arbetsmiljofragor.

Andra myndigheter framhaller att de arbetar aktivt for att skapa
en oppen, hjalpsam och inkluderande atmosféar mellan alla med-
arbetare och undvika en ”syndabockskultur”. ”Har far man gora
fel och man far handledning nar det beh6vs”. En fokusgrupps-
deltagare framhaver formagan att fA medarbetare att "kanna sig
sedd och behdévd”. Detta ar viktigt inte minst nédr arbetsupp-
gifterna ar svara och kravande. Det bedrivs ocksa insatser dar
myndigheten marknadsfor sig och “vad man ar duktiga pa”
internt som ett satt att "dka vi-kanslan” och skapa “en stolthet”
Over den egna verksamheten och myndigheten.
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Samklang mellan medarbetarens och myndighetens mal och
vardegrund

Att myndighetens mal och vardegrund korresponderar val med
medarbetarens — eller intressanta rekryters — individuella mal
och vérden okar "vi-kanslan” och myndighetens attraktionskraft
som arbetsgivare. Genom att arbeta med vardegrundsfragor
skapar myndigheterna en dialog med medarbetarna om centrala
vérden som galler i staten och i den enskilda myndigheten, samt
vad det innebdr att vara statlig tjansteman vid den aktuella
myndigheten. Arbetet bidrar till att skapa och férankra en
gemensam vardegrund och en gemensam kultur bland med-
arbetarna i organisationen.

Det finns en bred medvetenhet om vad viktiga malgrupper vill
ha och stravar mot och flera myndigheter gor egna malgrupps-
analyser och riktade rekryteringsinsatser. Kompetens och kvali-
fikationer framhalls som de viktigaste faktorerna nar myndig-
heterna rekryterar nya medarbetare. Men det ar inte ovanligt att
ocksa personliga egenskaper lyfts fram i bland annat plats-
annonser. Sa betonar till exempel Migrationsverket i en av sina
platsannonser att "mycket stor vikt kommer att laggas vid
personlig lamplighet”.®

Aven erfarenheter som indikerar att sékanden delar virden som
staten och den enskilda myndigheten star for vags in i bedom-
ningen i vissa fall. En myndighetsrepresentant berattar exempel-
vis att man bdrjat vaga in sokandes erfarenhet av vissa typer av
ideellt arbete, som en indikator pa att hon eller han vill arbeta
med och bidra till samhéllsnyttig verksamhet. Vi noterar hér ett
fro till det som HM:s representant for det globala teamet fram-
holl som det kanske mest centrala nar foretaget rekryterar med-
arbetare, ndmligen att den sdkande delar organisationens véarde-
grund och passar in i foretagskulturen. Hon menade att det ar
lattare att utveckla en individs kompetens an grundlaggande
vérderingar.
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”Sma guldkorn” och att skapa ett socialt sammanhang
Ocksa sma "guldkorn” i vardagen har betydelse i samman-
hanget. Flera av dem vi talat med berattar om forhallandevis
sma, och icke kostsamma insatser som bidrar till néjda och
motiverade medarbetare. Betydelsen av dessa till synes obe-
tydliga insatser blir desto mer uppenbar nér de férsvinner. En
indragen fruktkorg eller borttagande av gratis parkeringsplats
skapar ett patagligt missndje bland personalen och riskerar att
gora myndigheten mindre attraktiv som arbetsgivare. Nagra
myndighetsrepresentanter liksom fackliga representanter kopp-
lar indragna formaner till 6kade och mer uttalade rationalise-
rings- och effektivitetskrav i staten och i den enskilda myndig-
heten. De framhaller att en effektiv verksamhet & ena sidan kan
bidra till att 6ka myndighetens attraktivitet. A andra sidan &r det
kontraproduktivt att ta bort icke resurskravande “kringsaker” da
detta riskerar att skapa missndje och minska myndigheternas
attraktionskraft som arbetsgivare bland befintliga saval som
potentiellt nya medarbetare.

Flera myndigheter som &r lokaliserade pa mindre orter, men
aven nyetablerade myndigheter och myndigheter som omorga-
niserats bedriver sdrskilda insatser i syfte att skapa ett socialt
sammanhang. | exempelvis Kalmar samarbetar flera myndig-
heter med kommunen for att lyfta staden som boendeort och ett
”Ny i stan”-natverk har skapats for att uppmuntra personalens
sociala aktiviteter, och pa SMHI i Norrkoping har de anstallda
tillgang till idrottshallar.

Insatser for karriarutveckling

Myndigheterna framhaller, i likhet med viktiga malgrupper,
mojligheter till karridarutveckling som en viktig faktor for att en
arbetsgivare ska vara och uppfattas som attraktiv. Statskontoret
analyserade 2011 myndigheternas arbete med Karriarutveckling
mer ingaende i rapporten “Fran trappa till spalj¢ — myndig-
heternas arbete med karriarutveckling” (2011). Den hér aktuella
studien bekraftar i allt vasentligt de resultat som Statskontoret
presenterade i sin tidigare rapport.
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Nedan foljer ett antal exempel pa hur nagra myndigheter arbetar
med insatser for att skapa nya karridarvagar som vi uppmérk-
sammat i arbetet med denna rapport.

En vidare syn pa karriarutveckling

Att myndighetens storlek sdtter ramar for myndigheternas moj-
ligheter att erbjuda karridrutveckling i den traditionella bemar-
kelsen innebdr inte att de mindre myndigheterna saknar mojlig-
heter att erbjuda sina medarbetare karridrutveckling. Att "avan-
cera uppat i en hierarki” ar en alltfor begransad syn pa vad
karridrutveckling inrymmer, enligt flera av dem vi har pratat
med. Karriarutveckling handlar ocksa om att rora sig sidledes,
om att fa nya arbetsuppgifter, att kunna bredda eller fordjupa
sin kompetens och att fa mer ansvar eller en ny roll i organisa-
tionen (jamfor Statskontoret 2011).

Vi ser att flera myndigheter, bade sma och stora, bedriver in-
satser som ryms inom ramen for denna vidare definition av
karridrutveckling. Jamte mer traditionella insatser som olika
program och utbildningar (till exempel chefsutvecklingspro-
gram, projektledarutbildning, handlaggarprogram, trainee-
program och kompetenshdjande insatser av andra slag), pagar
aktiviteter som ror former for kunskapséverforing och kompe-
tensvéxling i den operativa verksamheten. Saco-S centralt
menar att man skulle kunna jobba mer strategiskt dven med om-
stillning av kompetens, genom att exempelvis arbeta med
karridrcoachning.

Organisationsutveckling ar ytterligare nagot som flera myndig-
heter arbetar med i syfte att forbattra moéjligheterna till karriar-
utveckling. Det kan handla om till exempel ett tidsbegransat
projektansvar. Nagra myndigheter, vilkas verksamheter &r starkt
beroende av expertkompetens inom ett eller flera omraden, be-
skriver hur man skapar sérskilda expertfunktioner och befatt-
ningar. Detta som ett sétt att kunna behalla kompetens som é&r
viktig for verksamheten, och i vissa fall svarrekryterad.
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Positiv syn pa intern och extern rorlighet

Vi har noterat en dverlag positiv installning till intern saval som
extern rorlighet bland myndigheterna. Vissa myndigheter kan
genom en geografisk spridning i landet eller i kraft av sin stor-
lek underlatta intern rorlighet som ett satt att framja karriar-
utveckling. I IFAU:s studie Rorlighet och karriarer inom statlig
forvaltning tyder ocksa resultaten pa att saval rorlighet mellan
olika delar av forvaltningen som rorlighet mellan forvaltningen
och andra delar av ekonomin okar sannolikheten att na en av de
hégsta chefsnivéerna inom den offentliga férvaltningen.®

Flera av myndigheternas representanter intar en relativt positiv
eller pragmatisk hallning till extern rorlighet. S& har resonerar
tva respondenter i var enkatundersokning:

”Vi ser oss hellre som en utvecklingsmyndighet dar alla far
utvecklas och véxa och dér alla som har kompetensen och ambitio-
nen kan profilera sitt arbete och sig sjalva bade internt och
externt.”

”Pa sma myndigheter ar det praktiskt taget omgjligt att erbjuda
karriarvagar. Man far ha is i magen och lita pa att personalen kom-
mer tillbaks till myndigheten. Det &r ett nddvéndigt ont att de
anstéllda ror sig utanfor myndigheten och da far man istallet upp-
muntra till utbyte.”

Man konstaterar att medarbetare i dag ar rorligare &n tidigare
och att myndigheterna maste forhalla sig till det. Parallellt med
diskussioner om hur man formar medarbetare att stanna och
utvecklas med myndigheten, lyfter ndgra myndigheter medarbe-
tarnas rorlighet som en majlighet och som nagot myndigheten
pa sikt dven kan dra nytta av. Medarbetare som byter arbets-
givare vidgar sina kunskaper, erfarenheter och natverk och kan
harigenom bade fungera som en "ambassadér for myndigheten”
utat och vid en eventuell aterkomst till myndigheten bidra med
vardefull kompetens. For att medarbetares rorlighet pa detta satt
ska bli en tillgang foér myndigheten maste medarbetaren uppfat-
ta myndigheten som en attraktiv och foreddomlig arbetsgivare.
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Det pekar aven pa vardet av god kommunikation mellan myn-
dighet och medarbetare, inte bara i anslutning till rekryteringen
utan ocksa efter att medarbetaren lamnat myndigheten. En myn-
dighetsrepresentant berattade att han i vissa fall ringer upp
tidigare medarbetare efter en tid, for att folja upp och stéamma
av dennes intresse for att atervanda. Skatteverket & sin sida
erbjuder tidigare medarbetare mojlighet att anstéka om fore-
tradesratt till ateranstallning pa myndigheten. Trygghetsstiftel-
sen betonar dartill att en arbetsgivare som tar hand om sina
anstallda &ven nar de sdgs upp ar en attraktiv arbetsgivare.

”Utnyttja hela staten mer”

Flera roster i var undersokning framhaller vidare att myndig-
heterna borde samarbeta mer med varandra. Exempelvis menar
en myndighetsrepresentant att “ett bra sétt att erbjuda med-
arbetare mojligheter att utvecklas samtidigt som myndigheterna
far fornyad kompetens ar ett 6kat samarbete sa att myndigheter
kan byta personal med varandra.”

| avsnittet Strategiska arbetssétt namndes ett antal exempel pa
samverkan inom kompetensforsorjningsomradet. Samarbetet
kan handla om kompetenssamverkan, utbytestjanster och moj-
ligheter till véxeltjanstgoring mellan olika myndigheter saval
som mellan akademiska och mer praktiskt inriktade verk-
samheter. Flera myndigheter framhdver dven mojligheten till
tjanstledighet for att prova en annan statlig anstillning som
sérskilt attraktivt for medarbetare som soker nya erfarenheter
och karridrvégar.

Insatser for 6kad flexibilitet

Flera myndighetsrepresentanter som vi talat med patalar be-
hovet av att skapa individuella l6sningar for medarbetarna. For-
utom intressanta arbetsuppgifter, en god arbetsmiljo och ut-
vecklingsmojligheter har 6vriga anstéliningsvillkor stor betydel-
se for att uppfattas som en attraktiv arbetsgivare. For manga
myndigheter ar darfor 6kad flexibilitet i synen pa arbetslivet en
prioriterad fraga.
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| kapitel tva redogjorde vi for vilka faktorer som potentiella
medarbetare anser &r viktiga i valet av arbetsgivare. Bra balans
mellan arbetsliv och privatliv ar en av dessa faktorer. Méanga
myndigheter tycks ha identifierat detta onskemal hos mal-
grupperna. 23 procent av myndigheterna valjer att lyfta fram
mojligheten till balans nar de ska profilera och skapa intresse
for myndigheten.

Att kunna erbjuda arbetstagaren individualiserade anstallnings-
villkor kan vara en konkurrensfordel. | de statliga kollektivav-
talen ALFA (Allméant lone- och foérmansavtal) och AVA
(Affarsverksavtal) finns sedan mer an tio ar ett antal kollektiva
anstallningsvillkor som kan &ndras genom en enskild Gverens-
kommelse mellan arbetsgivare och arbetstagare (exempelvis
avsta semesterdagar for hogre 16n, avsta lén for extra semester-
dagar eller avstd semester for pensionssparande).”” Trots det
patalade behovet av individanpassade I6sningar visar var enkat-
undersokning att detta forfarande ar relativt ovanligt pad myn-
digheterna. 70 procent av myndigheterna uppger att de aldrig
eller ganska sallan erbjuder medarbetare enskilda 6verenskom-
melser.

Vi kan daremot se flera andra exempel pa aktiviteter som
myndigheterna bedriver med syftet att 6ka flexibiliteten.

”Det galler att vara uppfinningsrik”

Flera respondenter i var undersokning betonar nddvandigheten i
att kunna konkurrera I6nemassigt om framforallt kvalificerad
kompetens. Men da staten totalt sett inte ska vara léneledande
kan det ibland vara svart att uppna. En myndighetsrepresentant
forklarar darfor att “om man inte kan konkurrera med lonen
maste man vara flexibel i att hitta nya losningar. Det galler att
vara uppfinningsrik.”

Denna uppfinningsrikedom kan exempelvis handla om att tillata
distansarbete och flexibel arbetstid. Enligt flera myndigheter
vill allt fler medarbetare kunna vara flexibla i sitt arbete och
arbeta fran till exempel taget eller hemifran. I de fall arbetsupp-
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gifternas karaktar tilldter det kan en Overenskommelse dar
arbetstagaren sjalv ar med och beslutar nér och var hon eller
han forlagger sitt arbete bidra till en arbetsplats attraktivitet.

Fragor kring fortroendearbetstid och flexibla l6sningar ar sér-
skilt aktuella for myndigheter som &r lokaliserade pa mindre
orter eller har manga medarbetare som pendlar mellan arbets-
platsen och bostaden. En myndighet beréattar att da de haft svart
att rekrytera och behdlla specialister till vissa mindre orter har
man I6st problemet genom att placera dessa personer pa huvud-
kontoret i Stockholm. Aven den tekniska utvecklingen har
forbattrat mojligheterna att arbeta pa distans och mobilt.

Vi kan i var studie se att flera myndigheter har anslutit sig till
foretag som kan erbjuda sa kallade "formansportaler”. De an-
stallda far da tillgang till allt fran hushallsnara tjanster till 6gon-
laseroperationer och fertilitetsbehandlingar. Genom att erbjuda
formaner ar tanken att det ska bli lattare att attrahera och behal-
la arbetskraft som det & konkurrens om och pa sa satt oka
myndighetens attraktionskraft pa arbetsmarknaden.

Flertalet av de myndigheter som vi talat med pekar pa behovet
av att uppmarksamma enskilda medarbetares livssituation. En
individs olika livsfaser kan innebara skiftande uppfattningar
kring vad som d&r viktigt i arbetslivet. For en smabarnsforalder
kan exempelvis flexibel arbetstid vara sarskilt attraktivt, for att
nagra ar senare snarare vilja fokusera pa omvaxlande arbetsupp-
gifter och karriarutveckling. Ett satt att attrahera och behalla en
mangfald bland personalen kan da vara att i den man det ar maj-
ligt anpassa arbetsgivarerbjudandet efter Gnskemalen.

Insatser for 6kad synlighet

CRANET - ett europeiskt forskningsnatverk — kartldgger i en
aterkommande enkatunderokning hur organisationer i olika
lander, bland annat Sverige, arbetar med HR-fragor. | deras
undersokning for perioden 2008-2009 lyfts “employer
branding” for forsta gangen upp som en av de fyra storsta
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utmaningarna for personalfunktionen i den privata saval som i
den offentliga sektorn i Sverige de narmaste tre &ren.*

Arbetsgivarverket har ocksd noterat ett vaxande intresse for
profilerings- och varumarkesarbete bland myndigheterna under
senare ar. Det handlar om att nd ut med information om och ge
en rattvisande bild av myndighetens verksamhet och paverka de
som har en bild av staten som en ”gra och trakig”, "byrakratisk
och oattraktiv” arbetsgivare. | rapporten Med synlighet som
ledstjarna visar forfattarna att en betydande majoritet av myn-
digheterna argumenterar for sitt kommunikationsarbete utifran
att det skapar synlighet och pa sa vis formar omvérldens upp-

fattningar om organisationen. *

Var undersokning visar att drygt 40 procent av myndigheterna
idag bedriver ett profilerings- och varumarkesarbete i ganska
eller mycket hdg grad. Trots ett noterbart intresse for och arbete
med profilering ser manga myndigheter ett fortsatt behov av att
utveckla arbetet.

Spridningen ar stor vad géller i vilken fas myndigheter som
arbetar med profilering befinner sig. Nagra myndigheter ligger i
startgroparna medan andra myndigheter har arbetat med
profilering en langre tid, har en tydlig organisation for arbetet
och arbetar strategiskt pa flera sétt. Nedan foljer nagra exempel
pa hur vissa myndigheter har valt att arbeta.

Verksamheten i fokus

I saval enkat- som intervju- och fokusgruppsmaterialet framhal-
ler deltagarna vikten av att koppla samman verksamhet, varu-
méarke och arbetsgivarvaruméarke. Flera beskriver ocksa hur de
olika delarna hakar i och forstarker varandra pa ett fruktbart
satt. En myndighetsrepresentant skriver att: "Vi starker vart
varumarke genom att gora ett bra arbete sa att vara uppdrags-
givare anvander och lyfter fram vart arbete/kunskapsunderlag.”
En annan menar att: "Kvaliteten pa myndighetens produkter ar
det viktigaste varumarket.”
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Flera myndigheter framhaller Skatteverket som en framgangs-
saga. Med hjalp av den tekniska utvecklingen har myndigheten
Oppnat upp nya mojligheter att forbattra service och tillganglig-
het (exempelvis deklarera via internet och sms). Genom denna
verksamhetsutveckling i kombination med ett lyckat kommuni-
kations- och profileringsarbete har verket formatt vanda allman-
hetens negativa uppfattning av myndigheten till att bli betydligt
mer positiv.

Att leva som man lar

Ett lyckosamt profileringsarbete bygger pa att bilden av orga-
nisationen som attraktiv arbetsgivare ar trovardig. Man maste
vara och uppfattas som en attraktiv arbetsgivare (internt) for att
profileringsarbetet ska ge onskad effekt. Man blir inte trovardig
externt om man inte ar det internt. Det framhaller saval manga
myndigheter som HM:s representant for det globala rekryte-
ringsteamet. En myndighet har valt att organisera arbetet pa
foljande sétt:

“En sérskilt EB-grupp (Employer Branding-grupp) vakar hela
tiden o6ver 1) internt: att myndigheten &r en bra arbetsgivare
(forbattringar foreslas) 2) externt: att myndigheten marknadsfor sig
som en bra arbetsgivare pa ratt satt (forbattringar foreslas).”

Ett lokalt fackombud framhaver kopplingen mellan intern verk-
lighet och extern bild och menar att den bésta marknadsféringen
ar att “’se till att personalen blir ambassadérer for myndigheten.
Att de “berattar pa kraftskivan hur bra myndigheten &r.”

Identifiera och framhéva styrkor

Flera myndigheter lyfter fram vissa dimensioner som specifika
styrkor for den enskilda myndigheten. Myndighetens lokalise-
ring ar ett exempel som flera myndigheter anvander i profile-
ringssyfte. En myndighet har genom fokusgruppintervjuer med
medarbetare tagit fram ett sd kallat EVP (Employee Value
Proposition) och marknadsfor ”Sveriges vackraste arbetsplats”.
En annan myndighet arbetar aktivt och i samverkan med kom-
munen for att lyfta fram staden som boendeort. Bilden av en
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attraktiv arbetsplats férmedlas sedan via bland annat sociala
medier. En myndighetsrepresentant forklarar:

"Vi lagger upp mycket roligt som hander pa myndigheten, bilder
pa medarbetare som berattar om vad de gor och foton fran kompe-
tensutveckling pa Facebook. Vi tror att vi genom attraktivt sprak
och grafisk form ger kénslan av en modern myndighet.”

Jamférande undersokningar och tavlingar

Néagra myndigheter deltar aven i olika typer av jamforande
undersokningar och tavlingar, inte bara mot andra myndigheter
utan ocksa mot foretag i den privata sektorn. Att exempelvis fa
utmarkelsen “Sveriges modernaste myndighet” signalerar for
omvarlden att man &r en forebild inom den svenska statsforvalt-
ningen och ett inspirerande exempel. Skatteverket, Vagverket
och SMHI &r exempel pa myndigheter som figurerat i dessa
tavlingssammanhang. Nyckeltalsinstitutets*® systematiska mat-
ningar och jamforelser av personalnyckeltal, i form av exempel-
vis Badsta attraktiv arbetsgivarindex och Basta jamstélldhets-
index, &r en annan liknande arena som vissa myndigheter deltar
pa. Nagra myndigheter deltar ocksa i foretagsundersokningar
for att synliggéra myndigheten och f& majlighet att kommu-
nicera mer direkt till studenter pa universitet och larosaten. Att
delta i diverse tavlingar och undersokningar ar ocksa ett satt for
myndigheterna att — som komplement till sina egna medarbetar-
understkningar — aterkommande folja upp och mata sin status
som arbetsgivare.

Samverkan i profileringsarbetet

Samtidigt som profileringsarbetet huvudsakligen bedrivs av de
enskilda myndigheterna, sker ocksa en del arbete i samverkan,
bland annat genom Arbetsgivarverket. Arbetsgivarverket arbe-
tar med profileringsfragan genom att bland annat informera om
vad det innebdr att arbeta statligt via sin webbsida, forvalta den
egenutvecklade jobbportalen ”Statliga jobb”, ta fram gemen-
samt marknadsforingsmaterial och profileringsvagledning. Det
forekommer &ven samverkan mellan enskilda myndigheter.
Lantmateriet och Trafikverket ingar exempelvis i natverket ”Bli
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samhallsbyggare” som syftar till att skapa intresse for samhalls-
byggarbranschen.

Storst andel myndigheter som inte arbetar med profilering finns
i gruppen sma myndigheter (38 procent av myndigheterna med
5-49 arsarbetskrafter) och bland myndigheter som uppger att de
i 1ag grad eller inte alls star infor utmaningar vad géller att
rekrytera, behalla eller utveckla kompetens. Sma myndigheter
ar, enligt Arbetsgivarverket, de som i storst utstrackning soker
verkets végledning och stdd vad galler profilerings- och varu-
markesarbete.

Foreddmlig arbetsgivare — en attraktiv bild att profilera?
Var enkatundersokning visar att bland valbara aktiviteter (akti-
viteter som kan bidra till att gdra myndigheten till en attraktiv
och foéredémlig arbetsgivare) ar arbetsmilj6-, vardegrunds- och
kompetensutvecklingsarbete de aktiviteter som flest myndig-
heter uppger att man bedriver. Myndigheterna arbetar darmed i
stor utstrackning i linje med de arbetsgivarpolitiska delmalen.
Men vi kan ocksa konstatera att forekomsten och resultatet av
detta arbete inte anvands i profileringssyfte. En mdjlig tolkning
till detta kan vara att myndigheterna har identifierat att dessa
faktorer inte &r det som primért lockar potentiella arbetstagare i
valet av arbetsgivare.

Var genomgang av undersokningens underlag visar ocksa att
myndigheterna i sitt profilerings- och varumarkesarbete i
huvudsak utgar fran och fokuserar pa den egna myndigheten
och dess verksamhet (sasom intressanta, utmanande och omvéx-
lande arbetsuppgifter) och i nagot mindre utstrackning mark-
nadsfor gemensamma statliga drag (som samhallsnytta och for-
maner och villkor).

”Fem steg mot ett starkt varumarke som arbetsgivare”

Vi kan se att det pagar en hel del arbete med profilering och
varumarkesarbete ute pa myndigheterna. Olika forutsattningar
formar myndigheternas behov av och mojlighet att utforma och
bedriva ett profileringsarbete. Mycket av myndigheternas arbete
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ligger i linje med de "fem steg mot ett starkt varumarke som
arbetsgivare” som beskrivs i Arbetsgivarverkets profilerings-
végledning:

Utse en ansvarig.

Se till att all kommunikation samverkar och ar enhetlig.
Attrahera externt och bekréfta internt.

Véga vara tydlig.

Arbeta kontinuerligt med att skapa den attraktiva arbets-
platsen.*

o M ©Dnp e
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Slutdiskussion

Staten ar en attraktiv och féredémlig arbetsgivare

Den évergripande bild som framtrader i var undersokning &r att
staten pa manga satt ar en attraktiv och féredomlig arbetsgivare.
Staten kan erbjuda flera av de faktorer som béade befintliga och
potentiellt nya medarbetare framhaller som attraktiva hos en
arbetsgivare. En bredd av intressanta och samhéllsnyttiga
arbetsuppgifter, en god arbetsmiljo, generésa formaner och
villkor och majligheter att lara nytt &r nagra av dessa.

Utmaningar finns

Det finns samtidigt goda skél for staten och de enskilda myn-
digheterna att arbeta med och utveckla sin roll som en attraktiv
och foreddmlig arbetsgivare. Utmaningar saknas inte. Konkur-
rens om arbetskraft, for fa karriarvagar och svarigheter att
behalla unga ar de huvudsakliga utmaningarna. Rekrytering av
vissa typer av expertkompetens och chefer &r andra. Déartill har
forekomsten av hot och vald och tillampningen av visstids-
anstéallningar i vissa myndigheter under senare tid lyfts upp och
debatterats.*®

Trots att flera statliga myndigheter star infor utmaningar kan vi
konstatera att kompetensforsorjningen inom staten generellt sett
fungerar vél. Ett gladjande tecken &r det faktum att en Klar
majoritet av myndigheterna anser att allméanhetens uppfattning
om staten som arbetsgivare paverkar positivt pd majligheterna
att rekrytera, behalla och utveckla nédvandig kompetens.

Verksamheten i fokus

Attraktivitet &r nédra kopplad till myndigheternas verksamhet.
Saval statliga arbetsgivare som medarbetare och potentiellt nya
medarbetare ser intressanta arbetsuppgifter, att lara nytt och
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utvecklas som centrala for att en arbetsgivare ska vara och upp-
fattas som attraktiv.

Alla myndigheter har intresse av att vara attraktiva arbetsgivare
men arbetet for att na dithan kan se olika ut. Var undersokning
visar pa stora skillnader i myndigheternas arbete med att vara en
attraktiv arbetsgivare, dels i hur medvetet och strategiskt myn-
digheterna arbetar och dels i arbetets omfattning. Vissa myndig-
heter har identifierat och formulerat detta som ett uttalat mal
som de arbetar mot. Andra myndigheter bedriver inga insatser
med det uttalade syftet att 6ka sin attraktivitet som arbetsgivare.
Flera av de aktiviteter som myndigheternas representanter upp-
ger bidrar till myndighetens attraktivitet bedrivs i regel i syfte
att uppna andra mal, inom ramen for ordinarie verksamhet och
verksamhetsutveckling. Utveckling av myndighetens verksam-
het i olika delar &r alltsa ett satt for myndigheterna att starka sin
attraktivitet som arbetsgivare.

Det finns gemensamma arbetsgivarpolitiska delmal som staller
krav pa att arbetsgivarna arbetar for att uppna bland annat en
god arbetsmiljo, en etnisk och kulturell mangfald och en kun-
skap om grundlaggande varden i statsforvaltningen. Var under-
sokning visar ocksa att myndigheterna i stor utstrackning be-
driver ett systematiskt arbetsmiljdarbete och véardegrundsarbete.
Det innebdr att det arbete som myndigheterna gér som bidrar till
att gora dem attraktiva som arbetsgivare, aven rymmer tydliga
foredémlighetsaspekter.

Det gemensamma och det sarskilda

Statens attraktivitet som arbetsgivare vilar pa bade gemensam-
ma och myndighetsspecifika drag. Vi kan se att myndigheterna
ar mer benagna att lyfta fram den egna myndighetens sérdrag
for att skapa intresse i omvérlden, snarare an gemensamma drag
for den statliga sektorn. Det innebdr att profileringen av staten i
huvudsak sker i Arbetsgivarverkets regi, i form av bland annat
information om vad det innebér att arbeta statligt och fram-
tagandet av gemensamt marknadsforingsmaterial for staten.
Myndigheterna fokuserar istallet pa att lyfta fram den enskilda
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myndighetens verksamhet. Foljande citat fran en myndighets-
representant ar talande for hur forhallandet mellan myndighet
och stat generellt sett uppfattas: "Genom att myndigheten ar
valskott, kompetent och trovardig bidrar vi till att vi som en del
av staten ar en attraktiv arbetsgivare.”

Var enkatundersokning visar att myndigheterna anser att en
tydligare profilering och framhévande av arbetsuppgifternas
vikt och samhallsnytta ar prioriterade insatser for staten fram-
Over. Eftersom det ar arbetsuppgifternas karaktar som framst
lockar medarbetare &r det naturligt att den specifika verksam-
heten far stort utrymme i myndigheternas profilering. Givet att
samhéllsnytta och andra gemensamma drag kan attrahera viktig
kompetens spelar Arbetsgivarverkets insatser vad galler infor-
mation om och profilering av staten som arbetsgivare en viktig
roll. Manga myndigheter ser garna att verket tar en an mer aktiv
roll i att lyfta fram den gemensamma grundval som staten vilar

pa.

Riktning pa det fortsatta arbetet

Vissa myndigheter ar utifran sina verksamhetsomraden och spe-
cifika kompetensbehov mer utsatta och mdter darfor storre
utmaningar an andra. Hard konkurrens om kompetens gor det
svart att rekrytera specialister och manga myndigheter upplever
att det ar en utmaning att behalla unga. Brist pa karriarmojlig-
heter &r ocksa ett betydande hinder for flera myndigheter.

Vi har i rapporten pekat pa fem insatsomraden dar myndigheter-
nas arbete huvudsakligen bedrivs inom: strategiska arbetssétt,
insatser for karridrutveckling, vi-skapande insatser, insatser for
Okad flexibilitet och insatser for 6kad synlighet. Av dessa om-
raden vill vi framforallt lyfta fram vikten av ett fortsatt karriar-
utvecklingsarbete. Liksom manga myndigheter ser vi har att
mer bor och kan goras. Vi har visat att forbattrade mojligheter
till karriarutveckling ar den insats som flest myndigheter uppger
att den egna myndigheten bor prioritera framdver for att bli mer
attraktiv som arbetsgivare.
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Samtidigt som Kkarridrutveckling ar ett gemensamt problem for
manga myndigheter saknas det ibland mdjligheter for enskilda
myndigheter, i synnerhet smad myndigheter, att sjalva hantera
denna utmaning. Vi har under arbetets gang sett goda exempel
pa samverkan mellan myndigheterna for att framja en intern
rorlighet inom staten. Genom att utveckla samverkan och andra
arbetssatt for att 6ka mojligheterna till karridarutveckling kan ett
viktigt steg tas i att ytterligare forstarka statens attraktivitet som
arbetsgivare.

En diskussion som &r aktuell pa flera myndigheter ar vilka for-
maner utéver semester, pension, arbetstid och 6vriga villkor
som man kan erbjuda for att locka till sig kompetens som det
rader hard konkurrens om. Vissa myndigheter tillampar eller
vill infora nya lésningar, exempelvis i form av sarskilda erbju-
danden och formaner for att 6ka flexibiliteten i synen pa arbets-
livet. Det aktualiserar fragan om nar ett utokat “arbetsgivar-
erbjudande” ar motiverat och vad en sadan utveckling innebar
for staten.
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Summary

Commissioned by the government, the Swedish Agency for
Public Management has analysed how the government agencies
contribute to make the Government an attractive and exemplary
employer.

The overall picture that emerges is one where the Government
in many ways is an attractive and exemplary employer. The
Government offers several factors that employees find attractive
in an employer, for example, interesting and socially beneficial
work assignments, generous benefits and conditions, and a good
work environment. The government skills provision also works
well overall. But there are still challenges. The agencies' ability
to recruit, retain and develop important skills is affected by the
competition on the labour market, few career opportunities and
difficulties retaining young employees. But these factors only
have a limited impact on skills provision.

The Swedish Agency for Public Management's study is based
on a survey and focus groups with representatives from twelve
government agencies, carried out during the spring of 2013. The
survey included 203 agencies and had a response rate of 81 per
cent. The survey results show that employees with specialist
and expert skills, employees in core activities and managers are
the categories in which the agencies have the most difficulties
recruiting. According to the agencies, young employees and
employees in support activities are harder to retain than to
recruit.

The survey also shows that the competition with other
employers for the same skills, career opportunities and the
agency's geographical location are the factors that most
agencies believe to have a negative impact on their ability to
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recruit, retain and develop the skills they need. The ability to
learn new things and develop, the work environment and the
public perception of the agency are factors that conversely help
the agencies ensure good skills provision.

There is great variation in how the agencies work to become an
attractive employer, both regarding what activities are
conducted and how comprehensive and systematic the work is.

This report identifies five main areas, in which agencies
implement measures:

e strategic work methods

e efforts to create an “us”

e career development efforts
e flexibility efforts

e visibility efforts

The Swedish Agency for Public Management's survey shows
that over half of the participating agencies had a documented
strategy or plan for their skills provision. This could indicate a
strategic working method. However, several of the agencies that
lack a strategy or plan have chosen other approaches to ensure
their short and long term skills provision. Some of the agencies'
activities are based on current challenges and some of their
efforts are aimed at making the agency attractive as an
employer. The Swedish Agency for Public Management finds
that the work carried out within the framework of core activities
and operational development makes an essential contribution to
the agencies' attractiveness as an employer.

Many agencies work with management and employee issues as
a way to create an ““us”: a shared culture. The importance of a
shared culture can also be sensed in the agencies' recruiting
efforts. The Swedish Agency for Public Management finds that
there are currently several instances of agencies requesting
"personal suitability” in addition to relevant qualifications.
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The survey shows that developing career opportunities is
especially important for government employers. The
responsible Director-Generals as well as the Heads of Human
Resources and Heads of Units highlight improved career
opportunities as a high priority area for becoming a more
attractive employer. Previous surveys of employee perceptions,
conducted by ST- the Union of Civil Servants and the Swedish
Agency for Government Employers, have highlighted poor
career development as a weak point for the public sector. The
agencies have a wide view of the career concept, which
includes advancement as well as the ability for employees to
move laterally within, but also outside, their organisation. The
survey shows that the agencies have a generally positive view
of internal and external mobility. The Swedish Agency for
Public Management has found examples of collaboration
between agencies in order to promote internal mobility within
the public sector.

According to several agencies, what employees demand of their
working life varies based on individual factors and life
situations. In light of this, the agencies take measures to
promote increased flexibility. One instrument for this is
individual agreements, which are however used to a limited
extent. The agencies emphasise the need to be inventive, with
examples including advanced individual salary setting,
teleworking and special solutions and benefits.

The survey shows that over 40 per cent of the participating
agencies are currently undertaking some form of profiling and
branding efforts. Despite the notable interest in and work with
profiling, the agencies perceive a continued need to develop this
area. When it comes to efforts for increased visibility, the
agencies emphasise their own activities (interesting, challenging
and diverse work duties) to a greater extent than common
governmental characteristics (such as social benefit, perks and
conditions). The Swedish Agency for Public Management
finally notes that the agencies work actively to achieve a good
work environment, ethnic and cultural diversity and knowledge
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of fundamental values in civil service. This work is in line with
the interim employer policy objectives and contributes to
making the Government an exemplary employer. But the
“exemplary” aspects do not always seem attractive to include in
the profile.
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> Statskontoret Den strategiska kompetensférsérjningen i statsforvalt-
ningen (PM 2009/99-5), Fokus pa mangfald- strategisk kompetensfor-
sorjning i staten (2010), Fran trappa till spaljé — myndigheters arbete
med karridrutveckling (2011), For sakerhets skull — om myndigheters
arbete mot hot och vald riktat mot deras anstéllda (2012).

® Arbetsgivarverket (2010) Att arbeta statligt — viktiga arbeten och
moderna villkor, Arbetsgivarverket (2009) Att profilera sig som statlig
arbetsgivare

"1 bortfallet ar foljande kategorier inraknade: avanmald, delvis
svarande, ej kontaktbar och ej svarande.

& Uppgifter hamtade fran Arbetsgivarverket (2010)
° Arbetsgivarverket (2013:4)

10 Arbetsgivarverket (2012:6)

1 Prop. 2012/13:1, utgiftsomréde 2, bilaga

12 Enligt Statskontoret (2013/45-5) uppgick sjukfranvaron till 3 pro-
cent av den tillgangliga arbetstiden 2012. Skillnaden i uppgifter for-
klaras av att Statskontorets rapport utgar fran myndigheternas arsredo-
visningar. Det finns inget krav pa privata foretag att redovisa sjuk-
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franvaro i sina arsredovisningar. For att kunna se hur sjukfranvaron
for statligt anstallda forhéller sig till sjukfranvaron for alla anstallda
anvander vi darfor siffor frdn SCBs arbetskraftsundersokning som
anvéander andra definitioner och méatmetoder.

13 Statskontoret (2013/45-5)
¥ Krus (2009)

15 Arbetsgivarverket (2010)
18 Arbetsgivarverket (2012:6)
17 Arbetsgivarverket (2009:1)
18 Arbetsgivarverket (2013:6)
98T (2008)

2 ST (2008)

21 ST (2008)

22 3T (2013)

8 Arbetsgivarverket (2013:6)
2 Statskontoret (2011)

% Arbetsgivarverket (2013:1)
% Arbetsgivarverket (2009:1)
27 Arbetsgivarverket (2009:1)
% Arbetsgivarverket (2009:1)
 Arbetsgivarverket (2013:6)
%0 ST (2008)

%! Statskontoret (2011)

% Statskontoret (2013)

% Statskontoret (2013)
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% Statskontoret (2011)

% MNV-folder (2012-12-07) Myndighetsnatverket, innovativ samver-
kan, forskning och utveckling i Sundsvallsregionen

% Arbetsgivarverket (2013) Plan for gemensamma aktiviteter 2013 —
Strategi for den statliga arbetsgivarpolitiken

%7 E-brev frdn Beatrice Rodin, Arbetsgivarverket, 2013-06-13.

% Se dven Krus (2011).

¥ IFAU (2011:15) Rérlighet och karriarer inom statlig forvaltning
“0 Arbetsgivarverket (2011-12-13)

1 Undersokningsresultaten for Sverige har sammanstallts i rapporten
HR-trender i Sverige (2010) av Institutet for personal och foretags-
utveckling (IPF).

“2 Fredriksson & Pallas (2013) Med synlighet som ledstjarna

* Nyckeltalsinstitutet AB gor sedan 1996 &rliga systematiska mét-
ningar avseende personalekonomiska nyckeltal och har skapat en
svensk standard for personalnyckeltal.

“ Arbetsgivarverket (2009)

** Bl.a. Statskontoret (2012)

75

Attraktiv och féreddmlig. En studie om staten som arbetsgivare



	Sammanfattning 7
	Uppdrag och genomförande 11
	Vad är en attraktiv arbetsgivare i staten? 21
	Utmaningar i myndigheternas arbete 27
	Hur arbetar myndigheterna för att vara attraktiva arbetsgivare? 39
	Slutdiskussion 63
	Summary 67
	Referenser 71
	Slutnoter 73
	Sammanfattning
	Uppdrag och genomförande
	Syfte och frågeställningar
	Tolkning av uppdraget
	Myndigheternas kompetensförsörjning och kommunikation
	En attraktiv och föredömlig arbetsgivare
	Enskilda myndigheter och staten

	Genomförande
	Tidigare studier
	Enkätundersökning
	Fokusgrupper
	Övrigt material
	Kvalitetskontroll

	Disposition

	Vad är en attraktiv arbetsgivare i staten?
	Staten som arbetsgivare
	Förmåner och villkor
	Könsfördelning, etnisk och kulturell mångfald
	God arbetsmiljö
	Arbetsuppgifternas karaktär

	Studenters och statsanställdas syn på staten som arbetsgivare
	Staten kan locka med samhällsnytta och intressanta arbetsuppgifter …
	… men inte med lön och karriärmöjligheter


	Utmaningar i myndigheternas arbete
	Utmaningar i myndigheternas arbete – enkätresultat
	Utmaningar i kompetensförsörjningsarbetet
	Faktorer som påverkar kompetensförsörjningsarbetet

	Konkurrens om arbetskraft
	Svårigheten att behålla unga medarbetare
	”Attraktivitets-paradox”
	Ny generation – nya utmaningar

	För få karriärvägar
	Andra faktorer som påverkar
	Det geografiska läget
	Myndighetens storlek
	Förändringar i omvärlden
	Den mediala uppmärksamheten


	Hur arbetar myndigheterna för att vara attraktiva arbetsgivare?
	Myndigheternas aktiviteter – enkätresultat
	Strategiskt arbete
	Vanligt förekommande aktiviteter
	Aktiviteter som bedrivs i mindre grad
	Utåtriktade aktiviteter
	Profileringsfaktorer för myndigheten respektive staten
	Prioriterade insatser framöver
	Fem insatsområden

	Strategiska arbetssätt
	Mål och visioner
	Strategier för kompetensförsörjning
	Samverkan mellan myndigheter
	Chefs- och ledarskap

	Insatser för att skapa ett ”vi”
	Insatser knutna till verksamheten
	Samklang mellan medarbetarens och myndighetens mål och värdegrund
	”Små guldkorn” och att skapa ett socialt sammanhang

	Insatser för karriärutveckling
	En vidare syn på karriärutveckling
	Positiv syn på intern och extern rörlighet
	”Utnyttja hela staten mer”

	Insatser för ökad flexibilitet
	”Det gäller att vara uppfinningsrik”

	Insatser för ökad synlighet
	Verksamheten i fokus
	Att leva som man lär
	Identifiera och framhäva styrkor
	Jämförande undersökningar och tävlingar
	Samverkan i profileringsarbetet
	Föredömlig arbetsgivare – en attraktiv bild att profilera?
	”Fem steg mot ett starkt varumärke som arbetsgivare”


	Slutdiskussion
	Staten är en attraktiv och föredömlig arbetsgivare
	Utmaningar finns
	Verksamheten i fokus
	Det gemensamma och det särskilda
	Riktning på det fortsatta arbetet

	Summary
	Referenser
	Slutnoter

