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Sammanfattning

Statskontorets uppdrag

Statskontoret har pa uppdrag av regeringen analyserat den strategiska kom-
petensforsorjningen i statsforvaltningen. Syftet var att pa en dvergripande
niva ta reda pa hur myndigheternas arbete med strategisk kompetensforsorj-
ning ser ut och vilka utmaningar statsforvaltningen som helhet star infor nar
det galler den framtida kompetensforsorjningen. Ett sarskilt fokus i detta
arbete har ocksa varit att ta reda om det finns behov av nagra generella
insatser fran regeringens sida. Rapporten bygger pa en granskning av ett
antal arsredovisningar, intervjuer med parterna pa den statliga arbetsmark-
naden, en undersékning bland myndighetshandl&dggare inom Regerings-
kansliet, mote med cirka 15 personalchefer och administrativa chefer inom
ramen for Arbetsgivarverkets sektorverksamhet samt en dokumentstudie.

Begreppet strategisk kompetensforsorjning

Strategisk kompetensforsorjning &r inget entydigt begrepp och myndigheter-
nas satt att hantera dessa fragor varierar stort. Pa ett Gvergripande plan kan
man dock s&ga att myndigheternas arbete med strategisk kompetensforsorj-
ning handlar om att systematiskt analysera vilken kompetens myndigheterna
behdver pa kort och pa lang sikt for att klara sina nuvarande och framtida
uppgifter.

lakttagelser

Strategisk kompetensforsérjning handlar om
verksamhetsutveckling

Medarbetarnas kompetens ar den helt avgorande forutsattningen for myn-
digheternas formaga att bedriva sin verksamhet pa ett effektivt satt och
uppna sina mal. Tillsammans med det delegerade arbetsgivaransvaret gor
det att fragan om strategisk kompetensforsorjning maste sta hogt upp pa
varje myndighetslednings dagordning. Att utveckla verksamheten &r i
praktiken detsamma som att arbeta strategiskt med kompetensforsérjning
och -utveckling.

Enkelt utryckt bestar det strategiska arbetet for myndigheterna i att analyse-
ra var de &r, vart de ska samt vilka hinder och mojligheter som finns efter
vagen. For det behovs kontinuerlig omvarldsbevakning och beddmningar av
faktorer som kan underlatta eller forsvara myndighetens mojligheter att fa
tillgang till ratt kompetens. Att det séllan gar att géra nagra sékra bedom-
ningar om den framtida utvecklingen ar ingen ursakt for att avsta fran att
hantera den. Snarare &r det ett starkt skal till att pa forhand formulera alter-
nativ och skaffa beredskap for att anpassa atgarderna till utvecklingen.
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Ingen avgorande risk for den framtida
kompetensforsorjningen

Att myndigheterna har medarbetare med réatt kompetens &r avgorande for
hur vél deras verksamhet fungerar. Myndighetsledningarna betraktar kom-
petensforsorjning som en viktig fraga for att myndigheten ska kunna klara
sina uppgifter. Statskontoret har inte identifierat ndgon generell risk for den
framtida kompetensforsorjningen i statsforvaltningen. Daremot kan det
finnas risker att hantera i vissa verksamheter eller sektorer.

Systematiska analyser gors framst vid férandringar av
verksamheten

Aven om myndigheterna oftast tycks lésa sina behov av kompetens, ar det
mer osakert i vilken utstrackning de gor systematiska analyser av kompe-
tensforsorjningen. Statskontoret har noterat att sadana analyser framfor allt
gors i samband med storre fordndringar av en myndighets organisation eller
verksamhet. Forandringarna kan handla om alltifran att myndigheten be-
hover ersattningsrekrytera enstaka individer med mycket specifik nyckel-
kompetens till att fordndra hela sitt arbetssatt exempelvis i samband med
storre pensionsavgangar. De statliga myndigheterna ska emellertid alltid
bedriva ett strategiskt arbete med sin kompetensforsorjning, vilket betyder
att fragan bor uppméarksammas hela tiden och aven i verksamheter som
séllan foréndras.

Rekommendationer till regeringen

Kompetensforsorjning ar framst ett ansvar for
myndighetsledningarna

Fragan om kompetensforsorjning &r i forsta hand ett ansvar for myndighets-
ledningarna i enlighet med den arbetsgivarpolitiska delegeringen. Statskon-
toret ser positivt pa att regeringen betonar att staten behéver marknadsforas
som en attraktiv arbetsgivare for yngre generationer. Detsamma galler andra
atgarder som syftar till att bredda rekryteringsunderlaget. Fortydliganden av
vad det innebdr att arbeta statligt kan darfor vara av vérde.

Pensionsfragan viktig men inte allt

Den viktigaste slutsatsen av vart resonemang kring det 6kade antalet pen-
sionsavgangar dr att frdgan maste ges ratt proportioner. Den &r en viktig
faktor som bor beaktas i myndigheternas arbete med strategisk kompetens-
forsorjning, men den far inte skymma sikten sa att andra delar av det strate-
giska arbetet gléms bort eller tonas ned.

For myndigheterna ar det mojligt att i god tid utveckla strategier och forbe-
reda atgarder for att hantera pensionsavgangarna, och i vissa fall kan de bli
en mojlighet i ett mer 6vergripande forandrings- och utvecklingsarbete i
myndigheterna.
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Med enkla indikatorer utifran statistik dver myndigheternas aldersstruktur
kan regeringen bevaka att myndigheterna arbetar med fragan och hur de
beaktar den i sin strategiska kompetensforsorjning.

Den viktiga uppféljningen

Ett system som bygger pa ett delegerat ansvar stéller hoga krav pa en
utvecklad uppfoljning. For att regeringen ska kunna fa en god bild éver
myndigheternas kompetensforsorjning och vid behov kunna agera pa ett
adekvat satt vill Statskontoret betona att det & kombinationen av olika
uppfoljningsinsatser som ger den basta informationen. Mal- och resultat-
dialogerna ar centrala i detta arbete. De I6pande dialoger som fors med
myndigheten, drsredovisningarna och andra rapporteringar i kombination
med att myndighetshandlaggaren foljer verksamheten éver tid ger troligen
regeringen bast forutsattningar att fanga upp eventuella problem. Om
regeringens uppféljning pekar pa att den framtida kompetensforsorjningen
kan komma att utgdra ett problem och myndigheten inte kan ge tillfreds-
stéllande redovisningar 6ver hur man ska lsa situationen, kan det vara
aktuellt att lamna séarskilda uppdrag att exempelvis redovisa en kompetens-
forsorjningsstrategi och vilka atgarder myndigheten vidtar.

Inga generella introduktionsutbildningar

Statskontoret ser inget behov av ndgon allomfattande introduktionsutbild-
ning eller traineeprogram for statsforvaltningen som helhet. Ansvaret for att
nyrekryterade far god insikt i vad det innebér att arbeta statligt bor i likhet
med vad som sker i dag ligga hos enskilda myndigheter. Skalet till detta
stallningstagande ar framfor allt att det &r tveksamt om nyttan med en sadan
utbildning motsvarar kostnaderna och de administrativa anstrangningar en
gemensam satsning skulle krava.

Myndigheterna bor ges forutsattningar for langsiktighet vid
organisationsforandringar

De politiska villkoren innebér ofta att ledtiderna blir korta vid verksamhets-
och organisationsforandringar i statsférvaltningen. Regeringen bor vara
uppmarksam pa att detta kan fa kostnadsdrivande konsekvenser for perso-
nalforsorjningen och leda till att myndigheterna far svart att klara sina verk-
samhetsmal. Det bor vara en ambition fran regeringens sida att skapa sa
goda forutsattningar som mojligt for att myndigheterna ska kunna arbeta
langsiktigt bade vid genomférandet av stora verksamhets- och organisa-
tionsférandringar och i den I6pande verksamheten.

Ett par konkreta exempel pa atgarder for att ge myndigheterna mer stabila
forutsattningar for sin planering ar Forvaltningskommitténs forslag att gora
det mojligt att anvisa anslag for langre tid an ett ar och att ta bort sparren for
anslagssparande.’ S&dana &tgérder skulle ge myndigheterna béttre méjlig-
heter att arbeta strategiskt och langsiktigt med sin kompetensforsorjning.

! Se SOU 2008:118, s. 187f.
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1 Beskrivning av uppdraget

1.1  Syfte och bakgrund

Enligt Statskontorets instruktion ska Statskontoret folja och analysera den
strategiska kompetensforsorjningen i statsforvaltningen. Av Statskontorets
regleringsbrev for ar 2009 framgar att Statskontoret senast den 1 juni 2009
ska ldmna en rapport avseende analys av den strategiska kompetensforsorj-
ningen i statsforvaltningen.

Under aren 2005 till 2007 ansvarade Verket for forvaltningsutveckling
(Verva) for uppgiften att en gang per ar sammanstélla och analysera myn-
digheternas samlade arbete med kompetensforsorjning. Dessforinnan lag
denna uppgift pa Statens kvalitets- och kompetensrad (KKR). | samband
med avvecklingen av Verva den 1 januari 2009 6vertog Statskontoret
uppgiften.

Vervas redovisning byggde pa en genomgang av myndigheternas arsredo-
visningar. Eftersom en sadan sammanstallning inte langre efterfragas fran
regeringen skiljer sig Statskontorets redovisning fran den Verva gjorde.
Syftet med Statskontorets uppdrag &r att ta reda pa hur myndigheternas
arbete med strategisk kompetensforsorjning ser ut och vilka utmaningar
statsforvaltningen som helhet star infor nar det galler den framtida kompe-
tensforsorjningen. Ett sarskilt fokus i detta arbete har ocksa varit att ta reda
om det finns behov av nagra generella insatser fran regeringens sida for att
sékerstélla den framtida kompetensforsorjningen.

1.2 Metod

Statskontoret har i detta arbete haft I6pande kontakt med Arbetsgivarverket
och Kompetensradet for utveckling i staten (Krus). Arbetsgivarverket
ansvarar for att som arbetsgivarorganisation utveckla och samordna den
statliga arbetsgivarpolitiken, i vilken fragor om kompetensforsorjning utgor
en central del. Myndigheten ger information, radgivning och utbildning som
arbetsgivare pa det statliga omradet behover i detta avseende. Krus startade
sin verksamhet den 1 januari 2009 och har som 6évergripande uppgift att
bista regeringen i fragor som ror den strategiska kompetensforsorjningen i
statsforvaltningen.

Samtal har ocksa forts med foretradare for fackforbundet ST och SACO-S.

Statskontoret har vidare tagit del av propositioner och utredningsbetankan-
den samt statistik och utredningar fran Arbetsgivarverket och ST.
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Till grund for denna promemoria ligger aven en genomgang av tio arsredo-
visningar, dar myndigheterna har redovisat sitt arbete med kompetensfor-
sOrjning.

Statskontoret har slutligen deltagit vid ett av Arbetsgivarverkets sektor-
moten med personalchefer och administrativa chefer fran cirka 15 myndig-
heter inom sektorn arbetsliv, omsorg och utbildning (AOU).? | denna sektor
ingar exempelvis Hogskoleverket, Inspektionen for arbetsloshetsforsak-
ringen, Lakemedelsverket, Radet for Europeiska socialfonden i Sverige,
Sameskolstyrelsen, Socialstyrelsen och Ungdomsstyrelsen. Vid detta mote
tog Statskontoret upp fragan om vad strategisk kompetensforsorjning
innebdr for myndigheterna och vilka strategiska kompetensforsorjnings-
fragor som de olika myndigheterna arbetar med.

Rapporten har utarbetats av Michael Borchers och Anna Pauloff (projekt-
ledare).

1.3 Utgangspunkter for Statskontorets analys

Begreppet strategisk kompetensforsorjning kan tolkas pa skilda sétt och
betyda olika saker. Syftet kan ocksa variera, liksom uppfattningarna om
vilka forutsattningar som ska beaktas och vilka atgarder som kan bli aktuella
nar den strategiska kompetensforsorjningen ska omséttas vid de olika myn-
digheterna.

Nar Statskontoret har analyserat fragan har vi haft féljande utgangspunkter
som ram for vara resonemang.

Kompetensforsorjning ar en strategisk fraga

Staten ar i stort sett en renodlad tjanstesektor. Ddrmed &r medarbetarnas
kompetens den helt dominerande tillgangen for myndigheterna. Att myndig-
heterna har medarbetare med ratt kompetens ar avgorande for hur véal de
fungerar och nar sina mal. Kompetensforsorjning ar darmed alltid en strate-
gisk fraga for myndigheternas ledning.

Myndigheterna har ansvaret

Forutsattningarna varierar kraftigt mellan olika myndigheter. Det géller
saval kraven pa kompetens och méjligheterna att uppna dem som vilka
fragor som ska raknas som sarskilt viktiga pa kort och lang sikt. I hog grad
maste darfor kompetensforsérjningen analyseras och hanteras av myndig-
heterna sjalva, och hela tiden anpassas till de aktuella problemen och forut-
séttningarna. Den delegerade arbetsgivarpolitiken, dar kompetensforsorjning

2 Arbetsgivarverket har cirka 270 medlemmar som har delats in i tio olika sektorer. De
statliga myndigheterna &r obligatoriska medlemmar. Syftet med sektorverksamheten &r att
medlemmarna ska kunna samverka i arbetsgivarfragor och delta i erfarenhetsutbyte.
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ingar som en viktig del, kan ses som en sorts formell bekraftelse av den
ordningen.

Regeringens roll

Att regeringen inte ska hantera kompetensfragorna i de enskilda myndig-
heterna betyder inte att den helt kan avsta fran att engagera sig i kompetens-
forsorjningen. En viktig uppgift ar att forsakra sig om att myndigheterna
uppmarksammar fragorna tillrackligt, och har beredskap att vidta de atgar-
der som kravs for att verksamheten ska fungera vl pa kort och lang sikt.
Dessutom kan regeringen vidta en del generella och specifika atgarder som
underlattar for myndigheterna att hantera sina kompetensfragor. Det kan
handla om att vidta atgarder for att 6ka andelen kvinnliga chefer i statsfor-
valtningen eller att ldmna specifika uppdrag till enskilda myndigheter att
redovisa sin kompetensforsorjning.

Verksamheten avgor forutsattningarna

Myndigheternas arbete med strategisk kompetensforsorjning handlar om att
systematiskt analysera vilken kompetens de behdver pa kort och pa lang sikt
for att klara sina nuvarande och framtida uppgifter och mal.> Med utgéngs-
punkt i analysen ska myndigheterna planera och genomféra de atgarder som
kravs. Syftet &r att i tid skaffa sig beredskap for kanda eller tdnkbara
forandringar, sa att lampliga atgarder kan planeras och vidtas vid rétt tid.

Vilka frdgor som anses vara strategiska varierar fran fall till fall. Kanske
tanker man i forsta hand pa mer langsiktiga fragor, som hur myndigheterna
ska hantera den sa kallade generationsvéxlingen under de kommande aren.
Men ocksa kortsiktiga och inte sa dramatiska fragor kan ha stor strategisk
betydelse. En del myndigheter kan till exempel vara beroende av kompeten-
sen hos nagra fa nyckelpersoner for att klara sina uppgifter. Att ha en god
beredskap for vad man ska géra om sadana medarbetare av nagot skl
lamnar myndigheten kan i dessa fall vara en mycket strategisk fraga.

Fragan rymmer manga dimensioner och faktorer
Kompetensforsorjning kan gélla alla typer av kompetens. | vissa fall handlar
det om att skaffa eller ersétta snav specialistkompetens, i andra om mer
generell eller administrativ kompetens. Att se till att myndigheten har goda
chefer och ledare som passar for organisationen och arbetssatten ingar ocksa
i den strategiska kompetensforsorjningen.

Myndigheternas strategier maste omfatta saval externa som interna faktorer.
Att folja det allmanna laget pa arbetsmarknaden kan till exempel vara vik-
tigt, och sarskilt inom de sektorer dar myndigheten behdver specialistkom-
petens. Det kan ocksa handla om att vara uppmarksam pa signaler om for-
andringar av politiken pa omraden som berér myndighetens verksamhet,

® Det finns flera olika definitioner av kompetensférsorjning. Denna definition utgdr ifran
Ekonomistyrningsverkets (ESV) handledning for redovisning av kompetensforsorjning,
(2007:42). En liknande definition har utarbetats av Swedish Standards Institute (SIS).
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eftersom de kan innebara att myndighetens uppgifter och darmed krav pa
kompetens andras. Exempel pa interna faktorer som behéver vagas in i
strategin &r den nuvarande och 6nskvarda alders- och konsstrukturen hos
medarbetarna och myndighetens personalomséttning. Att skaffa en god bild
av enskilda medarbetares ambitioner och dnskemal kan ocksa vara viktigt
for att kunna bedoéma vilka atgarder som behdver vidtas pa kort och lang
sikt. For en myndighet som planerar att andra sitt satt att arbeta eller sin
organisation kan atgarder for att anpassa medarbetarnas kompetens vara helt
avgorande for hur forandringen lyckas.
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2 Myndigheternas arbete med strategisk
kompetensforsorjning

Kompetensforsorjningen ar en strategiskt viktig fraga for statsforvaltningen
som helhet, da myndigheternas personal och den kompetens de besitter kan
ségas utgora sjélva grunden for den statliga verksamheten. Att forsoka ge en
samlad bild av myndigheternas arbete med kompetensforsorjning ar emel-
lertid svart. De strategiska 6vervaganden som gors i varje myndighet redo-
visas inte alltid pa ett tydligt satt. En myndighet kan ha god kontroll 6ver sin
framtida kompetensforsorjning utan att det finns nagon dokumenterad
analys eller strategi for detta arbete.

| detta kapitel redogors for nagra grundlaggande fakta om de statligt anstall-
da och dérefter redovisas regeringens uppféljning av myndigheternas kom-
petensforsorjning. Avslutningsvis ges en dversiktlig bild av vilka éver-
vaganden som myndigheterna gor nér det géaller kompetensforsorjning.

2.1 Statligt anstéllda

Minskning av antalet statligt anstallda

Enligt Arbetsgivarverkets statistik uppgick antalet statligt anstallda ar 2008
till cirka 236 200 personer.® Det utgér cirka 5,5 procent av samtliga anstall-
da i Sverige. Antalet anstéllda i staten har darmed minskat for andra aret i
rad under 2000-talet. Denna minskning motsvarar 5 700 personer (2,4 pro-
cent) jamfort med ar 2006.

Jamn konsférdelning férutom bland cheferna
Konsfordelningen &r totalt sett jamn i den statliga sektorn. Vid slutet av ar
2008 var 50 procent av de statligt sysselsatta kvinnor och 50 procent man.
Konsfordelningen skiljer sig dock mellan olika sektorer och mellan olika
befattningar. Sektorn arbetsliv, omsorg och utbildning, d&r myndigheter som
Statens skolverk, Socialstyrelsen och Ungdomsstyrelsen ingar, har hogst
andel kvinnor (68 procent). Andelen mén &r hdgst inom forsvaret (80 pro-
cent).” Bland cheferna ar andelen kvinnor med chefsuppgifter (lednings-
kompetens) i staten betydligt lagre an andelen méan med sadana uppgifter.
Ar 2008 var 35 procent av cheferna kvinnor och 65 procent var mén. An-
delen kvinnor har 6kat under hela 2000-talet med undantag av ar 2007, da
nivan var oférandrad i forhallande till &ret innan. Ar 2000 var andelen
kvinnor med chefsuppgifter 22 procent.

* Uppgifterna i detta avsnitt harrér, om inget annat anges, fran den statistik som myndig-
heterna redovisar till Arbetsgivarverket i september varje ar. | uppgifterna ingar samtliga
statligt anstallda vid myndigheterna under regeringen, inklusive betings-, dag-, eller tim-
anstallda. Myndigheter under riksdagen eller Arbetsgivarverkets frivilliga medlemmar ingar
inte.

> Uppgifterna avser ar 2007.
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Lag andel med utlandsk bakgrund

Andelen anstéllda i statlig sektor som har utlandsk bakgrund uppgick ar
2007 till 11,4 procent.® Denna andel var 10,2 procent &r 2002 och har dar-
med Okat nagot under 2000-talet. Motsvarande andel for samtliga forvarvs-
arbetande var 14,4 procent ar 2006 och for befolkningen i arbetsfor alder (20
till 64 ar) 19,6 procent ar 2007. Av anstallda med chefsuppgifter (lednings-
kompetens) i staten utgjorde andelen anstéllda med utlandsk bakgrund 5,7
procent ar 2007.

HOg utbildningsnivai staten

Den statliga sektorn &r en kunskapsintensiv verksamhet. Statligt anstéllda
har i genomsnitt hdgre utbildningsniva an anstallda pa ovriga arbetsmark-
naden. Av de statligt anstallda hade 68 procent eftergymnasial utbildning ar
2007, r;]edan denna andel uppgick till 37 procent pa arbetsmarknaden som
helhet.

Hog medelalder bland statsanstallda

Anstallda inom statsforvaltningen &r i genomsnitt aldre an anstéllda pa
Ovriga arbetsmarknaden. Arbetsgivarverket raknar med att cirka 27 procent
av de statsanstallda kommer att uppna ordinarie pensionsalder under de
narmaste tio aren.® Ar 2008 var medeldldern for statligt anstéllda 46 &r.
Medelaldern bland de statligt anstallda &r cirka fyra ar hogre an genom-
snittet for de anstéllda pa hela arbetsmarknaden (ar 2008). Jamfort med de
privat anstallda &r de statliga anstallda cirka fem &r aldre i genomsnitt.”
Under perioden 2008 till 2017 beréknas 57 400 personer i statsforvaltningen
uppna pensionsalder. Antalet forvantas stiga fran cirka 3 900 ar 2008 till

6 900 &r 2013."° Genomsnittsaldern for personer som tar ut &lderspension
har stigit fran 62 till 64 ar mellan aren 1998 och 2008.

Saledes finns det vissa drag som sammanfattar de statligt anstallda. En jamn
konsfordelning, forutom bland chefer, manga aldre och hogutbildade samt
en lag andel med utlandsk bakgrund &r faktorer som utmarker den statliga
sektorn.

® Utlandsk bakgrund i staten. Arbetsgivarverkets rapportserie 2008:5. Uppgifterna avser
personer med manadsavldnad anstéllning hos obligatoriska och frivilliga medlemmar i
Arbetsgivarverket. Timanstallda m.fl. ingar ej. En person med utlandsk bakgrund definieras
som en individ som antingen ar utrikes fodd eller &r fodd i Sverige och dar bada forédldrarna
ar utrikes fodda.

7 Staten och inget annat &n staten. En presentation av den statliga sektorn &r 2007. Arbets-
givarverket, 2008:2.

¥ Den stora generationsvéxlingen i statsforvaltningen. Arbetsgivarverkets rapportserie
2009:1.

% Arbetskraftsundersokningen (AKU).

19 prop.2008/09:1 Budgetpropositionen, utgiftsomréde 2, bilaga 1. Uppgifterna bygger pa
berdkningar fran Statens pensionsverk (SPV) och grundar sig bland annat pa att arbets-
tagaren avgar vid ordinarie pensionsalder 65 ar eller vid den tidigaste tidpunkt som ar
mojlig enligt exempelvis dvergangsbestammelser.
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2.2 Regeringens uppféljning av myndigheternas
kompetensforsdrjning

Ett system som bygger pa ett langtgaende delegerat ansvar for arbetsgivar-
politiken staller hoga krav pa en utvecklad uppfoljning. Regeringens upp-
foljning av myndigheternas kompetensforsorjning bestar i huvudsak av den
information som myndigheterna lamnar i sina arsredovisningar, de fragor
om kompetensforsorjning som tas upp med myndighetsledningen i mal- och
resultatdialogerna samt myndigheternas redovisningar av sarskilda rege-
ringsuppdrag eller av uppdrag i myndigheternas regleringsbrev.

Redovisning i arsredovisningarna

| budgetpropositionen for ar 2009 gjorde regeringen bedémningen utifran
myndigheternas redovisningar att kompetensforsdrjningen i staten i huvud-
sak fungerar val. Vid manga myndigheter pagar ett arbete med att pa olika
satt sakerstalla kompetensen utifran verksamhetens behov.

Regeringen har foljt upp myndigheternas kompetensforsorjning sedan ar
1997. Fran och med ar 2003 lamnar myndigheterna denna redovisning i
arsredovisningen. Sedan ar 2006 aterfinns kraven pa myndigheterna att
redovisa sitt arbete med kompetensforsorjning i forordningen om arsredo-
visning och budgetunderlag.*® | férordningen anges att myndigheterna ska
redovisa de atgarder som har vidtagits i syfte att sékerstélla att kompetens
finns for att fullgora de uppgifter som framgar av myndighetens instruktion
och av vad regeringen har angett i regleringsbrev eller i nagot annat beslut. |
redovisningen ska inga en bedomning av hur de vidtagna atgarderna sam-
mantaget har bidragit till att fullgora dessa uppgifter.

Ekonomistyrningsverket (ESV) har utarbetat foreskrifter och allmanna rad
for hur myndigheterna ska redovisa detta arbete. Efter en genomgang av 40
arsredovisningar konstaterade ESV ar 2007 att de flesta myndigheter inte
redovisade enligt de nya reglerna i forordningen.Detta var skélet till att ESV
utarbetade en handledning for myndigheternas redovisning av kompetens-
forsorjningen. *2

Verva har tidigare haft regeringens uppdrag att sammanstélla och analysera
myndigheternas redovisning av kompetensforsorjningen i arsredovisningar-
na. Av Vervas rapport fran ar 2008 framgar att myndigheterna ansag att
kompetensforsorjningslaget i staten var tillfredsstallande.*® Liknande slut-
sats drogs aven i Vervas tidigare rapporter om kompetensforsorjningen i
statsférvaltningen. Verva konstaterade dock att det utifran drsredovisningar-
na var svart att avgdra hur val denna uppfattning stamde éverens med verk-

1 Férordning (2000:605) om &rsredovisning och budgetunderlag.
12 Handledning for redovisning av kompetensforsérjning, ESV-rapport 2007:42.
3 Kompetensforsorjningen i statsférvaltningen. Verva, 2008:13.
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ligheten. Bristen pa uppfoljning och utvérdering av genomforda insatser
bidrog till att kompetensférsérjningen var svér att analysera. *

Bade ESV:s arbete med handledningen for redovisning av kompetensfor-
sorjning och Vervas rapporter pekar pa att myndigheternas redovisningar av
kompetensforsorjningen i arsredovisningen troligtvis inte ger en rattvisande
bild av vare sig vilka analyser som gors eller vilka strategiska atgarder som
myndigheterna vidtar for att sakra sin kompetensforsorjning.

Mal- och resultatdialogerna

Baserat pa uppgifter fran myndigheterna redovisar Arbetsgivarverket arligen
myndighetsspecifik statistik éver personalrorlighet, aldersstruktur, konsfor-
delning, I6nenivaer och léneutveckling. Statistiken tas ocksa fram for staten
som helhet.™ Denna statistik utgor tillsammans med myndigheternas mer
kvalitativa redogorelse i arsredovisningen grunden for regeringens uppfol;j-
ning av den statliga arbetsgivarpolitiken och for den del av fackdepartemen-
tens mal- och resultatdialog med respektive myndighet som ror det arbets-
givarpolitiska ansvaret.

Enligt Finansdepartementets cirkular om mal- och resultatdialoger ska
dialogen foregas av en analys av myndighetens verksamhet och resultat.
denna analys ingar att besvara ett antal fragestallningar som rér myndig-
hetens arbetsgivarpolitiska ansvar. Fragestéllningarna kan ocksa tas upp i
sjalva dialogen. De fragor som rér kompetensforsorjning handlar exempel-
vis om hur myndighetens nuvarande och langsiktiga kompetensforsorjning
bedoms, vilka atgarder myndigheten vidtar for att vara en attraktiv arbets-
givare, om nagon medarbetarundersékning har gjorts och hur myndigheten
bidrar till regeringens mal om att andelen kvinnor pa ledande befattningar
ska oka. | budgetpropositionen for ar 2009 gjorde regeringen bedémningen
att de arbetsgivarpolitiska fragorna fatt stor uppmarksamhet i de underlag
som togs fram infér mal- och resultatdialogerna under varen 2008.

17|

For att ta reda pa hur kompetensforsorjningsfragorna behandlas i mal- och
resultatdialogerna for ar 2009 har Statskontoret stallt nagra fragor till myn-
dighetshandlaggarna inom Regeringskansliet."® Av de svar vi fick framgar

4 Kompetensforsorjningen i staten. Verva 2008:13.

3 Enligt forordning (AgVFS 2003:7A2) om skyldighet fér myndigheter att 1amna uppgifter
om anstélldas kompetenskategorier.

!¢ Handledning for redovisning av kompetensforsorjning, ESV-rapport 2007:42.

7 vagledning infor mal- och resultatdialogen mellan departementsledning och myndighets-
chef. Cirkul&r nr Fi 2009:3.

18 En eller tvd myndighetshandlaggare vid varje departement ombads svara pé frgorna.
Totalt svarade 9 av 18 myndighetshandlaggare. Foljande fyra fragor stalldes: 1.Beskriv
vilka fragor om strategisk kompetensforsorjning som togs upp i den senaste mal- och
resultatdialogen med myndighetsledningen vid den eller de myndigheter som du ansvarar
for? 2. Togs fragorna upp pa regeringens eller myndighetsledningens initiativ? 3.Bedomer
du att den strategiska kompetensforsorjningen &r tillfredsstallande vid den eller de myn-
digheter som du ansvarar for? 4.0m inte, finns det problem som féranleder nagra atgarder
fran regeringens sida? | s fall, vilka atgarder?
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att fragorna om kompetensforsarjning oftast tas upp i dialogen, men det
finns ocksa enstaka exempel pa att nagon sadan diskussion inte alls forts.
Skalet till att fragorna inte togs upp var att man fran departementets sida inte
uppfattat att det fanns nagra sarskilda problem med kompetensforsérjningen
vid de aktuella myndigheterna.

Fragorna om kompetensforsorjning togs vanligen upp pa bada parters initia-
tiv. Ibland stod fragan med redan i dagordningen infér motet. Det framkom
ocksa att det fanns myndighetshandlaggare som inte kande till om fragorna
verkligen hade behandlats i dialogen eftersom de sjalva inte deltog. Detta
trots att de var ansvariga for den forberedande analysen.

Enligt myndighetshandlédggarna brottas myndigheterna med flera olika
kompetensforsorjningsproblem.*® Den generella uppfattningen var dock att
myndigheterna arbetar kontinuerligt med dessa fragor och har kontroll Gver
situationen. | nagra fall har kompetensforsorjningslaget dock foranlett sér-
skilda uppdrag fran regeringen till myndigheten att utarbeta kompetensfor-
sorjningsplaner och redovisa vilka atgarder som vidtagits for att sakerstélla
myndighetens kompetens. Det har handlat om myndigheter dar man uppfat-
tat att det funnits problem med kompetensforsorjningen.

| vissa fall utgick dialogerna enbart fran det som myndigheterna rapporterat
i sina arsredovisningar, i andra fall hade myndighetshandlaggarna kombine-
rat information fran arsredovisningarna och andra rapporteringar fran
myndigheten med Arbetsgivarverkets statistik. Myndighetshandldggarens
samlade kunskap om myndigheten hade ocksa stor betydelse for analysen av
myndigheten. For att regeringen ska kunna fa en god bild 6ver myndigheter-
nas kompetensforsorjning framholls att det &r kombinationen av olika insat-
ser som &r vardefull. Dialogerna med myndigheten, olika rapporteringar i
kombination med att myndighetshandlaggaren féljer verksamheten 6ver tid
ansags ge den basta bilden.

Sarskilda regeringsuppdrag

Innan ar 2006, da kraven pa myndigheterna att redovisa sin kompetensfor-
sorjning infordes i forordningen om arsredovisning och budgetunderlag,
reglerades regeringens uppféljning genom regeringsuppdrag och uppgifter i
myndigheternas regleringsbrev. Det finns exempel pa att regeringen fort-
farande nyttjar regleringsbreven for att stalla krav pa redovisningar fran
myndigheterna. | vissa fall har regeringen formulerat sérskilda mal om myn-
digheternas kompetensforsorjning och stallt krav pa aterrapportering. Det
galler exempelvis Sveriges Domstolar.? I regleringsbrevet for Sveriges
Domstolar finns féljande mal:

19'Se avsnitt 2.3 for en redogdrelse av vilka fragor som behandlades.

2 Sveriges Domstolar &r samlingsnamnet for domstolarnas verksamhet. Sveriges Dom-
stolar omfattar de allmédnna domstolarna, de allménna forvaltningsdomstolarna, hyres- och
arrendendmnderna, Rattshjalpsmyndigheten och Domstolsverket. Se www.domstol.se.
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"Sveriges Domstolar ska verka for en langsiktig och god personalforsorj-
ning med f6r verksamheten dndamalsenlig kompetens.”*

I anslutning till detta mal har Domstolsverket fatt i uppdrag att redovisa:

"vilka strategiska 6vervaganden som gjorts och atgarder som vidtagits for
att sdkra domstolarnas personalbehov pa saval kort som lang sikt, bl.a. med
beaktande av aldersstruktur, pensionsavgangar och rekryteringslaget gene-
rellt.”

Domstolsverket har ocksa fatt i uppdrag att redovisa vilka atgarder som
vidtagits for att sakerstalla en &ndamalsenlig kompetens hos personalen. Av
den ska det sarskilt framga hur Domstolsverkets kompetensstrategi har
tillampats och utvecklats. Det finns saledes relativt langtgaende krav pa att
redovisa bade analyser av kompetensférsorjningslaget och vilka atgarder
som vidtagits.

Skalet till detta ar sannolikt att Sveriges Domstolar sedan nagra ar tillbaka
befinner sig mitt i en omfattande generationsvaxling. Sveriges Domstolar
beskriver i sin arsredovisning att det pa grund av alderstrukturen med manga
aldre och manga yngre har funnits sérskild anledning att arbeta mer strate-
giskt med olika kompetensforsorjningsatgarder. | arsredovisningen uttrycks
ocksa en oro éver problemet med att locka jurister till domaryrket, da det
finns ett lagt intresse for att soka till ordinarie domaranstallningar utanfor
storstadsomradena.?

2.3  Hur arbetar myndigheterna med strategisk
kompetensforsorjning?

Kompetensforsorjningsfragorna uppges ha fatt 6kad prioritet under de
senaste &ren.? Strategisk kompetensforsorjning kan bade handla om att
tanka langsiktigt kring vilka kompetensbehov myndigheten kommer att ha
pa nagra ars sikt och att gora l6pande strategiska dvervaganden vid varje
enskild rekrytering.

Myndigheternas kompetensforsorjningsbehov héanger nara samman med
vilken verksamhet, organisation och ekonomi myndigheten har i dag och
beddmningar av hur verksamheten kommer att se ut i framtiden. Foljakt-
ligen ar det ocksa vitt skilda 6vervaganden som de olika myndigheterna ar
tvungna att gora. En personalchef som Statskontoret talat med uttryckte att

2! Regleringsbrev fér budgetaret 2009 avseende Sveriges Domstolar.

22 Rrsredovisning 2008. Sveriges Domstolar.

2% Redogdrelsen i detta avsnitt bygger p& Statskontorets samlade bild utifrdn myndighets-
handlaggarnas rapportering av resultatdialogerna, personalchefers och administrativa
chefers synpunkter vid Arbetsgivarverkets sektorméte och de intervjuer som Statskontoret
har genomfort.
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utmaningen lag i att gora "kvalificerade beddmningar av kompetensforsorj-
ningen i en foranderlig varld”.

Det finns en rad olika faktorer som paverkar myndigheternas mojligheter att
sékra kompetensforsorjningen. | vissa situationer ar behovet av en genom-
tankt strategi for kompetensforsorjning sarskilt tydligt. Om en myndighet
star infor stora verksamhetsforandringar forefaller myndigheterna prioritera
arbetet med att analysera sitt kompetensbehov. Statskontoret har identifierat
nagra av de faktorer som har betydelse for vilken analys myndigheterna gor.

Myndighetens lokalisering

En myndighets lokalisering utanfor storstadsomradena till en ort dar arbets-
kraftsutbudet &r mindre kan utgdra ett problem for kompetensforsorjningen.
| vissa fall kréavs specifik kompetens som inte finns tillganglig pa mindre
orter, i vart fall inte i den omfattning som verksamheten kraver. Myndig-
heten riskerar da att fa problem bade med att rekrytera och behalla kompe-
tent personal. Exempel pa atgarder som vidtagits for att komma tillratta med
dessa problem har varit att underlatta distansarbete, tillata mer flexibla
arbetstider, utarbeta hogkvalitativa vidareutbildningar och erbjuda konkur-
renskraftiga Ioner.

Brist pa specifik nyckelkompetens

En myndighet kan ha svart att rekrytera viss nyckelkompetens, till exempel
inom det juridiska eller det medicinska omradet. Det kan bero pa att det
rader allmén brist pa den specifika kompetens som efterfragas eller att
myndigheten inte har rad att betala konkurrenskraftiga I6ner for att locka till
sig onskvard kompetens. Sarskilt sma myndigheter vars verksamhet kréaver
spetskompetens riskerar att bli sarbara om enstaka individer med specialist-
kompetens lamnar myndigheten.

Omorganisation av verksamheten

I vissa fall finns betydande osékerheter om verksamhetens framtida utform-
ning. Det kan till exempel bero pa att det pagar utredningar om myndig-
heternas verksamhet som kan leda till férandrade uppdrag eller omorganisa-
tioner. Om en myndighet star infor eller redan &r inne i en omorganisation
av verksamheten kan det uppsta en oséker situation som gor att myndig-
heten far svart att behalla kompetens. Det har papekats att den kompetens
som arbetsgivaren helst vill behalla ofta forsvinner forst i sadana situationer.

En omorganisation eller andra verksamhetsforandringar kan samtidigt
utgdra en mojlighet for myndigheten att fordndra kompetenssammansatt-
ningen och tillféra ny kompetens. En grundlaggande analys av vilken typ av
kompetens som ska tillféras behover da goras. Analysen kan exempelvis
handla om att avgora om verksamheten kréver en viss typ av akademisk
kompetens eller inte.
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Myndighetens ekonomiska situation

Om en myndighet far minskade anslag uppstar en situation dar behovet av
kompetens behover analyseras extra noga. | en sadan situation finns det en
risk for att myndigheten inte har rad att behalla eller rekrytera nddvandig
kompetens.

Pensionsavgangar

Om myndigheten har en sned aldersfordelningen med en hog andel anstéllda
som kommer att ga i pension inom kort uppstar frdgan om denna kompetens
ska ersattas eller inte. Om nyrekrytering blir aktuellt vacks ocksa fragan om
hur kompetensoverforingen ska ske. Denna fraga diskuteras mer ingaende i
kapitel 3, men det ar dock vart att notera har att fragan om framtida pen-
sionsavgangar inte tas upp systematiskt inom ramen fér mal- och resultat-
dialogerna. Vid nagra myndigheter har det framkommit en viss oro for den
framtida rekryteringen av chefer pa grund av att manga chefer kommer att
ga i pension inom ett par ar.

Tidsbegransade verksamheter

Vissa myndigheter styrs till del av tidsbegransade avtal, som omférhandlas
vid avtalsperiodens slut. Det géller exempelvis Radet for Europeiska social-
fonden i Sverige. Osakerheten infor myndighetens framtida verksamhet kan
medfdra svarigheter att rekrytera och behalla kompetens.

Den sammantagna bilden

Den bild som tonar fram ar att det finns vissa givna situationer da myndig-
heterna prioriterar arbetet med att analysera sitt behov av kompetens. Att
tanka strategiskt om myndighetens kompetensférsérjning handlar dock inte
enbart, och kanske inte ens i forsta hand, om att utarbeta analyser infor vissa
avgorande verksamhetsforandringar. De statliga myndigheterna ska enligt
regeringen alltid bedriva ett strategiskt arbete med sin kompetensforsorj-
ning, vilket betyder att fragan bor uppmarksammas hela tiden och aven i
verksamheter som séllan foréndras.

Personalansvarigas uppfattning

Fackforbundet ST genomférde i mars 2008 en webbenkét bland personal-
ansvariga i staten i syfte att ta reda pa hur de uppfattade de statliga rekryte-
ringsinsatsernas utformning.®* Av undersékningen framgick att de flesta
personalansvariga (70 procent) beddmde att det fanns en genomténkt
strategi for strategisk kompetensforsorjning i den egna organisationen, aven
om den inte alltid var nedtecknad. Det var en knapp majoritet (58 procent)
som upplevde att arbetet med strategisk kompetensférsorjning var mycket
hogt eller hogt prioriterat inom organisationen jamfort med andra verksam-
hetsmal. Over 80 procent av de personalansvariga ansag att rekryterings-

2 Fler drémjobb i staten! Ungas krav — STs férslag. ST, 2008. | urvalet ingick samtliga
myndigheter med anstélld personal. Svarsfrekvensen var strax éver 60 procent. Totalt
analyserades 218 svar.
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arbetet inom den egna organisationen hade lyckats leva upp till uppstallda
mal eller forvantningar. Det &r saledes en relativt positiv bild som de per-
sonalansvariga ger av myndigheternas arbete med strategisk kompetensfor-
s6rjning.?® Nagot férvanande ar mojligen att det inte var en storre andel som
upplevde att kompetensforsorjningsarbetet var hogt prioriterat i organisatio-
nen.

2 Ett problem med undersékningen ar dock att begreppet "strategisk kompetensforsorj-
ning” inte definierades. Det dr darfor svart att veta vilken tolkning de personalansvariga
utgatt ifrdn nar de svarat.
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3 Generationsvaxlingen

En fraga som har lyfts fram sarskilt pa senare tid ar att en stor del av de stat-
ligt anstallda kommer att uppna pensionsaldern under de narmaste tio
aren.?® Ar 2008 nadde cirka 4000 statligt anstallda pensionséldern, och
antalet kommer att 6ka successivt for att kulminera med cirka 7000 ar 2013.
Mellan &r 2008 och 2017 beraknas ungefar en fjardedel av alla statsanstallda
g4 i pension.?’

Det &r sjalvklart ett forhallande som bor beaktas i manga myndigheters arbe-
te med strategisk kompetensforsorjning. Men lat oss borja med att avdrama-
tisera fragan.

3.1  Varken nytt eller dramatiskt

Visserligen kommer antalet medarbetare som nar pensionsalern att 6ka
under de narmaste aren, och att var fjarde anstélld gar i pension under tio ar
kan lata drastiskt. Men i genomsnitt handlar det trots allt inte om mer &n ett
par tre procent per ar, vilket inte & mer &n vad den vanliga personalomsatt-
ningen kan variera med fran ett ar till nasta.

Det dr ju heller ingen hastigt uppkommen situation som myndigheterna
stalls infor. Att medarbetare gar i pension hor till vardagen. Skillnaden ar att
det i genomsnitt som mest kommer att handla om tre personer nar det tidiga-
re var tva. Dessutom ar det den enda delen av personalomséttningen som gar
att forutsaga och planera for ganska exakt flera ar i forvag, eftersom myn-
digheterna kanner till aldern pa varje medarbetare. Det ar ju betydligt
svarare att spa en snabb forandring pa arbetsmarknaden som slar igenom
kraftigt pA myndighetens personalomsattning.

3.2 Myndigheterna ar olika

Vi konstaterar samtidigt att aldersstrukturen skiljer sig mellan olika myndig-
heter.?® I en del av dem kommer en stor andel av medarbetarna att na pen-
sionsaldern inom tio ar, vilket gor att fragan om generationsvéxling ar en
viktig del av den strategiska kompetensférsorjningen. Men det finns ocksa
exempel pa myndigheter som har relativt fa aldre medarbetare. De kommer
knappast att marka av ndgon automatisk generationsvéxling. Tvartom kan

% Se till exempel Den stora generationsvaxlingen i statsférvaltningen. Arbetsgivarverkets
rapportserie 2009:1 och SOU 2008:118, s 160f.

2 Den stora generationsvéxlingen i statsforvaltningen. Arbetsgivarverkets rapportserie
2009:1,s. 7.

28 Jamfor Den stora generationsvaxlingen i statsforvaltningen. Arbetsgivarverkets rapport-
serie 2009:1, s. 16f.
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en strategisk fraga vara hur de ska kunna rekrytera fler dldre medarbetare,
till exempel fOr att organisationen behdver komplettera sin kompetens med
erfarna experter eller for att en mer blandad aldersstruktur framjar verksam-
heten.

Som sammanfattning kan vi alltsa pasta att de 6kande pensionsavgangarna
generellt inte kommer att stalla myndigheterna infér nya eller stora svarig-
heter. Daremot kommer vissa myndigheter att ha omfattande pensionsav-
gangar att hantera. Fragan &r viktig, men ska inte ges sa stora proportioner
att den dominerar varje diskussion om myndigheternas strategiska kom-
petensforsorjning.

Lat oss med den reservationen diskutera vilka utmaningar myndigheterna
star infor pa grund av den sa kallade generationsvaxlingen.

3.3 Hot eller mojlighet?

For myndigheter som ser framfor sig att en relativt stor del av medarbetarna
kommer att uppna pensionsalder inom nagra ar géller det att tanka igenom
hur de ska hantera fragan. Utgangspunkten maste vara vilken typ av kom-
petens som verksamheten och organisationen behdver for att fungera val
framdver.

Generationsvéxling eller kompetensskifte?

| vissa fall blir slutsatsen att det inte finns nagra skal att andra verksamheten
eller organisationen. En uppgift blir da att rekrytera nya medarbetare for att
ersatta dem som slutar. Nyrekryteringen behover dock inte alltid ta sikte pa
att ersétta just den kompetens som forsvinner. | stallet kan det vara battre att
fora in andra kompetenser genom rekryteringarna och lata befintliga med-
arbetare ersatta pensionarerna med hjalp av olika former av kompetensut-
veckling. Det kan skapa karriarmojligheter och bli en stimulans for med-
arbetarna att utveckla sig och ta pa sig nya uppgifter. | manga fall ar det
sékert enklare att komplettera kompetensen hos de medarbetare som redan
finns i organisationen &n att lara upp nyanstallda. De senare kan samtidigt
bidra med nya kunskaper och erfarenheter.

En val sa viktig uppgift ar att ta tillvara sddan kompetens hos dem som
ldmnar organisationen och som kommer att vara vérdefull framéver. En
mojlighet ar till exempel att lata de medarbetare som narmar sig pensionen
successivt trappa ned de reguljara arbetsuppgifterna for att i stallet fungera
som mentorer for yngre medarbetare, delta som bollplank eller referens-
person i olika arbetsgrupper eller systematisera och dokumentera viktiga
kunskaper och erfarenheter. | bland kan det kanske vara lampligt att komma
overens med tidigare medarbetare att i nagon omfattning fortsatta med vissa
uppgifter efter pensionen eller delta som konsult i olika sammanhang.
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Det ar dock langt ifran sakert att det ar onskvart eller ens majligt att strava
efter att mer omfattande pensionsavgangar ska ga sa obemarkt forbi som
mojligt. Tvartom kan det vara ett bra tillfalle att ta ett storre strategiskt
grepp pa myndighetens organisation och kompetens, for att sta battre rustad
infor de framtida kraven och forutséattningarna. For att kunna organisera och
utfora verksamheten pa ett annorlunda och battre sétt kan det kravas helt
nya typer av kompetens, samtidigt som en del av den befintliga inte langre
behodvs. Det kan till exempel gélla nya administrativa l6sningar som inte
kraver samma eller lika omfattande administrativ kompetens i den egna
organisationen. Om en stor del av den administrativa personalen avgar med
pension ungefar samtidigt ger det utrymme for en omfattande kompetens-
vaxling utan att organisationen behéver drabbas av de problem och besvar
som skulle uppstd om omstéllningen skulle krava omfattande varsel och
uppsagningar. Men for att en sadan "mjuk” omvandling ska fungera smidigt
och inte drabba verksamheten for mycket kravs en vél utvecklad strategisk
planering och ordentliga forberedelser, eftersom de olika atgarderna maste
genomforas vid rétt tid och i rétt ordning.

Kanske &r strategin att se frdgan om generationsvaxling som en mojlighet
till kompetensvaxling sérskilt viktig nar det galler chefer. Ett skal ar att det
ar relativt sett fler chefer an 6vriga medarbetare som uppnar pensionsaldern
under de narmste aren. Men framfor allt for att framtidens ledare kan kom-
ma att mota andra krav och ha delvis andra roller &n traditionella chefer
eftersom organisationer och arbetssatt kommer att forandras.

| praktiken handlar det knappast om att valja den ena eller andra végen, utan
strategin maste vara att vélja och anpassa atgéarderna till de uppgifter och
den kompetens som &r aktuella i de enskilda fallen. Ocksa har varierar de
olika myndigheternas forutsattningar dver ett brett spektrum.

20



	Sammanfattning
	Statskontorets uppdrag
	Begreppet strategisk kompetensförsörjning
	Iakttagelser
	Strategisk kompetensförsörjning handlar om verksamhetsutveckling
	Ingen avgörande risk för den framtida kompetensförsörjningen
	Systematiska analyser görs främst vid förändringar av verksamheten

	Rekommendationer till regeringen 
	Kompetensförsörjning är främst ett ansvar för myndighetsledningarna
	Pensionsfrågan viktig men inte allt
	Den viktiga uppföljningen
	Inga generella introduktionsutbildningar 
	Myndigheterna bör ges förutsättningar för långsiktighet vid organisationsförändringar


	1 Beskrivning av uppdraget
	1.1 Syfte och bakgrund
	1.2 Metod
	1.3 Utgångspunkter för Statskontorets analys
	Kompetensförsörjning är en strategisk fråga
	Myndigheterna har ansvaret
	Regeringens roll
	Verksamheten avgör förutsättningarna
	Frågan rymmer många dimensioner och faktorer


	2 Myndigheternas arbete med strategisk kompetensförsörjning
	2.1 Statligt anställda
	Minskning av antalet statligt anställda
	Jämn könsfördelning förutom bland cheferna
	Låg andel med utländsk bakgrund
	Hög utbildningsnivå i staten
	Hög medelålder bland statsanställda

	2.2 Regeringens uppföljning av myndigheternas kompetensförsörjning
	Redovisning i årsredovisningarna
	Mål- och resultatdialogerna
	Särskilda regeringsuppdrag

	2.3 Hur arbetar myndigheterna med strategisk kompetensförsörjning?
	Myndighetens lokalisering
	Brist på specifik nyckelkompetens
	Omorganisation av verksamheten
	Myndighetens ekonomiska situation
	Pensionsavgångar
	Tidsbegränsade verksamheter
	Den sammantagna bilden
	Personalansvarigas uppfattning


	3 Generationsväxlingen 
	3.1 Varken nytt eller dramatiskt
	3.2 Myndigheterna är olika
	3.3 Hot eller möjlighet?
	Generationsväxling eller kompetensskifte?



