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Del 1. Inledning

1.1 Kompetensbron

Den har rapporten ar en del av mobiliseringsfasen i ESF-projektet Kompetensbron, som
ar ett samverkansprojekt mellan dtta kommuner. Projektets 6vergripande syfte ar att
underlatta generationsvaxlingen och skapa battre forutsattningar for kompetens-
forsorjning och kompetensvaxling i de deltagande kommunerna. Det handlar bade om
att 6ka formagan att attrahera nya medarbetare och att tillvarata och 6verfora
kompetens mellan generationerna. Syftet ar ocksa att skapa forstaelse och engagemang
som leder till ett aktivt arbete med langsiktig kompetensforsorjning i kommunerna.

Projektet ska
* Utveckla och genomféra innovativa metoder for
kompetensoverforing/kompetensvaxling.
* Stirka kommunernas kompetensférsorjning.
* Skapa attraktiva arbetsplatser.
» Sakra chefsforsorjning och chefsutveckling.

Deltagande kommuner:
* Ornskéldsviks kommun
e Skelleftea kommun
* Oskarshamns kommun
* Enkodpings kommun
* Habo kommun
* Upplands Vasbys kommun
¢ Sollentuna kommun
* Lidingo stad

Lyhra Kommunikation och férandring AB har pa uppdrag av Kompetensbron (med
projektledning i Hibo kommun) genomfort sex tvadagarsworkshops med kommunalt
anstdllda chefer och medarbetare. Totalt har 113 personer fran de dtta kommunerna
deltagit.

Varje workshop har haft karaktdren av en kreativ verkstad dar grupparbeten,
individuella arbeten och storgruppsdiskussioner varvats. Malsattningen har varit att
skapa engagemang och kreativitet genom olika pedagogiska former, gruppindelningar
utifran olika bakgrundsfaktorer (alder, kon, forvaltning, mangfald). Tva konsulter fran
Lyhra kommunikation och férdndring har varit processledare. Den ena har drivit
arbetet framat och den andra har antecknat det som sagts. Resultatet fran alla arbeten
har dokumenterats i en delrapport.



Varje workshop har ocksa utvarderats av Kompetensbron med avseende pa innehall,
delaktighet, arbetsformer mm. Utvarderingarna har varit mycket positiva.

1.2 Kompetensforsorjning — nagra definitioner

[ det har avsnittet kommer vi att ge ndgra referensramar och begreppsdefinitioner.
Begreppen aterkommer fortlopande i rapporten, bade i resultatredovisningen och i vara
slutsatser. Dessa definitioner har ocksa anvants som underlag for grupparbeten och
diskussioner i genomférda workshops.

Med kompetensférsérjning menar vi i den har rapporten organisationens samlade arbete
med att sdkerstdlla att den har ratt kompetens for att tillgodose verksamhetens behov
pa bade kort och lang siktl. Kompetensforsorjning kan ocksa beskrivas som organisa-
tionens arbete med att attrahera, introducera, behalla, utveckla, sprida och avveckla
kompetens?. Chefsférsorjning innebar att sdkerstalla att organisationen har ratt
chefskompetens pa alla niver. Aven hir handlar det om att attrahera, rekrytera, behdlla,
utveckla och avveckla ledningskompetens.

Det finns manga olika satt att definiera begreppet kompetens. Gemensamt ar att kompe-
tens, till skillnad fran kunskap, handlar om tillampning i relation till en given uppgift
eller ett givet mal. Enligt den definition® som anvants inom projektet ar kompetens:

"Formdgan och viljan att utféra en uppgift genom att tillimpa sina kunskaper och
fdrdigheter”.

Med férmdga menas erfarenhet, forstaelse och omdome att omsatta sina kunskaper och
fardigheter i handling. Med vilja avses attityd, engagemang, mod och ansvar. Kunskap
handlar om att veta, dvs. fakta och metoder. Fdrdighet ar att kunna utfora i praktiken.

Kompetensbegreppet kan delas in i fyra dimensioner#:

* Fack- och sakkompetens; Kunskap om teorier, metoder, foreskrifter etc. men
ocksa formdagan att tillampa dessa kunskaper.

* Férvaltningskompetens; Kunskap om fragor som ror styrning, beslutsprocess,
offentlighetsprincip, férvaltningslagstiftning etc.

» Strategisk kompetens: Kunskap och forstaelse for den egna verksamheten,
organisationen och dess omvarld samt om uppdrag, mal, lagandringar, forskning
mm som paverkar den egna verksamheten.

1 SIS, SS 62 40 70 Ledningssystem for kompetensférsérjning - Krav. Swedish Standarsd
Institute.

2 Vejbrink, K. Personalidéer i kunskapsféretag. En studie av tio forskningsbaserade
kunskapsforetag. IPF-rapport, Institutet for Personal- och Foretagsutveckling AB, 1991.

3 Ibid.

4 Fritt efter Planera for kompetens - en handledning. Statens Kvalitets- och kompetensrad ,
2001.



» Férhdllningssdtt; Forhadllningssattet ar hur de egna varderingarna kommer till
uttryck, hur man forhéller sig i arbetet och i samspelet med andra. Sjalv-
kdannedom, samarbetsférmaga och lyhordhet.

Arbetsgivarmdrket® handlar om en organisations varumarke som arbetsgivare mot
nuvarande och framtida anstdllda (employer brand). Det dr avgorande for att kunna
attrahera ratt personer, rekrytera dem som behovs samt behalla och utveckla dem.
Arbetsgivarmarket bestar av organisationens identitet (hur den uppfattas internt) och
image (hur den uppfattas externt). Arbetsgivarmarket ska besvara fragor om hur vi
uppfattas och vill uppfattas av medarbetare samt hur vi uppfattas och vill uppfattas av
potentiella medarbetare och pa arbetsmarknaden i stort.

Identiteten och imagen behover stdimma 6verens for att kommunikationen pa
arbetsmarknaden ska vara verksam och trovardig.

5 Finns bland annat beskrivet i Om betydelsen av strategisk kompetensférsérjning, KKR
2003.



Del 2. Resultatredovisning

[ detta kapitel redovisas resultaten av de grupparbeten och diskussioner som genom-
forts under sex workshops. Vi har sammanstéllt huvudlinjer i grupparbeten och
diskussioner och sammanfattat dem under rubriker som i stort foljer upplagget for
respektive workshop. Observera alltsa att detta ar roster fran deltagarna.

2.2 Kommunernas omvdrld

Alla organisationer paverkas av sin omvarld, sa ocksa den kommunala verksamheten.
Vad ar det da for forandringar i kommunernas omvarld som kan komma att paverka
kraven och férvantningarna pa medarbetare och chefer. En del av varje workshop har
agnats at den fragan och nedan foljer den samlade bilden efter deltagarnas
redovisningar.

Nya politiska beslut inom EU och Sverige paverkar kommunerna. Det galler t ex
valfrihet, konkurrens, upphandling, kontroll och myndighetsutévning. Man
forvantar sig minskade skatteintdkter och fortsatt anstrangd ekonomi. Delar av
de kommunala verksamheterna privatiseras. Valet 2010 - avvaktan!

Kommunerna blir allt mer konkurrensutsatta, t ex inom vard och skola, vilket
stéller krav pa marknadsforing, bemotande och kvalitet. Det sker en 6kad
anvandning av konsulter och entreprenadforetag for arbetsuppgifter som
tidigare gjordes av kommunernas anstallda.

Nya brukargrupper paverkar behov och férvantningar. Den demografiska
utvecklingen med allt dldre befolkning stiller nya krav pa kommunernas
verksamhet. Fler invandrare och nya invandrargrupper kommer att innebara
andra krav pa service och bemoétande. Flyktingar fran krisdrabbade omraden
behover tillfalliga boenden och placeringar.

Dagens och framtidens kommuninvanare har mer kunskap, kdnner till sina
rattigheter och soker information genom internet. Tillganglighetsprincipen
innebar att medborgarna alltid ska kunna fa svar pa sina fragor, genom
personliga kontakter med kommunen eller via e-tjanster. Okad individualisering
stéller krav pa bemotande och service till brukarna. Det innebar bade
mojligheter, krav och utmaningar for kommunens chefer och medarbetare.

Krav pa 6kad samverkan mellan kommuner (krisberedskap, klimatfradgan), 6kad
regional och nationell samverkan.

Konkurrens med naringslivet (och andra kommuner) om arbetskraft. Svart att
konkurrera med loner. Den 6kade individualiseringen innebar att medarbetare
vill bli bemotta som individer, inte som kollektiv, vilket innebar storre flexibilitet
i anstéllningarna, krav pa delaktighet, inflytande och feedback. Unga manniskor
vill resa, jobba utomlands, komma och ga lite mer. Brist pa manniskor som vill
engagera sig i politiken och féreningslivet. Svart att attrahera yngre politiker.
Okad rérlighet pa arbetsmarknaden ar att vdnta nir konjunkturen vander.



Den bild som tonar fram stéller krav pa forandringsformaga hos kommunerna och hos
enskilda chefer och medarbetare. For att kunna moéta nya politiska beslut, ny lagstiftning
och medborgare med nya behov behdvs kompetenta och engagerade medarbetare med
ratt kompetens. Det kommer dessutom att bli viktigt for kommunerna att kunna anpassa
sig till nya och yngre medarbetares behov och syn pa arbetslivet.

2.3 Kompetenskrav pa framtidens kommunala medarbetare

Vilka krav kommer da att stdllas pa kommunernas medarbetare? Vad behdver de kunna
for att mota framtiden? Begreppet kompetens bestar enligt definitionen i kapitel 1 av
fyra dimensioner. Resultaten av workshopdeltagarnas arbeten med kompetenskraven
har sorterats i modellens fyra rubriker. Nedanstdende sammanstdllning ska ses som en
schabloniserad och mycket generell bild av "den kommunala medarbetaren”. Sjalvfallet
beror kompetenskraven ocksa pa var i organisationen man befinner sig, vilken yrkesroll
man har samt arbetsuppgifter och individuella mal.

* Fack-/sakkompetens. Den kommunala medarbetaren behover i férsta hand ha
ratt grundkompetens och ratt formell kompetens samt ratt erfarenheter och
fardigheter. For att kunna nyttja sin sakkompetens forutsatts ocksa att man kan
anvinda de verktyg som star till buds, t ex modern teknik. Aven sprakkunskaper
har lyfts fram som viktigt for att kunna moéta internationaliseringen samt nya
medborgares behov.

* Férvaltningskompetens. Den kommunala medarbetaren behover ocksa ha
grundlaggande kunskaper om vad det innebar att arbeta offentligt och i en
kommunal verksamhet. Det innefattar forstaelse for styrmodell, demokrati-
process, forvaltningslagstiftning, offentlighet och sekretess, ekonomiska
forutsattningar mm.

* Strategisk kompetens. Den kommunala medarbetaren behover ocksa ha en bred
kunskap om den egna kommunen, organisationen och omvarlden. Manga
behover forsta hur det egna ansvaromradet paverkas av politik, EU och sam-
héllets utveckling. Att kunna foretrdda arbetsgivaren internt och externt och vara
en god ambassador for verksamheten lyfts fram som viktigt. Ytterligare en aspekt
som lyfts fram av deltagarna ar det som kan kallas hialsokompetens, dvs. att
forsta betydelsen av och arbeta for ett hialsofraimjande arbetsliv.

e Férhdllningssdtt. Den kommunala medarbetaren behéver ha forhallningssatt
och grundvarderingar som stimmer 6verens med verksamhetens behov. Det
innebar t ex att ta ansvar for kvalitet och helhet, att ha ett bra bemotande mot
brukare och medarbetare, att vara produktiv och leverera i tid, att vara lojal mot
arbetsuppgiften och arbetsgivaren. Viktigt ocksa att vara 6ppen for att prova nytt
och ha ett "gransoverskridande arbetssatt” och att ha mod och vilja att bidra till
utveckling.



Fokus i diskussionerna har framfor allt legat pa tva av dimensionerna ovan, namligen
forvaltningskompetens och forhallningssatt. Manga menar att férvaltningskompetens ar
mycket viktigt for att man ska forsta forutsattningarna for det kommunala uppdraget
och ddrmed kunna agera i enlighet med de krav som stalls. Det har dr "ndgot som man
kommer in i” men mer kunskap inom forvaltningsomradet skulle kunna underlatta
introduktionen och forstdelsen. Man menar att det pa ett relativt enkelt satt skulle ga att
utbilda nya medarbetare i grunderna, for att pa sa vis forenkla starten i det nya jobbet.

Att ha "ratt” forhdllningssdtt uppfattas som en avgorande del i kompetensen samt en
forutsattning for att fack-/sakkompetensen ska kunna anvandas pa ett bra satt. Har har
flexibilitet och anpassningsformaga gatt som en rod trad genom alla grupparbeten.
Sarskilt har gruppen "unga medarbetare” lyft fram forhallningssatt som en viktig aspekt
da flera av dem upplever en viss troghet och mots av ”sd har har vi alltid gjort”.
Kompetenskravet ” att vaga framfora idéer och synpunkter” har tva sidor - dels att som
individ kunna och vaga framféra synpunkter men ocksa att bli lyssnad pa och
respekterad som "ung och gron”.

Ytterligare en aspekt pa forhallningssatt ar bemoétandefrdgan och formdgan att skapa
fortroende i medborgardialogen. Medarbetare behover vara lyhérda for brukarnas
behov och kunna anpassa arbetet efter dem. Samtidigt ar det nodvandigt att kunna satta
granser, da det finns granser for kommunens uppdrag och resurser. Har beh6vs mycket
stod da det ar "svart att sdga nej pa ett bra satt”.

2.4 Kompetenskrav pa framtidens kommunala chef

Kraven och férvantningarna pa framtidens chef togs fram pa samma sétt, i grupparbeten
kopplade till omvarldsfragorna. Bade chefer och medarbetare har bidragit till punkterna
nedan.

* Verksamhets- och arbetsgivarféretrddare. Chefen ska forsta och tycka om att
arbeta i en politikerstyrd verksamhet men ocksd kunna skapa stabilitet trots de
politiska svangningarna. Det dr nodvandigt att forsta behoven av forandring men
ocksa av stabilitet, att vara lanken mellan verksamheten och politiken, klara av
att vara en offentlig person och foretrada i media. Viktigt att vara en god
ambassador for verksamheten samt samverka med andra funktioner, internt och
externt. Att motverka revirtankande uppfattas som mycket viktigt i chefsrollen.
En bra chef behover vara tydlig och vaga fatta beslut, &ven obekvama, men ocksa
vara lyhord for medarbetarnas behov. Viktigt ocksa att chefen har mod att ta tag i
svarigheter, konflikter och medarbetare som inte fungerar eller lever upp till
krav och forvantningar.

* Vara en god ledare och bygga bra team. Chefen ska vara en god ledare och
forebild och leva som han/hon lar. Viktigt att kunna stédja och inspirera
medarbetare och hela gruppen och att kommunicera bra bade mot uppat och
nedat. Att vara bollplank, fa andra att viaxa, bekrafta och ge feedback pa bade bra
och daliga prestationer upplevs som viktiga egenskaper, liksom att motivera
forandringar och fa med sig medarbetarna pa ett bra satt (forandringsledarskap).
Chefen ska delegera och kdnna tillit till medarbetarnas formaga och vilja att gora



ett bra jobb. Han/hon ska ocksa ha fokus pa arbetsgruppen och kunna forma bra
grupper dar olika kompetenser och personligheter kommer till sin ratt. Att ha
kunskap om hur man arbetar med gruppens utveckling ar viktigt. Att arbeta
aktivt med kompetensférsorjningen blir en nédvandig del i chefens ledarskap,
sarkilt mot bakgrund av de vantade pensionsavgangarna. For att klara allt detta
behover chefen ha sjalvkannedom. Egenskaper som ”att vara mogen”, "att bottna
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i sig sjalv”, "att ha sjalvinsikt”, “att vara sann som chef” lyfts fram.

* Omvidrldsorienterad. Att som chef vara omvarldsorienterad innebar att ha ett
"helikopterperspektiv” pa verksamheten och ett samhallsintresse. Det handlar
om att folja med i samhallsférandringar samt att vara lyhord for
medborgarnas/brukarnas behov och férvantningar. Sarskilt viktigt ar detta i
verksamheter som konkurrensutsatts. Chefen bor ocksa verka for extern
samverkan sa att verksamheten inte blir "insnéad”.

* Mal och visioner. Chefen ska, sarskilt enligt de yngre, leda verksamheten genom
tydliga mal och visioner (jfr. detaljstyrning) och ha en férmaga att skapa
engagemang for visionen. Att kunna férmedla "vad ar vi till for” och bygga en
gemensam vardegrund lyfts fram. Chefen ska kunna visa pa scenarios och lyfta
fram konsekvenser av olika alternativ. Viktigt ocksa att kunna bryta ned
overgripande mal till grupp- och individniva sa att man "forstar sin roll”. Flera
namner ocksa att det ar viktigt att chefer tanker i processer och floden i stéllet for
i stupror. Att motverka revir mellan olika grupper ar chefens och medarbetarnas
gemensamma uppgift, men behover ledas av chefen.

Ovanstaende kan ses som en sammanfattad onskelista. Vid nagra tillfallen har fragan om
det stills fér héga krav pa chefer uppkommit. Finns de chefer som klarar allt detta? Ar
det for stora krav och vad innebar det i sa fall for den framtida ledarrollen? Nar cheferna
sjalva ombads beskriva sina storsta utmaningar/utvecklingsomrdden sa framkom
foljande;

* Vara marknadsforare

* Arbeta mer strategiskt

* Vara tydlig och styrande

* Mata resultat och folja upp

* Bygga och utveckla vil fungerande team

En intressant men inte sarkilt forvanande skillnad mellan medarbetargrupperna (som
ocksa bestod av nagra chefer) och den renodlade chefsgruppen ar att cheferna sjilva
lyfter fram mer "hdrda” egenskaper, t ex vara tydlig och styrande, resultatinriktad,
arbeta mer strategiskt medan medarbetargrupperna har stark betoning pa det "mjuka”,
t ex ha sjalvkdnnedom, stodja och inspirera, frimja medarbetarnas utveckling etc. En
tolkning ar att cheferna har stora forvantningar pa sig att skapa effektiva och kostnads-
effektiva verksamheter vilket stéller krav forandringar som inte alltid uppfattas sa
positiva av medarbetarna. Dessa vill bli stimulerade, entusiasmerade, sedda och
lyssnade pa och efterfragar darfor den typen av chefsegenskaper.

En fraga som engagerat deltagare ar hur mycket fack-/sakkunskap chefen behover ha
for att vara trovardig i sin chefsroll. Mdnga menar att kommunerna fortfarande



rekryterar de basta specialisterna till chefsbefattningar och att det leder till ett
ledarskap som inte fungerar sa bra. I stillet beh6vs chefer som tillsétts pa sin formaga
att vara goda verksamhets- och personalledare. Det finns olika uppfattningar om detta,
allt ifran att chefen behover vara mycket kunnig inom sakomradet till att chefen framfor
allt behover vara en bra ledare och ska arbeta genom sina medarbetare.

Flera deltagare har efterlyst ett tydliggérande av den kommunala chefsrollen, vad den
innebar och vilka férvintningar och krav som kommunledningarna stiller. Aven
chefens behov av administrativt stod har engagerat; ar det rimligt att en chef ska ha ett
sd tungt administrativt ansvar och samtidigt leda en verksamhet pa ett professionellt
satt?

Avslutningsvis kan vi konstatera att det generellt sett stélls stora krav pa de kommunala
cheferna och att ledarskapet lyfts upp som en forutsattning fér en val fungerande
verksamhet och for att medarbetare ska ma bra och gora ett bra jobb. Relaterat till
kompetensforsorjning sa menar deltagarna att chefens ledarskap har stor betydelse for
om man vill borja eller stanna kvar pa en arbetsplats.

Foljande citat fran en deltagare far sammanfatta det har avsnittet. "Bra chefer far
auktoritet genom att fortjdna det, inte genom sin formella status som chef”.

2.5 Olika perspektiv pd kompetensférsérjning

Deltagarna fick ocksa arbeta med kompetensforsorjningsproblematiken ur olika
perspektiv. Syftet var bland annat att synliggora olika aspekter pa kompetens-
forsorjning. Har redovisas nagra aspekter pa varje perspektiv.

Det geografiska perspektivet

Stockholmskommunerna verkar ha stérre problem an landsortskommunerna med
konkurrens om arbetskraft med andra arbetsgivare och kommuner. Framfor allt
konkurrerar man med privata féretag, dar l6nerna upplevs vara betydligt hogre.
Landsortskommunerna a andra sidan har mer fokus pa utflyttning och bristande
kommunikationer da det paverkar viljan att bosétta sig i kommunen, och ddrmed
rekryteringsunderlaget. De lyfter bland annat fram medféljandejobb och "hela
livspaketet” som satt att fa mdnniskor att bosatta sig i kommunen.

Forvaltningsperspektivet

Inom de tekniska forvaltningarna upplever man svarigheter med att rekrytera erfarna
specialister. Manga nyexaminerade soker tjdnsterna, men fa med relevant erfarenhet.
Inom skolan finns det problem med att rekrytera ldrare till vissa naturvetenskapliga
amnen och omsattningen pa rektorer ar hog pa vissa skolor.

Konsperspektivet

Konsfordelningen i kommunerna ar ojamn. Inom vard och omsorg ar kvinnodominansen
stor och man har svart att rekrytera och behalla man. Av vissa upplevs det som ett stort
problem, inte bara for sammansattningen i arbetsgrupperna utan ocksa fér bemotandet
av barn i forskola och skola. En person berattar att hon aldrig under sina 27 ar i
barnomsorgen haft en manlig kollega. Nyanstdllda unga man slutar ofta ganska fort och
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manga menar att arbetsgrupperna, som ofta bestar av medeldlders kvinnor, har svart att
ta emot unga man sa att de kdnner sig som en del i teamet. Flera nimner ocksa att de fall
av sexuellt utnyttjande av barn som speglas i media skrammer man att soka sig till
barnomsorgen.

Inom de traditionellt manliga férvaltningarna (tekniska) har konsfordelningen jamnats
ut. Framfor allt miljorelaterade fragestallningar verkar attrahera kvinnor. Det har fatt till
foljd att manga arbetsgrupper inom de tekniska forvaltningarna bestar av aldre man och
yngre kvinnor. En intressant fraga ar om det finns ndgra lardomar att dra fran de
traditionellt manliga forvaltningarna dar konsférdelningen utjamnats?

En annan aspekt pa kon ar 16nenivaer, dir manga menar att I6n och status ar nara
sammanbundet och att l6nenivderna paverkar framfor allt mannens vilja att soka sig till
kommunala jobb i allmdnhet - och chefsjobb i synnerhet.

Generationsperspektivet

Vi har inte uppfattat att skillnaderna i synen pa kompetensforsorjning mellan
generationer ar sa stora. Sjalvklart praglas de dldre av en syn att de ar pa vag att lamna
och vill lamna 6ver pa ett bra satt. De yngre talar mer om att vilja bli lyssnade pa och fa
utrymme for sitt satt att tinka och handla och genomgaende ar att de inte vill stanna i
kommunen till dess att de gar i pension. De yngre betonar ocksa tydligare viljan att
samarbeta och grupparbeta mer.

Ndgra roster fran olika generationer; 40-talister: Stéller om fokus att bli mentorer och
stotta yngre, vill att deras erfarenhet skall tas tillvara. Vill hitta former for att "trappa
ner”, vara mentor etc. 50-talister: Har en bit kvar och star stadigt i sig sjalva, vill
fortfarande utvecklas men har svart att hitta utveckling om de inte vill bli chefer. Har
mycket kvar att ge men vill ocksa stotta nya och yngre kollegor. 60-talister: Ser sig som
stora resurser med lang erfarenhet och utbildning men med férmaga att tanka nytt.
Efterlyser storre flexibilitet i kommunerna. Lanken mellan yngre och dldre. 70- och 80-
talister: Vill tas pd allvar och bli lyssnade pa. Vill att deras kompetens skall tas tillvara.
Vill inte bli "utlasade”, har svarigheter att komma in pa arbetsmarknaden. Efterlyser
flexibla och attraktiva arbetsformer. Staller krav och accepterar inte vad som helst. Fa
har aktivt valt kommunen som arbetsgivare.

Etnisk mdngfald

Av de 113 deltagarna har bara ett fatal en annan etnisk bakgrund dn den svenska. Nar vi
arbetat med dimensionen etnisk mangfald sa har endast tva personer totalt uppgivit att
de har sitt ursprung fran lander utanfér norden och ytterligare nagra fa fran vara
grannlander. Detta ar tankvart mot bakgrund av den hotande kompetensbristen, och
vetskapen om att det finns outnyttjade resurser pa den svenska arbetsmarknaden. En
viktig aspekt pa kompetensforsorjning kan darmed vara att utveckla den kommunala
verksamheten sa att den passar fler grupper anstéllda och att sakerstélla "fordomsfria
rekryteringar”.

Sammanfattningsvis tror vi att det ar nédvandigt att vaga in mangfaldsperspektivet i

kompetensforsorjningsarbetet - for att skapa bra arbetsgrupper, for att nyttja den
kompetens som finns pa arbetsmarknaden och for att kunna mota olika brukargrupper.
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2.6 Kompetensforsorjning — en process i flera steg

Inledningsvis definierade vi kompetensférsérjning som organisationens samlade arbete
med att attrahera, rekrytera, introducera, behalla, utveckla, sprida och avveckla
kompetens. Deltagarna fick i grupper arbeta med fragestallningen; Vad behover
kommunerna satsa pa for att underlatta kompetensforsorjningen nar det galler de olika
stegen Attrahera och rekrytera, Introducera, Behalla och utveckla samt Sprida och
avveckla.

Det som beskrivs nedan ar resultatet av deltagarnas arbete och ska tolkas som
verksamhetens (chefers och medarbetares) tankar och forslag till ledningar och
personalavdelningar. Observera att vi inte har varderat forslagen, inte heller gjort ndgon
bedémning om rimlighet eller ekonomiska forutsattningar.

2.6.1 Attrahera och rekrytera

Projektet Kompetensbron handlar om hur kommunerna ska klara kompetensvaxlingen
da manga dldre medarbetare slutar. En viktig fraga blir dd hur man ska kunna attrahera
och rekrytera en ny generation medarbetare. Exempel pa aktuella svarigheter som
namnts i workshops ar att hitta chefer med tillrackliga kvalifikationer, specialister med
tillracklig erfarenhet till de tekniska férvaltningarna, man till kvinnodominerade
yrkesomraden och larare till naturvetenskapliga &mnen. Flera vittnar om att det ar gott
om nyutexaminerade personer som soker arbete, men att de som bade har utbildning
och erfarenhet uteblir.

De forslag och idéer som kommit fram om hur man ska kunna locka nya medarbetare
finns samlade nedan.

Utveckla och tydliggora arbetsgivarmdrket

Kommunen har 1ag status som arbetsgivare enligt workshopdeltagarna, vilket paverkar
mojligheten att attrahera personer med ratt kompetens. Det hdar upplevs som ett
problem nér det galler rekrytering men det paverkar ocksa de kommunanstalldas
motivation. Flera har berattat om roliga och utvecklande jobb, men att de inte med
stolthet berattar for sina kamrater om var de jobbar. Detta géller fraimst yngre
medarbetare.

Bilden av kommunen paverkas av manga saker. Arbetsgivarmarket paverkas av hur
befintliga medarbetare pratar om sina jobb. Tycker man om sin arbetsgivare? Hur pratar
man om ledningen? Har man bra villkor och férutsittningar? Ar man en god
ambassador? Det ar arbetsgivarmarket som avgor hur organisationen uppfattas pa
arbetsmarknaden.

Ett tydligt resultat fran diskussionerna ar att arbetsgivarmarket behover utvecklas och
tydliggéras mot relevanta malgrupper. En nytdnkande och visiondr kommun ar betydligt
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mer lockande dn en som signalerar troghet. En kommun som visar pa mal, visioner och
en bra personalpolitik har lattare att konkurrera dn en som visar upp en dalig ekonomi.
Det ar samtidigt viktigt att bilden stimmer med verkligheten sa att medarbetare kdnner
igen sig.

Ansiktet utdt

[ det sammanhanget lyfts ocksa vikten av en bra webbplats upp. Hur beskrivs
kommunen, organisationen, malen, verksamheten dar man séker jobb,
personalpolitiken och det aktuella jobbet i annonsen? Det ska vara latt att hitta
information, och den ska vara uppdaterad och aktuell. Webbplatsen ar ocksa viktig nar
det giller att marknadsféra kommunen for att attrahera fler invanare.

En viktig faktor for hur bilden av kommunen paverkas ar mediebevakningen.
Mediebilden upplevs ofta spegla kommunerna negativt och ar darmed ett hinder dven
for kompetensforsorjningen. For att balansera mediebilden behdéver goda exempel lyftas
fram till allmanheten genom media (och darmed till potentiella framtida medarbetare).
Man behover ocksa utveckla goda relationer till lokala media. Nagon menar att "for varje
negativ nyhet behover vi lobba for att fa in tva positiva”.

Sociala medier som rekryteringskanal har diskuterats i ndgra workshops. Det finns en
viss tveksamhet hos ndgra av de yngre som menar att arbetsgivare ska tanka sig noga
for eftersom "aven unga attraheras av seriositet”. Sociala medier innefattar mycket.
diskussioner som forts har det i foérsta hand rort sig om Facebook. Inga slutsatser kan
dras av detta om sociala medier som rekryteringskanal.

Aktivt rekryterings- och lobbyingarbete

Rekryteringsarbetet behover enligt manga bli mer aktivt, forebyggande och
malgruppsinriktat. Manga uppfattar att det sker allt fér breda annonseringar och att det
ar svart att na ritt personer pa det sittet. Aven sittet att bendmna en befattning i
annonsen paverkar attraktionskraften (som exempel tas har bendmningen personal-
sekreterare som jamfors med HR-specialist, HR-konsult eller HR-partner vilka
uppfattas signalera en mer modern syn pa yrkesrollen).

Att bedriva ett mer aktivt "lobbyingarbete” mot riktade malgrupper ar ett satt att
synliggéra de kommunala jobben for framtida kandidater. Har blir kontakter med
utbildningssiten och studenter viktiga satt att etablera tidiga kontakter eftersom
"dagens studenter ar framtidens medarbetare”. Attiannu hogre grad dn idag ta emot
praktikanter, delta vid arbetsmarknadsmassor, valkomna examensarbetare mm. skulle
vara ett strategiskt satt att arbeta med rekrytering.

Det har ocksa kommit fram forslag om att skapa traineeprogram, eller "préva-pa”-
program, dir nyutexaminerade personer med ratt kompetens far préva olika jobb inom
sitt yrkesomrade under en begransad period. Syftet skulle vara att visa att det finns
manga intressanta och givande arbeten inom den kommunala sektorn. Det finns
exempel pa framgangsrika trainéeprogram for nya och potentiella chefer.

Aven sjilva rekryteringsprocessen skulle kunna forbittras enligt deltagare som namnt

exempel pa processer som dragit ut sa langt pa tiden, eller varit otydliga, sa att
kandidaterna tappat intresset eller fatt andra jobb under tiden. Viktigt ocksa att 6ka
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medvetenheten om hur chefens agerande under rekryteringstiden, paverkar
motivationen for jobbet, "man valjer sin chef”. Anstéllningsintervjun ar ett viktigt mote
for bada parter, man testar av varandra. Ett budskap ar alltsd; sakerstall att cheferna ar
bra pa att rekrytera och att det finns tydliga processer for rekrytering.

I landsortskommunerna (Skellefted, O-vik och Oskarshamn) paverkas rekryteringsbasen
av nya medarbetares vilja att bosatta sig i kommunen. Jobb foér medféljande, bostader
och skola/barnomsorg ar viktigt for den familj som funderar pa att flytta till orten, eller
flytta ifran. Marknadsforingen av jobben innebar alltsd att man behover bredda synen
och marknadsfora "hela livspaketet”.

Attrahera och rekrytera chefer

Nar det galler att attrahera och rekrytera chefer sa har ar det viktigt hitta en balans
mellan intern och extern chefsrekrytering. | en kommun verkar huvuddelen av
rekryteringarna ske externt, och i en annan internt. Férdelen med externa rekryteringar
upplevs vara att det kommer in nya perspektiv fran andra verksamheter, ibland fran
naringslivet. Fordelen med interna rekryteringar ar att cheferna kan verksamheten,
forstar den kommunala beslutsprocessen och att det 6ppnar upp for mojligheten att
gora intern karridar. Modeller for att rekrytera chefer och siakerstalla att de har ratt
ledaregenskaper efterlyses. Assessment center lyfts fram som en strukturerad och val
genomtankt dar kandidater far visa sina egenskaper i skarpt lage.

Ett annat satt ar att identifiera interna chefskandidater och starta utvecklingsprogram
for att trana dem i ledarskap. Det finns goda exempel pa detta i de medverkande
kommunerna som andra kommuner skulle kunna titta ndrmare pa.

En aspekt som uppfattas som hindrande ar att chefstillsattningar ar offentliga och att det
darmed kan hindra bra personer att skicka in sin ansokan. Lokala medier brukar ocksa
publicera namn pa dem som soker tjanster. I en av landsortskommunerna har man gjort
en 6verenskommelse med lokaltidningen om att de inte ska publicera listan pa sokande.

2.6.2 Introducera

Nar val rekryteringen ar i hamn sa ar det dags att introducera den nya medarbetaren till
sitt arbete. De flesta minns sin forsta dag pa jobbet. Vi har fatt ta del av sa val skrack-
exempel som goda exempel pa hur nyanstéllda blivit mottagna och introducerade pa sin
nya arbetsplats. En sak som tydligt kommer fram &r att ansvaret ska inte laggas pa den
nyanstallde sjalv (vilket forekommer) utan det ar chefens ansvar att sdkerstalla att
introduktionen planeras, genomfors och foljs upp pa ett strukturerat satt. Manga vittnar
om hur de som nyanstéllda varit sd angeldgna om att producera och gora ett bra jobb att
de sjalva prioriterat bort introduktionsaktiviteter.

Individuellt utformat introduktionsprogram

Varje nyanstalld bor fa ett individuellt utformat introduktionsprogram for den forsta
tiden pa jobbet. Hur lang den tiden ar kan variera fran jobb till jobb, men tiden som det
tar att bli varm i kladerna ska inte underskattas. Mdnga menar att introduktions-
perioden varar upp till ett ar. En kommungemensam grundstruktur som sedan
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skraddarsys for varje forvaltning och individ skulle forbattra forutsattningarna for att
varje introduktion tas pa allvar.

Kommunen bor erbjuda en kommungemensam introduktionsutbildning dar nyanstallda
far traffa andra nya och dar man far ordentliga genomgangar. Detta sker ocksa i
kommunerna, dock pa olika satt och med olika ambitionsniva. Utbildningen bor ge
kunskap om kommunen i stort, organisationen, beslutsprocess, styrning och planering,
ekonomiska forutsattningar etc. Fragor som bor besvaras ar Vad ar en kommun? Varfor
goér man som man gor? Hur fattas beslut? Studiebesok i andra delar av verksamheten
samt inblick i den politiska beslutsprocessen skulle underlitta forstaelsen for den nya
arbetsgivaren. Nagra deltagare berattar om uppskattade guidningar och bussresor i
kommunen som en del i introduktionen dar man ocksa fatt traffa andra nyanstallda.

En introduktionsutbildning bor ocks3, enligt deltagarna, utveckla de nyanstalldas
forvaltningskompetens.

Viktiga forutsattningar for en bra introduktion:
* Engagerad och ndrvarande chef
* Information om mal och vision fér verksamheten.
* Information om varderingar och kulturella koder.
e Strukturerat introduktionsprogram som pagar éver langre tid.
* Introduktion till arbetsuppgifterna, genomgang.
* Utse en fadder bland medarbetarna. Tydliggor fadderns uppgift.
* Introduktion i IT-stod.
* Genomgang av personalhandbok.
* Forsta dagens intryck mycket viktigt (sakerstall att det finns dator, arbetsplats,
att andra informerats om att det kommer en ny medarbetare mm).
* Introduktion till viktiga personer och funktioner.
* Regelbundna uppf6ljningssamtal med fadder samt med chef - feedback.

Ndgot som flera tar upp ar att man inte ska exkludera vikarier och andra
visstidsanstillda fran introduktionen. De ar ofta framtidens tillsvidareanstallda.

Tydlig arbetsbeskrivning

En tydlig arbetsbeskrivning underlattar for den nyanstillde och dennes arbetsgrupp att
forsta vilka forvantningar som finns. En arbetsbeskrivning kan férandras 6ver tid, men
den behéver vara sarskilt tydlig under introduktionsperioden. Samtidigt lyfter
deltagarna fram att den nyanstallde ska fa mojlighet att forma sitt jobb annorlunda dn
foretradaren. Att siatta upp mal for introduktionsperioden kan vara ett annat satt att
skapa tydlighet. Aterkommande uppfoljningsméten och feedback ar viktigt for att den
nye ska hitta in i jobbet pa ett bra satt.

Manga deltagaren har haft synpunkter pa det glapp som ofta verkar uppstd nar nagon
slutar och innan den nye borjat. Glappet upplevs paverka mojligheterna till en bra
introduktion da "hégarna ligger och vantar” och da kompetensoverforingen fran
foretradaren inte blir mojlig. En viss irritation éver bristande framférhallning och
planering marks och man vill skicka med till chefer och ledningar att det beh6vs en mer
forutseende planering nar nagon slutar.
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Mentor, trainee och ndtverk

Att som nyanstalld fa en mentor uppfattas som ett mycket bra satt att fa stéd i sin nya
roll. En mentor kan med férdel komma fran en annan férvaltning eller fran annan
arbetsgivare da man vill kdnna sig frikopplad fran prestationskrav, vaga stilla dumma
fragor och fa stdd nar "det kor ihop sig”. Deltagare med erfarenhet fran mentorskap
betonar hur viktigt det ar att mentorprogram ar val strukturerade och att bade mentor
och adept far en utbildning. Uppgiften maste tas pa allvar av bada parter for att det ska
fungera.

Sarskilt viktig 4r en mentor fér nyblivna chefer och interna chefskandidater. Aven
specialister kan ha behov av stdd fran en dldre och mer erfaren kollega fran annan
verksamhet.

Ett annat forslag som har kommit fram ar att infora traineeprogram da den nyanstallde
far testa pa olika jobb och uppdrag inom kommunen. Det ses som ett attraktivt satt for
yngre medarbetare att komma in i kommunen, fa 6kad kinnedomen om organisationen
och utveckla kompetens om olika arbetsplatser och arbetssatt. For individen skulle det
ge mojligheter till utveckling och bred kdnnedom om organisationen. For kommunen
skulle det kunna ge 6kad flexibilitet, spridning av kompetens samt motiverade
medarbetare.

Ytterligare forslag fran deltagarna handlar om ndtverksskapande bland nyanstdllda. Da
det i manga kommuner finns fa yngre medarbetare sd skulle ett centralt sammanhallet
natverk bland unga, for umgange, erfarenhetsutbyte och larande, underlatta kontakter
och skapa motivation och gemenskap. I det sammanhanget har det ocksa kommit upp
tankar om natverk for man i kvinnodominerade yrkesomraden.

Ldrande och arbetsklimat

Den nyanstéllde kan ocksa behdéva hjalp med att hitta in i arbetsgruppen pa ett bra satt.
Varje nyanstalld paverkar gruppen och deltagarna uppmanar chefer att satsa pa
aterkommande aktiviteter som utvecklar gruppen och fokuserar det gemensamma
uppdraget. Gruppsamtal och gemensamt arbete om forhallningssatt, bemétande och
grundvarderingar underlattar for den nyanstéllde att forsta uppgiften och kulturen pa
arbetsplatsen. Att som nyanstélld vara med i verksamhetsplaneringen ar ocksa ett bra
satt att fa forstdelse for helheten. Flera deltagare har ocksa lyft fram vikten att forsta
outtalade kulturella koder som finns pa varje arbetsplats sa att man inte trampar i
klaveret ("t ex pa fikarasterna pratar vi inte jobb” eller "pa grund av allergiker far man
inte anvanda parfym”).

Hur kan dldre medarbetare bidra till att yngre fdr en bra start?

Flera av de medarbetare som narmar sig pension beskriver att det kan vara en jobbig
psykologisk process att acceptera att ndgon annan faktiskt ska ta 6ver det som man
byggt upp under lang tid. For att kunna vara ett stod for de yngre sa handlar det forst
och framst om att acceptera detta faktum. Att kdnna sig behovd in i det sista ar ett
grundlaggande manskligt behov och héar kan chefer och medarbetare vara ett stort stod.
Att delta i rekryteringen av sin eftertradare kan vara bra ibland, men det finns ocksa en
risk att man cementerar tidigare yrkesroller och varderingar som inte langre ar aktuella.
Lampligheten behover beddmas fran fall till fall, men i dialog mellan chefen och den
aldre kollegan.
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De dldre kan ocksa underlatta for nyanstallda genom att lyssna och vara nyfikna. Ett
utbyte mellan generationerna dar man med 6msesidig respekt lyssnar pad varandra ar en
ideal situation. Viktigt ocksa att formedla en kdnsla av att det ar ok att vara ny och
okunnig. Ett samarbete i att dokumentera processer och rutiner ar att féredra framfor
att den dldre gor detta ensam pa sin kammare.

Introducera chefer

Chefer verkar i manga fall fa en sdmre introduktion dn andra da de férvantas vara mer
sjalvgaende. Chefer, sarskilt de som kommer fran privat sektor, upplever att de har ett
stort behov av att introduceras i den kommunala styr- och planeringsmodellen och
forstd beslutsprocesserna och delegationsordningen. Aven introduktion till policys och
riktlinjer ar viktigt da chefer forvantas vara forebilder i internt och externt agerande.
Chefsprogram dar chefer ocksa far mota andra chefer, bade nyanstéllda och erfarna, ar
bra sétt att slussas in i den nya rollen. Ett centralt framtaget introduktionsprogram for
chefer, som darefter anpassas efter varje persons behov, skulle kunna sdkerstalla en
enhetlig hangering av chefsintroduktioner. I vissa kommuner finns sddana strukturer.

Traineeprogram for chefer lyfts ocksa fram som bra satt att fa en inblick i den
kommunala verksamheten. Mentorprogram som ett annat satt att fa stod i sin roll som
chef i kommunen.

2.6.3 Behalla och utveckla

Nar den nyanstallde ar introducerad och varm i kladerna pa sitt nya jobb sa ar nasta steg
i kompetensforsorjningsarbetet att se till personen trivs, gor ett bra jobb och utvecklas
enligt de behov som finns i verksamheten. Vad ar det da som gor att man vill stanna pa
en arbetsplats? Vilka forutsattningar ska vara uppfyllda for att man ska utvecklas i ratt
riktning?

Intressanta och utvecklande arbetsuppgifter
Att ha intressanta och utvecklande arbetsuppgifter lyfts fram som grunden for att vilja
stanna och utvecklas pa en arbetsplats.

[ grupparbeten fick deltagarna beskriva hallbara argument som attraherar dagens
medarbetare, med sarskilt fokus pa unga. Féljande omraden kom hogst pa listan
(prioriterad ordning):

* Utvecklande jobb och goda utvecklingsméjligheter

* Spdnnande arbetsuppgifter och handelserik vardag

* Flexibel organisation och tilldtande klimat

* Halsosam arbetsplats

Arbetsuppgifterna, utvecklingsmojligheterna, arbetsklimat och hilsa bedoms alltsad vara
viktiga aspekter, bade nar det giller att utforma personalpolitik och arbetsforhallanden.
Tydliga uppdrag, tydliga forvantningar och aterkoppling pa resultat ar nagra av de
faktorer som namns som viktiga. Att kunna paverka och forma arbetsuppgifterna likasa.
Malstyrning ar att foredra i stéllet for detaljstyrning.
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Flexibilitet aterkommer pa flera satt. Dels vill man ha mojlighet att paverka
arbetsinnehallet och hur arbetsuppgifterna ska utforas, dels efterlyser man (framst
yngre och blivande pensiondarer) flexibilitet i anstallningsvillkoren, t ex arbetstider,
distansarbete, semesterdagar etc.

Nagra deltagare har stéllt sig fragan om de kommunala arbetsbeskrivningarna ibland
uppfattas som ar foraldrade. Kommer bredden fram, utmaningarna, mangfalden? Ett
forslag ar att i hogre grad anvanda projektarbete som arbetsform da det uppfattas som
mer attraktivt for vissa eftersom man da far folja ett projekt fran borjan till slut och inte
"bara dr en kugge”. Att vara projektledare kan ocksa vara en bra traning infor ett
framtida ledarskap.

Att arbeta med samhallets valfard, vara samhallsbyggare och service till medborgare
uppfattas av vissa som en viktig drivkraft. De menar ocksa att just detta bor lyftas fram i
som argument for varfér man ska arbeta i kommunen. Andra menar att det idealistiska i
ett sadant budskap inte attraherar den yngre generationen utan att det snarare
understryker "mossigheten”. Vi upplevde vid ett par tillfillen att det fanns vissa
svarigheter med motet 6ver generationsgranserna i den har fragan.

Bra ledarskap och arbetsklimat

Ledarskapet lyfts fram som en grundférutsattning for att man ska vilja stanna kvar pa en
arbetsplats. En tydlig uppmaning till kommunledningar och till Kompetensbrons
styrgrupp dar att satsa pa chefsrekryteringar och ledarutveckling. Manga menar ocksa att
det behover finnas ett storre mod att byta ut chefer som inte fungerar, eller att ge dem
professionellt stdd i form av ledarutbildning, handledning och coachning.

Chefen har en stor paverkan pa arbetsklimatet i gruppen. Hur skapas engagemang och
framtidstro? Hur mycket tillit finns det till medarbetarnas kompetens? Hur sker dele-
gationen, hur dr moéteskulturen, hur delaktiga gors medarbetarna i verksamhetsutveck-
lingen. Ett klimat som uppmuntrar samarbete, delaktighet och som préaglas av bra
varderingar verkar stimulerande for de flesta.

Manga lyfter fram att mangfald i arbetsgrupperna leder till battre trivsel och vi har fatt
hora flera exempel pa hur nya medarbetare fran andra generationer, yrkesgrupper och
kulturer har paverkar gruppklimatet pa ett positivt satt. Inom vard och omsorg ar det
svart att attrahera man, vilket paverkar gruppsammansattningarna. Av vissa upplevs det
som ett problem, av andra inte. Ju storre olikheter desto viktigare ar det att skapa ett
respektfullt klimat med hog tolerans for olikheter.

Att fa aterkoppling pa sitt arbetsresultat och att arbeta i ett bra team dar man far synas
for det man ar bra pa. Det upplevs ocksa som viktigt att det finns ett arbetsklimat som
uppmuntrar till nytdnkande och som tar tillvara medarbetarnas potential. Att i arbets-
gruppen kunna resonera om vad som fungerar bra och vad som behéver férandras
skapar engagemang for det gemensamma uppdraget.

Utvecklingssamtalen ar viktiga instrument i dialogen med chefen och fér 6msesidig

feedback och for samtal om framtiden. For att vaga sdga att man pa sikt vill nagot annat
sd maste chefen tycka att det ar positivt och visa en vilja att stétta. Utvecklingssamtalen
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upplevs som vardefulla men manga lyfter fram att det finns en stor forbattrings-
potential. Over huvud taget &r kommunikationen med chefen och inom gruppen nagot
som ar viktigt for arbetstillfredsstallelsen.

Kompetensutveckling och intern rorlighet

Att kdnna att man utvecklas i arbetet uppfattas som en viktig forutsattning for att vilja
stanna i en anstallning - bade for att man behover det som méanniska och for att kunna
mote de forandringar i krav som sker hela tiden. Viktigt ocksa att kdnna att man ar
anstallningsbar dven utanfér kommunen. De yngre medarbetarna poangterar tydligare
an de aldre hur viktigt det ar att forsta hur den egna utvecklingen och prestationen
paverkar loneutvecklingen. Alla medarbetare bor enligt deltagarna fa individuella
utvecklingsplaner, "bade de som vill utvecklas och de som behéver peppning”.

Manga pratar om att jobben skulle bli mer attraktiva om man kinde att det finns
moijlighet "att gd vidare”. Det behover inte innebara att avancera i hierarkin och bli chef.
Daremot vill man ha mojlighet att prova olika jobb, byta férvaltning, vara projektledare
eller projektmedarbetare i tvirprofessionella grupper, variera mellan att jobba "pa
golvet” och i en stabsfunktion etc.

Den enda tydliga karridrviagen som deltagarna kan peka pa ar chefskarridaren. Mojligen
har detta att gora med att begreppet karriar far oss att tinka pa "att stiga i graderna”.
Flera lyfter fram att det ar problem for specialister att forsta hur de kan utvecklas inom
den kommunala organisationen, och hur de kan fa en lI6neutveckling. Det 4r manga
duktiga specialister som varken vill eller ar lampade for chefsuppdrag. Hur ska de kdnna

langsiktig motivation och engagemang?

Anstidllningsvillkor

Nar det géller 16nebilden sa ar det tydligt att medarbetare, sarskilt de yngre, jamfér med
privata sektorn och menar att det ar stora skillnader. En icke konkurrenskraftig
loneutveckling uppfattas som ett storre problem an ladga ingangsloner. De yngre
medarbetarna har ocksa an tydligare uppfattning att "bra prestationer ska synas i
lonekuvertet”. Manga menar att kommunerna behdver bli battre pa att lyfta fram andra
villkor och férdelar dn l6nen "om den inte gar att paverka”. "Nar kompisarna med hoga
loner i naringslivet far en fin morgonrock i julklapp och vi en pocketbok star det i

tidningen att vi slésar med skattebetalarnas pengar”.

Som svar pa frdgan om man kan kompensera lagre 16nenivaer med andra attraktiva
villkor sa blir svaret "ja delvis, men inte fullt ut”. De villkor som lyfts fram och som
manga kan utvecklas ar; okad flexibilitet i arbetstider, generdsa tjanstledigheter, extra
semesterdagar, friskvard, kompetensutveckling, deltagande i internationella projekt. Det
finns ocksa deltagare som menar att Ionenivaerna har ett ofortjant daligt rykte, bade
internt och externt.

Manga menar att kommunen fortfarande ar en "trygg” arbetsplats och att det borde
lyftas fram i arbetsgivarmarket. Andra menar att trygghetsfaktorn skulle understryka
bilden av kommunen som en "skyddad verkstad”. En tredje grupp menar att det inte alls
ar tryggt att jobba kommunalt langre, och hanvisar till aktuella uppsagningar.
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Kommunerna upplevs, framfor allt av de yngre deltagarna, ligga efter nar det galler
teknikanvandning. De menar att tekniskt stod ar viktiga forutsattningar att goéra ett bra
jobb. ”Om det kdnns som stendldern vill man inte jobba dar”. De menar ocksa att
arbetsgivaren ska ge forutsattningar men medarbetaren har ett eget ansvar for att folja
med i utvecklingen.

Friskvard och halsosatsningar lyfts fram som viktigt. Arbetsgivare som visar att de ser
hela manniskan, inte bara det yrkesmassiga, uppskattas. Chef och medarbetare kan
tillsammans arbeta for att skapa hdlsosamma arbetsplatser med hialsosamma vanor,
arbetstider, friskvardspolicy etc. Aven den psykosociala arbetsmiljon ar viktig och man
vill se att chefen prioriterar bade psykisk och fysik hélsa. Friskvardserbjudanden
uppskattas. Flera deltagare undrar om man inte skulle kunna erbjuda kommunernas
manga friskvardsanldggningar och andra interna resurser som personalférmaner.

Behadlla och utveckla chefer

Det ar tufft att vara chef i en politikerstyrd verksamhet med krympande ekonomi. Okade
krav pa uppfoljning och kontroll paverkar chefernas vardag i hog grad samtidigt som
resurserna ar begransade. For att en chef ska orka efterlyser de stod pa olika satt. Dels
ar det nédvandigt, menar manga, att hitta en balans mellan vad chefen forvantas gora
sjalv, vilket administrativt stod som finns att tillga samt var gransen gar mellan
stabsfunktionernas ansvar och chefernas. Medarbetargrupperna har lyft fram att
chefernas tid gar at till administration i stallet for ledarskap.

En annan typ av stod ar att skapa natverk bland chefer sa att man kan hamta stod och
bollplank hos kollegor. Att inga i en ledningsgrupp kan ge ett kollegialt utbyte forutsatt
att ledningsgruppen fungerar val. Ledningsgruppsutveckling, dvs att arbeta med
klimatet i gruppen och med gruppens uppdrag, ar ett satt att ocksa stotta de enskilda
cheferna.

Det ar ocksa onskvart att kunna fa riktat chefsstod i specifika situationer, t ex konflikt-
hantering, krishantering, grupputveckling. Personalavdelningar kan ge sadant stod eller
hanvisa till externa konsulter. Det verkar dock finnas en kultur som innebar att man ska
klara sig sjalv, som ibland kan vara ett hinder for att s6ka stod.

Mentorsstdd fran en utsedd mentor eller handledning/coachning fran extern konsult ar
bra satt att hantera svarigheterna i chefsrollen. Ett mentorsstdod behover vara forenat
med utbildning i vad mentor och adeptrollen innebéar och det behdver vara en bra
parkonstellation.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att ledarskapet, kompetensutveckling och
arbetsklimat star i fokus nar det giller att behalla och utveckla medarbetare.
Lonevillkoren, som upplevs som problematiska, behéver kompletteras med andra
formaner/mervarden.

En fraga som uppstatt da grupperna arbetat med behalla-perspektivet ar hur lange man
kan forvanta sig att en person ska stanna och om guldklockan verkligen ar
efterstravansvard. Det finns en samstammighet hos deltagarna om att den yngre
generationen kommer att vilja réra pa sig i mycket hogre grad an aldre personer.
Kommunerna kan sannolikt rakna med en betydligt storre personalomsattning
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framover och det ska inte uppfattas som vantrivsel eller flykt utan som ett "normalt
beteende” och ses som ett naturligt och kanske till och med positivt inslag.

2.6.4 Sprida och avveckla

Sd smaningom sa ska alla medarbetare sluta, i samband med pensionsavgang eller vid
byte av arbetsgivare. Ett av Kompetensbrons syften ar att hitta former for avveckling, sa
att inte all uppbyggd kunskap och erfarenhet forsvinner med den som slutar. En annan
viktig aspekt ar att personer som slutar, oavsett skal, fortsatter att vara ambassaddrer
for kommunen som arbetsgivare. Det forutsatter ett respektfullt avslut pa anstéllningen.

Planera fér pensionsavgdngar

Regelbundna utvecklingssamtal och en 6ppen kommunikation mellan chef och
medarbetare skapar goda forutsattningar for samtal om medarbetarens framtidsplaner.
Pensionsaldern ar idag mer flexibel an tidigare och det finns ett spann pa flera ar da det
finns mojlighet att ga i pension. Det ar alltsd inte helt 1att att som chef veta hur lange den
blivande pensionadren planerar, eller orkar, att arbeta.

Ett satt att tanka kring kompetensforsorjning ar att underlatta for dldre att orka arbeta
fram till pensionen. Pa fragor till de dldre om vad som da skulle kravas svara de;

* Flexibilitet och att kunna styra lite mer 6ver sin tid.

* Arbeta deltid utan att det ska paverka framtida pension.

» Sasongsarbetstid, del av dag, slippa jour och storhelger om man tycker att det ar

viktigt. Successiv nedtrappning - fran en viss dlder.

* Byta arbetsuppgifter och fa vara senior.

* Kinsla av att man ha ndgot att ge och bli bekréaftad.

* Braarbetsklimat och gemenskap med arbetskamrater.

Individuellt utformat avvecklingsprogram

Kompetensoverforing i samband med pensionsavgang ar inte nagot "quick-fix”. Att
overlamna kunskap till nya medarbetare kraver eftertanke och stod fran omgivningen.
Det handlar inte om att “ga dubbelt” i en vecka. Ge avvecklingsprocessen samma status
som introduktionsprocessen och ta fram stédstrukturer och verktyg som chefer och
medarbetare kan anvanda. Det ar ett av de férslag som kommit fram i grupparbeten om
avveckling.

Viktiga forutsattningar for ett bra avslut:
* Oppen dialog mellan chef och medarbetare.
* Respektfullt bemo6tande fran omgivningen
* Gemensamt framtagen plan for avvecklingsperioden
* Genomgang av arbetsuppgifter, inventera kompetensforlusten.
* Dokumentation av de viktigaste arbetsrutinerna och processerna
* Kartlaggning av nitverk och viktiga kontaktpersoner
* Identifiera "kritisk kompetens” och hur och till vem den kan éverforas.
* (Centralt framtagen plan eller checklista, dokumentationsmall eller liknande.
* Chefen maste vara narvarande och leda processen, den kan inte 6verlatas helt till
den som ska sluta.
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* Avvecklingsarbetet maste uppfattas som en prioriterad uppgift, bade av den som
ska sluta och de som eventuellt ska ta 6ver arbetsuppgifter.

Workshopdeltagarna har ocksa lyft fram avgangssamtalet som ett viktigt verktyg nar
personer slutar. Det dr ocksa ett satt for chefen att fa synpunkter pa vad som fungerar
bra och mindre bra i verksamheten, och pa hur tiden innan avslutet har upplevts.

Ytterligare en aspekt pa nar ndgon slutar ar att det ger en mojlighet att tdnka nytt, att
lata andra medarbetare i gruppen utvecklas med nya uppgifter, att hitta nya 16sningar
mm. Det finns bland deltagarna en upplevelse av att det allt for ofta rekryteras "en
likadan for samma arbetsuppgifter”. Att kartldgga kompetensen och mangfalden i
gruppen kan ge ny input till vad gruppen egentligen behover.

Bendmningar som seniorkonsult, seniorhandledare och mentor har ndmnts som mojliga
roller for en blivande eller nybliven pensionar. En person som slutar, eller ska sluta, kan
vara mentor till yngre kollegor. Det ska i sa fall ske "pa riktigt” genom att det blir tydliga
uppgifter bade for mentorn och for adepten. Deltagarna framhaller att endast vissa
personer passar till att vara mentorer och det forutsatter ett engagemang och en positiv
syn pa arbetet. Det samma galler om en nyanstalld medarbetare ska ga dubbelt med sin
foretradare.

Satsa pd ambassadoérskap

Manga lyfter fram hur viktigt det ar att den som slutar far ett bra avslut och slutar med
vardighet och sjalvfortroende. Att i fortid "rdkna ut” en blivande pensiondr kan vara
forodande for upplevelsen. Nagra lyfter ocksa fram idéer om att skapa "veteranklubbar”
eller seniornatverk for att mojliggora fortsatt kontakt med sin arbetsgivare. Sddana
natverks skulle ha till syfte att ge lite information om utvecklingen, men framfor allt ge
mojlighet till kontakter och néjda fore detta medarbetare. Det har aven kommit upp
tankar om att skapa resurspooler bland pensiondrer som vill och ar ldampliga att gd in i
tillfalliga jobb.

Sprida kompetens och minska individberoendet

Det finns en fara i alla organisationer med att skapa enmansfunktioner med mycket
specialistkompetens. Det uppstar en sarbarhet som kan vara svar att mota da nagon
slutar. Flera av deltagarna har haft exempel pa detta fran sina verksamheter. Hur kan
man da arbeta for att minska sarbarheten?

Ett vanligt forekommande satt, som ocksa sker i vissa kommuner, ar att kartlagga
arbetsfloden och dokumentera processer och rutiner. Det hiar handlar ofta om
verksamhetsprojekt (kvalitetsarbete, lean arbete) som kraver ordentlig forankring,
utbildning och ett stort engagemang fran chefer och ledningar. Processbeskrivningar
maste vara levande dokument. Det finns exempel fran de deltagande kommunerna, t ex
inom hemtjanst med dokumentation av rutiner och varderingar.

Ett annat satt att arbeta med att minska individberoendet ar att skapa forum for
kompetensspridning inom en arbetsgrupp, eller mellan grupper. Att fortlopande
utvardera verksamheten gemensamt, diskutera vardegrund och kvalitet, skapar en
larande organisation som leder till att gemensamma plattformar formas. Pa dessa moten
kan gammalt moéta nytt, lang erfarenhet mota farska kunskaper fran utbildningar, och
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forhoppningsvis skapas mervarde i form av engagemang och uppgiftsfokus. Att som chef
fortlopande arrangera arbetsplatstraffar ar ett bra satt att sprida kunskap fran individ
till organisation. Aven gransoverskridande moten (6ver avdelnings-, férvaltnings-, och
kommungranser) kan uppmuntras i syfte att utveckla och sprida larande och
kompetens.

Ndr chefen slutar

Nar chefer slutar ar det tveksamt, enligt deltagare, om den nya chefen ska ga parallellt
med den gamle. Det ar viktigt for en ny chef att fa gora saker pa sitt satt. Daremot
underlattar det for den nye chefen att ta del av kontaktnat och uppbyggda relationer.

En svarknackt fraga ar hur man kan paverka attityder till chefsavveckling sd att chefer
kan ga i och ur chefsroller utan att det kinns som ett misslyckande. En 6kat rorlighet
mellan roller skulle underlatta flexibiliteten och det skulle inte bli en prestigeforlust for
den chef som véljer att ga vidare till en specialistroll. Enligt deltagare skulle alla tjana pa
detta, cheferna sjdlva, medarbetarna och organisationen i stort. Nagra personer menar
att det maste finnas forebilder, att beloningssystemen inte ska motverka och att det
behover finns en prestigeloshet i arbetsklimatet.

2.7 Hinder for kompetensférsérjning

Under varje workshop har varje deltagare fatt till uppgift att identifiera de tre viktigaste
hindren for att kommunerna ska kunna attrahera, behalla och utveckla nodvandig
kompetens. Fragestallningen ar saledes problemorienterad och svaren darav
formulerade som brister. De drygt ett hundra deltagarnas drygt tre hundra svar har
kategoriserats till foljande atta omraden.

Kommunens ekonomi
Besparingar och neddragningar.

Status pd kommunala jobb
En lika stor del av svaren handlar om att de kommunala jobben har 1ag status och att
bilden av kommunen som arbetsgivare ar skev.

Politikerstyrd verksamhet

Flera hinder som lyfts upp handlar om den kommunala byrakratin med langsamma
beslutsprocesser, troghet nar det galler forandringsférmaga och bristande
kommunikation mellan politiker och tjansteman.

Bristande kompetensplanering

En mycket stor del av svaren handlar om bristande kompetensplanering, dvs avsaknad
av kompetensforsorjningsplaner och framférhallning nar det galler medarbetare som
gar i pension, introduktion av nyanstallda, avsaknad av strukturerad kompetens-
overforing nar nagon slutar etc.
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Ledarskapet

Ledarskapet lyfts av manga fram som ett hinder. Det politiska ledarskapet upplevs av
manga som nyckfullt och férsvarande for chefer inom kommunen. Flera menar ocksa
fram att chefsrollen ar otydlig och att manga chefer fortfarande rekryteras till
chefsroller pa sina meriter som specialist. Cheferna sjilva har 6nskemal om mer stod i
sin chefsroll, bade i form av tydliggérande av féorvantningar och av chefsutbildning.

Karridr- och utvecklingsvdgar

Néra relaterat till ovanstdende punkt ar de interna karriar- eller utvecklingsvagarna. Det
finns en upplevelse av att det ar svart att "ga vidare” till mer kvalificerade jobb om man
inte vill eller ar lampad att vara chef. Det far till f6ljd att duktiga specialister gar till
chefsjobb, slutar eller upplever att "de stdr och stampar”. Aven specialister férvintar sig
utveckling bade vad galler ansvar och 16n.

Lonebilden

Lonebilden och statusen hor ndra samman enligt manga deltagare. Laga loner gor att det
ar svart att rekrytera personer som ocksa ar attraktiva i naringslivet. Lag 1oneutveckling
upplevs som ett storre problem an laga ingdngsloner, da (sarskilt de yngre) forvéntar sig
att bli belonade efter prestation och utveckling.

Konkurrens om arbetskraft

Kommunerna konkurrerar med naringslivet om arbetskraft. Inom Stockholmsregionen
konkurrerar &ven kommunerna med varandra. Det dr svart att behdlla bra personer.
Sarskilt stora problem verkar finnas inom tekniska férvaltningar samt chefer.
Kommuner i landsort har svarigheter att attrahera manniskor att bosatta sig i
kommunen, da det bland annat kan vara svart att hitta arbete at partner.

2.8 Prioriterade atgdirder enligt deltagarna

Vilka blir de viktigaste atgarderna for att underlatta den framtida kompetensforsorj-
ningen? Deltagarna har i denna fragestallning fatt jobba kommunvis. De har ombetts
prioritera de tre viktigaste atgarderna och rikta det som en uppmaning till respektive
kommunledning/styrgruppsrepresentant. I bilaga finns varje kommuns resultat samlat.
Har har vi lyft fram de sju vanligast forekommande forslagen (i prioriterad ordning):

1. Forbattra kompetensplaneringen (analysera personalldge, kompetensbehov,
pensionsavgangar mm) och vidta atgarder i god tid.

Starka kommunernas arbetsgivarmarke.

Satsa pa ledarskapet och alternativa karridarvagar for duktiga specialister.
Hitta former for kompetensoverforing nar medarbetare slutar.

Se till att det blir ndgot konkret av projektet kompetensbron.

Satsa pa strukturerade mentorprogram.

Forbattra villkoren - 16neutvecklingen och andra mervarden.

N AW
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Del 3. Slutsatser och rekommendationer

Lyhra har under sex intensiva veckor i januari och februari 2010 traffat totalt 113
kommunala medarbetare och chefer under sex tvddagarsseminarier. Det har varit
mycket intressant att komma in i den kommunala verksamheten genom sa manga
roster. Det har kapitlet innehaller vara slutsatser och rekommendationer efter att ha
lyssnat, sammanstallt och tolkat resultatet av alla grupparbeten, enskilda arbeten och
storgruppsdiskussioner. Vi rekommenderar arbetsgruppen och styrgruppen att dven
lasa resultatredovisningen da det framkommer en hel del férslag och tankar som vi inte
har tagit upp har.

Projektet Kompetensbron som helhet ska:
* Utveckla och genomféra innovativa metoder for
kompetensoverforing/kompetensvaxling.
» Stdrka kommunernas kompetensforsorjning.
* Skapa attraktiva arbetsplatser.
» Sakra chefsforsorjning och chefsutveckling.

Vart uppdrag har varit att finga upp medarbetares och chefers tankar och idéer om vad
kommunerna behéver gora for att underlatta kompetensforsorjningen, framfor allt vad
galler den pagaende kompetensvaxlingen. Vi har haft begreppet kompetensforsérjning i
fokus for upplagget av seminarierna. Enligt den definition vi har anvant innebar det att
hitta arbetssatt och former for att attrahera, rekrytera, introducera, behalla, utveckla,
sprida och avveckla kompetens. For oss ar kompetensforsorjning i princip synonymt
med kompetensvaxling, da bada begreppen har med den "anstalldes livscykel” att gora;
medarbetare kommer in i verksamheten, stannar i den och utfor arbete och slutar sa
smdningom.

Begreppet kompetensvaxling hanvisar till att det kommer att vara ovanligt manga som
gdr i pension de ndrmaste dren och som maste ersattas pa nagot satt. Erfarenhet och
kunskap forsvinner och behover ersittas med ny. Samtidigt som ungdomsarbetslos-
heten ar stor sa har man redan idag svart att attrahera ratt kompetens. Omvarldskraven
pa kommunerna forandras fortldpande och det ar inte sdkert att den kompetens som
lamnar ska ersattas med motsvarande. Kompetensvaxlingen innebér alltsa bade
problem och mojligheter for arbetsgivarna.

Det har varit latt att skapa engagemang kring kompetensforsorjning da det ar fragor
som deltagarna latt kan relatera till. Arbetsformerna har uppskattats da de helt och
héllet byggt pa delaktighet och samtal. Vi har varit igdngsattare, processledare och
sekreterare. Syftet har varit att skapa en sorts kreativ verkstad dar deltagarnas
erfarenhet, engagemang och idéer samlas ihop och struktureras. Varje workshop har
sammanfattats i en delrapport, som utgjort underlag fér den har slutrapporten.

Deltagarna har representerat en stor bredd inom den kommunala verksamheten. Atta
kommuner, olika férvaltningar, chefer och medarbetare, unga och aldre. Vi har nyttjat
dessa olikheter i grupparbeten, t ex genom att gora indelningar baserade pa kon, alder,
forvaltning och geografi.
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Vi anser oss ha tillrackligt mycket empiriskt beldgg for att pastd att medvetenheten om
kompetensvaxlingen och dess risker finns pa ett 6vergripande plan men att den inte
resulterat i ett riktat och systematiskt arbete. Vi har dock fatt flera intressanta exempel
fran deltagarna som visar att det pagar olika aktiviteter i kommunerna, t ex med
chefsutbildningar, traineeprogram, kommunsamverkan om kompetensutveckling,
mangfald i servicegrupper for att kunna mota olika brukargrupper mm.

Utifran den insyn vi fatt har vi sammanstallt ndgra rekommendationer till de deltagande

kommunerna och till Kompetensbrons styrgrupp. Dessa behover lasas tillsammans med

kapitel 2 da det finns intressanta aspekter dar som vi inte lyfter fram har, eller som ingar
i nedanstaende utan att det framgar.

3.1 Medvetenhet och kunskap om kompetensforsorjning

Var uppfattning ar att kompetensforsorjningsfragan behéver komma upp pa den
strategiska agendan i kommunernas ledningar och bland chefer i verksamheterna. Det
ar en forutsattning for att den ska fa tyngd. Chefer pa olika nivder behoéver paborja ett
langsiktigt och strategiskt arbete med kompetensforsorjning och for att komma i gang
beddmer vi att det behovs bade medvetenhet, kunskap och verktyg. Chefer som bygger
in kompetensforsorjningsfragan i sin verksamhetsplanering far mojlighet att ligga steget
fore.

Om Kompetensbron skulle fa mojlighet att ordna workshops i kommunledningar och
bland chefer sa tror vi att mycket skulle vara vunnet . Temat skulle vara "Kompetens-
forsorjning som en strategisk nyckelfraga” eller ndgot i den riktningen. Workshops
skulle ocksa med fordel kunna genomforas forvaltningsvis vilket mojliggor ett mer riktat
arbete. I dessa workshops presenteras delprojektledarnas analys, resultatet fran
slutrapporten, viktiga definitioner och sa far deltagarna arbeta aktivt med att diskutera
den egna kommunens behov utifrdn det som framkommit i projektet.

Vi foreslar ocksa att Kompetensbron tar fram en handledning/idéskrift som inspiration
och stdd till chefer och personalavdelningar. Gemensamma referensramar och en
gemensam begreppsapparat skulle underlatta arbetet ute i kommunerna (t ex definition
av kompetens). Det finns redan idag mycket material att utgd ifran i Kompetensbron och
flera goda exempel i de medverkande kommunerna. Skulle en sddan handledning kunna
vara ett samarbete mellan SKL och Kompetensbron? I projektansokan framgar att
kompetensbrons arbete ocksa ska ge varde for kommuner utanfér projektet, ndgot som
en handledning/idéskrift skulle kunna medverka till.

Vi foreslar ocksa att Kompetensbron utbildar "kompetensambassadérer”, t ex pa
personalavdelningar, med ett fortlopande ansvar for att sdkerstalla att fragan om
kompetensforsorjning far plats i ledarskapet. Kompetensambassaddrerna skulle fa
utbildning, tydliga rollbeskrivningar samt inga i ett natverk for 6msesidigt stod. En
utgangspunkt att borja med ar delprojektledarnas sammanstallningar av kompetens-
forsorjningssituationen i varje kommun. Pa sikt bor ett systematiskt aterkommande
arbete genomforas inom ramen for verksamhetsplaneringen.
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3.2 Utveckla arbetsgivarmdrket

Kommunernas status som arbetsgivare har aterkommit som en rod trad i alla
seminarier. Manga medarbetare beskriver att de trivs med sitt arbete men att de inte
kanner sig stolta nar de berattar om det. Framfor allt galler det yngre medarbetare.

Att etablera ett arbetsgivarmarke ar ett systematiskt och langsiktigt arbete. Bilden av
kommunen som arbetsgivare behoéver forandras sa att medarbetare bade dr néjda och
stolta. Medarbetare som inte ar stolta ar sannolikt inte heller bra ambassadorer. Att
utveckla arbetsgivarmarket innebar att forstairka kommunikationen kring det medar-
betare dr ndjda med och finna argument i rekrytering och i den 6vergripande
kommunikationen. Arbetsgivarmarket bestar bade av organisationens identitet (hur den
uppfattas internt) och image (hur den uppfattas externt). Att utveckla arbetsgivar-
market innebdr att arbeta med fragestallningar om hur kommunen (alternativt
gatukontoret, skolan, socialtjansten etc.) uppfattas och vill uppfattas av sina nuvarande
och potentiella medarbetare.

Vi foreslar att Kompetensbron initierar ett arbete med att utveckla kommunernas
arbetsgivarmdrke. Arbetet med arbetsgivarmarket kan med férdel genomféras med
delaktighet fran chefer och medarbetare. Har skulle kommunerna kunna samverka.
Forstudier behover genomforas for att bedoma inriktning och omfattning. Man behdver
bland annat fundera 6éver om fokus ska ligga pa den kommunala verksamheten i stort,
pa en specifik verksamhet (t ex skolan) eller pa den enskilda kommunen (t ex Habo).
Den interna marknadsforingen blir en viktigt borjan och den skulle kunna fokusera pa
att h6ja kunskapen om den kommunala verksamheten (se nasta avsnitt).

3.3 Kommunkunskap och virdegrund

En viktig aspekt ar medarbetarnas kunskap om kommunernas organisation,
beslutsystem och roll i samhallet. Vi har hért unga medarbetare hylla naringslivet dar de
menar att besluten gar snabbt, dar tydligheten ar storre, lonen hogre och julklapparna
inte bara symboliska. Var tolkning ar att det behdvs en storre forstaelse for
forutsattningar i en politiskt styrd verksamhet. Att satsa pa kunskap om pa kommunens
roll i samhallet, dess beslutsprocesser samt arbeta med fragor som vardegrund,
forhallningssatt och bemotande skulle ge en forstaelse for helheten, vilket vi tror ar
viktigt for att man ska kdnna stolthet. Att arbeta med samhallsbyggande och
medborgarstdd i en politikerstyrd verksamhet skulle av yngre medarbetare kunna
betraktas som viktigt, spannande och utmanande i stillet for trogt och mossigt.

Vi foreslar att Kompetensbrons styrgrupp 6vervager att ta fram en modell for hur
kommuner kan arbeta med vdrdegrundsfrdgor, kopplat till nya medborgarkrav, 6kad
konkurrenssituation, nya varderingar mm. Ett sddant arbete skulle ocksa kunna bidra
till att sprida kompetens och erfarenheter mellan generationerna. Modellen skulle
provas i ndgon eller nagra av de deltagande kommunerna och darefter utvarderas. Den
bor forslagsvis vara utformad sa att chefer pa olika nivaer kan arbeta med den
tillsammans med sina arbetsgrupper, sa att det inte bara blir fina honnorsord utan att de
faktiskt utgor grunden for arbetet.
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3.4 Ledarskap och medarbetarskap

Ett gott ledarskap ar en forutsattning for arbetsgivares formaga att attrahera och behalla
viktig kompetens. Att doma av diskussioner och redovisningar verkar det finnas ett
behov av att tydliggora och férankra innehdllet i den kommunala chefsrollen, sarskilt
mot bakgrund av att omvérldens krav férandras. Aven chefer uttrycker en osikerhet
kring kraven. En satsning pa ledarskapet ar ocksa en satsning pa medarbetarskapet.
Yngre medarbetare vill vara delaktiga, kunna paverka och bli lyssnade pa. De vill
utvecklas och fa respekt for sin kunskap. Sannolikt har de flesta chefer kunskap om
kopplingen mellan ledarskap och arbetets attraktionskraft, men det ar langt ifran sakert
att man har insikt i hur det egna ledarbeteendet behdver utvecklas.

Sjalvfallet bestar kommunerna ocksd av manga chefer som leder med ett utmarkt
ledarskap. Om detta har vi ocksa fatt manga vittnesmal. Dessa chefer skulle kunna
identifieras och nyttjas som mentorer. Det skulle ge utveckling bade till mentor och
adept.

[ kapitel 2 finns en sammanfattning av krav och férvantningar pa "den framtida chefen”
och "den framtida medarbetaren”. Om man staller dessa bredvid varandra kan man se
att ett gott ledarskap skapar forutsattningar for ett gott medarbetarskap. Medarbetare
forvantas vara ansvarstagande, flexibla, utvecklingsorienterade och duktiga pa
samarbete och bemotande. Chefer forvantas skapa engagemang, styra genom mal och
visioner, vara tydliga, delegera och ha tillit till sina medarbetare. Ledarskap och
medarbetarskap maste alltsa ses i relation till varandra.

Vart forslag ar att kompetensbron genomfor ett arbete med att tydliggéra krav och
forvdntningar pd den kommunala chefen. Sjélvfallet ser dessa forvantningar olika ut
beroende pa chefsniva och organisatorisk tillhorighet. Vi tror dock att det skulle vara
mojligt att identifiera en kdrna av viktiga kompetenskrav (jamfor kapitel 2) som sedan
skulle kunna vara underlag for utvecklingsatgarder och chefsuppf6ljning. P4 samma satt
skulle det vara maojligt att ta fram en medarbetarprofil. En sddan skulle ocksa kunna
utgora underlag for utvecklingssamtal, uppféljning och feedback. Vi kan tinka oss att
sadana profiler redan finns i vissa kommuner.

En viktig uppgift for kompetensbrons genomférandefas kan vara att testa och utforma
modeller fér ledarutveckling och medarbetarutveckling kopplat till viirderingar, ledarskap
och medarbetarskap. Vi anser att det ar viktigt att starka cheferna sa att de star stadigt i
sina roller men ocksa att stirka medarbetarna och arbetsgrupperna sa att de kan leva
upp till forvantningar pa sjalvstandighet, samarbete och bemoétande. Ett genomgripande
arbete som fokuserar forvantningar och samverkan tror vi ocksa ar valgoérande for
synen pa kommunen som arbetsgivare, och dirmed arbetsgivarmarket.

3.5 Alternativa karridirer, intern rérlighet och Idrande

Alla vill inte bli chefer, andra ar inte lampade. Fragan om alternativa karridrvagar, eller
snarare utvecklingsvagar, har lyfts fram av manga deltagare. Man upplever att det ar
svart att rora sig inom organisationen, sarskilt 6ver forvaltningsgranserna, och att
arbetsbeskrivningarna ar snava. Nagot som namnts av flera yngre medarbetare ar att
det ar roligt och larorikt att arbete i avgransade projekt. Att vara projektledare kan
ocksa vara ett bra satt att trana ledarskap. Tre utvecklingsvagar blir dirmed synliga;
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chef, specialist och projektledare/medarbetare. Fragan om alternativa karridrvagar och
intern rorlighet skulle kunna vara ett omrade for Kompetensbron att arbeta vidare med.

Ett annat satt att skapa rorelse och méten 6ver de traditionella organisationsgranserna
ar att skapa forum for samverkan. Det kan handla om tvarfunktionella méten, natverk
och tankesmedjor. Mdnga medarbetare har 6nskemal om utblickar fran det egna jobbet,
som ett sdtt att lara nytt och fa nya intryck. Ett exempel ar de workshops som ligger till
grund for den har rapporten. Manniskor med helt olika bakgrunder och yrkesidentiteter
traffades under tva dagar och bidrog med sina olika perspektiv. Engagemanget var stort
och flera personer berattade att de lart sig mycket och fatt nya kontakter. Forhoppnings-
vis ger de nya perspektiven ocksa ett mervarde i kommunerna. Samarbetsprojekt kring
olika fragor kan ske mellan kommuner, mellan professioner och mellan generationer.
Okad intern och extern samverkan ir ett sitt att utveckla en lirande organisation. Aven
har ser vi att Kompetensbron skulle kunna bidra med att utforma modeller och paverka
attityder.

3.6 Avveckling och kunskapséverféring

Vi vill ocksa lyfta fram forslaget om att "ge avvecklingsprocessen samma status som
introduktionsprocessen”. I kapitel 2 under rubriken Sprida och Avveckla finns en
sammanfattning av deltagarna listning av vad som ar viktigt nar ndgon ska sluta. Det
handlar bland annat om att ta fram stodstrukturer for de blivande pensiondrernas sista
ar i yrkeslivet, sd att de orkar och behaller sitt engagemang och sa att de bidrar till
kompetensoverforingen, t ex som seniorradgivare.

[ det sammanhanget vill vi sla ett slag for tva saker som kanske inte ligger inom ramen
for Kompetensbron men som dnda behover lyftas fram. Det handlar bdda om att minska
individberoendet och nyckelpersonsberoendet genom att sprida kompetens till fler. Ett
satt att gora det ar att starta ett arbete som syftar till att beskriva processer och
arbetsfléden i verksamheten. I olika former av kvalitetsprojekt brukar processer
kartlaggas for att ocksa kunna forbattras. Sddant arbete sker sakert redan i vissa delar
av kommunerna. Ett annat satt att sprida kompetens ar att skapa moteskulturer dar
varderingar och forhallningssatt fortlopande diskuteras och revideras. Pa sa satt kan
generationer motas, erfarenheter spridas och kunskapsutbyte stimuleras.

3.7 Aterféringsseminarier med workshopdeltagarna

Avslutningsvis foreslar vi styrgruppen att de personer som deltagit i workshops far ta
del av resultatet i samband med dterféringsseminarier. Delprojektledarnas arbete skulle
redovisas dar, liksom huvudlinjerna i den har rapporten samt styrgruppens beslut om
fortsattning. Dessa tillfallen skulle ocksa kunna nyttjas till tolkning av resultat och att
testa idéer infor genomférandet. Seminarierna skulle med férdel kunna ske kommunvis.

Utover det vi valt att lyfta fram i slutkapitlet sa finns det konkreta forslag fran
deltagarna i kapitel 2 under rubrikerna Attrahera och rekrytera, Introducera, Behalla
och utveckla samt Sprida och Avveckla. Det ar viktigt att d&ven dessa ingar i styrgruppens
beslutsunderlag, da det bestar av deltagarnas arbete. Den "bruttolista” som efter-
fragades av nagon i styrgruppen aterfinns vid en genomldsning av dessa avsnitt.
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Kompetensbron ska bland annat "utveckla och genomf6ra innovativa metoder fér
kompetensoéverforing/kompetensvaxling”. Ordet metoder anser vi vara svarttolkat i det
har sammanhanget, da kan leda tankarna till att det finns enkla "knep” for att 16sa
komplexa problem. Var rapport visar att det i mangt och mycket handlar om att arbeta
med kultur-, klimat- och varderingsfragor samt med att utveckla bade ledarskap och
medarbetarskap. Den visar ocksa att bilden av kommunen som arbetsgivare
(arbetsgivarmarket) behover forandras, bade internt och externt. Huruvida detta ar
innovativt och nyskapande ar svart att bedoma. Det har ar frdgor som manga
organisationer, ledningar och personalavdelningar brottas med. Det som ar nytti en
verksamhet kan vara ndgot som ar val beprovat pa en annan.

Vi hoppas att det har underlaget ar till stod for Kompetensbrons arbetsgrupp och
styrgrupp i samband med att genomfoérandefasen i projektet ska planeras och beslutas.
Vi ténker oss ocksa att det kan vara ett underlag for chefer och personalavdelningar som
ansvarar for att utveckla verksamheter och arbetsmiljoer.
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