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Chefs- och expertanalys
— en fraga om framforhallning

Har vi i statsforvaltningen ratt sammansattning av kompetens och mangfald for att for-
tjana ett fortroende och kunna samverka pa bredden? Eller for att forverkliga hogstillda
ambitioner om en effektiv, innovativ och medborgarorienterad forvaltning? Kommer
kompetenta kvinnor och man att vélja ett jobb som chef eller expert hos oss? Dessa och
liknande fragor ar hogst relevanta for att sékerstalla att vi har - och kommer att fa - ratt
forutsattningar for att 16sa vara uppdrag och stracka oss mot regeringens forvaltnings-
politiska malsattning, idag och imorgon.

Strategisk kompetensforsorjning tar avstamp i fakta. Det finns manga sétt att nalkas
uppgiften. I denna handbok har vi valt att beskriva ett konkret och systematiskt arbets-
sdtt som flera myndigheter har mycket goda erfarenheter av. Arbetssattet har tillampats
inom ramen for Staten leder jdmt, ett program som satter fokus pa kompetens i forhal-
lande till verksamhetens behov och som ytterst ska bidra till att kvinnor och mén kan
gora karridr i staten pa lika villkor.

Handboken ar ett verktyg. Den ger tips och metoder kring hur man kan samla in,
analysera och pabdrja ett systematiskt arbete med chefs- och expertforsorjning. Avgo-
rande for framgang ar emellertid att arbetet sker pa uppdrag av en myndighetsledning
som inser att en bred kompetensbas dr en konkurrensfordel savil som en langsiktig
strategi och som ar beredd att stélla krav pd ett kvalificerat underlag till myndighetens
strategiska kompetensforsorjning.

Ska vi i statsforvaltningen lyckas maste vi ta till vara hela spektret av kompetens,
mangfald och drivkraft hos vara chefer och medarbetare. Anvind denna handbok som
en startpunkt for ett sidant arbete.

L.—.%MM

Larke Johns, direktor Krus

Krus dr en stabsmyndighet som ger regeringen stdd i frdgor som rér statsforvaltningens strategiska kompetensférsorjning.
Krus erbjuder utbildning, verktyg och métesplatser kring kompetensforsorjning till statens myndigheter. Syftet ar att
starka och utveckla kompetensen sa att statsférvaltningen har ratt forutsattningar att 16sa sitt samhéllsuppdrag - pa savdl
kort som lang sikt. Krus stravar efter att nd synergier genom samverkan och kompetens- och erfarenhetsutbyte.




Inledning

Kompetensforsorjning dr en strategisk fraga fér en myndighets verksamhet
och en del av det strategiska arbetet i myndigheten. For att vara andamals-
enlig beh6ver kompetensforsérjningen kopplas till verksamhetens behov,

bade pa kort och pa lang sikt.

Kompetensforsorjningen ska bygga pa fakta och ana-
lyser av: Vilken kompetens finns inom myndigheten
idag? Vilken kompetens behéver myndigheten med
tanke pa den forvintade utvecklingen i omvarlden?
Vilken kompetens ska avvecklas? Vilken kompetens
behover anstillas for att sdkerstélla att morgon-
dagens utmaningar kan hanteras? Hur attraherar,
rekryterar, utvecklar och behaller myndigheten den
kompetens som verksamheten behéver?

[ likhet med andra omraden som ar strategiska
for myndigheten ska arbetet med kompetensforsorj-
ning vara faktabaserat och malstyrt. Vid utveckling
och planering av kompetensforsorjningen giller det
att: Ta reda pa fakta, analysera fakta, diskutera ana-
lysen, satta mal, koppla aktiviteter till malen, folja
upp malen med hjalp av nyckeltal. For detta kréavs
metoder for att analysera och styra sin langsiktiga
kompetensforsorjning.

Strategisk kompetensférsérjning och ett inkluderande synsatt

Inkluderande synsatt ar for statliga arbetsgivare
ett gemensamt forhallningssatt for att astad-
komma mangfald i organisationen och pekar pa
vikten av ett strategiskt, langsiktigt utvecklings-
arbete for att sdkra en verksamhetsanpassad kom-

petensforsorjning. Inkluderande synsatt handlar
om att sdtta fokus pa kompetens. Genom att se
kompetensen hos varje individ och matcha den mot
relevanta arbetsuppgifter kommer det att leda till
effektiva verksamheter och dr ocksa ett viktigt led

Kalla: Inkluderande synsétt, Arbetsgivarverket 2008

i arbetet med att starka statliga arbetsgivares att-
raktivitet. Statliga arbetsgivares definition av mang-
fald ar en blandning av bakgrund och kompetenser
som har betydelse for arbete, kvalitet och kundori-
entering.

Inkluderande synsétt ar en strategi som dr stérre @n
enskilda diskrimineringsgrunder da den syftar till
att se hela individen och dess kompetens. En viktig
komponent i strategin inkluderande synsatt handlar
om ledning och styrning.




Bild 1. Stegen i en chefs- och expertanalys.

Fordelar med att anvanda chefs- och expertanalysen

Denna handbok presenterar en metod for chefs- och
expertanalys som kan utgora en startpunkt for en
myndighets strategiska kompetensforsorjning av
chefer och experter. Metoden omfattar stegen: Fakta,
Analys, Satta mal, identifiera aktiviteter och avsitta
resurser samt Genomfora och foélja upp. Se bild 1.

Vad finns det for fordelar med att genomféra en

chefs- och expertanalys?

> Metoden innebdar att myndigheter har fakta att
utga fran nar beslut tas om kompetensforsorjning
nar det géller chefer och experter. Fakta ger vél
underbyggda beslut. Baserat pa detta underlag
kan ledningen satta mal for myndighetens kom-
petensforsorjning med fokus pa verksamhetens
behov och strategiska riktning.

> Metoden stodjer forhdllningssattet inkluderande
synsatt genom att fokusera pa olika kompetenser
och formagor i forhallande till verksamhetens krav.

b Chefs- och expertanalysen innebér att myndighe-
tens kompetensforsorjning blir mer transparent

och objektiv. Att arbeta med fakta och tydliga mal
i myndighetens kompetensférsorjning skapar
fortroende och trovardighet.

Chefs- och expertanalysen synliggor kvinnor och
mans villkor for att géra karridr inom myndighe-
ten och kan ddrmed utgora ett beslutsunderlag
for atgarder som kan skapa lika karriarvillkor for
kvinnor och man.

Chef- och expertanalysen och det resultat analy-
sen visar, kan bli ett medel for att synliggéra kom-
petensfoérsorjningens strategiska betydelse och
placera fragan pa ledningens agenda. Metoden ger
ledningen ett underlag att diskutera HR utifran ett
strategiskt perspektiv. Detta starker HR-chefens
mojligheter att driva kompetensforsoérjningsfra-
gor kopplade till verksamhetsutveckling.
Metoden ar jAmforbar med arbetssatt inom andra
verksamhetsstyrningsprocesser i myndigheten.
Det gor att hogsta ledningen kdnner igen sig i
strukturen och upplédgget att diskutera och be-
sluta utifran fakta.

Inledning <« 5

> Med metoden integreras myndighetens kompe-
tensforsorjning i den langsiktiga verksamhets-
planeringen. Det leder till att insatser och utveck-
lingsaktiviteter inom HR blir mer "stabila”, och
darmed minskar risken att dessa prioriteras bort
vid organisatoriska férandringar.

b Chefs- och expertanalysen innebar ett kreativt och
utmanande arbete fér HR-funktionen och 6vriga
funktioner som &r inblandade i arbetet. Den ger
moijlighet till att kritiskt granska, synliggdra och
bekrafta eller motbevisa hypoteser och myter om
arbetsvillkor och normer for karriar.

» I metoden identifieras mal och nyckeltal fér kom-
petensforsorjning. Genom att méata och félja upp
malen for kompetensforsoérjningen bli ledningen
tydlig i sin kommunikation med vad den priori-
terar. Om nyckeltalen rapporteras l6pande kan
ledningen styra 6nskad kompetensvaxling och
visa pa utvecklingen.

> Chefs- och expertanalysen ger vardefull insikt och
kunskap om organisationen.



6 »

Inledning

Fordelar med chefs- och
expertanalysen:

» Den ger ledningen och HR-funktionen

verktyg att arbeta faktabaserat, malstyrt
och strategiskt med myndighetens kom-
petensférsorjning.

Myndighetens kompetensférsorjning
blir mer transparent och objektiv.

Den ger underlag for att diskutera och
arbeta for lika karriarvillkor f6r kvinnor
och mén.

Metoden dr uppbyggd pa samma satt
som andra verksamhetsstyrnings-
processer, vilket gor att ledningen kan-

ner igen sig.

Kompetensférsérjningen integreras i
myndighetens langsiktiga verksamhets-
planering vilket ger minskad risk for
hastiga omprioriteringar inom HR:s
verksamhet.

Metoden ar kreativ och utmanande fér
HR och andra funktioner som ar inblan-
dadei arbetet.

Mal och nyckeltal identifieras vilket gér
att ledningen blir tydlig i sin kommunika-
tion med vad den prioriterar ndr det
galler kompetensférsorjning.

Metoden ger virdefull insikt och kun-
skap om organisationen.

Chefs- och expertanalys i Staten leder Jimt

Regeringsuppdraget Kvinnors karriarutveckling
leddes och samordnades 2009-2011 av Kompetens-
radet for utveckling i staten, Krus. Uppdragets mal
var att 6ka andelen kvinnor i chefs- och expertfunk-
tioner och darigenom minska l6neskillnader mellan
kvinnor och mén i staten. Inom ramen fér uppdraget
genomforde Krus ett systematiskt forandringsarbe-
te, Staten leder Jdmt, tillsammans med 20 myndighe-
ter. Myndigheterna som gick in i programmet Staten
leder Jdmt hade olika motiv for sitt deltagande.
Gemensamt var dock motiven att verksamheten blir
battre och mer effektiv med en breddad rekryte-
ringsbas, att myndigheter har ett uppdrag att verka
for jamstalldhet samt att medarbetarna ska spegla
medborgarnas sammansattning.

Forandringsarbetet i myndigheterna omfattade
att kartlagga och analysera befintliga arbetssatt
och rutiner ur ett genusperspektiv. I fokus stod att
identifiera strukturella hinder i organisationerna
och satta upp konkreta atgarder for att fa till stand
féorandring.

Allt utvecklings- och férandringsarbete beho-
ver utgd fran fakta. Darfor erbjods inom ramen for
Staten leder Jdmt myndigheterna att genomfora en
chefs- och expertanalys, i syfte att fa faktabaserade
ingangsvarden till myndigheternas arbete med
chefs- och expertférsérjning.

En sjélvklar utgdngspunkt i chefs- och expert-
analysen var att i detta fall anvinda kén som ana-
lysgrund for att undersoka och analysera eventuella
skillnader mellan kvinnor och méan. Jamstallda kar-
ridrvillkor inom staten innebar att kvinnor och man

har likvardiga mojligheter att géra en chefskarriar
eller en karridr som expert. Jamstallda karriarvillkor
bidrar &ven till att myndigheter ar attraktiva arbets-
givare, men det ar aven en forutsattning for ett effek-
tivt resursutnyttjande av medarbetarnas kompetens
och diarmed en viktig faktor for tillvaxt.

Myndigheterna som genomforde chefs- och
expertanalysen anvande saledes kartldggningen av
chefernas och experternas kompetens som ett un-
derlag for att &ven synliggora brister och utmaningar
nar det géller jamstalldhet bland chefer och exper-
ter. Darmed tydliggjordes ocksa andra utmaningar
gillande myndigheternas kompetensforsorjning.
Analysen blev en del av det beslutsunderlag som lag
till grund for de forslag till tgarder som presentera-
des for myndigheternas ledningar.

Syftet med atgarderna var att 6ka andelen
kvinnor till ledande befattningar inom respektive
myndighet och verka for lika karridrvillkor. Utifran
chefs- och expertanalysen och 6vriga underlag togs
aktivitetsplaner fram i myndigheterna, och led-
ningen beslutade om mal, aktiviteter och resurser
for det fortsatta arbetet. Det samlade resultatet
fran den analys som genomfordes inom ramen for
Staten leder Jdmt presenteras i Krus rapport Strate-
gisk chefs- och expertanalys. Genomgaende i den har
handboken ges exempel fran resultatet av chefs- och
expertanalysen inom myndigheterna i Staten leder
Jdmt, liksom erfarenheter fran arbetet.



Handbok fér chefs- och expertanalys

Denna handbok beskriver hur myndigheter kan ge-
nomfora en chefs- och expertanalys som kan bli en
startpunkt for ett utvecklingsarbete nar det giller
myndighetens strategiska kompetensforsorjning.
Syftet med att ta fram handboken ar att inspirera
fler myndigheter att borja arbeta systematiskt och
faktabaserat med sin chefs- och kompetensforsorj-
ning. Erfarenheterna fran Staten leder Jdmt visar
att chefs- och expertanalysen gav manga nya och
viktiga insikter om behovet av att arbeta strategisk
med kompetensforsorjning utéver hur karriarvill-
koren sag ut for kvinnor och mén. Metoden ar ett
bra satt att synliggdra outnyttjad kompetens och
strukturella skillnader mellan kvinnor och man i
maktpositioner.

Chefs- och expertanalysen bygger pa metoden
Your Management Composition Analysis (YMCA), som
ar utvecklad av Helen Fasth Gillstedt. I samarbetet
med Krus har metoden anvénts for att analysera
sammansattningen av chefer och experter samt
kvinnor och man. Men metoden ar generisk och kan
anpassas for att analysera dven andra aspekter som
ar av vikt for den enskilde myndigheten.

Handboken inleds med utgdngspunkter for kom-
petensfoérsorjningen inom staten och darefter foljer
ett kapitel om betydelsen av att kompetensforsorj-
ning ar en strategisk angeldgenhet for myndighetens
ledning. Darefter &r handboken uppdelad i tva delar.
Den forsta beskriver ledningens roll och insatser nar
en myndighet genomfor en chefs- och expertanalys.
Den andra delen beskriver hur kartlaggningens olika
delar praktiskt genomfors.

VERKET

ABC-verket visarvagen

For att konkret illustrera vad en chefs- och ex-
pertanalys kan innehalla kommer det genom-
gaende i denna handbok att ges exempel fran
den fiktiva myndigheten ABC-verket som har
genomfort en chefs- och expertanalys. Exem-
plet om ABC-verket ar baserat pa erfarenheter
fran flera olika organisationer. I det foljande
ges exempel pa vad ABC-verkets analys visat,
liksom vad en sadan analys kan leda till for
typer av mal, aktiviteter och nyckeltal.
Malgruppen for de analyser som anviands
i chefs- och expertanalysen pa ABC-verket ar
samtliga chefer och experter pa strategisk niva
(BESTA 5 och 6).
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< Utgangspunkter for kompetensforsorjning i staten

Handboken om chefs- och expertanalys tar sin utgangspunkt i de statliga arbets-
givarpolitiska malen och inkluderar dven malen fér jamstdlldhetspolitiken.

Arbetsgivarpolitiska mal

Statsforvaltningen med dess myndigheter ar re-
geringens viktigaste instrument for att genomféra
regeringens politik. Regeringens mal® for statliga
arbetsgivarfragor ar en samordnad arbetsgivarpo-
litik som sékerstaller att kompetens finns for att na
verksamhetens mal.
For att uppna detta anger regeringen att:
staten maste vara en attraktiv och foredomlig
arbetsgivare,
de statliga arbetsgivarna ska bedriva ett strate-
giskt arbete med sin kompetensforsorjning,
de statsanstallda avspeglar befolkningens sam-
manséattning har betydelse for legitimiteten och
allmanhetens fortroende for den statliga forvalt-
ningen,
ett respektfullt och vardigt bemdétande har bety-
delse for allmdnhetens fortroende for den statliga
férvaltningen.

[ Strategi fér den statliga arbetsgivarpolitiken
anger Arbetsgivarverket att arbetsgivarpolitiken ar
ett medel for att leda, styra och utveckla verksam-
heten pa ett kostnadseffektivt satt. En av de arbets-

1. Prop. 2011/12:1, utgiftsomrade 2.
2. Prop. 2011/12:1, utgiftsomrade 2.

givarpolitiska prioriteringarna for statliga myndig-
heter ar att ”Verksamhetens behov av utveckling styr
kompetensférsérjningen’”.
Angivna strategier for att na detta ar:
Vi attraherar kompetenta medarbetare genom in-
tressanta arbetsuppgifter, utvecklingsmojligheter
och attraktiva anstéllningsvillkor.
Vi samverkar for en effektiv omstallning och 6kad
rorlighet som stodjer arbetslinjen.
Vi tillvaratar och utvecklar den kompetens som
verksamheten kraver genom strategisk kompe-
tensforsorjning och ett inkluderande synsatt.

[ strategin fortydligas att, med en strategisk kom-
petensforsorjning attraherar, rekryterar, utvecklar
och behaller de statliga arbetsgivarna den kompe-
tens de behover vid varje tillfille och avvecklar den
kompetens som inte langre behovs. Detta forutsatter
att de statliga arbetsgivarna utifran verksamhetens
behov av utveckling kartlagger framtidens behov av
kompetens, har effektiva former fér kompetensover-
foring och uppmuntrar intern och extern rorlighet.

Regeringen har angett delmal? for de statliga
arbetsgivarna:
Den statliga sektorn ska totalt sett inte vara lone-
ledande.
Andelen kvinnor pa ledande befattningar i staten
ska oka.
Loneskillnaderna mellan kvinnor och mén i staten
ska minska.
Den etniska och kulturella mangfalden bland
anstallda i staten ska 6ka pa alla nivaer.
Arbetsmiljon i staten ska vara god.
De statsanstallda ska ha kunskap om och forstael-
se for grundldggande varden i statsforvaltningen
och rollen som statstjdnsteman.
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Mal i jamstalldhetspolitiken

Jamstalldhet ar ytterst en fraga om manniskovirde
och manskliga rattigheter for kvinnor och méan och
ar darfor grundlaggande i statens gemensamma var-
degrund for att virna demokratin. [ virdegrunden
faststdlls att alla statsanstéllda ska utdva sin offent-
liga makt utan diskriminering och med respekt for
de méanskliga rattigheterna.

Det 6vergripande malet for den svenska jam-
stalldhetspolitiken ar att kvinnor och mén ska ha
samma makt att forma samhallet och sina egna liv.

Tva av jamstélldhetspolitikens fyra delmal ligger
i linje med de arbetsgivarpolitiska malen: En jamn
fordelning av makt och inflytande samt ekonomisk
jamstalldhet. Regeringens jamstalldhetspolitik
syftar till att motverka och fordndra strukturer som
bevarar en skev férdelning av makt och resurser
mellan kvinnor och méan. Inom statsforvaltningen ar
lika karriarvillkor mellan kvinnor och méan av stdrsta
vikt. Att vara chef eller expert inom statsforvaltning-
en innebar mojlighet till makt och inflytande som
paverkar samhéllsutvecklingen och/eller den egna
myndighetens utveckling. Myndigheterna ska sa-
lunda realisera de jamstalldhetspolitiska mélen dels
i relationen till medborgarna och foretag, dels i sin
roll som arbetsgivare i relationen till de anstallda.




Mal f6r mer jamn kdnsfordelning pa ABC-verket

ABC-verket star infor stora forandringar, bade av-
seende verksamheten men ocksa gillande kompe-
tensforsorjningen. “Inom fem ar gar 25 procent av
ABC-verkets anstallda i pension och for att kunna
locka till oss kompetenta medarbetare maste vi
vara en attraktiv arbetsgivare”, siger ABC-verkets
GD. "Detta innebadr i sin tur, att det inom var organi-
sation maste finnas en majlighet for alla anstéllda
att utvecklas och komma till sin ratt, oavsett kon”.

I ABC-verkets chefs- och expertanalys ingick
flera fragor om hur respondenterna uppfattade
jamstélldhet och lika villkor pa myndigheten. Pa en
aggregerad niva var svaren positiva, men en mer
detaljerad analys av fragorna visade att det fanns
skillnader i svaren mellan kvinnor och mén, och
att kvinnorna i lagre utstrackning tycker att det ar
jamstallt inom verket.

ABC-verkets GD fortsatter: "Jamstalldhet ar
bade en rattvise- och en verksamhetsfraga. En
rattvisefraga for att vi lever i en demokrati, dar alla
ska behandlas lika, och en verksamhetsfraga for att
ett fungerande jamstélldhetsarbete bidrar till en
positiv verksamhetsutveckling. Det dr egentligen
ganska enkelt, desto battre mojligheter medarbe-
tarna inom en organisation har att utvecklas och
anvanda sin kompetens och formaga, desto battre

kan organisationen ocksa utfora sin uppgift. Orga-
nisationer med ett val utvecklat jaimstalldhetsar-
bete ar, oavsett typ av verksamhet och storlek, mer
lénsamma, innovativa och battre anpassade till den
verklighet de moter. Dessutom har en verksamhet
som arbetar for jamstélldhet, som i sitt dagliga ar-
bete tar hansyn till sina medarbetares olika férut-
sattningar, battre mojligheter att spegla samhallet.
Det ar en faktor som ar direkt avgérande for att vi
pa ABC-verket ska kunna gora ett bra jobb.”
Ledningen for ABC-verket satte mal nér det
giller att rekrytera och befordra kvinnor inom
karnverksamheten. Inom en femarsperiod skulle
antalet chefer som ar kvinnor fordubblas, sa att
andelen motsvarade andelen kvinnor som arbetade
i verksamheten. For att uppna detta sattes som
delmal att minst 40 procent av de nyrekryterade
cheferna de kommande aren skulle vara kvinnor,
och att hélften av de som genomfoér chefsforbe-
redande program ska vara kvinnor. ABC-verket
beslot sig dven for att fa en jamn fordelning av man
och kvinnor i myndighetens ledningsgrupper. De
beslutade ocksd om insatser for att 6ka intresset
for ABC-verket bland kvinnor som laser hogskole-
och universitetsutbildningar som ar lampliga for
myndighetens kdarnverksamhet, for att pa sa satt fa

VERKET

in fler kvinnor bland medarbetarna totalt sett.

Pa ABC-verket konstaterades ocksa att exper-
terna som satt pa de tyngsta regeringsuppdragen
och som representerade myndigheten i Sverige
och i EU:s arbetsgrupper utgjorde en relativt
homogen grupp avseende alder, kdn och erfaren-
het. ABC-verkets slutsats blev att detta var sarbart
ur ett kompetensforsorjningsperspektiv och att
det dven i en forlangning kunde vara negativt for
verksamheten da alldeles for lite nya influenser, ny
kompetens och annan erfarenhet kom in i denna
del av verksamheten. Fragan de stéllde sig var: Hur
meriterade sig kvinnor och man fér dessa uppdrag
- hur sag karridrvagarna dit ut?

Eftersom ABC-verket dessutom under arbetets
gang borjat ana att BESTA-kodningen? kanske inte
alltid avspeglar arbetsuppgiftens svarighetsgrad
bestimmer sig myndigheten for att undersdka:

» Hur BESTA-kodar vi vara arbetsuppgifter? Kodas
man och kvinnor pa likvardiga grunder?

» Vilka experttjanster (oavsett nuvarande BESTA-
kod) har vi idag och vilka behover vi for att klara
av morgondagens utmaningar?

» Vilka kompetenskrav stills pa dessa tjanster?

» Hur ser karridrvagarna dit ut?

3. Befattningsgruppering for statistik, BESTA &r ett system for att gruppera statliga befattningar efter
innehall och svérighetsgrad. Bakom BESTA star parterna inom Arbetsgivarverkets avtalsomrade.

BESTA ger statliga myndigheter flera férdelar, dels ger det ett gemensamt system f6r kodning av arbets-
uppgifter med olika grad av komplexitet, svarighet och sjalvstandighet och dels ger det jamférbarhet.




Kompetensforsorjning — en strategisk fraga

Regeringen pekar i sin chefspolicy for myndighetschefer ut att myndighetschefen be-
hover ha férmaga och intresse av att arbeta strategiskt med kompetensférsorjning
samt ha en formaga att samla de medarbetare som kravs for att verksamheten ska
kunna bedrivas effektivt och rattssidkert. Myndighetschefen ska ocksa foretrada ar-
betsgivarintresset sa att statsforvaltningen uppfattas som en attraktiv arbetsgivare.

HR-strategisk verksledning

En verksledning, med GD i spetsen, som ar HR-stra-
tegisk ser HR och kompetensférsorjningen som ett
verktyg och sdkerstaller att verksamheten utvecklas
for att mota omgivningens krav och forvantningar.
Kompetensforsorjning kopplas da till myndighetens
overgripande strategi och blir ett av medlen for att
uppfylla myndighetens visioner och mal. Nar HR
finns med pa den strategiska agendan kan ledningen
tydligare dga och styra kompetensforsorjningen, sa
att den ligger i linje med verksamhetens utveckling
och behow.

Analogt beh6ver myndighetens HR-chef vara
verksamhetsstrategisk och sakerstélla att HR-funk-
tionen kan bidra med de underlag och inspel som
ger ledningen stod till strategiska 6verviganden om
utvecklingen inom myndigheten. For detta kravs att
underlagen fran HR ar tydligt kopplade till verksam-
hetens behov.

Ledningen fattar beslut om myndighetens strate-
giska kompetensforsorjning och HR bereder, plane-
rar och genomfor insatser inom kompetensforsorj-

ningen. Kompetensforsorjning omfattar extern och
intern rekrytering, karridrutveckling, kompetens-
och fardighetsutveckling samt successionsplanering
och avveckling. Processen for kompetensforsorjning
ska mojliggora att verksamheten kan stéilla om bade
vid expansion och vid neddragningar.




Verksamhetsstyrningsprocessen for HR

Det dr intressant att jAmfora hur organisationer ar-
betar med HR och hur de arbetar med Ekonomi och
Finans. Ekonomi och Finans har en tydlig styrnings-
process. Organisationer lagger stor vikt vid att ha en
effektiv styrning och folja lagstiftningen. Generellt
finns det god kunskap hos ledningen om vilka omra-
den som ingar i verksamhetsstyrningsprocessen for
Ekonomi och Finans.

Finance on Performance

the strategic Mgmt
agenda Business Control

Accounting
Audit/IC

. . Resultat
Vision och mal

Corporate Financial
Finance reporting
IR

Treasury
Cash Mgmt

Bild 2. Verksamhetsstyrningsprocessen for
Ekonomi och Finans.

Verksamhetsstyrningsprocessen for Ekonomi och
Finans inleds med vision och mal fér verksamheten
(se bild 2.) Processens inledning omfattar aktiviteter
pa en hog strategisk niva och aktiviteterna blir sedan
mer och mer operationella. De olika omradena gri-
per in i varandra och paverkar varandra. De finan-
siella fragorna och ekonomiska (Corporate Finance)
resultaten har en given plats pa ledningens agenda

och kopplas till strategiska diskussioner samt ska-
par forutséttningar for verksamhetens langsiktiga
utveckling. Verksamhetsstyrning (Business Control)
kopplar det framatblickande till verksamhetens
resultat i nutid. Verksamheten f6ljs 16pande upp
och resultaten kommuniceras. Genom att médta och
redovisa resultaten okar kraften i malstyrningen.
God redovisning och kontroll ar en grundval for
verksamheten, en forutsattning ar ocksa att varje
dag ha balans i kassaflédena. Alla delar i processen
Ekonomi och Finans &r nédvandiga for att kunna
koppla resultatet till de satta malen.

Verksamhetsstyrningsprocessen for HR kan be-
skrivas pa samma satt (se bild 3.) Den inleds ocksa
med visionen och malen for verksamheten. En férut-
sattning for att ledningen effektivt ska kunna styra
HR &r att strategisk HR finns pa ledningens agenda.
Darefter kommer i processen kompetensforsorj-
ning, performance management, ledarutveckling,
medarbetarutveckling och personaladministration.
Verksamhetsstyrningsprocessen for HR avslutas
precis som Ekonomi och Finans med de resultat som
verksamheten uppnar. Processens inledning omfat-
tar aktiviteter pa en hog strategisk niva och aktivite-
terna blir sedan mer och mer operationella.

Jamfort med verksamhetsstyrningsprocessen for
Ekonomi och Finans ar kunskapen i ledningsgrup-
per vanligtvis lagre nar det giller de olika delarna
av verksamhetsstyrningsprocessen for HR, och hur

Strategisk HR Performance  Medarbetar-

paledningens ~ Management utveckling
agenda
Vision och mal Resultat
Kompetens Ledar- Personaladmi-
férsorjning utveckling nistration

HR-konsulting

Bild 3. Verksamhetsstyrningsprocessen fér HR.

kompetensforsérjningsprocessen kan fungera som
ett viktigt strategiskt verktyg for att styra verksam-
heten i den riktning som ledningen 6nskar. Men det
ar viktigt att kompetensforsorjning, i likhet med
andra strategiska fragor, har en sjdlvskriven plats pa
ledningens agenda.



Faktabaserad och malstyrd kompetensforsérjning

Eftersom kompetens &ar en avgorande resurs for
verksamheten och personalkostnaderna ofta utgor
mer dn hélften av verksamhetens forvaltningskost-
nader, ar det viktigt att HR styrs pa samma strategis-
ka och genomtdnkta satt som Ekonomi och Finans.
Styrningen av HR ska kdnnetecknas av att arbetet ar
faktabaserat och malstyrt.

Utveckling och planeringen av myndig-
hetens kompetensférsérjning bor sdledes
utformas pd samma sditt som andra omrdden
som dr strategiska for myndigheten: Ta reda
pd fakta, analysera fakta, diskutera analysen,
sdtt mal, koppla aktiviteter till mal, kommu-
nicera och forankra samt félja upp mdl och
aktiviteter.

De fakta som samlas in och analysen av fakta vi-
sar var organisationen star idag. Det behover ocksa
finnas kunskap om, och forstaelse for, vilken kompe-
tens som behovs for att kunna mdéta morgondagens
utmaningar. Detta jimférs med den nuvarande kom-
petensen i organisationen. Darefter tas en plan fram
for hur eventuella gap mellan nuvarande kompetens
och morgondagens kompetensbehov ska atgérdas.

Myndighetens kompetensforsorjning av chefer
och experter ska sdkra organisationens kompetens-
behov av nyckelpersoner. For att lyckas attrahera

och behalla n6dvandig kompetens maste organisa-
tioner ha en effektiv och andamalsenlig process som
styr den langsiktiga forsorjningen av chefer och ex-
perter. Det dr nodvandigt att se 6ver strukturer och
anpassa dem, liksom att systematiskt arbeta med
rekrytering och utveckling av chefer och experter.
Insatser som kan bli aktuella omfattar vanligen flera
av foljande omraden attrahera, rekrytera, introdu-
cera, utveckla (genom till exempel ledarskapspro-
gram, stdd och mentorskap och rotation till nya
utmaningar) samt avveckla (vilket ocksa omfattar
successionsplanering och kompetenséverforing fran
den som slutar).

Den chefs- och expertanalys som presenteras i
denna handbok ger fakta kring myndighetens kom-
petens samt en metod for att analysera och styra en
myndighets langsiktiga kompetensforsorjning. Den
ger ett bra underlag féor myndigheters systematiska
och strategiska kompetensfoérsorjning av chefer och
experter.




Okad konkurrens om arbetskraft pa ABC-verket @

Myndigheten ABC-verket kdnner av den 6kade
konkurrensen nar det giller att rekrytera personal
med ratt kompetens. Som ett led i att battre sdkra
sin kompetensforsorjning satter ledningen som
mal att myndigheten ska bli en attraktiv arbetsgi-
vare, vilket bl.a. mats genom en hogre ranking pa
listor for attraktiva arbetsgivare.

For att lyckas med detta mal satts i sin tur mal
for myndighetens ledarutveckling: Att en klar
majoritet av cheferna pa den strategiska nivan
(de som ingar i analysen) ska ha ett bra resultat
pa ledarskapsindex. Ledarskapsindexet baseras
pa resultat i medarbetarundersékningar. Ett bra
resultat definieras som att ligga i den hogsta
kvartilen. P4 ABC-verket sitts ocksa ett mal om att
ingen av cheferna pa den strategiska nivan ska ha
laga ledarskapsindex (i den lagsta kvartilen).

Ledningen beslutar ocksa att utvarderingen av
cheferna dven ska omfatta hur chefen bidrar till
jamstalldhet och mangfald. Genom att sitta mal
inom detta omrade och 16pande kommunicera
nyckeltal kring detta vill ledningen kunna pre-
miera chefer som jobbar bra for jamstalldhet och
mangfald. ABC-verkets ledning inser att det finns
en stor potential pa mellanchefsniva for att astad-
komma 6nskade férandringar. Mellanchefer har
direktkontakt med medarbetarna. Deras agerande
kan skapa likvardiga forutsattningar for kvin-
nor och man, bl.a. genom bemanning av projekt,
arbetsgrupper, regeringsuppdrag m.m. vilket kan
paverka individens framtida karridrmaojligheter
vasentligt. Darfor beslutar ABC-verket bl.a. att
samtliga chefer ska utbildas i jamstalldhet och
genus.

Att fundera pa och diskutera:

» Hur arbetar ni med HR i er myndighet? Jamfort
med hur processen beskrivs i bild 3 pa sidan
13 - vilka likheter och vilka skillnader finns
nar det galler hur ni arbetar?

» Hur definierar ni kompetensforsorjning inom
er myndighet?

» Vem ansvarar for kompetensforsorjningen?
Ags strategin for myndighetens kompetensfor-
sorjning av ledningen eller bara av HR?

» Vad vet ni om kompetensen i er myndighet?
Vilken kompetens finns? Generellt? Bland
chefer och experter? Bland kvinnor och man?

» Vad vet ni om fordelningen av makt, ansvar
och befogenheter pa er myndighet?
Generellt? Bland chefer och experter?

Bland kvinnor och méan?




__r Chefs- och expertanalys — en dversikt

I det hdr kapitlet ges en 6versikt av chefs- och expertanalysen uppldgg, bemanning
och resursbehov samt ledningens roll och det praktiska genomférandet.

Chefs- och expertanalys

Chefs- och expertanalysen bestar av fyra steg,
se bild ovan:
» samla in fakta,
) analysera insamlad fakta,
p- satta upp mal, besluta om aktiviteter
och avsitta resurser,
> genomfora och f6lja upp.

I det forsta steget samlas fakta in. Huvuddelen av de
fakta som samlas in utgors av resultatet av en enkat,

som fylls i av de malgrupper som ska inga i analysen.

Enkéten omfattar frdgor om demografi, utbildning,
nuvarande position, arbetslivserfarenheter, karriar-

Verksamhetsplanering
Verksamhetsstyrning

planer m.m. Till, eller i, enkaten kopplas personal-
administrativ fakta som utgor ytterligare underlag i
analysen (se vidare i kapitel 7). Det rekommenderas
att ett webbaserat enkatverktyg anvands. Det ar
bade kostnads- och tidseffektivt.

I det andra steget sammanstills och analyseras
insamlad fakta. Med hjalp av statistiska berdkningar,
multivariatanalys m.m. beskrivs och soks samband
i materialet. En viktig del av det har steget ar ocksa
att diskutera de samband som kommer fram och
utifran det fundera pa och besluta om inom vilka
omraden analysen ska fordjupas.

Det tredje steget i chefs- och expertanalysen

Bild 4. De fyra stegen i metoden
for chefs- och expertanalys.

omfattar att utifran analysens resultat utforma mal
for myndighetens kompetensforsorjning av chefer
och experter. Chefs- och expertanalysen kan vara ett
av flera underlag i beslutsunderlaget for att satta
malen. Darefter identifieras aktiviteter och avsitts
resurser, samt att nyckeltal identifieras for att folja
upp malen som beslutats om.

[ det fjarde steget genomfors aktiviteterna.
Dessutom genomfdrs regelbundna uppféljningar av
nyckeltalen m.m. for att sdkerstélla att utvecklingen
gar i planerad riktning. Det tredje och fjarde steget
ar en del av myndighetens ordinarie verksamhets-
planering och verksamhetsstyrning.
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18 » Chefs- och expertanalys - en 6versikt

Planering och bemanning av projektet

Vanligen initieras och drivs arbetet med chefs- och
expertanalysen av HR. For att nd framgang ar det en
forutsattning att HR-chefen pa myndigheten driver,
eller atminstone fullstandigt stottar arbetet.

Steg ett och tvd i chefs- och expertanalysen, det
vill sdga faktainsamlingen och analysen, genomfors
i projektform och staller krav pa ett par manader i
resursinsats. I steg tre och fyra behdvs inga extra re-
surser, det ar en del av ledningens ordinarie arbete
med att utveckla verksamheten. De tre forsta stegen
tar normalt tva till fem manader att genomfora.
Tidshorisonten i det fjarde steget dr densamma som
for ovriga delar i myndighetens strategiska verksam-
hetsplan.

Hur ska projektgruppen bemannas? Projekt-
gruppen kan med fordel innehalla 3-4 personer,
vilka under olika steg i processen adjungerar in den
kompetens och de resurser som behovs. I projektet
behovs resurser som:
> har god kunskap om kompetensforsorjning,

» kan myndighetens verksamhet och strategiska

inriktning,

har vana att driva fragor i ledningsgruppen,

har god analytisk formaga,

har god genuskunskap,

kan ta ut information ur myndighetens

personaladministrativa system,

har vana att arbeta med statistiska samman-

stéllningar, (Excel, pivot-analyser, multivarat

analys av databaser m.m.)

» kan administrera och anvianda (myndighetens)
enkatverktyg.

vVVvVvyy

v

Projektgruppen som ansvarar for att driva och
samordna projektet, liksom resurser for personal-
administration, behdver vara interna. Flera av de
6vriga kompetenserna som behdvs i projektet kan
antingen vara interna eller kdpas in externt. Se bild
5. Styrande for detta ar de bedémningar som gors
gallande om det finns tillgdnglig kompetens internt
samt vilket alternativ, internt eller externt, som blir
mest kostnads- och tidseffektivt.

Fordelen med interna resurser ar att de initialt
har battre kunskap om organisationen och verksam-
heten. Till exempel kan en av myndighetens control-

Projekt-
grupp

Intern

Intern/extern

Bild 5. Projektgrupp, bemanning och kompetenser.

ler anvadndas for att genomfora bearbetningen av
databasen. Men det dr vart att tdnka 6ver vad det
finns for fordelar, avseende effektivitet och kvalitet,
med att ta in externa resurser. Till exempel resurser
som ar vana att genomfora en chefs- och expert-
analys eller de specifika analyser av databasen som
kravs eller som har genuskunskap och vana av att
kvalitetssdakra enkater och tolka analysresultat ur ett
genusperspektiv. Sjilvklart maste arbetet, oavsett
om det sker med externa eller interna resurser, prag-
las av hog integritet eftersom det omfattar fakta om/
fran anstallda.

Projektgrupp om 3-4 personer,

t ex HR-chef, hégre chef eller expert
i kdrnverksamheten, HR ansvar foér
kompetensférsérjning internt.
Driver och samordnar projektet.

Intern/extern Intern/extern



Strategiska 6vervaganden och praktiskt genomférande

Nar chefs- och expertanalysen genomfors bestar den
av tva parallella processer, en som involverar myn-
dighetens ledning och en som omfattar det praktiska
genomfdrandet.

Ledningen har en roll att spela i samtliga fyra steg
av chefs- och expertanalysen. Se bild 6. Inledningsvis
handlar det om att ta beslut kring olika 6vervagan-

Fakta

Analys Mal
Aktiviteter
Resurser

Det praktiska genomférandet av chefs- och
expertanalysen omfattar de tre forsta stegen av
metoden: att utforma och genomfora faktainsam-

Fakta

Analys Mal
Aktiviteter
Resurser

den i hur chefs- och expertanalysen ska genomforas
och att kommunicera och férankra i organisationen.
Darefter ar ledningens roll att, utifran analysens
resultat, besluta om mal och aktiviteter for myndig-
hetens kompetensférsorjning av chefer och experter,
och fora in detta i ordinarie planering och genomfor-
ande av verksamheten.

Bild 6. Ledningen har enroll
att spelaisamtliga fyra
steg av chefs- och expert-
analysen.

Genomfora

Félja upp

lingen, analysera insamlad fakta och sammanstalla
resultatet samt ge forslag pa mal och aktiviteter. Se
bild 7.

Bild 7. Det praktiska genom-
férande av chefs- och exper-
tanalysen omfattar de tre
forsta stegen av metoden.

Genomfoéra
Félja upp
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De bada processerna i chefs- och expertanalysen,
den strategiska och den praktiska, samspelar i de
tre forsta stegen av metoden. I det forsta steget gor
ledningen 6verviaganden som paverkar hur fakta-
insamlingen praktiskt utformas, detta liksom hur
och vad ledningen kommunicerar till organisatio-
nen paverkar kvaliteten pa faktainsamlingen. I det
andra steget, Analys, genomfors den storsta delen
av arbetet i det praktiska genomforandet. Steg tva
avslutas med att resultatet av analysen levereras till
ledningen. I det tredje steget ger projektgruppen,
baserat pa resultatet i analysen, forslag pd méal och
nyckeltal for myndighetens kompetensforsorjning
samt aktiviteter for att uppfylla namnda mal. Detta,
och resultatet av analysen, blir input i ledningens
arbete i det tredje steget med att besluta om mal,
nyckeltal och aktiviteter, samt att avsatta resurser
for det fortsatta arbetet.

De foljande delarna av handboken ar uppdelade
i tva delar: en som beskriver ledningens roll - stra-
tegi och aktiviteter (kapitel 5 och 6) och en del som
beskriver det praktiska genomférandet (kapitel 7
och 8).
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Ledningen - strategi och aktiviteter, steg 1 och 2

I det hir kapitlet beskrivs ledningens roll i steg ett och tva av chefs- och expertanalysen

- vilka 6vervdganden och vilka aktiviteter ledningen behéver vara inblandad i.

Forankra och kommunicera

HR-chefen bor presentera och forankra i myndig-
hetens ledningsgrupp att chefs- och expertanalysen
ska genomforas. Denna forankring ar startskottet for
det fortsatta arbetet. Det dr av avgorande betydelse
for att resultatet av analysen ska ge avtryck i myn-
dighetens ordinarie verksamhet att ledningen har en
uppfattning om vad analysen kan tillféra och att den
ar ett viktigt underlag i myndighetens strategiska
kompetensforsorjning.

Forankring i resten av organisationen ar viktigt
for att faktainsamlingen ska bli av sa god kvalitet
som mdjligt och for att resultatet av analysen ska fa
genomslag och paverkan i myndighetens verksam-
het. Har har ledningen en avgorande roll att forankra
och kommunicera kring det som ska genomforas.
Vad vill ledningen dstadkomma? Vad vill ledningen
tareda pa?

En forutsattning for en lyckad férankring ar att
kunna beskriva varfér analysen ska genomforas. Sva-
ren pa fragan "varfor?” ska vara tydligt kopplade till
myndighetens verksamhet och dess omvirld, sa att
chefer och medarbetare kan kdnna igen sig i argu-
mentationen. Motiven for att genomfoéra chefs- och
expertanalysen kan till exempel vara:

Ledningen vill ta reda pa vilken kompetens som
finns och hur medarbetarnas outnyttjade kompe-
tens kan tillvaratas.

Ledningen vill ha ett underlag for en 6kad objekti-
vitet och transparens i myndighetens kompetens-
forsorjning.

Myndigheten star infor stora pensionsavgangar,
vilket utgor en utmaning i den framtida kompe-
tensforsoérjningen och skapar ett behov av att
gora en nuldgesanalys.

Ledningen upplever att det finns behov av en
mer strategisk, transparent och professionellt
hanterad kompetensforsorjning pa grund av att
myndigheten kdnner av en 6kad konkurrens om
arbetskraft, problem nar det géller att locka till
sig arbetskraft, en dndrad (minskad) lojalitet hos
bade presumtiva och nuvarande medarbetare.
Myndigheten vill vara en attraktiv arbetsgivare.
Omvarlden har blivit mer komplex fér myndighe-
ten, darfor ar det viktigt att undersoka om, och
sakerstilla att, chefer och medarbetare pa strate-
giska befattningar har ratt "kompetensmix” for att
klara av att 16sa myndighetens uppgift.
Ledningen vill ha ett underlag for att sakerstilla

en ickediskriminerande process fér kompetens-
forsorjning for kvinnor och mén - analysen syn-
liggor ojamstallda villkor och outnyttjad kompe-
tens.

Det ar effektivt med en val planerad och skrad-
darsydd kompetensforsoérjning som baseras pa
myndighetens behov idag och pa morgondagens
behov.

Analysen kan genom fakta bidra till att avliva (el-
ler bekrafta) myter om karridrvillkor, makt och
inflytande som finns i myndigheten.

Ledningen vill att myndighetens process for
kompetensforsorjningen ska behandlas pa samma
sdtt som andra processer som ar strategiska for
verksamheten, det vill sdga vara faktabaserad och
malstyrd.

Foérankringen i organisationen handlar om att
skapa en forstaelse for varfor analysen genomfors
och pa vilket sétt den ar till varde for myndighetens
verksamhet. Den handlar ocksd om att skapa en vilja
bland chefer och experter att delta. Dessutom hand-
lar forankringen om att skapa en forstaelse bland
bade chefer och medarbetare for hur resultatet av



analysen kommer att paverka det fortsatta arbetet
pa myndigheten.

Planera forankringen i organisationen:
I vilka faser av chefs- och expertanalysen
ska kommunikationen ske?
Vem ska vara avsandare?
Vilket budskap och vilken information
ska sédndas?
Vilka malgrupper ska fa information?

Forankring behdver goras med de chefer och
experter/nyckelpersoner som omfattas av analysen.
De bor fa den forsta orienterande informationen av
GD eller HR-chefen. Nasta tidpunkt for kommunika-
tion dr nar enkiten ska ga ut. Informera da malgrup-
pen igen om varfor undersokningen genomfors,
vilka steg den innehaller, 6versiktligt om enkatens
innehall samt vikten av att alla i malgruppen svarar
pa enkdten.

Betona att var och ens svar ar viktigt for kvalite-
ten i undersdkningen. Tydliggor att ledningen tycker
att det ar viktigt att enkaten fylls i och att svarsfrek-
vensen blir sa hog som majligt. Allt for att sikra en
hog kvalitet pa analysen. Informationen kan vara
muntligen eller via e-post, avsandare bor vara HR-
chefen eller GD.

Ar myndighetens HR spridd geografiskt och/el-
ler organisatoriskt ska chefs- och expertanalysen
noga forankras med alla HR-resurser avseende hur
undersokningen ska genomfdras, malgrupp, innehall
och uppléagg i enkaten etc. Detta for att HR ska vara

val forberedda for att ta emot eventuella fragor fran
malgruppen nér de genomfor enkaten.

Det kan ocksa vara aktuellt att informera arbets-
tagarorganisationerna och 6vriga medarbetare i
organisationen om att chefs- och expertanalysen ska
genomforas och varfor den ska genomforas. Gene-
rellt géller att ju fler som ingar i malgruppen desto
vidare spridd kommunikation, ju mindre malgrupp
desto smalare kommunikation. Ledningen bor dven
overvaga om, och pa vilka satt, information om re-
sultatet senare ska spridas.




Bestam malgrupp

Det forsta 6verviagandet som ledningen maste gora
och besluta om ar vilken malgrupp som ska inga i
analysen. Det handlar dels om vilka yrkesgrupper
som ska ingd och hur stor del av dessa yrkesgrupper.
Ska samtliga chefer vara med i malgruppen? Eller ar
det bara de hogsta cheferna som ska inga? Eftersom
experter har en viktig och strategisk roll for myndig-
hetens verksamhet samt att expertuppgifter ar en
alternativ karriarvag till chefskarridaren, rekommen-
deras att &ven experter, inom atminstone strategiska
befattningar, ingar i undersékningen. Kompetensfor-
sorjningen till bada dessa karriarvégar ar viktiga for
att myndigheterna ska klara av sitt uppdrag val. Det
ar ocksa viktigt att hela myndighetens kompetens-
bas nyttjas genom att dessa karridrvagar ar tillgdng-
liga for kvinnor och man

Malgruppen for chefs- och expertanalyser i myn-
digheterna i Staten leder Jdmt utgjordes av samtliga
chefer och experter i strategiska befattningar. Inom
Staten leder Jdmt anvandes begreppet expert for de
medarbetare som var kodade pa niva 5 och 6 enligt
BESTA*. Mélgruppen skulle innefatta strategiska
befattningar och roller som omfattar beslutsfattande
och/eller makt att forma och paverka en myndighet
eller samhallet. Nar gruppen experter undersoktes i
analysen (i det andra steget) ledde det till fragor om
hur BESTA-koden anvinds pa myndigheter. I vissa
myndigheter kodades samtliga i en viss yrkesgrupp
som experter inom BESTA 5 och 6, trots att arbets-
uppgifterna inte alltid motsvarade de grader av
svarighet och komplexitet. Pa nagra myndigheter in-
dikerade analysen att det kunde finnas ett samband

mellan hog 16n/titel och hog BESTA-kodning snarare
an att kodningen speglade svarighetsgraden i arbe-
tet. Medan det i andra myndigheter blev tydligt att
det var fler dn de utvalda som verkligen var experter,
dessa myndigheter hade troligtvis varit for aterhall-
samma med hur de hade bedémt svarighetsgraden
enligt BESTA-kodningen.

Det har visar vikten av att korrekt kunna identi-
fiera vilka befattningar som &r av strategisk art inom
myndigheten, och sékerstalla att den kodning som
anvands representerar de olika svarighetsgraderna
inom olika befattningar. Detta for att sikerstilla att
malgruppen for chefs- och expertanalysen verkligen
omfattar dem ledningen har tankt sig. Det giller
ocksa att ha aktuell information om vilka som har
chefsbefattningar i myndigheten. Infér chefs- och
expertanalysen kan det alltsa krédvas ett forarbete
dar kodningen av olika arbetsuppgifters innehall och
svarighetsgrad ses 6ver, och dar arbetsuppgifter och
roller som ar av strategisk karaktar identifieras.

Beslutet om malgrupp styrs av vilka fragestall-
ningar som ledningen har behov av att fa belysta.

[ vissa myndigheter kan det vara aktuellt att jobba
med en utvald grupp av individer (t.ex. de 50 hogsta
cheferna och tyngsta experterna). [ andra kan det
finnas behov av att undersoka strukturer och da ha
med alla chefer och medarbetare i nyckelpositioner
i unders6kningen. Om malgruppen ar en begransad
grupp kan “spetsigare” fragor stéllas som galler
just den har gruppen - till exempel om ledarskap

pa aktuell niva, om forhéllanden i den aktuella
avgransade delen av verksamheten etc. Omfattar

4. Befattningsgruppering for statistik BESTA &r ett system for att gruppera statliga befattningar efter innehall och svérighetsgrad. Bakom BESTA star
parterna inom Arbetsgivarverkets avtalsomrade. BESTA ger flera statliga myndigheter flera férdelar, dels ger det ett gemensamt system for kodning av
arbetsuppgifter med olika grad av komplexitet, svarighet och sjélvstandighet och dels ger det jamférbarhet.

kartlaggningen alla chefer och experter pa strategisk
niva blir fragorna mer generella. Malgruppen for
chefs- och expertanalysen maste ha en viss volym
for att materialet ska kunna gé att analyseras med
statistiska metoder. 30 deltagare ar ett minimum for
att kunna gora antaganden om férdelningar och med
100 deltagare har man god statistisk grund. Ju hogre
svarsfrekvens desto sdkrare antaganden kan goras.

Om enkaten fylls i anonymt, sa 6kar den statistis-
ka sakerheten med antalet svaranden och svarsfrek-
vensen. Om enkéten inte dr anonym och man kan
sdkra hundra procent i svarsfrekvens behover inga
statistiska antaganden goras. Gruppen kan da vara
hur stor eller liten som helst.

Att ta stillning till:

> Ska alla chefer vara med i malgruppen?
Eller ar det bara de hogsta cheferna som
ska inga?

> Ska kartlaggningen bara omfatta experter
i strategiska befattningar inom myndighe-
tens viktigaste funktioner? Anstéllda i vissa
nyckelfunktioner?
Eller ska myndighetens samtliga medar-
betare vara med for att undersoka dven de
som har potential att utvecklas till chefs-
och expertroller pa strategisk niva?

» Ska det vara ett visst segment av chefer och
experter, utifran till exempel organisatorisk
tillhorighet eller geografisk placering?



Bestam om respondenterna ska vara anonyma

Nasta beslut som ledningen maste ta ar foljdaktli-
gen om enkaten ska fyllas i anonymt eller inte. Valet
paverkar till exempel innehallet i fragorna och vilken
svarsfrekvens som ar rimlig att fa.

Om enkéten inte fylls i anonymt dr det mojligt att
fa 100 procent svarsfrekvens eftersom det gar att se
vilka som har svarat respektive inte svarat. Darmed
kan dessa personligen kontaktas och ombes svara
pa enkdten. Med en enkit som inte dr anonym finns
ocksa mojlighet att koppla enkétsvaren till olika data
i det personaladministrativa systemet, sdsom resultat
pa ledarskapsindex pa medarbetarundersékningar,
befattningskod/ BESTA-kod, budgetansvar, 16n,
position etc. Det gar ocksa att anvanda resultatet av
enkdten i individuella utvecklingsplaner. Om enkaten
inte fylls i anonymt finns dock en risk att svar pa at-
titydfragor, om sadana finns med i enkéten, inte blir
helt tillforlitliga.

Om anonyma enkater valjs och ett enkatverktyg
anvands for att designa och administrera enkiten kan
enkatverktyget identifiera vilka som har svarat och
skicka paminnelser. Men det gar inte for en individ
att spara vilka som inte svarat. Det begransar majlig-
heterna att hoja svarsfrekvensen genom "personliga”
paminnelser. Med en anonym enkat dkar chansen att
svaren pa attitydfragor ar tillforlitliga. En anonym
enkat begransar mojligheterna att koppla data fran
myndighetens personaladministrativa system till
respondenten. Antingen stlls fragor om dessa data i
enkaten, eller sd kopplas sadan data till den aktuella
profilen i enkatverktyget innan enkéaten skickas ut.
Har finns dock begransningar fér hur mycket data

som kan kopplas till individens profil utan att anony-
miteten aventyras.

Om enkditen endast gar ut till toppchefer och
experter i strategiska befattningar dr det mer rimligt
att enkaten inte ar anonym, dn om den gar till manga
chefer och medarbetare i organisationen. Da kan det
vara rimligt att den fylls i anonymt. Styrande har ar
dock myndighetens behov och syftet med kartlagg-
ningen.

GD avsédndare till enkdtens féljebrev

Nar enkatens utformning och innehall ar faststallt ar
det tid att skicka ut den. Enkaten skickas ut via mejl
med ett foljebrev fran GD. Det ar viktigt att visa att GD
har agarskapet for denna undersékning, I foljebrevet
beskrivs varfér undersokning genomfors, vilka som ar

malgruppen for enkiten, hur lang tid enkéten tar att
genomfdra och om den genomfors anonymt eller inte.
Genomfors den inte anonymt dr det bra att ange vilka
som far ta del av svaren, sd att de svarande kan kidnna
sig trygga med att det endast ar en liten grupp som
far ta del av svaren, till exempel bara den allra hogsta
ledningen och de tva personerna pa HR som arbetar
med chefs- och kompetensforsorjning.

[ GD:s foljebrev ska podngteras att det ar av
storsta vikt att enkéten besvaras for att undersok-
ningen ska fa sa hog kvalitet som mojligt. Allti syfte
att verksledningen ska fa ett sa bra underlag som
moijligt for diskussioner och beslut rérande myn-
dighetens kompetensforsorjning. I bilaga 1 finns
det foljebrev myndigheterna inom Staten leder Jdmt

Malgruppen for chefs- och expertanalysen pa
ABC-verket var alla chefer och experter (exper-
ter definierades som de som var kodade enligt
BESTA 5 och 6 i svarighetsgrad), sammanlagt
150 personer.

Respondenterna var inte anonyma i under-
sokningen. Myndigheten gjorde detta val for att
fa in fakta fran alla i gruppen. Det ansags avgo-
rande for att analysen skulle halla hog kvalitet

ABC-verket anvande inte anonyma enkater

anvande.

att ett sa bra beslut som mojligt skulle kunna
tas om ABC-verkets framtida kompetensforsorj-
ning. Dessutom sag myndigheten en fordel i att
kunna anvdnda enkétresultaten i chefernas och
experternas utvecklingssamtal och utvecklings-
planer.

GD valde att personligen adressera varje indi-
vid i malgruppen i det brev som foljde med enka-
ten nér den skickades ut till respondenterna.




Steg 2 — analysens resultat
forankras

I slutet av steg 1 distribueras enkaten. De besva-
rade enkaterna blir den fakta som analysen i steg

2 baseras pa. Det andra steget, da insamlad fakta
analyseras, omfattar nastan uteslutande aktiviteter i
den praktiska processen. Ledningen involveras forst
ndr analysen ar klar, HR-chefen presenterar och for-
ankrar resultatet av analysen hos GD, och darefter i
ledningen (se nasta steg).




O Ledningen — strategi och aktiviteter, steg 3 och 4

Steg 1 och 2 i chefs- och expertanalysen karaktdriseras av att merparten av arbe-
tet genomfors av projektgruppen och de resurser som arbetar med det praktiska

genomfdrandet av kartlaggningen. Detta skiftar i steg 3 och 4, dar ar det &r ledning-

ens arbete som blir mer omfattande an projektgruppens. I steg 3 och 4 gar chefs-
och expertanalysen in i myndighetens ordinarie besluts- och verksamhetsplane-

ringsprocess.

Fakta

Analys

Satta mal

Efter att analysens resultat forankrats hos GD
presenterar HR-chefen analysen i ledningsgrup-
pen. Analysen ska férankras i ledningsgruppen.
Det ar dar som, baserat pa resultatet i analysen,
inriktningsbeslut, aktivitetsbeslut och resursbeslut
kan tas och diarmed fa genomslag i myndighetens
langsiktiga kompetensforsorjning.
Vad visar analysen? Vilka utmaningar star
myndigheten infér?
> Finns det en skev konsfordelning, och/eller skev
aldersfordelning, bland chefer eller experter?

Mmal Genomfora
Aktiviteter Félja upp
Resurser

» Forlorar myndigheten unga chefer och experter?
» Hur ser talangpoolen ut for forsérjning av chefer
till hogsta niva och de tyngsta expertrollerna?

» Ar det for lite eller fér mycket rotation pa vissa
nivaer, eller inom vissa funktioner? Eller ar myn-
digheten bra pa att rotera ledare mellan
olika delar av verksamheten?

b Rekryteras yngre formagor enbart till vissa
funktioner och inte till andra?

b Stills storre kompetenskrav pa kvinnor an pa
man for positioner med ett visst ansvar?

» Ar en stor andel av chefs- och experttjinster till-
satta utan en 6ppen ansdkningsprocess?

» Aven om snittet for hela organisationen ser bra ut
vad géller konsfordelning, ar det sa att kvinnorna
ar chefer och experter i stodfunktioner och méan i
karnverksamheten?

» Vilka kompetensprofiler har de som sitter pa
poster med tungt verksamhets- och/eller bud-
getansvar? Stimmer dessa profiler med myndig-
hetens rekryteringskriterier?

> Utvecklar myndigheten tillrackligt manga i chefs-
befattningar med resultatansvar sa att de kan ta
roller med dnnu stoérre ansvar?

» Hur rekryterar myndigheten till hogsta ledningen
- internt och underifran eller mest externt?

Ar det skillnader nir det giller kvinnor och méan?

» Finns det en lagom mix av nytilltradda och de
med lang erfarenhet i myndighetens olika led-
ningsgrupper, eller ar det alltfor homogena

grupper?



Vanligen utgor chefs- och expertanalysen ett av
flera underlag for att besluta hur myndighetens
kompetensforsérjning ska utvecklas, planeras och
styras. Baserat pd detta underlag tar ledningen
stéllning till vilka parametrar i kompetensforsorj-
ningen som ar relevanta att styra pa i den langsiktiga
forsorjningen av chefer och experter i myndigheten.
Vad ar viktigt for att sdkerstalla férsorjningen till
chefs- och expertbefattningar? Ledningen faststaller
sedan méatbara mal for dessa parametrar pa tre till
fem ars sikt. Vilka mal som sétts beror pa verksam-
hetens behov, dess vision, mal och strategier samt
organisationsstruktur, ledarstruktur och dagens
kompetensbas. Jamstélldhetsperspektivet ska finnas
med nir malen sitts, dels for att det ar resursef-
fektivt att ta till vara och utnyttja kompetens och
potential hos bade kvinnor och méan och dels for att
myndigheten ska leva upp till de jamstalldhetspoli-
tiska och arbetsgivarpolitiska malen.

Nar mal satts galler det att fundera pa vad det ar
myndigheten vill uppna och hur det kan uppnas. Om
myndigheten till exempel vill 6ka andelen kvinnor
bland de hogsta cheferna och experter pa strategisk
niva, ar det inte fruktbart att enbart satta det som
mal for att styra utvecklingen at det hallet. Om myn-
digheten lyckas 6ka andelen chefer som ar kvinnor
fran 20 till 30 procent, men alla dessa finns i stod-
verksamhet och inte i kirnverksamhet, blir dessa
kvinnor dndd inte morgondagens allra hogsta ledare
eftersom denna rekrytering nastan uteslutande gar
via kdrnverksamheten. For att driva utvecklingen
at det hallet maste i stéllet mal séttas for de proces-

ser som leder till att medarbetare avancerar till de
hogsta positionerna i myndigheten. [ detta fall ar
det battre att ha som mal: "Inom 3 ar ska 10 kvinnor
(eller man eller personer med utldndsk bakgrund
eller personer under en viss alder) ha varit chef 6ver
andra chefer inom kdrnverksamheten och med ett
resultatansvar for X miljoner”. Denna typ av malfor-
mulering bidrar till att ledningen tar dgarskap over
en utveckling som 6kar sannolikheten att en storre
andel av morgondagens hogsta chefer ar kvinnor
(eller man, personer med utlandsk bakgrund, yngre
etc.).

Exempel pa mal i myndigheter i Staten

leder jamt:

» 2014 ska andelen chefer som ar kvinnor pa niva
3 och 4 vara 25 procent.

b 2017 ska antalet experter som ar kvinnor ha
fordubblats.

» Myndigheten ska vara den ledande offentliga
organisationen i Sverige avseende jamstéalldhet.

|dentifiera nyckeltal

Till varje mal kopplas ett eller flera nyckeltal i syfte
att f6lja upp om utvecklingen gar at 6nskat hall och
om malet uppnatts.




28 » Ledningen - strategi och aktiviteter, steg 3 och 4

Nyckeltal pa myndigheten ABC-verket

Utifran resultatet av analysen pa ABC-verket be- erfarenhet samt ledarskap. I tabell 1 nedan sam-
stamde sig ledningen att fér sina 150 hogsta chefer manfattas ABC-verkets nyckeltal for myndighetens
och experter satta mal inom bl.a. féljande omraden: kompetensforsorjning av chefer och experter.

bedémning och plan, omséattning och demografi,

VERKET

ABC-verket Nyckeltal for de 150 hogsta cheferna och experterna Ambition ar 5
Bedémning och plan | Genomférda chefsbedémningar 20% >80%

Dokumenterad utvecklingsplan 307% >807%
Omsattning och Nyrekryteringar 150 senaste 12 manaderna 18 30/ar
demografi Varav externrekryterade 13 < 15/ar

Varav internrekryterade 5 < 15/ar

Andel nyrekryterade chefer som ar kvinnor 20% 40 %

Andel kvinnor som dr deltagare i varje kull av ABCs chefsférberedande program |30 % 50 %

Andel chefer som ar kvinnor 12% 25 % 35%

Andel kvinnor iledningsgrupper 31% 50 % 40%

Identifierade framtida ledare och experter ¥ 20-40

Andel experter som ar kvinnor 19% 33%

Antal kvinnor i karnverksamheten, chef 6ver chefer, resultatansvar X miljoner 2 10

Andel med utldndsk bakgrund 1% 8%
Erfarenhet Rotation mellan verksamhetsomraden senaste 12 manaderna 3 >10/ar

6 eller fler ar i nuvarande position 18 % <10%
Ledarskap Ledarskapsindex i den hégsta kvartilen 18 % >75%

Ledarskapsindex i den lagsta kvartilen 9% 0%

Position pa rankinglista ”’bdsta arbetsplats att arbeta pa” bland fér 23 10 eller battre

verksamheten relevanta studentgrupper (teknik, juridik, ekonomi)




Ytterligare nyckeltal Andel av chefer respektive experter med inter-

Forutom nyckeltalen som beskrivs pa foregaende nationell arbetslivserfarenhet.

sida i exemplet med ABC-verket ges har ytterligare Andel av chefer respektive experter med erfa-

exempel pa nyckeltal: renhet fran andra myndigheter/annan offentlig
Andel av myndighetens ledningsgrupper som verksamhet/privat sektor.

bestdr enbart av ett av kénen.

Andel av myndighetens ledningsgrupper som har
jamn konsfoérdelning (40/60).

Andel av myndighetens ledningsgrupper som har
minst 25 procent av underrepresenterat kon.
Andel av myndighetens ledningsgrupper med
personer med utlandsk bakgrund®.

Andel kvinnor respektive man bland cheferna

i kdrnverksamheten.

Andel kvinnor respektive man bland cheferna

i stodverksamheten.

Andel kvinnor respektive man bland experterna

i kdrnverksamheten.

Andel kvinnor respektive man bland experterna

i stodverksamheten.

Andel kvinnor och méan bland cheferna pa de tre
hogsta nivaerna i myndigheten.

Andel kvinnor och méan bland myndighetens
tyngsta experter.

Antal i talangpoolen till myndighetens hogsta
chefstjanster. Andel kvinnor och andel man bland
dessa.

Antal i talangpoolen till myndighetens tyngsta
expertroller. Andel kvinnor och andel méan bland
dessa.

Andel chefer med fler dn 12 direktrapporterande,
andel av dessa chefer som ar kvinnor respektive
man.

5. SCB:s definition av utlandsk bakgrund: Att man &r utrikesfédd eller att man &r fédd i Sverige och bada féraldrarna ar utrikesfédda.
SCB:s definition av svensk bakgrund: Att man sjalv &r f6dd i Sverige och minst en féralder &r fédd i Sverige.

Andel kvinnor och méan som tillhor percentilen

med myndighetens hogsta loner.

Medianlon for kvinnor respektive méan pa myn-
digheten.

Medianlon for kvinnor respektive méan bland de
150 hogsta cheferna och experterna.




Kommunicera resultat, mal och nyckeltal

Presentera resultatet av analysen for de som har
deltagit i den. Presentationen bor hallas av HR-che-
fen och kommenteras av GD. Presentera ocksa vilka
mal som baserat pa analysens resultat faststéllts for
den ldngsiktiga kompetensforsorjningen samt vilka
nyckeltal som kommer att anvdndas for att folja upp
utvecklingen. Det dr dven viktigt att tala om vilka
forvantningar GD har pa den langsiktiga kompetens-
forsorjningen och malgruppens roll i det arbetet.

Bestar er myndigheter av flera storre verksam-
hetsomraden kan det vara aktuellt att analysen delas
upp och presenteras for de olika verksamheterna. Pa
detta satt kan en battre forstaelse fas for de utma-
ningar som de olika verksamhetsomradena har nar
det géller sin kompetensférsorjning.

Beskriv analysens resultat kort i personaltid-
ningen och/eller pa intrandtet om ni tidigare spridit
i hela organisationen att kartlaggningen ska genom-
foras. Upprepa varfor kartlaggningen har gjorts och
beskriv ocksa vilka langsiktiga mal, nar det galler
kompetensforsorjning, som chefs- och expertanaly-
sen resulterat i.

Tips! Ha workshop med malgruppen

Ha chefs- och expertanalysen som ett tema for
en eller ett par workshops (beroende pa hur
manga som deltagit i undersékningen) dar
organisationens chefer och/eller experter sam-
las. Férutom att presentera resultatet kan f6l-
jande fragor diskuteras:

P Hur ser villkoren och férutsattningarna ut
for chef, expert och projektledare/andra
formella roller som tagits upp i enkaten?

P Vilka alternativ till chefskarridren finns och
hur ser karridrvagen dit ut?

P Vilka hindrande strukturer pekar analysen
pa: Finns det andra hindrande strukturer?

Med denna metod kan forslag pa atgarder

fangas upp, liksom att resultatet och férand-
ringar kan férankras i gruppen. Det ger forut-
sdttningar for att skapa ett férandringstryck
nar det galler mal och atgarder i det fortsatta
arbetet ndr det galler kompetensforsorjning.

| en av myndigheterna inom Staten leder Jimt
genomfdrdes workshops fér myndighetens che-
fer. Diskussionen som féljde av presentationen
gav fordjupad kunskap om varfor resultatet sag ut
som det gjorde. Bland annat blev det tydligt att
karridrvagen till de tyngsta expertfunktionerna
var informell och otydlig. Gruppen blev daven klar
Over vikten av att, i storre utstrackning an idag,
rekrytera fér morgondagens behov.

Identifiera och genomfdra aktiviteter, folja upp

Nar ledningen har satt mal, baserat pa fakta och de
strategiska konsekvenser som ledningen sett att
analysens resultat leder till, fortsatter arbetet med att
realisera malen. Varje mal delas upp i delmal. Har till
exempel mal satts upp for hur stor andel av cheferna
som ska rekryteras internt, skapar det i sin tur mal
for successionsplanering och kompetensforsérjning
langre ner i organisationen.

Aktiviteter som leder till att malen uppnas iden-

tifieras och planeras. Det behéver ocksa avsattas
resurser for att aktiviteterna ska kunna genomforas.
Allt detta ska planeras i myndighetens verksamhets-
planering for att sdkerstélla att arbetet blir en del av
den ordinarie verksamheten, ndgot med strategisk
betydelse som inte fordndras eller nedprioriteras i
forsta taget. Vanligen blir det har utvecklingsarbetet
omfattande och innebar att myndigheten arbetar
med att utveckla och fastslar nya rutiner och arbets-



satt, inom de omraden som kompetensforsorjning
omfattar (attrahera, rekrytera, behalla, utveckla,
avveckla). I faktarutan pa sidan 32 beskrivs vilka
aktiviteter en av myndigheterna i Staten leder Jdmt
planerar att genomfora.

Baserat pa chefs- och expertanalyserna i Staten
leder Jdmt diskuterades, kartlades och analyserades fol-
jande fragor och omraden pa flera av myndigheterna:

Vad ar karridr? Hur ser karridrvdgarna ut inom

verket? Hur upplevs dessa? Overensstimmer de

med yngre medarbetares karridrmal? En kartlagg-
ning genomfors for att identifiera de karridrvagar
som finns idag.

Karridren ska satta fart och helst leda till fram-

gangsrika resultat under samma period i livet som

familjebildning. Hur kan var myndighet arbeta
med att fa en bra balans nar det giller detta och
pa sa satt bli en attraktiv arbetsgivare?

Vilka expertbefattningar har vi idag och vilka vill

vi ha i framtiden? Kartlaggning av dessa uppgifter

genomfors, liksom framtagning av tydliga krav-

profiler och uppdragsbeskrivningar for dessa
uppgifter.

Ar var rekryteringsprocess kvalitetssidkrad ur ett

jamstalldhetsperspektiv? Har vi en 6ppen rekry-

teringsprocess? Hur kan vi gora vara annonser sa
attraktiva som mojligt for bade kvinnor och man?

Ar vdra chefstjinster "for omfattande” med

mycket 6vertid m.m.? Det kan pa sikt i sa fall

generera stressrelaterade sjukskrivningar och att
chefstjansterna inte ar attraktiva att strava emot.




Planerade aktiviteter i en myndighet inom Staten leder jaimt

En av myndigheterna inom Staten leder Jimt
konstaterar att for att fa fler kvinnor i ledande
befattningar (chefer och experter) behovs
grundlaggande forutsattningar som skapar
goda mojligheter och villkor fér kvinnor och
man. Myndigheten planerar féljande aktiviteter:
Kunskap

P Genusutbildning for chefer pa alla nivéer och
for rekryterare.

P Kartlagga hur det ser utirespektive verksam-
hetsomrade (statistik).

P Informera om hur det ser ut i respektive verk-
samhetsomrade, statistik samt utifran den
genomfdrda chefs- och expertanalysen.

P Integrerajamstdlldhetsperspektivet i kompe-
tensutvecklingsprogram for chefer och med-
arbetare.

Rekrytering

P Ta fram en strategi for chefs- och expertfor-
sorjning.

P Se 6ver rekryteringsprocessen, kontakter,
vem som genomfor vad i rekryteringsproces-
sen. Se 6ver annonser, vem riktar vi oss till?

P Se over kravprofiler, sékerstall att dessa inne-
haller relevanta krav som speglar behoven,
undvika exkluderande kriterier.

» Planera och genomfora aktiviteter som lockar
bade kvinnor och man till utbildningar som ar
relevanta fér myndigheten och dess sektor.

» Nar personer tackar nej till eller amnar en
tjdnst, folj upp varfor de gor det.

Arbetsvillkor

» Sakerstall att det inte finns kvarvarande
osakliga I6neskillnader mellan kvinnor och
man. Sdkerstalls i samband med I6nekart-
laggningen.

» Utdka sortimentet med skyddsutrustning
framtagna for kvinnor.

» Villkoren for chefer och experter beskrivs
med viljeinriktning t ex vad géller férdelning
av tid, mojligheter till ndtverkande, tid for
mentorskap/adept m.m. for att mojliggora
bdttre balans i livet.

» Mojliggor olika I6sningar fér chefer och
experter baserat pa individ och situation, t ex
bitrddande chef, mindre grupper, administra-
tivt stod, mentorskap.

» Identifiera eventuellt ytterligare atgarder for

att 6ka attraktiviteten i chefs- och expertrollen.

» Genomfor avslutningssamtal nar chefer/
experter slutar vid myndigheten.

Chefsrollen

P Beskriv myndighetens krav och férvantningar
pa cheferiden generella rollbeskrivningen
for chef utifran ett genusperspektiv.

» Kommunicera om chefsrollen, t.ex. i perso-
naltidning och introduktion av nyanstallda.

P Sakerstall att forhallningssatt till chefsrollen
integreras i ledarutbildningar.

» Okad tydlighet i beskrivningen av specifika
chefsuppdrag.

Alternativa karridrvagar

P Tydliggor dven andra karridrvdgar an chefs-
roller, t.ex. specialist, expert, projektledare
och kvalificerad utredare.

» Underlatta méjligheterna och avdramatisera
att man gar in och ur chefsroller.

P Identifiera och tydliggor ’karriarsteg efter
chefsrollen”.

P Tareda pa varfor sa fa soker interna tjénster
och féresla atgarder, eventuellt gora attityd-
undersékning i hela myndigheten som under-
lag till nya atgarder.



De nyckeltal som har identifierats till respektive
mal ska f6ljas upp l6pande. Lagg in uppfoljningen i
ordinarie verksamhetsuppfoljning och i ordinarie
uppfoljning av chefer. En del av nyckeltalen kan utla-
sas ur myndighetens PA-system och i arliga méatning-
ar, sasom ledarskapsindex och medarbetarsamtal.
Andra nyckeltal kan krava att information som inte
tidigare rapporterats samlas in och sammanstalls.

I syfte att tydliggora ledning och styrning pa
nyckeltal och diarmed driva pa forandringstakten,
kan information om hur nyckeltalen utvecklas
skickas ut regelbundet. Forslagsvis skickas infor-
mationen till de chefer som har ansvar for att driva
verksamheten och matcha kompetens mot verk-
samhetens behov. Erfarenhet visar att om ledningen
ar tydlig med vilka malen ar och den férvintade
utvecklingen av nyckeltalen, sa ger tillvigagangssat-
tet med regelbunden information om nyckeltalen en
sjalvreglerande effekt.

ABC-verket skickade kvartalsvis ut information
om myndighetens nyckeltal som géller de 150
cheferna och experterna. Informationen gick ut
till de berordas respektive chef. [ sammanstall-
ningen var det tydligt vilka malen var for chefs-
och kompetensforsorjningen. De nyckeltal som
redovisades var bl.a.:

» Vilka som nyanstallts bland de 150 under aret
(chefer och experter) och om dessa roterat
inom gruppen, kommit underifran eller kom-
mit utifran.

» Antal ledningsgrupper som bestod av ett av
koénen och antal ledningsgrupper som bestod
av bada kénen.

» Ledningsgruppers sammanséttning nar det
gallde hur ldnge medlemmarna i lednings-
gruppen arbetat tillsammans.

ABC-verket skickar ut nyckeltalen kvartalsvis @

» Hur lange de 150 cheferna och experterna
suttit i nuvarande position.

» Rotation mellan olika verksamhetsomraden;

» Bransch-, myndighets- och verksamhetserfa-
renhet bland cheferna.

» Hur stor andel av cheferna som hade hogt
respektive 1agt resultat pa ledarskapsindex.

Pa ABC-verket blev det tydligt att cheferna tog
ansvar for att dndra nyckeltalen i 6nskad riktning
och darmed uppfylla de mal som satts upp for
kompetensforsorjningen. Till exempel forandrades
successivt ssmmansattningen i ledningsgrupperna
sd att fler och fler blev blandade, bade nar det
géllde kon och hur lange man arbetat tillsammans.
Dessutom roterade chefer som suttit lange pa
samma position till andra tjanster.

Hur ofta ska chefs- och expertanalysen genomfdras?

Chef- och expertanalysen kan genomforas vid ett
enstaka tillfalle, i syfte att utgora en startpunkt for

en faktabaserad och malstyrd kompetensforsorjning.

Eller sd kan myndigheten vilja att géra den varje
eller vartannat ar for att regelbundet f6lja utveckling
inom malgruppen. Ett alternativ till detta ar att valja

ut nagra fragor ur enkaten och ldgga in dem i myn-
dighetens chefsuppf6ljning (enkat eller samtal), eller
i medarbetarundersokningen, for att 16pande f6lja
utvecklingen nar det giller just dessa fragor.

Om enkéten inte 4r anonym och vander sig till
en specifik grupp kan myndigheten ha som rutin att

nar den aktuella mélgruppen far en ny medlem fyller
hon/han i en enkat. Enkitsvaren adderas till den
befintliga databasen. Om nagon i gruppen slutar tas
personens enkdtsvar bort fran databasen. Pa sa vis
har myndigheten aktuell information om malgruppen.



Kartlaggningens praktiska genomfdrande, steg 1

Den féljande delen av handboken beskriver hur kartlaggningen praktiskt
genomfors av projektgruppen. | detta kapitel beskrivs hur faktainsamlingen
gar till: vilka fragor enkaten kan innehalla och hur enkadtundersékningen
férbereds och genomférs.

Fakta Analys Mal Genomfora
Aktiviteter Folja upp
Resurser

Infor faktainsamlingen

For att det praktiska arbetet i steg 1 ska kunna genomfdras kréavs beslut av
ledningen om vilka som ska ingd i mélgruppen for enkaten och om enkéten
ska fyllas i anonymt eller inte. Det paverkar utformningen av enkiten och
arbetet med att ta fram information for att kunna kommunicera med, dist-
ribuera till och samla in enkaten fran malgruppen. Hur ledningen kommu-
nicerar om och forankrar chefs- och expertanalysen, liksom utformningen
av GD:s foljebrev till enkiten, paverkar respondenternas vilja att delta i
undersokningen och darmed kvaliteten pa bade kartldggningen och den ef-
terfoljande analysen. Hur de tva processerna - ledningen och det praktiska
genomforandet - samspelar i chefs- och expertanalysen beskrivs i bild 8 till
héger. Aven interaktionen i steg 2 och 3 beskrivs i bilden.

Foérankra

Mal
Aktiviteter =~ Genomfdra
Fakta Analys Resurser Félja upp

Malgrupp | Enkdt- |GD- Resultat ::;flag
{-\non.yma fragor |brev analys Aktiviteter
ja/nej

Fakta Analys mal Genomfoéra
Aktiviteter Félja upp
Resurser

Bild 8. Hur de tva processerna - ledningen och det praktiska
genomférandet — samspelar i chefs- och expertanalysen.









Infér faktainsamlingen behdvs féljande
kontrolleras och undersokas:
Ar myndighetens BESTA-kodning, eller annan
befattningskodning, uppdaterad for de anstillda
som mélgruppen omfattar? Ar kodningen kvali-
tetssakrad och korrekt?
Vilka krav stéller PUL® nar det galler:
e Hur ni utformar enkdten?
« Vilka personaladministrativa data ni vill koppla
till respondenterna i er malgrupp?
e Hur ni genomfor enkdtundersdkningen?
Hur ska ni hantera offentlighetsprincipen i ge-
nomférandet av enkdtundersdkningen och nar
det galler analysens resultat?
Finns det begransningar i myndighetens e-
postsystem, som till exempel har med sdkerhets-
aspekter att gora, som gor att enkdten inte kan
distribueras via e-post?
Anviander myndigheten ett webbaserat enkatverk-
tyg, eller ska den produkten/tjansten kdpas in?

Enkatfragor

Den forsta delen av faktainsamlingen bestar av att
bestamma fragorna i enkiten. Som namnts, for att
helt kunna fardigstalla vilka fragor som ska vara med,
maste ledningens 6verviaganden och beslut finnas nar
det galler malgruppen for chefs- och expertanalysen
och om enkéten ska genomforas anonymt eller e;j.

Hela projektgruppen (alla kompetenser) beho-
ver inte involveras nar ni beslutar om vilka fragor
enkaten ska innehdlla. Det ar lampligt att det ar
projektledaren, HR-direktoren och nagra personer
fran HR som arbetar med utformningen av enkét-
fragorna. Enkéatfragorna ska kvalitetssdkras ur ett
genusperspektiv, resursen med genuskompetens
kan vara med under hela tiden nar fragorna tas fram
eller bara kallas in i slutfasen.

Fragor, hypoteser och myter
Ta tid for processen att ta fram enkéatfragor for
chefs- och expertanalysen.

Tips! Kontrollera innan faktainsamlingen:

» Har myndigheten uppdaterad BESTA-kod-
ning/yrkeskodning av god kvalitet?

» Vilka krav stéller PUL pa utformningen och
genomfdrandet av chefs- och expertanalysen
(www.datainspektionen.se)?

P Finns begradnsningar i myndighetens e-post-

6. Personuppgiftslag (1998:204)

system som gor att enkdten inte kan distri-
bueras via det (till exempel pa grund av
sakerhetsaspekter)?

» Har myndigheten ett webbaserat enkdtverk-
tyg, eller behdver den produkten/tjansten
kdpasin?

Diskutera och fundera Kring:

» Vad ar det ni vill undersoka, utifran dagens
och morgondagens kompetensbehov i verk-
samheten?

» Undrar ni 6ver nagot speciellt i den aktuella
malgruppen?

» Har ni anat monster i medarbetarundersok-
ningar och liknande som ni vill undersoka
vidare i denna enkéat? Till exempel att kvin-
nor och man inte har samma uppfattning nar
det giller om kvinnor och man kan gora en
chefs- eller expertkarriar pa lika villkor.

» Finns det myter i organisationen kring ledar-
skap, expertrollen och kompetensfoérsorjning
som ni vill undersoka? Till exempel att: Det
stalls storre kompetenskrav pa kvinnor dn
pa man for positioner med visst ansvar;

De flesta chefs- och experttjanster pa hog
niva i myndigheten har blivit tillsatta utan en
Oppen ansokningsprocess.

Pa myndigheterna i Staten leder Jdmt undersoktes
bland annat tva myter: Kvinnor ar mer valutbildade
dn man. Man har mer erfarenhet och roterar mer. I
analysen bekriftades att kvinnorna var mer valut-
bildade d&n mannen. Men den andra myten var falsk,
kvinnorna hade roterat mer nar det gallde att byta
arbetsgivare och typ av verksamhet. Ddremot hade
mannen i undersokningen haft fler befattningar och
fler chefsuppdrag.



Myten stamde inte
pa ABC-verket

En myt som undersoktes pa ABC-verket var:
Det dr bara dldre mén, som jobbat lange i bran-
schen, som sitter i chefspositioner. Analysen av
insamlade fakta visade att myten inte stimde
om analysen gjordes pa alla chefer, dar fanns
bade kvinnor och man representerade, liksom
yngre och dldre chefer med lang respektive
kort anstdllningstid. Men om organisationen
delades upp i stod- respektive kdrnverksamhet
stimde myten: Inom karnverksamheten var en
klar majoritet av cheferna dldre mén med lang
anstallningstid. Fa av dessa chefer var yngre
och/eller kvinnor.

VERKET

Projektgruppens diskussioner mynnar ut i att beslut
tas om vilka fragor enkéiten ska innehalla. For att i
analysen kunna soka samband utifran olika demo-
grafiska fakta kravs att ni stiller fradgor om detta i
enkaten om enkéten ar anonym. Detsamma géller
om ni vill analysera materialet utifran kompetens,
yrkeserfarenhet karriarvillkor, makt och befattning-
ar. Nedan ges exempel pa demografiska fragor, fragor
ndr det géller yrkeserfarenhet, nuvarande position
samt fragor om karridr och kompetensutveckling.

I bilaga 2 finns den enkidt som anvindes av myndig-
heterna i Staten leder Jdmt.

Enkatfragor om demografi
Fragor om demografi och utbildningsbakgrund:
Kon.

7. Har kan ni vélja att antingen fraga om: ¢ Den svarande har svensk eller utlandsk bakgrund.

Fodelsear.

Bakgrund’.

Sprakkunskaper.

Hoégsta utbildningsniva.

Typ av utbildning och &mnesomrade for utbild-
ningen.

Enkatfragor om yrkeserfarenhet
Fragor om yrkeserfarenhet:

Nér borjade du pa myndigheten?

Hur manga yrkesverksamma ar, inklusive forald-
raledighet, har du haft sammanlagt fram till idag?
Hur manga ar har du haft staten som arbetsgivare?
Hur manga olika arbetsgivare har du haft?

Inom vilka statliga verksamhetsomraden har du
arbetat? Antal arbetade ar inom de olika verksam-
hetsomradena?

Har du arbetat inom kommun, landsting, privat
sektor eller ideell sektor? Antal ar inom dessa
branscher?

Har du jobbat i utlandet?

Hur manga olika befattningar har du haft i din
karriar?

Hur manga av dessa befattningar har varit chefs-
befattningar (inkl. nuvarande om du &r chef)?
Vilka av foljande roller har du som ar expert

haft: projektledare, funktionsansvar, ansvar for
regeringsuppdrag, arbetat med myndighetsover-
gripande utveckling, internationella uppdrag?.

Enkatfragor om nuvarande position
Fragor om nuvarande position:

Avdelning/enhet.
Lon per manad.

* Modersmal (ett eller flera), SCB:s definition av svensk bakgrund: fédd i Sverige och bada foéraldrarna fédda utomlands.

¢ Den svarande &r fodd i Sverige eller &r utrikesfodd, minst en av férdldrarna &r fodd i Sverige. SCB:s definition

¢ Ni kan ocksd be den enskilda sjalv identifiera om han/

Ar du chef?

Hur manga direktrapporterande har du?

Ar du chef 6ver andra chefer?

Hur manga rapporterar till dig totalt?

Ar du medlem i en ledningsgrupp?

Hur stort budgetansvar har du?

Pa vilken niva befinner du dig?

(Niva = organisatoriska steg till GD)

Tillhor du kédrn- eller stodverksamhet?

Har du kostnadsansvar?

Har du resultatansvar?

Hur lange har du arbetat i nuvarande position?
Vilken typ av chef ar du? (Till exempel militar
eller civil, akademisk eller administration/admi-
nistrativ verksamhet.)

Enkéatfragor om kompetens och karridrutveckling

Ni kan stalla fragor om vilka olika typer av insatser
nar det giller kompetensutveckling som responden-
terna deltagit i, for att undersoka vilken spridning
dessa fatt i organisationen. Ni kan ocksa stélla fragor
for att underséka om utvecklingsinsatser och karri-
arplanering avstannar ndr man uppnatt en viss alder
utan att na en viss niva i organisationen m.m.

Vill ni underséka vad som utmarker de chefer
respektive experter med ambition att géra en hogre
karriar? Med en saddan fragestillning ar det lampligt
att i enkéaten stalla ett antal fragor kopplat till karriar
och ambition. Fragorna kan till exempel vara formu-
lerade som pastaende om hur intresserad man ar av
olika typer av utveckling i sin karriar och respon-
denten far ranka detta 1-5, dar 1 ar "litet intresse
av” och 5 "mycket stort intresse av”. Svaren pa dessa

av utlandsk bakgrund: utrikesfédd eller f6dd i Sverige och hon har utlandsk bakgrund.

8. Myndighetens verksamhet, och experternas roller, av-
gor vilka svarsalternativ som &r aktuella fér er myndighet.



fragor vags sedan i analysen samman till ett index.
Bestam om indexet ska raknas ut genom att ran-
kingen pa de olika fragorna summeras eller om olika
fragor ska ges olika viktning. Denna viktning gors i
sa fall utifran att ndgon eller ndgra av omradena som

frdgorna berdr ar speciellt viktigt for organisationen.

Exempel pa fragor om kompetens-
forsorjningsprocessen:
Utbildning och andra utvecklingsinsatser respon-
denten genomgatt samt omfattning (i hela yrkes-
livet, eller under anstéllning pa aktuell myndighet
eller under de senaste 1, 3, 5 aren).
Har du haft utvecklingssamtal det senaste aret?
Har du en karriarplan?
Har du en uppdaterad CV?
Har du genomgatt assessment center?
Har du satta mal for din karridr? Vad anser du om
dessa mal? (De motsvarar mina forvantningar pa
min karridr/De underskrider mina férviantning-
ar/De dvertraffar mina forvantningar.)
Uppmanades du att s6ka den tjansten du har nu?
Utlystes tjansten, dvs. sokte du den i konkurrens
med andra?
Erbjods du tjansten du har nu, utan konkurrens
fran andra sokande?

Ovriga enkitfragor

Ni kan ocksa stélla fragor om férhallanden som ar

viktiga for er myndighets verksamhet. Det kan till

exempel vara att ni har behov av mobilitet eller att
det i organisationen finns medarbetare med vissa

specifika kunskaper och fardigheter:

Kan du tdnka dig att byta tjanstgéringsort om du
far ett attraktivt erbjudande om nytt jobb? (Inom
Sverige, inom Europa, i resten av varlden.)

Har du nagon av f6ljande specifika kunskaper
eller erfarenheter? (Kunskaper och erfarenheter
som har eller kommer att fa 6kad betydelse pa er
myndighet.)

Exempel pa dvriga fragor:
Svarade du pa myndighetens medarbetarenkat
ndr den genomfdrdes senast?
Anser du att kvinnor och mén arbetar pa lika
villkor i din myndighet?
Kan kvinnor och man gora karriar pa lika villkor i
din myndighet?
Upplever du att processen for karridrutveckling
pa myndigheten ar transparent?
Upplever du att processen for karridrutveckling
pa myndigheten ar baserad pa kompetens och
kvalifikationer?

Enkdtens omfattning och utformning

Enkiten ska omfatta hogst omkring 30 fragor. Det
ska ta respondenten max 10 minuter att fylla i
enkaten. Fragorna ska vara raka, enkla och tydliga.
Detta for att fa sa hog kvalitet pa svaren som mojligt,

och minimera risken att ndgon missuppfattar fragan.

Tank pa att attitydfragor ar svara att validera (mater
de vad ni vill att de ska méta?) och de kan vara svara
att fa tillforlitliga svar pa. Om ni har med attitydfra-
gor, stdll dem pa ett genomtankt sitt.

Nagra tips nir det giller utformningen av enkiten:
Anviand fasta svarsalternativ dar de svarande
kan vélja svar eller intervall till exempel nar det
galler manadslon, antal yrkesverksamma ar, ar i
nuvarande position, antal direktrapporterande,
fodelsear etc. Det minskar risken for att respon-
denterna fyller i uppenbara fel (t.ex. arslon istillet
for manadslon.).
Flervalsfragor med 2-4 svarsalternativ ar ocksa
ett bra sitt att stilla fragorna. Det gar snabbt och
enkelt for respondenten att svara och de ger ett
bra underlag for att géra analyser.
Om ni valjer att ha med fragor med 6ppna svar,
tank pa att dessa i sa fall faller utanfor den statis-
tiska sammanstallningen och analysen av svaren.

Tips! Enkatens omfattning
och utformning

» Max ca 30 fragor.

P Raka, enkla och tydliga fragor.

P Ska ta max 10 minuter att fyllai.

P> Anvand flervalsfragor och fasta svars-
alternativ dar de svarande kan valja svar.

Testa och férankra enkédtfragorna

Nar fragebatteriet ar klart bor ni testa fragorna pa
nagra personer i myndigheten, inte bara inom HR
utan lat &ven medarbetare i andra delar verksam-
heten testa dem. Detta for att se om fragorna gar att
forst3, att de inte innehaller tvetydigheter osv. Ni
kan ocksa testa fragorna pa ndgon som inte jobbar






pa myndigheten, for att ytterligare sikerstilla att de
ar raka, enkla och tydliga.

Nar fragebatteriet ar klart ska ni férankra fragorna
i ledningen, atminstone hos GD. Ha tydliga argument
varfor de olika fragorna ska vara med. GD ska forsta
och stélla sig bakom fragebatteriets innehall.

Skapa enkaten i
enkatverktyget

Nar fragorna ar klara ar nasta steg att skapa enka-
ten. Som namnts tidigare, anvand ett webbaserat en-
katverktyg. Det garanterar anonymitet och férenklar
administrationen av enkdtundersékningen avsevart.
Om myndigheten har ett enkatverktyg sedan tidigare
ar dessutom malgruppen van att anvianda det.

[ denna fas samarbetar projektgruppen med den
eller de pd myndigheten som kan enkitverktyget,
alternativt med de externa resurserna som tillhan-
dahaller enkatverktyget. Projektgruppen levererar
fragorna i en wordfil till den som ska lagga in dem i
enkatverktyget. Filen ska dven innehalla svarsalter-
nativ for de olika fragorna. Det ska vara tydligt for
den som ska programmera enkatverktyget om nagra
av fragorna bara ska stillas till foljd av hur man
svarat pa foregaende fraga.

Till exempel, har man svarat "Ja” pa fragan "Ar
du chef?” foljer tva fragor om antal direktrappor-
terande och totalt antal som rapporterar till en.
Anges "Nej” pa chefsfragan ska man inte fa de tva
efterfoljande fragorna, utan enkatverktyget ska da ta
respondenten vidare till ndstfoljande fragor. Har den

eller de som jobbar med enkatverktyget stor erfa-
renhet, kan det vara lampligt att be om aterkoppling
pa formulering och konstruktion av fragorna och
svarsalternativen.

Nar fragorna lagts in i enkatverktyget ska ni i
projektgruppen testa enkiten. D3 kan ni se even-
tuella stavfel, om det dr ndgon fraga som ar otydlig
eller svar att forsta etc. Testa enkdten nagra ganger
och justera de fel ni hittar. Lt &ven nagon som inte
ar med i projektgruppen testa enkiten.

Ta fram malgruppens
mejladresser

Innan enkdten skickas ut behéver listor med mal-
gruppens mejladresser sammanstéllas. Resurser i
projektet som kan myndighetens PA-system genom-
for detta arbete. Det dr viktigt att stimma av att
listan ar korrekt och komplett och verkligen innehal-
ler den malgrupp som ledningen har beslutat ska
inga i chefs- och expertanalysen. Detta for att inte
riskera undersokningens kvalitet genom att skicka
ut enkdten till medarbetare som inte ska ha den eller
genom att missa delar av malgruppen.

Om delar av malgruppen inte har tillgang till e-
posti arbetet, eller det finns sdkerhetsaspekter som
gor att respondenterna inte kan ta emot enkaten via
e-post, maste enkaten skickas per post till dessa de-
lar av malgruppen. Det kan bli aktuellt att skicka den
antingen till arbetet eller hem till respondenterna,
eller till privata mejladresser.

Om enkéten ska besvaras anonymt maste BESTA-

koder, och annan data ur personalsystemet (till
exempel 16n, prestation) som ni ska koppla till de
olika respondenterna, lankas till respektive mejl-
adress innan enkéaten skickas ut. Respondenterna
maste informeras om detta. Sakerstéll att det sker
i enlighet med PUL.

Skicka ut enkaten

Harefter skickas enkaten till malgruppen enligt den
framtagna sandlistan. Enkaten ska skickas tillsam-
mans med foljebrevet fran GD (se foregaende del av
handboken). Det tar 2-3 veckor att fa in svaren och
ni behover na en svarsfrekvens pa minst 70 procent
for att undersokningen ska fa god kvalitet.

Genom enkétverktyget far projektledaren/pro-
jektgruppen lopande in resultaten fran de respon-
denter som svarat och ser den aktuella svarsfrek-
vensen. Efter en vecka, tio dagar ar det lampligt att
skicka ut den forsta paminnelsen till de som dnnu
inte har svarat pa enkaten. Enkatverktyget foljer upp
i sandlistan vilka som har svarat och vilka som inte
har svarat, och skickar ut pdminnelsen till de som
inte svarat.

Efter ytterligare en vecka kan ytterligare en
paminnelse skickas ut. Denna kan ackompanjeras
av en mer uppmanande formulering om att de
kvarvarande respondenterna férvantas svara och
betydelsen av detta. Avsandare till pAminnelser ska
vara HR-chefen eller GD. Beroende pa vilken svars-
frekvens ni natt efter tvd paminnelser kan ni besluta
om ytterligare en paminnelse.



N

& Kartlaggningens praktiska genomforande, steg 2 och 3

Detta kapitel gar igenom hur analysen av de inkomna enkétsvaren kan
genomfdras samt projektgruppens arbete i metodens tredje steg.

Fakta

Analys Mal
Aktiviteter
Resurser

Det andra steget i chefs- och expertanalysen inleds
med att enkdtverktyget levererar respondenternas
svar som en excel-fil. Det ar den databasen som ska
analyseras, genom att sammanstélla fakta och leta
efter samband.

Sortera databasen

Innan ni paborjar processen att sammanstilla och
leta efter samband i databasen rekommenderas ni
att gora foljande med databasen:

Leta efter och ta bort uppenbara fel bland
svaren. Detta i syfte att underlatta berdkningar och
analys nar samband soks i materialet och darmed
forbattra kvaliteten. Uppenbara fel kan vara att na-
gon har angett att den har 360 000 i manadslon. Det
kan ocksa vara att nagon har angett att den bara har

Genomfora

Foélja upp

direktrapporterande, men samtidigt angett att den
ar chef dver andra chefer. Eller att man har angett
500 totalt rapporterande fast myndigheten bara har
400 personer anstéllda. Sidana har poster som ar
uppenbart fel ar lampligast att ta bort och lamna den
cellen tom, eller om det dr mojligt gora ett rimligt
antagande. Det kan till exempel vara sa att enligt
BESTA-koden som ni kopplat till mejladressen ar
den svarande inte chef, men i enkdten anger respon-
denten att den ar chef. Da ar ett rimligt antagande
att BESTA-koden 4r fel och enkétsvaret ar ratt. Det
vill sdga koden for chef/annan befattning dndras

i BESTA fran annan befattning (2) till chef (1). Om
enkaten inte besvaras anonymt kan respondenten
kontaktas och personen far ange vilket svar det ska
vara pa fragan/fragorna. Gor en tydlig sammanstall-
ning av vilka korrigeringar som har gjorts och re-
dovisa dem. Normalt dr det bara ndgra enstaka svar
pa vissa fragor som pa detta vis stryks, ar ni tydliga

med vad ni har gjort sa minskar risken att trovar-
digheten for undersokningen paverkas negativt av
detta.

Ta bort enkdtsvar som dr tomma, det vill siga
enkatsvar dar den svarande inte angett nagra svar
pa nagon av fragorna. Detta svar blir da ett bortfall i
materialet. Ett alternativ till det ar att skicka en pa-
minnelse till personen genom enkatverktyget, som
kan f6lja upp vem respondenten &r.

Sortera i databasen.

- Andra kolumnrubrikerna fran att besta av
enkdatens olika fragor till kortare rubriker. Fragan
"Vilket ar ar du f6dd?” kan till exempel dndras till
"Fodelsear”. "Vilket ar borjade du inom den statliga
myndigheten som ar din nuvarande arbetsgivare?”
till "Borjade pa myndigheten”, "Hur manga av
dessa yrkesverksamma ar har du haft staten som
arbetsgivare” till "Anstilld i staten”, "Ar du medlem
i en ledningsgrupp?” kan dndras till exempel till "I
ledningsgrupp” osv.

- Lagg till kolumner som behovs nar sam-
band senare ska s6kas i materialet. Exempel
pa kolumner som kan bli aktuella att lagga
till: "Alder”. Vardet i den kolumnen fis genom
formeln Alder=2011(aktuellt artal) - Fodel-
sear. "Anstéllningstid”. Denna kolumnens vérde ar
Anstéllningstid=2011(aktuellt artal) - Borjade pa
myndigheten. "Antal ar i staten”= 2011 (aktuellt

artal) - "Anstalld i staten” osv.
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Demografii malgruppen

Nasta steg i analysen ar att sammanstalla demogra-

fisk fakta bland de som har svarat pa enkiten.

Till exempel:

» Hur manga har svarat pa enkaten? Hur stor andel
ar kvinnor respektive man?

b Hur stor andel ar chefer respektive experter? Hur
stor andel av cheferna ar kvinnor respektive man?
Hur stor andel av experterna ar kvinnor respek-
tive man?

- Vilken aldersfoérdelning ar det bland de svarande?
Vilken aldersfordelning ar det bland kvinnor och
man? Vilken aldersfordelning ar det bland chefer
respektive experter?

»- Vilken utbildningsniva respektive utbildningsbak-
grund har kvinnor respektive mén?

b Hur stor andel har andra modersmal 4n svenska
bland chefer respektive experter?

Ta fram all demografisk data som ar mojlig att fa
ut ur databasen i detta steg. Ar det nigot som sticker
ut? Finns det ndgra monster nar det giller kvinnor
och man? Nar det giller dlder?

I Staten leder Jdmt svarade totalt 1900 pa enka-
ten. Av de svarande var 70 procent man och 30 pro-
cent var kvinnor. Det var samma fordelning av chefer
och experter, 70 procent av de svarande var chefer
och 30 procent var experter. Se bild 9.

70% Chefer

AR
ARARA

ARAR
a

31% ar kvinnor
69 % ar man

-

30% Kvinnor 70% Man

69 % ar chefer

72 % ar chefer -
31% dr experter

28 % ar experter

o Dope

30% Experter 28 % ar kvinnor
72 % arman

Bild 9. Andel chefer och experter, respektive kvinnor och mén bland de svarande i Staten leder Jdmt.

80-tal31%

Narmare halften av alla chefer och experter i Sta-
ten leder Jamt ar fodda pa 40- och 50-talet. Nastan
40 procent ar fodda pa 60-talet och 15 procent ar
fodda péa 70-talet. Bara en procent ar fodda pa 80-ta-
let, det vill sdga ar under 30 ar. Se bild 10. Mdnnen ar
i snitt tva ar dldre dn kvinnorna (50 ar jamfort med
48 &r). Kvinnorna har i hégre grad lingre utbildning 47 %
och akademiska utbildning. Kvinnor och man har
relativt lika sprakkunskaper.

40-tal, 50-tal

Bild 10. Aldersférdelningen bland de svarande i Staten leder Jamt.
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Yrkeserfarenhet och nuvarande position

Harefter ska respondenternas yrkeserfarenhet och
deras nuvarande position sammanstallas och under-
sokas. Exempel pa omraden att sammanstalla:

» Hur lange har de svarande varit yrkesverksam
totalt? Hur lange har de svarande varit anstéllda
hos sin nuvarande arbetsgivare? I staten? Hur ser
fordelningar ut bland kvinnor respektive man?

» Hur stor andel av chefer som endast har direkt-
rapporterande ar kvinnor respektive man? Hur
stor andel av chefer pd de hogsta nivierna i
organisationen ar kvinnor respektive man? Hur
stor andel av cheferna med flest understéllda ar
kvinnor respektive man?

» Hur stor andel av kvinnorna och minnen, som ar
chefer respektive experter, jobbar i stod- respek-
tive kdrnverksamhet?

» Vilken 16n har kvinnor respektive mén bland
chefer och experter? Hur stor andel av cheferna
som har en 16n pa t.ex. éver 50 000 i manaden ar
kvinnor respektive man?

» Hur stor andel av chefer med den hogsta kvartilen
av budgetansvar ar kvinnor respektive man?

b I vilken utstrackning finns erfarenhet fran andra
myndigheter, frdn andra branscher 4n staten och
fran olika typer av arbete eller utlandstjanstgo-
ring? Skiljer sig kvinnor och mén ati dessa avse-
enden?

Ta fram sa mycket data, om yrkeserfarenhet och
nuvarande position, som dr mojlig ur databasen.
Stall samma frigor som i féregdende steg: Ar det
nagot som sticker ut? Finns det ndgra monster nir

det giller kvinnor och man? Nar det giller chefer
respektive experter?

Bland de inom Staten leder Jdmt som varit i yrkes-
livet 30 ar eller langre var 21 procent kvinnor. Bland
de som kommit in i yrkeslivet under de senaste tio
aren var andelen kvinnor mer dn dubbelt sa stor,

45 procent. Dock visar analysen att det var vissa

Bérjade yrkesarbeta ar (antal yrkesverksamma ar)

1960 1970 1980

myndigheter som drev denna positiva utveckling.
Det finns ndgra myndigheter som inte har en enda
kvinna som chef eller expert som kommit in i yrkes-
livet under de senaste tjugo aren. [ bild 11 nedan
visas fordelningen mellan kvinnor och méan och antal
ar i yrkeslivet fran Staten leder Jamt.

1990 2000 2010

£ 10 kvinnor

2% 10 min
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HHHT

i
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Antal yrkessr 40 e"er fler m“

Andel kvinnor 21% 21%

33% 38% 45%

Bild 11. Foérdelning av kvinnor och méan néar det géller antal yrkesar.
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[ snitt hade respondenterna i Staten leder Jdmt h

bytt befattning vart fjarde ar. Men nar det galler SVért att genomfo’ra QIS’ET

nuvarande position hade tre av tio suttit i samma

befattning i sex ar eller langre. Férhallandena sag féréndrin gar | en del av

valdigt olika ut pa de olika myndigheterna. I bild 12

visas tvd exempel. Den ena av myndigheterna har ABC‘Verket

en liten andel som suttit langre dn sex ar i samma

befattning, i den andra har en stor andel av de sva- En del av ABC-verket har verksamhet inom

rande suttit lange pd samma post. ett omrade som genomgatt radikala forand-
ringar de senaste 10 aren. Dar upptacktes
i chefs- och expertanalysen att 85 procent
av cheferna nastan uteslutande hade all sin
yrkeserfarenhet fran ABC-verket. Manga av
dessa chefer aterfanns dessutom i karnverk-

" samheten. De 15 procent av cheferna som har
40

erfarenhet av andra organisationer och bran-
scher aterfanns framst i stddverksamheten.

Dessa fakta hjalpte till att férklara varfor
manga av de nédvandiga forandringar, pa
grund av de nya forhallandena, var sa svara
att genomfora i karnverksamheten. Led-
ningens strategi blev har att sdtta mal for att
oka andelen chefer med andra myndighets-
och branscherfarenheter bland cheferna i
karnverksamheten och darmed underlétta
forandringsarbetet. Dessa fakta om chefs-
strukturen och sammansattningen i organisa-
tionen anvéndes i hogsta ledningens kom-
munikation internt och externt. Det bidrog
till att skapa férandringstryck och paskynda
kompetensvaxlingen.

B Kvinnor B Man

Bild 12. Ari nuvarande befattning i tvd myndigheter, kvinnor respektive méan.
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Olika chefsstrukturer ger olika utmaningar

Analysen, bade totalt sett och inom enskilda myndig-
heter, inom Staten leder Jdmt visar olika forhallan-
den for kvinnor och mén. Kvinnorna har i snitt lagre
16n 4n mannen, och ses bara till de 10 % som har
hoégst 16n ar 21 % av dessa kvinnor och 79 % ar man.
Kvinnorna har i snitt hilften s3 stort budgetansvar
som mannen.

I de flesta organisationer ar kvinnor underrepre-
senterade pa hogre chefsnivaer, men analysen visade
att olika myndigheter star infor olika utmaningar.

Se bild 13 och 14 nedan. Bild 13 visar en myndighet
med jamn konsfordelning i den hogsta ledningen,
men pa tva nivaer under ar mén i stor eller mycket
stor majoritet. Det kommer att bli en utmaning for
den hir myndigheten att internrekrytera kvinnor till
de hogsta chefsnivierna de ndrmaste aren.

Bild 14 visar pa en myndighet dar kvinnorna ar i
minoritet pa alla chefsnivaer, men dar det inte finns
nagon eller nagra flaskhalsar for att internrekrytera
kvinnor till hogre chefsnivaer.

Fordelning
kvinnor €& min %

1-25 24

Bild 13. Antal understédllda och antal samt andel chefer som ar kvinnor respek-
tive man pa de olika nivaerna pa en myndighet inom Staten leder jamt.

43<>57

48 33 <67 1-25

Fordelning
kvinnor €& mén %

..

68 139 33 & 67

Bild 14. Antal understéllda och antal samt andel chefer som &r kvinnor respek-
tive man pa de olika nivaerna pa en myndighet inom Staten leder Jdmt.



48 » Kartldggningens praktiska genomférande, steg 2 och 3

En annan analys av chefsstrukturen inom myn-
digheterna i Staten leder Jdmt fokuserade pa antal
direktrapporterade. Se bild 15 och 16. Bild 15 visar
en myndighet dar hélften av cheferna har fler dn 13
direktrapporterande, vilket gor det svart att upp-
ratthalla ett normalt coachande, arbetsledande och

‘ Kvinna ‘ Man

Antal direkt-
rapporterande
(ju fler desto
komplexare

ledaruppgift)

1-4 2-=6 L-

2 31
chefer 6ver chefer med enbart
medarbetare direkt

rapporterande

andra chefer
(fler nivéer under)

utvecklande ledarskap. Bild 16 visar en myndighet
dar det ar en betydligt mindre andel av cheferna,

29 %, som har fler dn 13 direktrapporterande. Men

ses bara till chefer som &r kvinnor visar det sig att
42 % av kvinnorna som ar chefer har fler &n 13
direktrapporterande.

‘ Kvinna x Man

Antal direkt-
rapporterande
(ju fler desto
komplexare

ledaruppgift)

1-4 -2 2R-

27 70
chefer 6ver chefer med enbart
medarbetare direkt

rapporterande

2=4 R0

andra chefer
(fler nivaer under)

|
5-12 =1 K= 21 &5 51 2=2 R=15 =1 X=5
13-25 2= =1 2=2 R=10 | 13-25 21 2=3 L=10 =1
26-50 2-2 -1 R=5  26-50 2=2 R =1
26-50 ) S 26-50 2-

Bild 15. Antal direktrapporterande till chefer,
kvinnor respektive médn, pa en myndighet inom
Staten leder Jamt.

Bild 16. Antal direktrapporterande till chefer,
kvinnor respektive mdn, pa en annan myndighet
inom Staten leder Jimt.

Informationssprid- (@b

VERKET

ning pa ABC-verket

En fraga som kom upp i diskussionerna nar
ABC-verket skulle bestimma sina enkétfra-
gor var att man inom myndigheten upplevde
svarigheter att sprida information till linjen.
Analysen inom ABC-verket visade att fyra

av tio chefer hade fler dn 13 direktrapporte-
rande.

Det innebar att en stor andel av organi-
sationens chefer hade sa manga direktrap-
porterande att de inte kunde uppratthalla
ett normalt coachande, arbetsledande och
utvecklande ledarskap.

Vidare visade analysen att 3 av 4 medar-
betare hade det pa det hir viset. Det forklara-
de varfor ABC-verket har svart att informera
via linjen, manga chefer hade inte den kon-
takten med sina medarbetare och de flesta av
medarbetarna hade inte den kontakten med
sina chefer.

Dessa fakta gjorde att myndighetens
interna kommunikationsstrategi dndrades
genom att stirka kommunikationen mellan
ledningen och medarbetarna via nya och
olika kanaler.




Sok samband i databasen

Nar ni soker samband i er databas utga fran de fra-
gestallningar, hypoteser och myter ni identifierade
iinledningen av arbetet med faktainsamlingen -
stodjer informationen i databasen dessa? Eller visar
ert material att vissa av sambanden inte finns eller
ar de motsatta jamfort med de hypoteser ni ville
prova eller de myter ni identifierat? Nar era fragor
och hypoteser testats fortsatter ni analysen genom
att testa om ni kan hitta andra samband i materia-
let. En minsta ambitionsniva &r testa alla samband
utifran variabeln kon, det vill sdga att s6ka samband
mellan alla fragor/kolumner och respondenternas
kon. Andra variabler kan vara alder, anstallningstid i
staten, modersmal m.m.

Om ni valt att ha ett antal fragor som ska vigas
samman till ett index, till exempel ett "karridrambi-
tionsindex” som beskrevs tidigare, raknas indexet
ut enligt den formel och viktning som beslutats
om. Darefter soks efter samband i materialet. Till
exempel om svarande med ho6g karridrambition ar
overrepresenterade inom karn- eller stédverksam-
het, bland kvinnor eller min, bland de med andra
modersmal dn svenska, inom en viss enhet/avdel-
ning inom myndigheten, viss dlder eller viss utbild-
ningsbakgrund osv. Resultatet pad indexet testas mot
alla andra fragor/kolumner for att s6ka samband.

Nédra samarbete mellan analytikern

och projektgruppen

Det ar viktigt att analytikern ar skicklig pa att hitta
och tolka samband. Bland de som deltar i analysen
ska finns personer som forstar verksamheten och

hur det som kommer fram i analysen kan ha baring
pa myndighetens verksamhet. Det dr ocksa viktigt
attianalysen ha med resurser som har genuskun-
skap, bade nar olika resultat av analysen diskuteras
och néar beslut tas om vad som ska analyseras dju-
pare i materialet.

Under analysarbetet ndr samband soks, var noga
med att dokumentera. Skriv ner vilka samband som
hittas och vad som sticker ut i materialet. Spara
gjorda berdkningar. En metod for att soka samband
ar att anvanda pivottabeller i Excel. [ sddana kan tva
variabler sittas pa y- och x-axeln, och darefter kan
samband sokas mellan dessa och de olika kolum-
nerna/fragorna i databasen. Spara svaren pa alla
samband som har undersokts.

Utifran vad analytikern ser i sina analyser kan
hon eller han skapa egna hypoteser och undersoka
dessa, men det ar mycket viktigt att den som arbetar
med analysen av databasen regelbundet traffar,
stimmer av och diskuterar analysresultaten med
projektledare/projektgruppen och/eller verks-
ledningen. Analysen ska vara en iterativ process
mellan analytikern/controllern och projektgruppen/
verksledningen. Diskussionerna ger input till nya
fragestallningar och samband som kan undersékas
och fora analysen vidare. Projektgruppen kan med
sin kunskap om organisationen och dess verksamhet
avgora vilka spar som ar viktiga att ga vidare med,
uppticka oviantade samband och avgora vilka spar
som inte behdver analyseras ytterligare. Projekt-
gruppen/verksledningen kan ocksa ge svar pa egen-
heter i materialet som analytiker upptackt.

[ en myndighet inom Staten leder Jimt angav
flera personer att de arbetade pa GD-niva i orga-
nisationen, analytikern fann detta férbryllande.
Projektgruppen kunde tolka detta: Myndigheten
hade nyligen genomgatt en sammanslagning av flera
myndigheter och dessa svarande chefer upplevde sig
troligen fortfarande som myndighetschefer, fast de
formellt inte var det.

Det var i dialogen mellan projektgruppen och
analytikern i Staten leder Jdmt som det blev tydligt
att expertrollen behdvde analyseras vidare. I de for-
sta analyserna fanns det indikationer pd att denna
roll var mindre jamstalld an rollen chef. Eftersom
projektgruppen visste att dven experter (inte bara
chefer) har en viktig uppgift och inflytande pa myn-
digheter beslutades att ytterligare analyser skulle
goras om forhallandena for kvinnor och mén som ar
experter. De visade att:

Loneskillnaden mellan kvinnor och man ar storre

bland experter dn bland chefer. Detta trots att

kvinnorna arbetar pa samma eller en nigot hogre
organisatorisk niva.

[ snitt har de kvinnor som ar experter nagot hogre

utbildning och storre bredd jamfort med mannen.

Det ar farre experter som ar kvinnor pa hogre

nivaer inom de aktuella myndigheterna. Kvin-

norna ar underrepresenterade inom samtliga
kvalificerade uppdrag, med ett undantag: myndig-
hetsovergripande uppdrag. Lagst andel kvinnor
aterfinns inom internationella uppdrag.

Mannen som ar experter har fler yrkesar, har haft

fler befattningar, har tyngre uppdrag och hogre 16n.



Sammanstalla analysens
resultat och presentera
forslag pa atgarder

[ slutet av analysfasen tréffas projektgruppen ett
antal ganger for att sammanstalla resultatet av ana-
lysen och tolkningen av den. Gruppen bestimmer
ocksa hur presentationen for GD och ledningsgrup-
pen ska laggas upp.

Projektgruppen kan vara involverad i forberedel-
serna infor HR-chefens presentation i ledningsgrup-
pen. Gruppen kan, utifran resultatet i analysen och
ledningens inledande problemformulering, ge for-
slag pa omraden for mal, och tillhérande nyckeltal,
ndr det géaller myndigheten kompetensforsorjningen.
Projektgruppen kan ocksa lista idéer pa aktiviteter
som kan stdtta en utveckling i 6nskad riktning nar
det giller myndighetens kompetensforsorjning.




Till sist...

Chefs- och expertanalysen ger verksledningen, HR
och 6vriga som ar involverade i projektet vardefull
insikt och kunskap om organisationen. Den innebar
ett kreativt och utmanande arbete, bdde i den forsta
fasen nar frageformuléret designas och hypoteser
stélls upp, under analysen och nar resultaten av ana-
lysen ar klara. Resultaten vacker vanligen ytterligare
fragor, och visar nya vinklingar av organisationen,
som man inte tidigare reflekterat dver. Det i sin tur
bidrar till diskussioner om och idéer kring hur myn-
digheten ska utveckla de processer som paverkar
kompetensforsorjningen.

Chefs- och expertanalysen ar en startpunkt for att
arbeta strategiskt med myndighetens kompetens-
forsorjning. Den ger ett underlag for att paborja ett,
vanligtvis stort, utvecklingsarbete for en langsiktig
och hallbar kompetensférsorjning av chefer och ex-
perter, liksom en hallbar utveckling fér jamstalldhet
och ett inkluderande synsatt pda myndigheten.

Kartlaggningens praktiska genomforande, steg2 och3 « 51
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Staten leder Jdimt - enkat till chefer och experter
[5maj]

Till dig som &r chef eller expert,
Ditt svar ar viktigt.

Sedan 2008 pagar ett regeringsuppdrag med malet att 6ka andelen
kvinnor pa ledande befattningar inom staten. Programmet, kall-
lat Staten leder Jimt, leds och samordnas av Kompetensradet for
utveckling i staten, Krus. Arbetet inom programmet kopplar sam-
man verksamhetsutveckling, strategisk kompetensforsorjning och
jamstalldhetsintegrering och drivs som ett forandringsarbete.

/IMYNDIGHET// 4r en av sju myndigheter som deltar i program-
met just nu och som dérfor kartldgger och analyserar var organisa-
tion ur ett genusperspektiv. Méilet med programmet &r att vi, utifran
fakta om var myndighet, ska satta mal och utarbeta atgarder utifran
var vi star idag.

Vi ska visa att vi dr en attraktiv arbetsgivare som tillvaratar medar-
betarnas kompetens och dkar andelen kvinnor till ledande befatt-
ning.

Som en del av kartldggningsarbetet kommer vi att genomfora en
strategisk chefs- och expertanalys, dér vi inventerar vara kompe-
tenser och tittar pa sammanséttning och rorlighet bland chefer och
experter pé olika nivéer.

Informationen kommer att utgora ett underlag for diskussion i
ledningen om hur chefs- och expertsammansattningen ser ut pa var
myndighet, samt utvirdera och f6lja upp var samlade kompetens.

Jag ber dig darfor om tio minuter for att besvara ett antal fragor.
Du hittar en lank till en elektronisk enkit langst ner i detta med-
delande. Enkéten riktar sig till dig som ar chef eller expert (enligt
BESTA-kod). Undersokningen ér helt anonym. Om du har nagra
tekniska problem med enkiten ber jag dig att kontakta (namn
namnsson, IT).

Med vinlig hélsning,

Myndighetschef

Din identitet kommer att déljas
Las mer om det har alternativet

Bilaga 1



FRAGOR OM DIN POSITION

(med chef avses ett formellt personalansvar och uppgift att planera
och leda myndighetens verksamhet pé olika nivéer)

1) Ar du chef?
O Ja
QO Ngj

2) Vilken typ av verksamhet arbetar du inom?
O Stodverksamhet
O Kiérnverksamhet

3) Ar du medlem i en ledningsgrupp?
QO Ja
O Nej

4) Pa vilken niva i organisationen ar du?
Q Jag ar Myndighetschef
Q Jagrapporterar till Myndighetschefen, alltsa en niva som skiljer
QO Myndighetschefen dr min "Chefs-chef”, alltsd tvd nivaer som
skiljer
QO Myndighetschefen dr min “Chefs-chefs-chef”, alltsé tre
nivaer som skiljer
Q  Det dr mer 4n fyra nivaer mellan mig och Myndighetschefen
Q Vetej

Denna informationsbox visas endast i lige férhandsgranskningen.
Foljande kriterium maste vara uppfyllda for att foljande fraga ska
visas: Ar du chef?-Ja

5) Hur manga anstallda (3rsarbetskraft) ansvarar du fér, dvs
summan av alla anstillda pa olika nivder som rapporterar direkt
eller indirekt upp till din position?

1-25

26-50

51-00

201-1000

1001 eller fler

0000

6) Hur stort budgetansvar (inklusive investeringsbudget)
har dui ar 2010?

Noll, jag har inget budgetansvar
Mindre 4n 0,5 miljoner kronor
0,5-1 miljon kronor

1-5 miljoner kronor

5-10 miljoner kronor

10-50 miljoner kronor

50-100 miljoner kronor
100-500 miljoner kronor
500-1000 miljoner kronor

Mer é@n en miljard kronor

Vet ¢j

CO00O0000O00O0

7) Vad ér din totala I6nesumma per manad inklusive fasta och
rorliga tillagg? Ta snittet de senaste manaderna. Om du arbetar
deltid ber vi dig rdkna om till motsvarande heltidslén. Avrunda
till ndrmaste 100 kr.

-Vilj alternativ-¥ &

Bilaga 2



Denna informationsbox visas endast i ldge férhandsgranskningen.
Foljande kriterium maste vara uppfyllda for att féljande fraga ska
visas: Ar du chef? - Nej

8) Har du som expert haft féljande roller?
Har Har haft  Har aldrig
idag tidigare haft

Projektledare o o o
Funktionsansvar o o o
Ansvar for ett regeringsuppdrag QO o o
Arbetat med myndighets-

overgripande utveckling Q o o
Internationella uppdrag o o o

Denna informationsbox visas endast i ldge férhandsgranskningen.
Foljande kriterium maste vara uppfyllda for att féljande fraga ska
visas: Arduchef?-Ja

9) Vilket alternativ passar bast in pa din chefsroll?

O Jag ar chef 6ver andra chefer (ndgon/négra som
rapporterar till mig dr chef 6ver andra i sin tur, alltsa finns
det flera nivaer under mig)

Jag dr chef 6ver enbart medarbetare som rapporterar till
mig (ingen av dem &r chef i sin tur)
Vet ¢j

Denna informationsbox visas endast i ldge férhandsgranskningen.
Foljande kriterium maste vara uppfyllda for att féljande f raga ska
visas: Ardu chef?-Ja

10) Hur manga personer rapporterar direkt till dig (dvs du &r
deras chef)?

1-4

5-12

13-25

26-50

51 eller fler

0000

FRAGOR OM DIG SOM PERSON

11) Ar du...
O Man
O Kvinna

12) Vilket ar &r du fédd?
- Vilj alternativ - ¥

13) Har du barn?
Q Ja
O Ne¢j &

14) Hur manga barn har du och hur gamla &r de idag?
Flera svar dr mojliga.

1 2 3 4 eller fler
0-5 ar o O O O
6-12 ar o O O O
13-18 ar O O O O
18 ar eller dldre O O O O

15) Vilket ar ditt modersmal?
Svenska

Finska

Norska

Danska

Engelska

Franska

Italienska

Portugisiska

Spanska

Tyska

Arabiska

Kinesiska

Ryska

Annat sprék, vanligen specificera

ONONCNONONONCRONONCNORONCNE)




Férklaringar:
Mycket goda kunskaper = Kan arbeta och diskutera pa spraket
Vissa kunskaper = Kan resa runt och l3sa tidning pa spraket

16) Vilka andra sprak kan du?
Mycket goda Vissa
kunskaper kunskaper
Svenska
Finska
Norska
Danska
Engelska
Franska
Italienska
Portugisiska
Spanska
Tyska
Arabiska
Kinesiska
Ryska

(ONONCNONONCNORONCNORONCNE)
(ONONCNONONCNORONCNORONCNE)

FRAGOR OM DIN UTBILDNING

17) Vilken &r din hégsta utbildningsniva?
Grundskola

Gymnasial utbildning

Eftergymnasial utbildning > 2 ar
Eftergymnasial utbildning 2 &r
Eftergymnasial utbildning 3 &r
Eftergymnasial utbildning 4 ar eller lingre
Forskarutbildning Lic

Forskarutbildning Doktor

(ONONCNORONCNORG,

18) Vad har du fér typ av examina?

Ingen 1 2 eller fler
Akademisk examen O O QO
Yrkesinriktad examen O O QO

©

Denna informationsbox visas endast i lage forhandsgranskningen.
Foljande kriterium maste vara uppfyllda for att f6ljande fraga ska visas:
Akademisk examen - 2 eller fler eller
Akademisk examen - 1

19) Vilken eller vilka av foljande alternativ passar bast in
pa din akademiska utbildning? (Flera svar dr méjliga)
Larare/pedagog

Humanist

Konstndr/kulturarbetare

Ekonom (civil/national/foretags-)

Jurist

Sambhillsvetare

Naturvetare

Tekniker/ingenjor

Skogs- och lantbrukare

Medicin och vard

Tvirvetenskapare

Samhallsskydd

(ONONCRCNONONONCNONONONG)

Denna informationsbox visas endast i lage férhandsgranskningen..
Foljande kriterium maste vara uppfyllda for att féljande f raga ska visas:
Yrkes inriktad examen - 2 eller fler eller
Yrkes inriktad examen -1

20) Vilken eller vilka av féljande alternativ passar bast in
pa din yrkesinriktade utbildning?

Militar

Polis

Sjokapten

Flygledare

Annan, vénligen specificera

0000




(Exempel pa utvecklingsinsatser kan vara ledarutbildningar,
personlig karridrutveckling, Insead, IFL. Flera svar ar mojliga.)

21) Har du under ditt yrkesliv deltagit i utvecklingsinsatser
som anordnats av antingen din arbetsgivare internt eller av
en extern utbildningsleverantor?

O Negj

Ja, kortare interna program som omfattade upp till 12 dagar
Ja, kortare externa program som omfattade upp till 12 dagar
Ja, lingre interna program som omfattade 13 dagar eller mer
Ja, lingre externa program som omfattade 13 dagar eller mer

O
O
O
O

27) Har du tidigare arbetat inom nagon av dessa typer av
verksamheter (innan du bérjade hos nuvarande myndighet,
flera svar dr méjliga)?

Annan statlig verksamhet

Landsting

Kommun

Privat naringsliv-som egenforetagare

Privat naringsliv-som anstélld

Politik

Ideella organisationer

Ingen av ovanstidende

(ONONCNCRONONONG)

FRAGOR OM DINA
YRKESERFARENHETER

Detta géller frdgorna om dina yrkeserfarenheter. Vi ber dig rékna
”’riktiga” jobb. Ta inte med allman varnplikt eller tillfalliga anstall-
ningar av typen stré-, extra- och sommarjobb.

22) Hur manga yrkesverksamma ar inklusive féraldraledighet
har du haft sammanlagt fram till idag?
- Vd]j alternativ - ¥

23) Hur manga av dessa yrkesverksamma ar har du haft staten
som arbetsgivare?
- Vd]j alternativ - ¥

24) Hur manga olika arbetsgivare har du haft (inkl nuvarande)?
- Vd]j alternativ - ¥

25) Uppskatta hur manga olika befattningar du har haft
i din karriar?
- Vdlj alternativ - ¥

26) Hur manga av dessa befattningar har varit chefs-
befattningar (inklusive nuvarande om du &r chef idag)?
- Vd]j alternativ - ¥

28) Har du arbetat utomlands?
O Nej

QO Ja, mindredn 1 ar

Q Ja, 1-54r

QO Ja,meran5ar

29) Vilket ar borjade du inom den statliga myndigheten,
som dr din nuvarande arbetsgivare?
- Vd]j alternativ - ¥

Rdkna tiden som du arbetat med i huvudsak samma uppgifter
(innehall och ansvar) dven om organisationen har férandrats
genom omorganisation, sammanslagning eller avknoppning.
Avrunda till ndrmaste ar.

30) Hur ldnge har du arbetat i din nuvarande befattning?
- Vd]j alternativ - ¥
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