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Sammanfattning

Fran trappa till spaljé

Myndigheternas arbete med karridrutveckling syftar till god
kompetensforsdrjning. Ett aktivt arbete med karridrutveckling
anses underlatta rekrytering och skapa mojligheter att ta tillvara
respektive utveckla medarbetarna. Vidare ser myndigheterna
arbetet med karridrutveckling som ett sitt att bade vara och upp-
fattas som en attraktiv arbetsgivare.

Statskontorets intervjuer med personalchefer och medarbetare
vid tolv myndigheter, fackliga organisationer och experter inom
omradet dr samstdmmiga: Den traditionella bilden av karriér-
utveckling som en trappa, dér vissa medarbetare gradvis klattrar
uppat 1 hierarkin, ar otillracklig. Det behdvs 1 stillet en bredare
syn pé karridrutveckling som omfattar alla medarbetare. Myn-
digheternas arbete med karridrutveckling &r ddrmed néra sam-
manlénkat med fragor om medarbetarnas kompetensutveckling.
Det rader bred enighet om att begreppet karridrutveckling bor
vidgas sd att det omfattar fler karridrvagar. Myndigheter bor se
bortom karridrtrappan” och i stéllet se karridrutveckling som
en spaljé som mojliggor olika typer av utveckling.

Ett huvudskal till att myndigheterna ser behov av en bredare syn
pa karridrutveckling ar att medarbetarnas instillning till karriar
har fordndrats, vilket kraver fler typer av karridrer vid sidan av
den traditionella. Ett annat skél &r att myndigheter inte enbart
vill fokusera pad en liten grupp medarbetare utan arbeta mer
brett. En bredare syn pé karridrutveckling kan dven vara béttre
ur verksamhetens synvinkel eftersom den &r mer dynamisk och
ger myndigheten bittre forutsittningar att mota forandringar.
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Myndigheterna har kommit olika langt

Statskontorets undersokning visar att myndigheter arbetar pa
olika sdtt med karridrutveckling och har kommit olika langt i
arbetet med att utveckla och genomfora ett strategiskt arbete
med dessa fragor.

Vart samlade intryck &r att det strategiska arbetet med karridrut-
veckling till stor del &r i sin linda. Det finns goda exempel pa
enskilda insatser och verksamheter for att frimja karridrutveck-
ling. P4 ménga myndigheter saknas emellertid en rod trdd och
en strategi som haller ihop olika insatser och kopplar dem till
myndighetens uppdrag och till utvecklingen av verksamheten.

Nyckelmoment

I var undersdkning har vi sett exempel pa myndigheter dér
frdgan om medarbetarnas karridrutveckling borjar ta form av en
strategisk — och for myndigheten gemensam — verksamhets-
fraga.

Hos de myndigheter som vi bedomer har kommit en bra bit pa
vidg mot ett strategiskt arbete med karridrutveckling har vi
kunnat urskilja ett eller flera av foljande moment:

e Mpyndigheten har, med utgangspunkt i sitt uppdrag och
verksamhetens mél, analyserat verksamheten utifran ett
helhetsperspektiv. Frdgor om karridrutveckling &r inklude-
rade i riktlinjer och andra interna styrdokument. (Strategi).

e Myndighetens arbete med karridrutveckling ér kopplat till
hur myndigheten ska uppnd sina mal, till verksamhets-
planering och utvecklingssamtal mellan medarbetare och
narmaste chef. (Process).

e Myndigheten foljer upp och kan visa pa konkreta effekter
av karridrutvecklingsarbetet, samt tar om hand nyfor-
vérvade erfarenheter och kunskaper. (Uppfoljning och ater-

koppling).

e Mpyndigheten utvecklar och skapar en organisation och
befattningsstruktur som bade bidrar till battre malupp-
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fyllelse och tar tillvara och utvecklar medarbetarna.
(Organisation).
e Mpyndigheten kommunicerar, savdl internt som externt,

vilka utvecklingsvédgar och befattningar som finns och vad
som krévs for att kvalificera sig for dessa. (Kommunikation)
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Uppdrag och genomférande

Syfte och fragestallningar

Av Statskontorets instruktion framgéar att vi ska folja och
analysera den strategiska kompetensforsorjningen i statsforvalt-
ningen. I regleringsbrevet for 2011 har vi fatt i uppdrag att sér-
skilt fokusera pad myndigheternas arbete med karridrutveckling.
Analysen ska ldmnas 1 en rapport till regeringen (Social-
departementet) senast den 1 juni 2011.

Denna studie syftar till att ge férdjupad kunskap om myndighet-
ernas arbete med karridrutveckling. Undersokningen utgér fran
foljande fragestéllningar:

e Vad menar myndigheterna med karridrutveckling?
e  Hur arbetar myndigheterna med karridrutveckling?

e Vilka motiv och mal har myndigheterna for sitt arbete med
karridrutveckling?

e Vilka méjligheter och hinder ser myndigheterna for arbetet
med karridrutveckling?

e Vilka framgangsfaktorer kan identifieras i myndigheternas
arbete med karridrutveckling?

Uppdragets genomférande

En utforskande ansats — fordjupningsstudie vid tolv
myndigheter

Det saknas heltickande dokumentation och kunskap om hur
myndigheter arbetar med karridrutveckling. Det begridnsade
kunskapsléget har bidragit till att vi valt att ha en utforskande
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ansats i var undersokning. Projektets tyngdpunkt utgdrs av en
fordjupningsstudie vid tolv myndigheter.

I syfte att fanga upp myndigheters olika motiv, forutsittningar
och arbetsitt for arbetet med karridrutveckling har vi i urvalet
av myndigheter strivat efter variation nér det géller verksam-
hetsomrade, storlek, organisationsform, bemanning, konkur-
rensutsatthet och rekryteringsbehov. Ambitionen &r att finga
upp en del av den variation som sannolikt finns i statsforvalt-
ningen nér det géller karridrutvecklingsarbete och faktorer som
paverkar detta. Urvalet dr inte representativt. Var ambition &r
alltsé inte att ge en heltdckande bild 6ver hur ménga myndig-
heter som arbetar eller inte arbetar med karridrutveckling.
Négon mojlighet till bred generaliserbarhet av studiens resultat
uppnér vi inte med den valda ansatsen. Fordjupningsstudien
bidrar med kunskap om variationen pd omradet snarare &n
erbjuder jimforbarhet.

Foljande myndigheter ingar i studiens urval: Finansinspek-
tionen, Forsvarets materielverk (FMV), Forvaltningsritten i
Lule4, Hogskolan i Halmstad, Linsstyrelsen i Ostergotlands lin,
Migrationsverket, Post- och telestyrelsen (PTS), Riksantikvarie-
dmbetet, Rikspolisstyrelsen, Sveriges meteorologiska och
hydrologiska institut (SMHI), Tingsrétten i Luled och Trafik-
verket.

Vi har genomfort intervjuer med personalchefer eller mot-
svarande vid de tolv aktuella myndigheterna. Nér vi i rapporten
refererar till synpunkter eller reflektioner frdn en myndighet ar
det saledes personalchefens syn som aterges. Déarutdver har vi
genomfort tvad fokusgrupper med statstjinstemédn utan chefs-
ansvar. | den ena fokusgruppen har vi samlat yngre statstjdnste-
min som arbetat upp till tvd &r i statsforvaltningen och i den
andra fokusgruppen mer erfarna statstjinstemin, med minst itta
ars arbete 1 statsforvaltningen. Fokusgrupperna syftade till att fa
en bild av hur ndgra tjanstemin, ur ett medarbetarperspektiv, ser
pa sin myndighets karridrutvecklingsarbete, i relation till egna
onskemaél, hur arbetet fungerar i praktiken etc.
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Utover detta har vi tagit del av de aktuella myndigheternas &rs-
redovisningar och webbplatser for att se om och hur respektive
myndighet berér eller profilerar sig ndr det giller karridrut-
veckling.

Oversiktlig analys av sm& myndigheter

Inom ramen for undersdkningen har vi ocksa genomfort telefon-
intervjuer med personalchefer vid fem myndigheter som har 30
eller farre anstdllda: Statens konstrad, Trafikanalys, Statens
haverikommisson, Justitiekanslern och Arbetsdomstolen.
Dessa intervjuer gjordes utifrdn ett antagande om att arbete med
karridrutveckling bedrivs i mindre utstrickning vid sma
myndigheter. Telefonintervjuerna anvéndes for att f4 en uppfatt-
ning om s4 &r fallet — och vad detta i s& fall beror pa.

Orienterande intervjuer och moten for att préva vara
slutsatser

Vi har haft inledande och orienterande intervjuer med Arbets-
givarverket, Kompetensradet for utveckling i staten (Krus),
Institutet for personal- och foretagsutveckling (IPF) samt Stats-
tjiinstemannaforbundet (ST) och Sveriges akademikers central-
organisation (SACO). Dessa kontakter syftade till att ge en
orientering pa omradet och generera idéer for projektet. Darut-
over har vi deltagit vid ett mote med Statens kompetensfor-
sorjningsnitverk for att orientera oss i om och i sa fall hur de
deltagande myndigheterna arbetar med karridrutveckling.

Drygt halvvégs in i var utredning deltog vi vid tvd av Arbets-
givarverkets sektorsmoten. Vi deltog vid Centrodelegationens
mote med representanter for stora myndigheter, sdsom Arbets-
formedlingen och Forsvarsmakten och vid UPP-sektorns mdte
med representanter for myndigheter som Statens veterinér-
medicinska anstalt och Bolagsverket. Vid dessa mdten
presenterade vi vara huvudsakliga iakttagelser och preliminira
slutsatser och fick pé sé sétt mojlighet att stimma av hur vara
resultat forhaller sig till ett storre antal myndigheters arbete med
karridrutveckling.
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Kombinationen av aktiviteter och metoder har genererat en
fordjupad bild av myndigheternas arbete med karridrutveckling
och det sammanhang arbetet bedrivs i.

Kvalitetssakring
En intern referensgrupp, bestdende av Michael Borchers och
Peter Ehn, har varit knuten till projektet under arbetets gang.

Vi har ocksd haft ett mote med Socialdepartementet for att
stdmma av projektets inriktning och fortséttning.

Studiens resultat och preliminidra slutsatser har diskuterats vid
ett internt seminarium infor projektets slutfas.

I projektgruppen har Kristina Eriksson, projektledare, Michiko
Muto och Karin Alling ingétt.

Karriarutveckling — en begreppsdefinition

Fragan om hur myndigheter arbetar med karridrutveckling &r
beroende av vad man menar med karridrutveckling. Vad de
aktuella myndigheterna avser med karridrutveckling har darfor
varit en av studiens undersokningsfragor.

Av studiens samlade underlag framgér att den traditionella
synen pé karridr som en linjir uppatgédende utvecklingsrorelse i
en given hierarki dr for sniv for att finga vad karridrutveckling
innebér i de aktuella myndigheterna. For de personalchefer och
medarbetare som vi har talat med &r avancemang en aspekt av
karridrutveckling. Karridrutveckling handlar ocksd om med-
arbetares individuella utveckling iv idare mening, om att
utveckla och kunna behalla personal och kompetens samt om att
vara och marknadsfora myndigheten som en attraktiv arbets-
givare.

I rapporten anvénder vi karridrutveckling i den vida innebdrd
som begreppet ges i studiens underlag. Med karridrutveckling
avser vi dirmed, om inget annat anges, en individuell utveck-
lingsprocess i arbetslivet. Processen inkluderar alla individer
och avser utveckling i nuvarande arbetsroll och vertikal séval
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som horisontell forflyttning till utveckling i nya arbetsroller (jfr
Burstrand och Hasselmark 2011, s. 5). Det innebér att vi inte
drar nadgon skarp gridns mellan karridr- och kompetensutveck-

ling.
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Styrning och ansvar

Den arbetsgivarpolitiska delegeringen

Regeringen har delegerat stora delar av arbetsgivarpolitiken till
myndigheternas chefer. Delegeringen innebér stor frihet for
myndigheterna att sjélvstdndigt utforma organisation, arbets-
processer, lonebildning och kompetensforsorjning med hénsyn
till verksamhetens krav. Delegeringen innebar emellertid inte att
regeringen inte kan eller bor engagerar sig i hur myndigheterna
arbetar med kompetensfragor. Att regeringen foljer och foljer
upp myndigheternas arbete ger tvdartom viktiga signaler om
frdgornas tyngd. Genom olika dtgirder kan regeringen ocksé ge
stod till och underldtta for myndigheterna i arbetet (Stats-
kontoret, dnr 2009/99-5, s 7).

Myndigheterna ska systematiskt analysera vilken kompetens
som behovs pad kort och lédng sikt for att de ska klara sina
nuvarande och framtida uppgifter (prop. 2010/2011:1 Utgifts-
omréde 2 bilaga, s. 15). Som en del av regeringens uppfoljning
ska myndigheterna redovisa aktuella uppgifter till regeringen i
sina drsredovisningar. Andra uppfoljningsinstrument som rege-
ringen har till sitt forfogande ar myndighetsdialogerna och
sarskilda regeringsuppdrag (Statskontoret, dnr 2009/99-5 och
2010).

Regeringen har utarbetat en ny chefspolicy fér myndighets-
chefer (maj 2011) som bygger pa regeringens skrivelse
Utndmningspolitiken (skr. 2009/10:43). En skillnad gentemot
den gamla chefspolicyn dr att den nuvarande regeringen har
Oppnat upp rekryteringen till befattningar som myndighetschef.
I den nya chefspolicyn betonas vikten av en forutsdgbar, 6ppen
och sparbar rekrytering av myndighetschefer och anpassade
introduktions- och chefsutvecklingsprogram.
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Arbetsgivarverket
ar en medlems-
styrd statlig
arbetsgivarorgani
sation. Medlem-
mar &r 260 myn-
digheter, affars-
verk och andra
arbetsgivare med
anknytning till det
statliga omradet.
Arbetsgivarverket
utvecklar och
samordnar den
statliga arbets-
givarpolitiken och
tecknar kollektiv-
avtal for 240 000
statligt anstallda.

Arbetsgivarverket och den arbetsgivarpolitiska
strategin

Pa arbetsgivarkollegiets arsméte 2010 beslutade de statliga
arbetsgivarna om en arbetsgivarpolitisk strategi. Den ska vara
ett verktyg for utveckling och ett stod for samordning. Strategin
innehaller fem gemensamma prioriteringar och strategier
respektive gemensamma &dtaganden. En av prioriteringarna ror
kompetensforsorjning (se tabell 1).

Tabell 1

Verksamheternas behov av utveckling styr kompetensférsorjningen

16

Strategier Gemensamma ataganden

Vi attraherar kompetenta medarbetare | Vi bedriver ett systematiskt arbete for
genom intressanta arbetsuppgifter, utveck- | att bli mer attraktiva som arbetsgivare.
lingsmdjligheter och attraktiva anstélinings-
villkor.

Vi tillvaratar och utvecklar den kompetens | Vi bedriver ett systematiskt arbete med
som verksamheten kréver genom strategisk | att identifiera och folja upp verksam-
kompetensférsérjning och ett inkluderande | hetens kompetensbehov.

synsatt.

Vi samverkar fér en effektiv omstélining och | Vi samarbetar med andra medlemmar
oOkad rorlighet som stddjer arbetslinjen. for att 6ka rorligheten.

I strategin konstaterar Arbetsgivarverket att snabba omvarlds-
fordndringar péverkar forutsittningarna for de statliga verk-
samheterna. Till de utmaningar som myndigheterna star infor
hor att hantera konkurrens om arbetskratft.

”Snabba omvérldsfordndringar stéller krav pa ett strategiskt
arbete med kompetensforsorjning. Den stora generationsvax-
lingen har for flertalet statliga verksamheter hittills inte inne-
burit nagra allvarliga verksamhetsproblem, men andelen
experter och chefer som gér i pension dr hog och konkurren-
sen om viss kompetens dkar. Inom hdgskolesektorn och and-
ra sektorer med forskningsuppdrag konkurrerar verksam-
heterna ocksd om kompetens pa en internationell marknad.
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Mot denna bakgrund ar arbetsgivarpolitiken och arbetet med
kompetensforsorjning en allt viktigare verksamhetsfraga.”

Vidare konstateras att medarbetarskapet dr under omvandling
och att medarbetare ofta ansvarar for processer och projekt utan
att ha ett chefsansvar. "Medarbetarna vill och forvéntas ta
ansvar for att utveckla savil verksamheten som den egna kom-
petensen. De stéller ocksa krav utifrdn egna behov och forut-
sattningar ili vets olika faser.” Omvirldsforindringar medfor
dven utmaningar for ledarskapet:

”Kontinuerlig verksamhetsutveckling krédver chefer som kan
leda i fordndring. I takt med att medarbetarna tar mer ansvar
stills det ocksa nya krav pd chefskapet. Chefen fir en mer
strategisk roll och maste kunna prioritera, sétta upp tydliga
mél samt folja upp medarbetarnas arbetsresultat. Fler arbets-
givarfragor delegeras till linjecheferna samtidigt som de ofta
forvintas vara bade ledare och experter inom sitt eget sakom-
rade.”

Riktade regeringsuppdrag

Regeringens mal dr “en samordnad statlig arbetsgivarpolitik
som sékerstiller att kompetens finns for att nd verksamhetens
mal” (http://www.sweden.gov.se/sb/d/2044). Som ett led i detta
har regeringen satt upp sex delmal for de statliga arbetsgivarna.
Karridrutveckling dr inte ett statligt arbetsgivarpolitiskt mal i
sig. Men genom initiativ tagna av regeringen har karridrutveck-
ling lankats till tvd av regeringens angivna delmal for statliga
arbetsgivare. De aktuella mélen 4r att andelen kvinnor pa
ledande befattningar ska 0ka och att loneskillnaderna mellan
kvinnor och min ska minska. Regeringen har under senare ar
initierat tvd projekt pd omradet.

Ar 2008 gav regeringen divarande Verket for forvaltnings-
utveckling (Verva) i uppdrag att leda och samordna ett projekt
for kvinnors karridrutveckling i staten. Det Overgripande syftet
var att andelen kvinnor pé chefs- och expertfunktioner i staten
ska 0ka och dérigenom bidra till minskade 16neskillnader mel-
lan kvinnor och mén inom staten.
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Vervas forstudie (2008:06) resulterade i att Krus fick rege-
ringens uppdrag att leda och samordna ett projekt for kvinnors
karridrutveckling i staten. Krus genomfoérde merparten av arbe-
tet under 2009 och 2010 inom ramen for ett ledningsstyrt for-
dndringsprogram som gick under namnet Staten leder Jamt.
Tolv myndigheter deltog i det fordndringsprogram som starta-
des 2009. Under 2010 genomfordes en komprimerad version av
programmet for ytterligare sex myndigheter (Krus, dnr
2011/89).

Regeringen gav i mars 2011 Krus i uppdrag att leda och sam-
ordna ett fortsatt uppdrag avseende kvinnors karridrutveckling i
staten. Syftet &r att ta tillvara och utveckla det arbete som Krus
genomforde 2009-2010. I uppdraget ingér att sprida informa-
tion och gora kunskap tillginglig, att etablera ett statligt nét-
verk, att utveckla ett verktyg for strategisk chef- och expert-
analys, samt att utveckla en webbutbildning som ger 6kad kun-
skap om jamstélldhet och samtidigt frimjar arbetet med jim-
stélldhetsintegrering. Kvinnors karridrutveckling i staten pagar
under 2011 och avrapporteras 31 de cember 2011 ( Regerings-
beslut 2011-03-10).
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Myndigheternas arbete — motiv och malbild

Innan vi gar in pa fragan om hur myndigheterna arbetar tar vi
upp fragan varfor de arbetar med Kkarridrutveckling. Vilka ar
myndigheternas motiv och vad vill de uppna?

Rekrytera och behalla samt vara en attraktiv
arbetsgivare

Att sikerstilla en ldmplig kompetens- och chefsforsorjning pa
kort och lang sikt dterkommer som ett viktigt motiv for myndig-
heternas arbete med karridrutveckling. Mgjligheter till — och
dérmed arbetet med — karridrutveckling dr en forutsittning for
att den egna myndigheten ska kunna bedriva en god verksamhet
i enlighet med det uppdrag man har. Det ar, som en chef
uttrycker det, en “0verlevnadsfraga for myndigheten”. Ett annat
motiv ar att de ser ett behov av att tydligare profilera sig som en
attraktiv arbetsgivare. Karridrutveckling &r alltsd bade ett mal
och ett medel i myndigheternas arbete.

Myndigheternas arbete med karridrutveckling ska ses i ljuset av
att det ar konkurrens om medarbetare och myndigheten méste
kunna attrahera kompetenta personer och sdkra den framtida
kompetensforsorjningen.

Medarbetare — dven sddana som inte befinner sig i eller siktar
pa en chefskarridr — stéller krav, de vill utveckla sig och ha
utmanande arbetsuppgifter.

Myndigheter som verkar i hird konkurrens med andra arbets-
givare beskriver forekomsten av flera och tydliga alternativa
karridrviagar som en fruktbar och nddvéndig strategi for att
attrahera yngre medarbetare. S&vél personalchefer som med-
arbetare understryker vikten av att myndigheterna erbjuder och
tydliggor flera typer av karridrutveckling.

19
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Ur medarbetares perspektiv framstar “utvecklingskarridr” — att
“kunna véxa” och utvecklas — som vil sé viktigt som att bli chef
och fa en finare titel. Att bredda eller férdjupa sin kompetens
genom en forflyttning i sidled, kan vara en typ av karridr-
utveckling. Att jobba som expert och sen ta pé sig chefsansvar
under en period, for att dérefter bli sakkunnig eller radgivare ar
en annan. Flera av de yngre medarbetare som vi har talat med ar
inte frimmande for att tidigt i karridren ta en chefsposition for
att sedan gora nagot annat. Som en medarbetare uttrycker det:

”I min generation pratar man om att periodvis gora helt andra
saker — komma nigonstans pa karridren nu och sen ta en paus
tre ar och sticka ivég till Afrika och jobba med ndgot helt
annat — istdllet for att vilja ga vidare i organisationen.”

Av studiens underlag framgar att det dr angeldget att de olika
karridrvdgarna inte uppfattas som att den ena utesluter den
andra. Det ska vara naturligt for medarbetare och chefer att
kunna “’vixla spar”. Det framstar som viktigt att myndigheterna
har en beredskap att hantera forédndringar savél i omvérlden som
hos medarbetarna. Forandringar i omvérlden eller i det egna
uppdraget skapar inte séllan ett kompetensvixlingsbehov, dér
nya kompetenser behdver komma in eller utvecklas internt,
samtidig som andra kompetenser blir dverflodiga och avveck-
las. En breddning av medarbetarnas kompetens (karridrutveck-
ling isidled) minskar sérbarheten i verksamheten vid olika
typer av fordndringar.

Myndigheterna bor alltsd undvika att ’1asa in” personer i forut-
bestdmda och fasta utvecklingsspar. Personer ér olika och kan i
olika faser i livet vilja byta karridrvdg. Det sistndmnda betonas
starkt av minga av de vi intervjuat, inte minst yngre med-
arbetare men &ven av personalchefer som kan se n yttan for
myndigheten av att ha en intern rorlighet mellan olika funk-
tioner.

Att “véxla spar” kan ocksd handla om att medarbetaren tar
tjénstledigt och for en tidsbegrinsad period gor ndgot annat,
t.ex. arbetar utomlands &ven med frdgor som inte direkt kan
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knytas till medarbetarens nuvarande arbetsuppgifter. I inter-
vjuerna framhaller s&vdl medarbetare som personalchefer
myndighetens generdsa villkor for tjanstledighet som mycket
positivt. Nyvunna erfarenheter och kunskaper kan i forldng-
ningen komma myndigheten till nytta.

Fran trappa till spaljé

Viéra intervjuer med personalchefer och medarbetare, fackliga
organisationer och experter inom omrdden ar samstdmmiga:
Den traditionella bilden av karridrutveckling som en trappa, dér
medarbetare gradvis kléttrar uppat i hierarkin, &r otillracklig. En
bredare syn pa karridrutveckling och fordandrade forhallningssatt
och arbetsmetoder behovs. Detta ar dnskvirt for att myndighet-
erna béttre ska kunna ta tillvara medarbetarnas kompetens och
nodvéndigt for att kunna rekrytera och behélla ritt personer.

I myndigheternas gemensamma maélbild ingér foljaktligen 6kad
flexibilitet, storre rorlighet och fler och tydliga alternativa
karridrinriktningar inom myndigheterna. Ansvariga for karridr-
och kompetensutvecklingsarbetet vid myndigheterna betonar att
medarbetare vill och ska kunna utvecklas och rora sig sévil
horisontellt och vertikalt utan en given gang eller status inom
den egna organisationen. En sadan utveckling svarar vdl mot de
intressen och behov som kommer till uttryck i intervjuer med
bade personalchefer och medarbetare.
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Arbetssatt i myndigheterna

Myndigheternas malbild for hur man ska kunna utvecklas
karridrméssigt i den egna organisationen skiljer sig en del ifrén
hur det faktiskt ser ut i minga myndigheter. Hur arbetar da
myndigheterna med karridrutveckling for att ndrma sig mal-
bilden?

Arbetet med karridrutveckling ingar som en del i myndigheter-
nas kompetensforsorjningsarbete. Att medarbetare vill, behdver
och ska utvecklas framstar som en sjdlvklarhet bland savil
personalchefer som medarbetare. Myndigheterna arbetar pé
olika sétt for att 4stadkomma detta.

Strategier, analyser och planer

Hur planerar och ldgger myndigheterna upp sitt arbete med
karridrutveckling? Finns det en strategi eller policy for att
utveckla och hantera medarbetarnas karridrer?

Inom ramen for en strategisk planering sitter organisationen sitt
uppdrag och verksamhetens mal i relation till en fordnderlig
omvirld savél som till de verktyg och resurser, i form av
kompetens, som organisationen har respektive behdver. Det
handlar om att analysera var man “befinner sig i dag”, var man
vill vara ”i morgon” och — inte minst viktigt — att utarbeta och
kommunicera en karta 6ver vagen dit.

En del i arbetet &r att ta fram en (beskrivning av en) intern
arbetsprocess for karridrutvecklingsarbetet. De som jobbar med
fragan framhaller vikten av att — och beskriver i nagra fall hur —
man kopplar karridrutvecklingsarbetet till verksamhetsplane-
ringen och utvecklar en sammanhéallande “’verksamhetskedja”,
en helhet. Kedjan innefattar alltifrdn omvérldsanalys till verk-
samhetsmal, kompetensanalys, prioriteringar, utvecklingsinsat-
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ser, medarbetares behov och onskemal, uppfoljning och ater-
forande.

I vilken mé&n myndigheterna i praktiken arbetar med och har
lyckats ldnka samman de olika momenten till en samman-
hidngande kedja varierar. Det finns myndigheter som ar en bra
bit pa vdg. SMHI ér ett exempel pd en myndighet som arbetar
aktivt med att koppla samman kompetens- och karridrut-
veckling till den érliga verksamhetsplaneringsprocessen. Andra
myndigheter &r i fird med att utarbeta kompetensstrategier och
andra riktlinjer inom omrédet. Slutligen férekommer &ven myn-
digheter dir strategier och planer pd kompetens- och karridr-
omradet dnnu saknas pa myndighetens dagordning.

Personalcheferna betonar vikten av att forankra och kommuni-
cera karridrutvecklingsarbetet till sdvdl myndighetens ledning
som dess medarbetare. I var undersokning finns det myndig-
heter som vi uppfattar har ett utvecklat arbete med karridr-
utveckling som é&r forankrat hos ledningen. Diaremot framkom-
mer i fokusgrupperna att informationen om detta arbete inte natt
fram till samtliga medarbetare. Det finns dven exempel pa det
omvinda, dvs. myndigheter dir arbetet ligger i startgroparna
men didr man varit bra pd att kommunicera hur man tdnker och
vad man planerar att gora, vilket kan ha bidragit till att med-
arbetarna har en mer positiv bild.

Huruvida karridrutvecklingsarbetet ar forankrat i myndighetens
alla delar eller inte ar oklart utifran intervjumaterialet. Personal-
cheferna bero6r i liten utstrackning om och hur olika avdelningar
och enheter (t.ex. personal- och ekonomienhet och operativa
enheter) vid myndigheten kommunicerar med varandra nir det
géller karridrutvecklingsfragan. Detsamma géller den strategiskt
viktiga frdgan om och hur den interna arbetsprocessen “kommu-
nicerar med” myndighetens verksamhet och interna organisa-
tionsstruktur.
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Utvecklingsinsatser

Aven det praktiska genomforandet av karridirutvecklingsarbetet
varierar mellan myndigheterna. Variationen géller bade vilka
typer av insatser myndigheterna genomfor och vilka grupper
och individer som insatserna riktar sig mot.

De konkreta insatser som myndigheterna genomfor faller inom
tre huvudtyper:

e Program och utbildningar
e Insatser integrerade i operativ verksamhet

e Organisationsutveckling

Program och utbildningar

Olika typer av program och utbildningar &r vanliga vid
myndigheterna. Dessa riktar sig framst till befintliga eller
blivande chefer pé olika nivéer. Traineeprogram som riktar sig
till medarbetare utan chefsansvar forekommer. Medan det av
nytto- och kostnadsskél finns viss skepsis mot traineeprogram
framstér behovet och nyttan av chefs- och ledarskapsprogram
som sjdlvklart for de intervjuade cheferna. Mangfalden av inter-
na och externa chefs- och ledarskapsprogram som myndigheter-
na i studien anvénder sig av &r stor.

En av de storre myndigheterna, FMV, har parallellt med andra
karridrutvecklingsinsatser utvecklat chefs- och ledarskapspro-
gram. Programmen &r omfattande och kvalificerade, med olika
spér och nivéer, och riktar sig till befintliga och potentiella pro-
jektledare och chefer pé strategisk, indirekt och direkt chefs-
niva. En viktig del i myndighetens karridrutvecklingsarbete &r
diarmed att identifiera medarbetare med ”hog potential”. FMV:s
arbete med de anstdlldas utveckling &r indelat i tvd spar: ett
chefs- och ledarskapsspar och ett bredare kompetensutveck-
lingsspéar inom vilket andra medarbetares utveckling hanteras.
Ansvaret for respektive spar ar tydligt uppdelat och definierat
inom myndighetens personalavdelning. FMV arbetar — i likhet
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med nagra andra myndigheter — ocksd med karridrutveckling
genom att utveckla egna och ta del av externa nitverk.

Ett annat exempel pa utvecklade och omfattande chefs- och
ledarskapsprogram finns i Polisen. Ar 2007 startade polisen ett
chefs- och ledarcenter som fick till uppgift att sdkra kompe-
tensutvecklingen for polisens chefer och ledare pa lang sikt.
Malet var att alla cirka 3 000 chefer skulle utbildas. Polisen har
dels utvecklat program som riktar sig till befintliga chefer, dels
chefsforsorjningsprogram som syftar till att attrahera, identifiera
och utveckla chefer till respektive niva. Savél chefs- som ledar-
skapsforsorjningsprogrammen &dr indelade efter den direkta,
indirekta och strategiska nivan. Sedan starten har 2 069 chefer
deltagit 1 nagot av chefsprogrammen (Polisens arsredovisning
2010). Inom polisen finns ocksd mojligheten att anlita mentorer
eller coacher.

Aven andra myndigheter har — ibland tillsammans med konsul-
ter — tagit fram utvecklingsprogram som man genomfor internt.
Man ser en fordel med organisationsinterna insatser nar det gél-
ler utbildningar, kurser och seminarier. Det bidrar till kontinui-
teten och gor det mojligt att utveckla insatser i forhallande till
verksamheten. Myndigheten kan dra nytta av intern kompetens
och erfarenhet och samtidigt anpassa insatserna till den egna
verksamheten och dess behov.

SMHI genomf6r sedan flera &r ett internt ledarskapsforsorj-
ningsprogram i egen regi som aterkommer ungefar vart annat
ar. Med programmet foljer inte ndgon garanti om att fa en
chefstjdnst. Flera programdeltagare har dock blivit chefer
medan andra efter avslutat program har utvecklat sin expertroll.

Andra myndigheter anvinder sig i stéllet av externa, fardiga och
beprévade program och utbildningar. Detta giller sdrskilt pa
chefs- och ledarskapsnivd. Nagra myndigheter i var studie har
bl.a. medverkat i det utvecklingsprogram som Krus genomfort
inom ramen for regeringsuppdraget Kvinnors karridrutveckling
1 staten.
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Bland expertmyndigheterna férekommer kurser och utbild-
ningar som riktar sig mot medarbetare inom vissa centrala
expertomraden. Sadana insatser kan, men behoOver inte, ha
foregatts av en strategisk kompetensanalys ddr man har identi-
fierat sérskilt viktiga expertomrdden och nyckelpersoner. Insat-
serna aktualiseras inte séllan av experterna sjélva. Det beror pa
att deras specifika kompetens ibland gor det svart for ndrmaste
chef eller personalchef att bedoma vilken typ av utbildning som
bist tillgodoser medarbetarens och verksamhetens behov. And-
ra utbildningsinsatser riktar sig till en bredare méalgrupp, t.ex.
nationella eller internationella konferenser och seminarier av
olika slag. En annan utvecklingsinsats som forekommer &r ett
Ioneutfyllnadssystem for medarbetare som vill genomga
forskarutbildning inom ett for myndigheten sdrskilt intressant
och relevant expertomrade. Myndigheten fyller da ut medarbe-
tarens doktorandlon till ordinarie tjénstelon.

Verksamhetsintegrerade insatser

Myndigheterna genomfor dven insatser som ar mer integrerade i
myndighetens verksamhet och som berdr olika nivéer. I syfte att
fa storre intern rorlighet i organisationen uppmuntrar och ger
vissa myndigheter sina medarbetare mdjlighet att under kortare
eller langre tid byta arbetsuppgifter, projekt, grupp eller enhet. I
vilken omfattning detta sker i praktiken &r svart att séga.

Ett mentor-larling-system &r en annan verksamhetsintegrerad
insats som forekommer. En mer senior medarbetare coachar
andra medarbetare i den operativa verksamheten under en be-
grinsad period och inom ramen for sin arbetstid. Insatsen kan
vara en del av en introduktion vid myndigheten, eller en ldro-
process i samband med en medarbetares horisontella eller verti-
kala forflyttning i organisationen. I bada fallen syftar insatsen
till kompetensdverforing.

Aven individuell Kkarrisrcoachning férekommer. En extern
karridrcoach diskuterar dd under ett antal samtal med med-
arbetaren vart han eller hon vill och hur medarbetaren kan ta sig
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dit. Sadana samtal fors dven i viss utstrackning inom ramen for
myndigheternas utvecklingssamtal.

Utvecklingssamtalen &r en i flera fall etablerad karridrutveck-
lingsinsats bland studiens myndigheter. Under dessa samtal
diskuterar medarbetare och ndrmaste chef den forres nuvarande
kompetens och den kompetens medarbetaren Onskar och be-
hover utveckla, utifran sévil medarbetarens som arbetsgivarens
perspektiv. En synpunkt som &terkommer i vara intervjuer med
savil personalchefer som medarbetare ar att samtalen alltfor
ensidigt utgdr frdn medarbetarens 6nskemél och behov. De
efterlyser tydligare koppling till verksamhetsmél och myndig-
hetens behov. En sédan koppling innebér att medarbetarens
kompetens sétts in i ett mer dvergripande myndighetssamman-
hang.

Insatser i form av organisationsutveckling
Karridrutvecklande insatser riktade mot organisationsutveckling
handlar om att skapa eller tydligare kommunicera faktiska alter-
nativa karridrvdagar. En tillimpning av detta dr att man inréttar
stéillforetridande chefsbefattningar som ett slags “prova-pa-
mojlighet” for sdvil medarbetaren som myndigheten. Stéllfore-
trddaren trdder in och ersétter den ordinarie befattningsinne-
havaren i dennes franvaro. Hérigenom far stéillféretradaren en
mojlighet att prova och lédra sig en ny roll i verksamheten. For
myndigheten innebar det pd samma sétt en mojlighet att se hur
medarbetaren fungerar i rollen och samtidigt minska sérbar-
heten vid vissa nyckelpersoners frnvaro. FMV har ett system
dir nistan varje chef har en stillforetridare. Aven vid polis-
myndigheterna har man ett stallforetradarsystem.

En traditionell definition av en chef 4r en person som har
verksamhets-, personal- och ekonomiansvar. Inom flera myn-
digheter finns emellertid chefsliknande befattningar som inte
inbegriper samtliga tre ansvarsomraden. Inom t.ex. Polisen
finns det ett stort antal chefer som har verksamhets- och perso-
nalansvar men inte ekonomiansvar.

Fran trappatill spaljé — myndigheters arbete med karriarutveckling



Aven pa Migrationsverket finns denna typ av chefsliknande
befattningar. Myndigheten dvergar for nérvarande till ”Lean”.
Lean-konceptets huvudsakliga mal ar att 6ka effektiviteten och
kvaliteten 1 verksamheten. En grundldggande tanke &r att det &r
medarbetarna sjidlva som genom forslag och idéer ska verka for
stindiga forbéttringar. Cheferna ska framforallt ha en stodjande
och coachande roll. Som ett led i dvergangen till Lean gor
Migrationsverket en omfattande satsning pa kompetensutveck-
ling (Migrationsverkets arsredovisning 2010 s. 9.)

Migrationsverket har i dag en indelning i befattningarna: assis-
tent, handldggare, beslutsfattare, expert och chef. I samband
med Overgangen till Lean har Migrationsverket etablerat en ny
roll som teamledare. Teamledarna leder det dagliga arbetet men
saknar personalansvar och definieras inte som chefer.

Det finns ocksa andra intressanta exempel pd hur myndigheter
arbetet med att skapa en storre intern arbetsmarknad genom
olika former av organisationsutveckling.

Flera myndigheter anvéinder sig av tidsbegrinsade chefsforord-
nanden, bl.a. PTS och Linsstyrelsen i Ostergdtlands lin. SMHI
har tidigare anvént sig av tidsbegrinsade chefsforordnanden
men har slutat med detta. Bakgrunden till att de tidsbegridnsade
forordnandena infordes var bl.a. att myndigheten hade
begransad intern rorlighet. Myndigheten beddmde att det fanns
ett behov av att f& personer att ga in och ut ur expertrollen. I dag
har SMHI 6kat sin interna rorlighet. SMHI vill ocksa betona att
chefsuppdraget i sig dr en viktig roll och uppdrag over tid dir
man kan utvecklas. Detta i k ombination med att det ibland
kunde vara svart att hitta en ny roll for de fore detta cheferna
har bidragit till att man har &tergatt till att ha fasta chefsfoérord-
nanden.

Utifran ett identifierat behov av dkad intern rérlighet och béttre
utvecklingsmojligheter inforde PTS under 2007 nya tidsbegran-
sade uppgifter som t.ex. sakkunnig, samordnare och projektspe-
cialist. Med dessa uppgifter foljer ett visst verksamhetsansvar.
Arbetet har enligt personalchef och medarbetare resulterat i
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storre intern arbetsmarknad och 6kade moéjligheter till rorlighet,
bade vertikalt och horisontellt. Myndigheten arbetar for nér-
varande med en &versyn och uppdatering av dessa utvecklings-
mdjligheter.

Pa ett likartat sétt har Statens veterindrmedicinska anstalt
(SVA), utifran sina behov, genomfort en fordndring av den
befintliga organisationen som enligt personaldirektdren &r till
nytta for savil myndigheten som for medarbetarna pé flera plan.
Veterindrer har traditionellt sett varit chefer och lett arbetet i
kérnverksamhetsgrupperna. Deras kunskap om, och intresse for
att leda rutinverksamheten har dock varit begrdnsad. Samtidigt
har vissa medarbetare i arbetsgrupperna utmérkt sig genom
ansvarstagande och god samordningskapacitet. Att vara chef
med personalansvar har dock inte lockat. Vid SVA skapade
man da en formell roll som ”gruppsamordnare” med samord-
ningsansvar, men utan personalansvar. Gruppsamordnaren
utségs till befattningen, fick ett tidsbegrénsat gruppsamordnar-
ansvar och ett 16netilldgg. Han eller hon blev ett stod till och ett
synligt och konkret led mellan chef och arbetsgruppen. Ny-
ordningen bidrog dven till att stirka informationsflodet mellan
olika nivéer och grupper i myndigheten.

Satsningen har ocksd haft andra positiva effekter. Enligt
myndighetens personaldirektor resulterade satsningen i att flera
personer efter en tid i gruppsamordnarrollen kidnde sig mogna
att prova rollen som sektionschef (arbetsledare med personal-
ansvar). Flera — inte sillan kvinnor — har vittnat om att de aldrig
skulle tagit steget att g& direkt som medarbetare till att bli sek-
tionschef — det var gruppsamordnarrollen som gav dem erfaren-
heten, modet och lusten att prova sektionschefskapet.

SVA:s organisationsutvecklingsarbete gér nu mot att ha
sektionschefer som kan och finns i den 16pande verksamheten
och veterinérer och forskare som bér specialistrollen.

Av diskussionerna i Statskontorets fokusgrupper framkommer
att inte alla medarbetare vill gora karridr i betydelsen att bli
chef. Inom vissa professionella organisationer som hogskolor
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men dven SMHI dr den akademiska karridren eller expert-
karridren for manga mer attraktiv dn en chefskarriér.

Experter kan uppleva sina mdjligheter till karridrutveckling i
den egna organisationen som alltfor begrdnsade. ’Om man som
expert inte vill bli chef men &nda ha utveckling och karriér, vad
gor man da?”. Det arbete som PTS och SVA har genomfort
forefaller delvis svara mot detta behov.

Utvecklingsinsatser — fér vem?

Onskemélet om ett inkluderande synsitt pa karridrutveckling
aterkommer 1 intervjumaterialet. Ett sidant synsitt innebér att
myndigheterna ska arbeta sé att alla medarbetare ska kunna ut-
veckla sig i yrket och att utvecklingsmoéjligheterna inte be-
gransas till potentiella ledardmnen eller personer som redan be-
finner sig i en chefskarridr. Det innebér emellertid inte att prio-
riteringar av vissa nyckelbefattningar och personer blir mindre
viktiga. Av intervjuerna framgér att det viktiga &r att de insatser
och prioriteringar som myndigheten gor tar sin utgangspunkt i
en analys av verksamhetens behov. Ett ”inkluderande synsitt”
innebér alltsa att alla ska kunna utvecklas och att prioriteringar
av nyckelpersoner kan och bor goras ndr det finns sddana
behov. Var begrinsade studie indikerar att chefsbefattningar
och andra ledande befattningar har prioritet i myndigheternas
arbete. Aven utvecklingsinsatser riktade mot sérskilda expert-
eller andra nyckelbefattningar forekommer bland studiens
myndigheter.

Samverkan

Myndigheternas karridrutvecklingsinsatser tycks i1 huvudsak
vara en intern angeldgenhet. Samverkan forekommer emellertid,
da mellan myndigheter som har likartade eller angrinsande
verksamhets- eller expertomrdden. Hogskolan i Halmstad sam-
arbetar till exempel med Hogskolan i Bords och Karlstad uni-
versitet i ett gemensamt chefsprogram, DUCO. Pa liknande sétt
har lénsstyrelserna utvecklat och genomfort ett gemensamt
skraddarsytt utbildningsprogram, Basen, som alla chefer ska gé.
I detta program har bl.a. chefer frin Linsstyrelsen i Oster-
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gotlands ldn deltagit. Ar 2006-2007 hade alla linsstyrelser dir-
till ett traineeprogram. Ett annat exempel &r det traineeprogram
som Finansinspektionen (FI), Riksgédlden och Riksbanken
genomfort tillsammans. Programmet riktar sig till relativt nya
medarbetare utan chefsansvar. En ny omgéang ar planerad under
innevarande ar. I dnnu ett annat samarbete har FMV, Trafik-
verket och Kriminalvarden, tillsammans med Krus, tagit fram
ett utvecklingsprogram till stod for myndigheternas chefs-
forsorjning och den enskilde chefens behov.

Karridrutvecklingsinsatser i regionalt organiserade myndigheter
samordnas ocksd i vissa fall via en central myndighet. S& har
Domstolsverket och Domstolsakademin tagit fram utbildningar
som riktar sig till Sveriges Domstolar och deras olika med-
arbetarkategorier (Sveriges Domstolar, Arsredovisning 2010, s
6). Domstolsverket haller dartill pa att utveckla en kompetens-
portal for utbildningsadministration och kompetenshantering
inom Sveriges domstolar. Aven Rikspolisstyrelsen tar fram och
genomfor gemensamma utbildningar for polismyndigheterna.

Uppfoljning och aterkoppling

Uppf6ljning och aterkoppling av karridrutvecklingsarbetet beror
personalcheferna i liten utstrickning nér de beskriver den egna
myndighetens arbete med karridrutveckling.

Vid nagra myndigheter, bland annat Linsstyrelsen i Ostergot-
land, har man en dokumenterad kompetensutvecklingsplan for
den enskilda medarbetaren. Med viss regelbundenhet uppdate-
ras planerade respektive genomforda insatser. Vid FMV har en
annan typ av uppfoljning genomforts. Myndigheten har foljt
upp vad de personer som genomgatt utvecklingsprogram arbetar
med i dag och var de befinner sig i organisationen. Ledningen
har hirigenom fatt en tydlig bild av vad satsningen genererat i
form av intern rorlighet och nya chefer i myndigheten.

Overlag #r emellertid myndigheternas uppfdljning av insat-
sernas resultat och hur de svarar mot myndighetens kompetens-
behov begrinsad.
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Samtidigt framkommer i intervjumaterialet synpunkter som att
”det som inte méts blir inte gjort” och att “cheferna gor det de
styrs pa”. Ett problem, som lyfts fram i sammanhanget och som
pekar pa vikten av uppfoljning, ar att medarbetare ibland
prioriterar den 16pande verksamheten och avstdr frén en
planerad och 6verenskommen utvecklingsinsats. Om insatser —
planerade med utgingspunkt i myndighetens kommande behov
— inte genomfors kan kompetensforsorjningen och verksam-

heten pa sikt bli lidande.

Négra av de vi talat med efterlyser en personalavdelning som ar
mer offensiv och béttre pé att visa upp konkreta resultat av sitt
karridrutvecklingsarbete. En annan synpunkt som ges i mate-
rialet ar att det &r lattare att rdkna pa vad det kostar att nyrekry-
tera &n vad det kostar att utveckla och rekrytera en person
internt. Personalchefer ser behov av ett ndrmande och ett mer
utvecklat ”gemensamt sprak” mellan myndigheternas ekonomi-
och personalfunktioner. Det framstills som en framtida fram-
gangsnyckel att de som arbetar med personalfragor blir battre
pa att beskriva sitt arbete i ekonomiska termer — och for ekono-
mifunktionen pd myndigheterna att forstd och folja upp per-
sonalarbetet med avseende pa karridrutveckling.

Ett intressant arbete pagar hir inom Centrodelegationen
(Arbetsgivarverket), dir man haller pa att ta fram forslag pa
gemensamma nyckeltal for delegationens myndigheter nér det
géller kompetensutveckling for att forbattra uppfdljning och
vidareutveckling inom kompetensutvecklingsomradet.
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Forhallanden som paverkar myndigheternas arbete

I forra kapitlet konstaterade vi att myndigheternas arbete med
karridrutveckling ser olika ut med avseende pa arbetets omfatt-
ning, inriktning och innehall. Vilka forhéllanden paverkar da
arbetet med karridrutveckling enligt myndigheterna sjélva?

Organisation, verksamhet och kunskapsinnehall
Myndigheterna i vér studie dr organiserade pa olika sitt. Nagra
myndigheter karakteriseras av en tydligt hierarkisk organisa-
tion, med ett antal olika nivaer och en traditionell befattnings-
struktur (t.ex. Polisen och Sveriges Domstolar). I dessa organi-
sationer finns det en mer eller mindre given befordringstrappa
och didrmed en ofta tydlig och avgrinsad karridrvdg. Andra
myndigheter beskriver sig som platta organisationer, med férre
nivaer (Lénsstyrelsen, PTS, FI).

Vilket uppdrag och vilken verksamhet som myndigheten har &r
en central parameter for hur myndigheten véljer att utforma sin
organisation. Myndighetens verksamhet, kunskapsinnehéll och
organisationsform sétter ramar som myndigheten har att for-
halla sig till ocksa i sitt karridrutvecklingsarbete. Personalchefer
och medarbetare ser savil mojligheter som problem med sin
respektive organisationsform. Omraden som kan paverkas av
hur myndigheten ar organiserad dr bl.a. hur man rekryterar,
myndighetens mojligheter till en intern arbetsmarknad och
rorlighet och mojligheterna for myndighetens medarbetare att
”vaxla spar” vertikalt eller horisontellt.

Medarbetare med erfarenheter frin “platta” organisationer, dér
nivaer och titlar tagits bort, framhaller att det i dessa fall finns
en risk att medarbetarna blir anonyma, “en grd massa”. De
menar att medarbetarnas utveckling ska ske utifran verksam-
hetens behov. Men hinsyn bor tas till att medarbetare har olika
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styrkor, erfarenheter och kompetenser. Négra medarbetare
framhaller att om myndigheten ser och tar tillvara dessa olik-
heter inom ramen for en ldmplig organisation och 1 sitt utveck-
lingsarbete kan ocksa verksamhetens behov tillgodoses pa ett
battre sétt.

Vilken verksamhet och organisation myndigheten har &r ocksé
av betydelse for utformningen av chefs- och ledarskap.

I intervjuerna framkommer att en tilltagande komplexitet i
chefsuppdraget innebir nya krav pa och utmaningar for chefer
som ska leda verksamheten. Liksom foréndringar i omvérlden
och i uppdragsgivarens — regeringens — styrning stéller dven
medarbetare pd myndigheterna i dag delvis nya krav péd sin
organisation och ledning. Som en personalchef uttrycker det:
”Den nya generationen vill vara med och péaverka — far de inte
det slutar de.”

Av véra intervjuer framgér att utmaningen for manga myndig-
heter i dag inte handlar om att motivera och fa sjalvgaende
medarbetare. Utmaningen ligger snarare i hur man leder moti-
verade och sjdlvgdende medarbetare. | flera fall gdr myndig-
heterna mot ett mer strategiskt och coachande ledarskap.

Storlek och resurser

Myndighetens storlek kan péverka karridrutvecklingsarbetet pa
olika sitt, enligt intervjuerna. Trafikverket har, i kraft av sin
storlek, organisationsstruktur och mangsidiga verksamhet en
stor intern arbetsmarknad. Den erbjuder, enligt personalchefen,
goda mojligheter till intern mobilitet och karridrutveckling.

I likhet med situationen i andra stora myndigheter forefaller
dven de finansiella resurserna i Trafikverkets fall vara tillrack-
liga for ett i myndighetens 6gon rimligt karridrutvecklings-
arbete. Mindre expertmyndigheter med fa organisatoriska
nivder har inte samma resurser att tillgd vare sig nér det géller
intern arbetsmarknad eller ekonomi. Personalchefer och med-
arbetare 1 denna typ av myndigheter beskriver en begridnsad
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intern rorlighet och sméa utvecklingsmojligheter vertikalt och
horisontellt. Samtidigt framhalls att mindre myndigheter ofta
kan ha bittre Overblick Over bade organisationens samlade
kompetens och medarbetarnas individuella kompetenser &n
storre myndigheter med mer omfattande och diversifierad verk-
sambhet.

Niér det giéller resurser framhéller en personalchef en oklar och
kortsiktig medeltilldelning som ett problem. En annan synpunkt
dr att "Resurser finns, men siktar vi ritt?” Overlag forefaller
annars tidsbrist snarare dn pengar vara ett mojligt hinder i
myndigheternas arbete med karridrutveckling. Ur personal-
chefens perspektiv saknas tid for att arbeta mer strategiskt med
frdgan. Detta blir sdrskilt patagligt i myndigheter med hog
personalomsittning. For medarbetare kan tidsbristen innebéra
att man avstar en planerad utvecklingsinsats for att istéllet
prioritera sitt ordinarie arbete.

Konkurrensutsatthet och rekryteringsbehov

I intervjuerna kommer det fram att vissa verksamhetsomraden
ar betydligt mer konkurrensutsatta, vad géller kompetenta och
kvalificerade medarbetare, 4n andra. Konkurrensen om viss
expertkunskap, inom t.ex. finans-, skatte-, post- och teleom-
radet, dr stor mellan olika arbetsgivare. Det paverkar myndig-
hetens mojlighet att rekrytera och behalla medarbetare med
eftertraktad kompetens. Det innebédr i forldngningen att per-
sonalfunktionen ldgger en avsevird del av sin tid pé rekrytering.
Utrymmet for ett mer langsiktigt arbete for att behélla med-
arbetare blir d& begrinsat. P4 ndmnda specialistomraden sker
dessutom en snabb och omfattande utveckling i omvérlden. Att
halla sig a jour med denna utveckling &r en utmaning fér myn-
digheterna.

Nagra personalchefer betonar att ett satt att behalla eftertraktade
och kompetenta medarbetare &r att genom olika utvecklings-
insatser sdkerstdlla att medarbetarna &r konkurrenskraftiga.
Andra menar att det snarare dkar risken for att medarbetaren
lamnar organisationen for en annan arbetsgivare.
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En alltfor 1ag personalomséttning kan — i likhet med alltfor hog
personalomsittning — fa konsekvenser for myndighetens ut-
vecklingsarbete. I myndigheter med lag personalomsittning,
utan akuta rekryteringsproblem, kan intresset och utrymmet for
bade strategiskt arbete och karridrutvecklingsinsatser vara
begransat. Utveckling och anpassning av verksamheten i for-
hallande till forédndringar i uppdrag och omvérld riskerar dér-
med att bli eftersatt.

Bland medarbetare savél som personalchefer finns en positiv
instdllning till att deras myndighet har generdsa villkor for
tjénstledighet. En generds instillning till tjdnstledighet kan pa
sikt gagna béde verksamheten och den enskilda individens
utveckling. Samtidigt ser man en risk i att det kan leda till en
situation med ménga korta vikariat och erséttningstjénster.
Néagra medarbetare framhaller vikten av att organisationen inte
ensidigt fokuserar medarbetarnas rorlighet till andra arbets-
givare. Viktigt dr ocksa att vara en attraktiv arbetsgivare att
komma tillbaka till och for trogna medarbetare som “riskerar att
fa samma ganska mediokra karriér- eller kunskapsutveckling”
som de som stannar en kortare period.

Andra faktorer

Geografiskt ldge och lokalisering kan ocksd ha viss betydelse
for hur myndigheten arbetar med karridrutveckling. Myndig-
heter har i nagra fall utvecklat ett samarbete med andra nir-
liggande myndigheter som rdér bland annat karridrutveckling.
Lokala samarbeten med andra organisationer och aktorer fore-
kommer ocksa. De samverkande parterna har i dessa fall verk-
samhets- och expertomrdden som knyter an till varandra pa
lokal niva. Tvd myndigheter — Forvaltningsritten respektive
Tingsrétten 1 Luled — har gitt samman organisatoriskt och delar
ett gemensamt kansli, som hanterar bl.a. kompetensutveck-
lingen i badda myndigheterna.

Négra personalchefer beréttar vidare om en organisationskultur
som forsvarar fordndring och utveckling bl.a. i nagra expert-
och professionstunga myndigheter. Beskrivningar av en kultur
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dar medarbetare kan ha svart att viaxla spar forekommer ocksa i
materialet. Det kan t.ex. vara svért att g& in och ur chefsroller —
savil for den enskilda som mottagande chef och kolleger — och
byte av position blir i detta sammanhang en prestigefraga.

Utover det som redan ndmnts kan manga olika anstillnings-
former och en érstidsbaserad variation i antalet anstéllda komp-
licera karridrutvecklingsarbetet i myndigheten.
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Slutsatser och beddmningar

Fragan om kompetensforsoérjning dr — i enlighet med den
arbetsgivarpolitiska delegeringen — i forsta hand ett ansvar for
myndighetsledningen. Utgangspunkt for arbetet &r myndig-
hetens behov. Forestdende generationsskiften, fordndringar i
den statliga sektorn, en alltmer rorlig arbetskraft, arbetsmarknad
och konkurrerande sektorer stéller dirtill myndigheter infor
delvis nya krav och utmaningar nér det géller att rekrytera, ut-
veckla och behalla ritt kompetens.

Manga manniskor, viktiga verksamheter och stora summor
Antalet myndigheter under regeringen ar 391 stycken (Statskon-
toret 2010b) och i den statliga sektorn arbetar cirka 235 000
personer1 (http://www.arbetsgivarverket.se/t/Page.aspx?id=2466).
Statens totala personalkostnader ligger i hundramiljardklassen
och l6nekostnaderna &r i regel den klart storsta utgiftsposten i
myndigheternas budget.

Hur statliga myndigheter arbetar med kompetens- och karriér-
utveckling ar séledes inte bara ndgot som berér manga méin-
niskor och verksamheter som &r viktiga for medborgare och
foretag, utan indirekt dven en frdga med avsevird ekonomisk
tyngd. Det finns alltsd manga skdl for myndigheter att arbeta
aktivt och systematiskt i frdgor som handlar om vilka personer
myndigheter anstéller och hur myndigheterna utvecklar och
tillvaratar medarbetarnas kompetens.

Vér empiriska undersokning dr begransad men upplagget och
genomforandet av studien, tillsammans med att underlaget i
studien till stora delar dr samstdmmigt, ger oss viss Overblick
over hur myndigheter arbetar med dessa fragor.
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Karriarutveckling ar en strategisk fraga i myndigheterna

Var studie av hur tolv myndigheter arbetar med karridrutveck-

ling visar att:

e Fragor om myndigheternas arbete med karridrutveckling ar
svéra att skilja fran 6vrigt kompetensutvecklingsarbete.

o Kompetensforsorjning och att vara en attraktiv arbetsgivare
ar framtrddande motiv for myndigheternas arbete med
karridrutveckling.

e Mpyndigheternas arbete pd omradet varierar i omfattning och
inriktning. Man arbetar en hel del med utvecklingsinsatser
men mindre med planering och uppf6ljning av sitt karridr-
utvecklingsarbete.

e Bade personalchefer och medarbetare efterlyser en tydligare
forankring av utvecklingsinsatser i verksamhetens mal och
behov.

e Faktorer av betydelse for karridrutvecklingsarbetet ér bl.a.
organisation och ledning, storlek och resurser samt konkur-
rensutsatthet och rekryteringsbehov.

Ur studiens intervjumaterial véxer en relativt samstimmig bild
fram av hur myndigheterna ser pa karridrutveckling i ett myn-
dighetsovergripande sammanhang.

For att kunna fullgéra uppdrag och uppna verksamhetsmél ar
myndighetens kompetensforsorjning central, vilket gor karriér-
utveckling — som en del av kompetensforsérjningen — till en
strategisk frdga. God maluppfyllelse forutsitter att myndigheten
kan rekrytera, behélla och utveckla adekvat kompetens i form
av duktiga medarbetare. Det underléttas av att myndigheten dr
och uppfattas som en attraktiv arbetsgivare. Ett sitt att astad-
komma detta &r att arbeta med och erbjuda medarbetare olika
karridrutvecklingsspar. P& dvergripande nivé kan foljande tre —
efterstrdvade eller redan befintliga — typer av karridrutveckling
urskiljas:
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e Klassisk chefskarridr (klattring)
e  Expertkarridr (fordjupning)

e Horisontell karridir dér medarbetaren fordjupar sig inom
olika frageomraden (breddning)

Myndigheterna ser vidare att arbete med karridrutveckling
gagnar myndigheternas verksamhet och genom att arbeta med
frigan moter man medarbetares krav och Onskemal samt, in-
direkt, konkurrensen fran konkurrerande arbetsgivare. Myndig-
heter som arbetar med karridrutveckling skapar dértill en bered-
skap for de nya krav — och eventuella uppdrag — som uppkom-
mer i en fordnderlig omvirld framover.

Myndigheterna har kommit olika langt i arbetet med
karriarutveckling

Vi kan konstatera att de myndigheter som vi har studerat arbetar
pa olika sétt och io lika omfattning med karridrutveckling.
Tydligt dr att myndigheterna har kommit olika langt i arbetet
med att utveckla och implementera ett strategiskt arbete med
dessa fragor. Bland studiens myndigheter finns det exempel dér
medarbetarnas karridrutveckling har gatt frdn att vara per-
sonalfunktionens sérfraga till att ta formen av en strategisk —
och for myndigheten gemensam — verksamhetsfraga. I dessa
myndigheter diskuteras fradgan i relation till myndighetens mal
och verksamhet. Det finns i storre eller mindre utstrickning
etablerade processer och arenor inom vilka myndighetsledning,
personalfunktion och andra funktioner for en dialog om
karridrutvecklingsfragor. I andra myndigheter genomfors insat-
ser men det saknas en rod trad — ett mer strategiskt forhallnings-
satt.

Ett begrinsat strategiskt arbete behdver inte (bara) vara ett
problem. Det kan vara ett uttryck for att verksamhet och kom-
petensforsorjning redan fungerar pa ett tillfredsstillande satt. Ett
begriansat strategiskt forhallningssétt i a rbetet med karriédrut-
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veckling kan alltsa avspegla ett begransat verksamhetsbehov.
Det finns emellertid myndigheter ddr man trots kénda behov i
verksamheten inte har ett strategiskt karridrutvecklingsarbete pa
plats.

Det finns en stor samstimmighet bland de intervjuade nér det
géller behovet av att ha en bred syn pé karridrutveckling och
strivan mot (6kad) rorlighet inom myndigheterna. Vi har ocksa
konstaterat att myndigheterna genomfor en hel del utveck-
lingsinsatser inom ramen for sitt karridrutvecklingsarbete. Var
bild dr dock att det strategiska karridrutvecklingsarbetet i staten
fortfarande &r i sin linda. En ménga génger bristfallig — eller
obefintlig — strategisk planering och en svag uppfoljning av
arbetet riskerar att resultera i rutinméssiga och kortsiktiga insat-
ser av ad hoc karaktér. Den roda trdden — som insatserna i bésta
fall utgér en del av — och den myndighetsovergripande nyttan
av insatserna gar da forlorad. Arbetet riskerar ddrmed att bli
reaktivt rutin- eller rdddningsarbete snarare dn proaktivt och
verksamhetsutvecklande.

Fragorna ar pa agendan och har ledningarnas stod

En grundldggande forutséttning for att ett strategiskt arbete med
karridrutveckling ska komma till stdnd 4r att det finns ett stod
och ett engagemang for dessa fragor pd den strategiska nivan
hos myndighetens ledning. Utifrdn studiens underlag gor vi
beddomningen att myndighetsledningarna i dag i allminhet har
en positiv syn pa karridrutvecklingsfrdgan och ar engagerade i
den. Flertalet personalchefer vittnar om att de i dag har led-
ningens stod och att dessa fragor &r prioriterade.

Det strategiska arbetet ligger i startgroparna

Vart samlade intryck &r att det strategiska arbetet med karriérut-
veckling till stor del &r i sin linda. Det finns goda exempel pé
enskilda insatser och verksamheter for att frimja karridrutveck-
ling. Men pa manga myndigheter saknas en strategi som haller
ihop olika insatser och kopplar dem till myndighetens uppdrag
och till utvecklingen av verksamheten. Myndigheterna arbetar
begrénsat med uppfdljning av utvecklingsinsatser och det mer
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overgripande Kkarridrutvecklingsarbetet. De som arbetar med
dessa fragor har dock en relativt klar bild av hur de i princip
skulle vilja utveckla ett brett systematiskt karridrutvecklings-
arbete. Men 1 vissa fall har man inte mer dn paborjat detta
arbete och i praktiken &r erfarenheterna begriansade.

Flera av studiens myndigheter haller pé att ta fram kompetens-
strategier och riktlinjer pd omradet. Vért samlade intryck &r att
mycket arbete dr pa gdng men att det dnnu inte ar genomfort. P&
denna punkt sénder séledes var undersokning en positiv signal
infor framtiden.

I flera fall uppges det i praktiken finnas ett behov av att upp-
gradera fragor om karridrutveckling fran att vara en sidofriaga
till att bli en central verksamhetsfraga och hitta former fér hur
detta kan ske. Man pekar pa behovet av ett aktivt arbete med att
integrera och forankra karridrfrigorna i myndighetens 16pande
verksamhet och utvecklingsarbete.

Framtidsmojligheter — fran sarfraga till strategiskt
helhetsperspektiv

Myndigheternas kompetensforsorjning dr avgorande for deras
mojligheter att fullgéra sina uppdrag och uppnd sina verksam-
hetsmél. Som delmidngd i myndighetens kompetensforsorjning
ar foljaktligen medarbetarnas karridrutveckling — och myndig-
hetens arbete med denna — en strategisk fraga. Utifrén véar
undersokning kan vi identifiera vissa nyckelférhallanden som
bor foreligga for att ett strategiskt arbete med karridrutveckling
ska bli framgangsrikt.

Grundldggande for att arbetet med karridrutveckling ska bli bra
ar att myndigheter — bade i ord och i handling — har tydliga
kopplingar mellan kirnverksamhet och karridrutveckling. P&
overgripande niva kan man se det som tre delar:
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e Analys och strategi. Myndigheten analyserar, med utgangs-
punkt i det uppdrag och de mal som myndigheten har, verk-
samheten utifrén ett helhetsperspektiv. Man inkluderar dven
i riktlinjer och andra interna styrdokument fradgor som
handlar om karridrutveckling.

e Organisation och process. Myndigheten har en organisation
och interna processer som dr anpassade for och stodjer
arbetet med att integrera breda personalutvecklingsinsatser
med myndighetens kdrnverksamhet.

e Information och kultur. Myndigheten har en tydlig kommu-
nikation, savil internt som externt, om inriktning och ut-
vecklingsvigar och det finns en kultur som uppmuntrar till
deltagande, ldrande och utveckling.

Avslutande reflektioner

Ett lyckosamt strategiskt karridrutvecklingsarbete ser olika ut
for olika myndigheter beroende pa deras specifika forutsitt-
ningar, verksamheter och behov. Det som ir en framgangsfaktor
1 en myndighet ar det inte nodvéndigtvis i en annan.

Vara reflektioner ror faktorer som myndigheterna har framhéllit
som sirskilt framgéngsrika for ett strategiskt karridrutvecklings-
arbete. Vi diskuterar dven ndgra omsténdigheter som vi — mot
bakgrund av vad myndigheter med ett mer utvecklat och
systematiskt karridrutvecklingsarbete beréttat — bedomer kan ha
betydelse for myndigheternas arbete.

Strategier och planer

Karridrutveckling — och arbetet med detta — har en tydlig
koppling till myndighetens strategiska kompetensforsorjning.
Strategier, analyser och planer for kompetensforsorjningen &r
centrala verktyg som ledningen har till sitt férfogande for att
uppné verksamhetens mal.

En Overgripande strategi for hur myndigheten vill utveckla
verksamhet och personalens kompetens skapar forutsittningar
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for ett effektivt arbete. Den ger myndigheten forutséttningar att
prioritera utvecklingsprojekt inom personalomrédet och en viss
beredskap att pa ett strategiskt sétt hantera oférutsedda situa-
tioner och undvika att ga i gamla invanda spar. Med en genom-
arbetad strategi och ett systematiskt arbete kan myndigheten pa
sikt béttre hantera och eventuellt undvika bade alltfor hog
respektive 1adg personalomsittning och dess negativa konse-
kvenser.

Myndigheterna ska systematiskt analysera vilken kompetens
som behovs pé kort och lang sikt for att bedriva verksamheten
och aktuella uppgifter ska redovisas till regeringen i arsredo-
visningen.

Vi har inom ramen for vart uppdrag inte gjort nigon kart-
laggning av hur manga myndigheter som har kompetensforsor;-
ningsplaner eller liknande. Men det finns i studien — liksom i
annat underlag — indikationer pa att det forekommer myndig-
heter som &nnu inte tagit fram eller i praktiken inte anvénder
nagon plan eller strategi for sin kompetensforsorjning. 1 stu-
diens intervjuunderlag, liksom i forskningen pé omrédet, till-
skrivs strategisk planering avgérande betydelse for ett funge-
rande och langsiktigt karridrutvecklingsarbete och — i forléng-
ningen — for en vilfungerande kompetensforsorjning och verk-
samhet.

Koppling till verksamhetsplanering och uppféljning

En annan faktor som en del myndigheter lyfter fram som
avgorande for att fA iglng ett strategiskt karridrutvecklings-
arbete dr att det kopplas till och &r en del av den arliga verksam-
hetsplaneringen. Genom att personalfunktionen fo6ljt upp o ch
tydligt visat pa konkreta resultat av karridrutvecklingsinsatser
har ledningens engagemang i frigan 0kat och dialogen mellan
olika funktioner och kompetenser i myndigheten forbéttrats.
Konkreta uppféljningar tydliggoér att och hur kompetens- och
karridrutveckling hinger ihop med kérnverksamheten.
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Verksamhetens behov och individens utveckling

Genom att karridrutveckling tydligt integreras i den é&rliga
verksamhetsplaneringsprocessen far cheferna dven bra forut-
sittningar for utvecklingssamtal. Att lyfta och tydligt koppla
verksamhetens mal och behov till individens egen utveckling ér,
enligt bade personalchefer och medarbetare, en annan fram-
gangsfaktor 1 arbetet. Transparens om myndighetens mal, prio-
riteringar och arbete gor det dven léttare for medarbetarna att se
sin insats och karridrutveckling i ett stérre sammanhang och att
ta ansvar och paverka.

Att myndigheternas arbete med karridrutveckling &r svart att
skilja fran kompetensutveckling tyder pa en Overlag bred och
inkluderande syn pa vad karridrutveckling innebdr. Det kan
ocksé indikera ett okat fokus pd myndigheternas verksamhet
och behov som utgéngspunkt for aktuella utvecklingsinsatser.

Anpassningen mellan organisationsstruktur och malbild for
medarbetarnas karriarutveckling

Ledningens, chefernas och medarbetarnas intresse och engage-
mang dr en forutséttning for sévil karridrutveckling som arbetet
med karridrutveckling vid myndigheterna. Hur intresse och
engagemang kan kanaliseras beror dock pa vilka faktiska ramar
och ”végar” som finns inom ramen for verksamhetens organisa-
tion.

I detta uppdrag har fragan om vilka karridrmdjligheter som
finns i platta organisationer kommit upp. Vi har i studien pre-
senterat nagra exempel pa hur storre sdvil som mindre myndig-
heter med relativt fa organisationsnivéer arbetar med att utveck-
la sin interna arbetsmarknad och pa detta sitt 6kar mojligheter-
na till karriirutveckling inom organisationen. Aven sma
myndigheter kan pa olika sétt arbeta mer systematiskt och
strategiskt med karridrutveckling.

Forandringar i omvarld, organisation och ledarskap
Flera myndigheter, déribland Arbetsgivarverket, har pekat pa att
komplexiteten i1 chefsuppdraget Okar. En alltmer strategisk
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chefsroll stéller hoga och delvis nya krav pa chefers mang-
sidighet och kvalifikationer. Ett konkret exempel pa detta &r de
krav som genomforandet av utvecklingssamtal inom ramen for
ett strategiskt forhallningssdtt och arbete stéiller pd ansvarig
chef.

Att se, formedla och forhalla sig till helheten — alltifrdn om-
vérldsanalys och strategisk kompetensanalys, verksamhetens
mal och behov, till medarbetarens behov, dnskemal och situa-
tion — dr en grannlaga uppgift for ansvarig chef. Nagra av
studiens myndigheter genomfor chefs- och ledarskapsprogram
dér cheferna ges tillfille att utveckla sin kompetens pé detta
omréde. En for myndigheten gemensam policy nér det géller
hanteringen av medarbetares karridrutveckling framhalls i
forskningen som en mdjlig vdg for att underldtta chefernas
arbete. Det kan vara ett sitt att uppnd storre likhet i deras
hantering av karridrutvecklingsfrdgan och minskat beroende av
individuella kunskaper och intressen.

Kommunikation

Vér undersdkning visar att det finns ett stort virde i att myn-
digheten savil internt som externt kommunicerar det arbetet
och de utvecklingsvdgar som finns. Det uppfattas som en
central framgangsfaktor i myndigheters strdvan att vara och
marknadsfora sig som attraktiv arbetsgivare. Tydlighet kring sé-
vil vilka aktiviteter eller program myndigheten har och genom-
for som vilka befattningar som finns och vad som kravs for att
kvalificera sig for dessa framstir p4 samma sétt som en fram-
gingsfaktor i karridrutvecklingsarbetet.

Stod for utveckling

Vi noterar slutligen att ndgra myndigheter som ar pd god vig
med sitt karridrutvecklingsarbete ocksé deltar i eller har deltagit
i sérskilda program for kvinnor, t.ex. Staten leder Jimt (Krus).
Myndigheters deltagande i sddana program kan tyda pa att
myndigheter med ett redan utvecklat karridrutvecklingsarbete
girna deltar i andra typer av utvecklingsprogram. Béttre kun-
skap om och metoder for att astadkomma jamstalldhet 1 organi-

49

Fran trappatill spaljé — myndigheters arbete med karriarutveckling



50

sationen blir da en positiv bieffekt av myndighetens strategiska
arbete med karridrutveckling. Det kan ocksa vara sé att myndig-
heter som tar del i utvecklingsprogram med t.ex. jamstélldhets-
fokus, fér tillgdng till metoder och ett mer strategiskt forhéll-
ningssatt som programdeltagarna och myndigheten kan tillimpa
i det fortsatta karridrutvecklingsarbetet.

Strategisk kompetensforsorjning och arbetet med karridrutveck-
ling 4r myndighetens ansvar. Men regeringen behdver uppmark-
samma savél behovet som arbetet. Regeringen bor darfor dven
fortséttningsvis betona vikten av att statliga arbetsgivare arbetar
for att staten dr och marknadsfors som en attraktiv arbetsgivare.
Fragor om myndighetens kompetensforsorjning diskuteras
redan i dag i myndighetsdialogen. Regeringen bor i dialogen ta
upp dels myndighetens strategier och planer pa kompetensfor-
sorjningsomradet, dels hur arbetet f6ljs upp.

Myndigheterna behover ocksa ges mojlighet att utbyta idéer och
erfarenheter med andra myndigheter i sitt karridrutvecklings-
arbete. Detta bor kunna ske inom redan befintliga arenor, t.ex.
Arbetsgivarverkets sektorsverksamhet.
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English Summary

From ladder to trellis: the work of public authorities
with career development

Career development within public authorities aims to secure
skilled employees. Active career development is seen to
facilitate recruitment, as well as retain and develop employees.
Public authorities also view career development an important
aspect in being, and being seen as, an attractive employer.

In interviews with personnel managers and employees at public
authorities, as well as unions and organizations working within
the field, the views are consistent: the traditional picture of
career development as a ladder, where some employees
gradually climb up the hierarchy, is inadequate. Instead, a wider
account of career development is required, which embraces all
employees. The work of public authorities with career
development is therefore closely interrelated with questions
concerning employee skill development. There exists a broad
consensus that the concept of career development should be
extended to include multiple career paths. Public authorities
should see beyond “the career ladder” and instead view career
development as a “trellis” that facilitates different kinds of
development.

One main reason public authorities see the need for a broader
view of career development is because employee career
attitudes have changed. This change requires several different
kinds of careers in addition to the traditional kind. Another
reason is that public authorities seek to broader their focus from
a traditionally smaller group of employees to a larger one. A
broader approach to career development can also equip public
authorities to better meet change, because it facilitates a more
dynamic organisation.
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Public authorities at different stages of development
The study shows that public authorities work with career
development in different ways and are at different stages in
their strategic development. Our overall impression is that
strategic thinking and strategic programs concerning career
development are still in their early stages. There are positive
examples of individual efforts and organisations that seek to
promote career development. However, many public authorities
lack a strategic plan to connect efforts to one another, and to the
broader goals and development of the public authority itself.

Key aspects

In our study we have seen examples of where the question of

employee career development takes the form of a key strategic

issue for some public authorities. At those public authorities in

question, we have noted one or several of the following aspects:

e The public authority has analysed their organisation
holistically, with both their mission and goals in mind.
Career development issues are included in guidelines and
other internal policy documents. (Strategy).

e The public authority’s efforts with career development are
related to how the authority should reach its goals, its
organisational planning, and its employee performance
reviews. (Process).

e The public authority can follow up and demonstrate
concrete outputs of career development efforts, as well as
manage new experiences and insights (Follow up and
feedback).

e The public authority can develop and create an organisation
and organisational roles that contribute to better goal
outcomes asw ell as promote and develop employees.
(Organisation).
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e The public authority communications, both internally and
externally, which development avenues and organisational
roles are available, and what is required in order to qualify
for them. (Communication).
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Bilaga — Kunskapsoversikt

Karriarutveckling i forskning

I studien ”Interna karriarmojligheter — och dess betydelse for
intentionen att stanna” (Burstrand och Hasselmark 2010) gar
forfattarna igenom aktuell forskning pé karridrutvecklings-
omradet.

Synen pa karriar

Av forskningsoversikten framgar det att den traditionella synen
pa karridr som en livsladng anstillning med stegvisa avancemang
uppat i organisationen dr forlegad. Karridr handlar i dag i allt
hogre grad om olika typer av utveckling, utmaningar samt
forédndring av arbetsuppgifter, befogenheter och tjanster.

Forskare menar att arbete och karridr har blivit mer av ett
personligt utvecklingsprojekt. En forklaring till detta &r att de
interna arbetsmarknaderna har blivit mer begrinsade. Indivi-
dens ansvar att hantera sin egen anstillningsbarhet har ddrmed
Okat. Andra forskare pekar pa behovet av att utveckla medarbe-
tares anstéllningsbarhet och tillmotesgd organisationers kompe-
tensbehov. En konsekvens av detta dr att karridrutveckling blir
allt svarare att urskilja frdn kompetensutveckling i allménhet.

Motiv for karriarutvecklingsarbete

Forskningen anger flera skél for organisationer att arbeta med
medarbetares karridrutveckling. En positiv uppfattning om
organisationens karridrmdjligheter &r en av de viktigaste fakto-
rerna bakom motiverade, lojala och engagerade medarbetare.
Andra skdl dr minskade kostnader knutna till hog personal-
omsdttning och lagre risk for bristfillig eller icke relevant
kompetens. Ett aktivt karridrutvecklingsarbete innebér vidare att
organisationen uppfattas som en attraktiv arbetsgivare och att
bilden av organisationen utt forbattras.

57

Fran trappatill spaljé — myndigheters arbete med karriarutveckling



58

Strategisk planering och ledningens stod

Vikten av att verksamhetens ledning pekar ut och kommuni-
cerar sin framtida riktning — sin strategiska avsikt — framgar
tydligt av den aktuella forskningsoversikten. Strategisk plane-
ring r ett sitt for myndigheten att tydliggdra hur det strategiska
tdnkandet inom ledningen ska uppnés i praktiken. Planeringen
bor specificera malen och visa alternativa viagar som finns for
att nd dem. Organisationer bor ta fram en sérskild strategi for
karridrhantering, som inkluderar alla medarbetare och integreras
med verksamhetsplanen. Tydliga riktlinjer som sdkrar led-
ningens engagemang i frigan om att utveckla medarbetare och
deras interna karridrer framhélls ocksd som viktigt i forsk-
ningen. Forskningsstudier visar att den hogsta ledningen spelar
en avgorande roll for hur effektiv karridrhanteringen blir pa ett
foretag eller en myndighet.

Utvecklingsaktiviteter

I forskningsdversikten pekas flera framgéngsrika karridrutveck-
lingsaktiviteter ut. En av dessa ar att utbilda linjechefer och
personer som arbetar med personalfragor i karridrhantering. Pa
sé sitt kan ledningens engagemang sékras och linjecheferna far
konkret handledning och konkreta verktyg i sitt arbete med
medarbetarnas karridrutveckling.

Organisation och ledning

Av forskningen framgar att platta organisationer har blivit
vanligare. Firre organisationsnivder innebdr farre vertikala
karridrsteg. Forskare pekar pd att organisationer méste séker-
stéilla karridrvdgar och mojligheter till en intern karridir inom
organisationen. Att kontinuerligt utveckla och bredda med-
arbetarnas kompetens dr ett sitt att skapa en mer systematisk
rorlighet i en organisation.

Enligt forskningsstudier kan chefers kompetens att hantera
medarbetares karridrutveckling behdva utvecklas, sirskilt om
det saknas tydliga direktiv for hur cheferna ska arbeta med med-
arbetarnas karridrutveckling.
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Kommunikation

Att organisationen tydligt kommunicerar vilka karridirmojlig-
heter som i realiteten finns internt &r centralt, visar forskningen.
Kommunikationen bor inbegripa vad som &r realistiskt att
uppna inom organisationen och nér individen behdver soka sig
nigon annanstans for att uppna sina ambitioner. Arligt kommu-
nicerad aterkoppling av medarbetarens prestationer och poten-
tial, t.ex. inom ramen for medarbetar- eller utvecklingssamtal,
ar ocksa ett sitt att medverka i karridrutvecklingen.

Myndigheternas arbete med strategisk
kompetensforsorjning

Kompetensforsorjning handlar om att se vart organisationen ska
och vilken kompetens som krivs for att ta sig till malet, att
inventera hur kompetensen ser ut i dagsldget och att sedan,
genom olika atgdrder, sdkerstélla att myndigheten har rétt kom-
petens. Kompetensforsorjning ska anvdndas for att nd de upp-
satta malen for verksamheten (Statens Kvalitets- och kompe-
tensrdd 2003). Atgirderna kan vara bl.a. rekrytering, kom-
petensutvecklingsinsatser, karridrutveckling och generations-
véixling. De underlag som finns tillgingliga indikerar enligt
regeringen att kompetensforsorjningen i staten fungerar forhél-
landevis vil (http://www.sweden.gov.se/sb/d/2044).

Ar 2009 analyserade Statskontoret pa en dvergripande niva hur
myndigheternas arbete med strategisk kompetensforsorjning ser
ut och vilka utmaningar statsférvaltningen stir infor nér det
géller framtida kompetensforsorjning (Statskontoret, dnr
2009/99-5). I rapporten konstaterar Statskontoret att “fragan om
strategisk kompetensforsorjning maste std hogt upp pé varje
myndighetslednings dagordning” av flera skél:

e Medarbetarnas kompetens &r en avgorande forutséttning for

en effektiv verksamhet med god maluppfyllelse.

e Ansvaret for fragan ligger hos myndigheten genom den
arbetsgivarpolitiska delegeringen.
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e Strategiskt arbete med kompetensférsorjning och kompe-
tensutveckling &r i praktiken detsamma som verksamhetsut-
veckling.

Av rapporten framgar att en oforutsdgbar framtid &r ett av flera
skdl for myndigheterna att bedriva ett strategiskt arbete pa
omradet. Genom ett strategiskt arbete far myndigheten béttre
framforhéllning och en beredskap for atgdrder som utveckling
och fordndringar i omvérld, uppdrag eller organisationen kan
pakalla. Studien visar att myndighetsledningarna ser kompe-
tensforsorjning som en viktig fraga for att verksamheten ska
kunna bedrivas pa ett tillfredsstdllande sitt. Statskontoret kons-
taterar ocksa att analyser av kompetensforsorjningen forekom-
mer vid storre organisationsfordndringar. 1 vilken utstrackning
myndigheterna genomfor sddana analyser systematiskt och utan
att det &r foranlett av ndgon stor forédndring dr mer osdkert.

Aven om Statskontoret pekar pa risker i vissa verksamheter och
sektorer (sédrskilt sma myndigheter vars verksamhet kraver
spetskompetens) ser man ingen 0verhdngande generell risk for
den framtida kompetensforsorjningen i s tatsforvaltning. Myn-
digheterna tycks, enligt undersdkningen, oftast kunna 16sa sina
behov av kompetens.

I sina rekommendationer till regeringen framhaller Statskonto-
ret att:

e det dr positivt att regeringen betonar myndigheternas fort-
satta arbete med att marknadsfora sig som attraktiva arbets-
givare,

e generationsvéxlingen (bara) &r en av flera utmaningar som
myndigheterna har att hantera,

e olika typer av uppfoljningsinsatser behdvs fran regeringens
sida,

e myndigheterna bor ges forutsittningar for langsiktighet vid
organisationsforandringar.
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Ar 2010 analyserade Statskontoret hur myndigheterna arbetar
med att uppnd det arbetsgivarpolitiska delmaélet att den etniska
och kulturella mangfalden bland anstéllda i staten skulle 6ka pa
alla nivaer (Statskontoret 2010).

Kvinnors karriarutveckling i staten — Krus

Inom ramen for regeringsuppdraget “Kvinnors karridrutveck-
ling 1 staten” har Krus genomfort programmet Staten leder Jamt.
Programmet har under perioden 2009-2010 involverat cirka
340 personer fran 20 myndigheter. De medverkande myndig-
heterna har bedrivit ett ledningsstyrt, strukturerat och systema-
tiskt karridrutvecklings- och forandringsarbete i syfte att fa fler
kvinnor till ledande befattning.

Insatser har genomforts pa tre nivéer: forvaltnings-, myndig-
hets- och individniva. P4 myndighetsniva syftade insatserna till
ett stirkt koncernperspektiv och till att bidra till myndigheternas
arbete med att etablera ett systematiskt chefsforsorjningsarbete.
Insatserna pa individniva genomfordes for att stirka och ut-
veckla de kompetenser som krévs for ledande befattningar och
komplexa situationer (Krus, dnr 2011/89, s 12). Genomforda
insatser 1 programmet &r bl.a. seminarier och konferenser, ut-
vecklingsprogram och utbildningar, en strategisk chefs- och
expertanalys, mitningar med jamstélldhetsindikatorer och
erbjudandet att anvdnda en webbaserad utbildning ”Genus och
jamstélldhet i arbetslivet”.

Delar i uppdragets genomforande liksom i de resultat och slut-
satser som Krus lyfter fram i sin slutrapport (Krus, dnr 2011/89)
dr av sdrskilt intresse for var studie.

Programmets fordndringsarbete i myndigheterna var lednings-
styrt, nyckelpersoner fran myndighetens olika verksamhetsdelar
och nivéer ingick i arbetet och arbetsprocessen var strukturerad.
Utifrdn de uppnédda resultaten drar Krus slutsatsen att en
genomtédnkt process, till form och innehdll, har stor betydelse
for att nd malen.
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I sin slutrapport konstaterar Krus att vid utgangen av 2010 hade
atskilligt arbete som ror rekrytering och behéllande genomforts
eller paborjats vid de medverkande myndigheterna. Nagra
myndigheter hade borjat arbeta med att tydligare beskriva och
visa andra karridr- och utvecklingsvégar &n chefskap. Detta for
att man “vill utveckla alternativa karridrvidgar for att komma
forbi slutna eller 18sta strukturer eller for att 6ka mdjligheten att
attrahera och behélla medarbetare som vill gora karridr nir det
inte finns utrymme for en chefskarridr.” (Krus, dnr 2011/89,
s 34).

Myndigheternas arbete med “avslutande”, dvs. att analysera
varfor och hur medarbetare lamnar organisationen, har ddremot
knappt pabérjats. Uppfoljning av arbetet kommer, enligt med-
verkande myndigheter, i huvudsak att ske genom de ordinarie
styrsystemen (resultatdialoger, verksamhetsplanering m.m.),
arliga matningar med framtagna jamstélldhetsindikatorer och
medarbetarundersékningar.

Krus framhéller kommunikation som en avgérande framgangs-
faktor i allt fordndringsarbete. Kommunikation och erfarenhets-
utbyte, om tillvigagangssitt och resultat fran arbetet, inom och
mellan medverkande och andra myndigheter har fungerat inspi-
rerande och stédjande i myndigheternas arbete. Myndigheterna
lyfte dartill mdjligheterna till 6kat samarbete 6ver myndighets-
granser och andra organisationer i sina diskussioner och arbete.
Okat samarbete skulle kunna skapa en bredare kompetensbas
och fler och bredare utvecklingsméjligheter (Krus, dnr
2011/89, s 32).

Karriarutveckling &ar en nyckelfaktor for attraktiva
arbetsgivare

Regeringen har under senare ar uppmanat de statliga arbets-
givarna att utveckla formerna for att marknadsfora staten som
attraktiv arbetsgivare (se t.ex. Stefan Attefall, minister ansvarig
for den statliga forvaltningen, tal 11 november 2010).
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Nastan 84 procent av de statligt anstdllda ar mycket néjda med
sin arbetssituation (Arbetsgivarverket 2010-09-08).

Undersokningar som fackforbundet ST och Arbetsgivarverket
har genomfort visar att myndigheternas formaga att erbjuda och
marknadsfora mdjligheter till karridrutveckling dr en nyckel-
faktor for att myndigheter ska bli attraktiva arbetsgivare.

Ar 2008 genomforde Arbetsgivarverket en enkit till 1 100 hog-
skolestudenter om deras syn pa statliga myndigheter som
arbetsgivare. Av undersdkningen framgar att 18 procent av de
tillfragade studenterna hade statligt arbete som sitt forstahands-
alternativ i det framtida karridrvalet. Unders6kningen visade att
de faktorer som studenterna rankade hdgst vid val av framtida
arbetsplats var stimulerande arbetsuppgifter, god stdmning pa
arbetsplatsen, hog 16n och goda karridrmdjligheter. Samman-
taget ansdg studenterna att néringslivet i hogre grad kunde
erbjuda detta (Arbetsgivarverket 2009-02-09).

Ar 2008 undersokte fackforbundet ST 1 000 hdgskolestudenters
och 10 00 unga statsanstillda akademikers syn pé statliga
arbetsgivare jamfort med privata (ST 2008). Undersdkningen
visar bl.a. att ”Personlig utveckling” &r det tredje och ”"MJgj-
lighet till avancemang” &r det sjétte viktigaste kriteriet nir unga
akademiker viljer arbetsgivare. En enkit till rekryteringsansva-
riga inom staten 2009 visar att intressanta karridarmdjligheter ar
den enskilt viktigaste faktorn for att gora staten mer attraktiv
som arbetsgivare. Av arbetsgivarna anger 46 procent att det som
skulle forbattra rekryteringsmojligheterna mest dr att kunna
erbjuda bra karridarmojligheter (ST 2009).

Av en enkdtundersokning till personalansvariga i staten framgar
att 30 procent av myndigheterna har en dokumenterad strategi
som stod for rekryteringsarbetet, att 40 procent har en medveten
men inte dokumenterad strategi samt att 30 procent saknar en
overgripande strategi for rekrytering. Undersdkningen visar att
handlingsplaner spelar en roll for hur prioriterat rekryterings-
arbetet upplevs vara. Vidare finns ett samband mellan avsak-
naden av en dokumenterad strategi och upplevelsen av att
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rekryteringsinsatserna ska ha misslyckats i nagon del (ST 2008-
04-09).

En enkat till ST:s medlemmar (svarsfrekvens 34 procent) visar
att 20 procent av de svarande inte har haft utvecklingssamtal
med sin ndrmaste chef det senaste aret. Vidare framgar att 26
procent av de svarande inte anser att de far den utbildning eller
kompetensutveckling som krivs for att de ska kunna klara sitt
arbete. Samtidigt anser drygt 40 procent att de inte fa anvinda
all sin kompetens i sitt arbete (ST 2010).
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Slutnoter/begreppsforklaringar

! Enligt Arbetsgivarverket var antalet statsanstillda ar 2010 samman-
lagt 234 943. Som statsanstélld rédknas hér en person som arbetar inom
en statlig myndighet under regeringen. Anstéllda hos statliga bolag
och stiftelser liksom hos riksdagens myndigheter och Arbetsgivar-
verkets frivilliga medlemmar ingar inte. Bade anstéllda med manads-
16n och timanstillda ingér. I de fall en anstdlld har mer 4n en deltids-
anstdllning vid olika myndigheter riknas personen sasom anstilld vid
varje myndighet och forekommer alltsd mer &n en gang i det totala
antalet anstdllda
(http://www.arbetsgivarverket.se/t/Page.aspx?id=2466).
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