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Sammendrag av funn og anbefalinger

Det statlige samfunnsoppdraget er stort, viktig og komplekst, med krevende avveininger som skal
gjores i trad med faglig skjenn og skiftende politiske prioriteringer. For G levere pa samfunns-
oppdraget, og i trdd med innbyggernes forventninger til tjenestene, trenger staten den rette
kompetansen. Denne rapporten beskriver status, trender og utfordringer med a rekruttere, utvikle
og beholde kompetanse i statlig tariffomrdde, og identifiserer tiltak for G oke attraktiviteten til staten
som arbeidsplass. Statlige virksomheter fremstar i utgangspunktet som attraktive arbeidsplasser. Et
stramt arbeidsmarked gjor likevel at det er sarlig utfordrende for virksomhetene 4 tiltrekke seg og
beholde enkelte yrkesgrupper. Mange virksomheter har ogsa utfordringer med a utvikle egne
ansatte, og de utnytter dermed ikke fullt ut muligheten til selv G utvikle den kompetansen de trenger.
Vi foreslar flere tiltak som kan oke de statlige virksomhetenes evne til G rekruttere, utvikle og beholde

nedvendig kompetanse.

Staten og hovedsammenslutningene har i Hovedtariffavtalen 2022-2024 blitt enige om & samarbeide om &
utvikle attraktive arbeidsplasser i statlig tariffomrdde. Kommunal- og distrikisdepartementet (né Digitaliserings-
og forvaltningsdepartementet) og hovedsammenslutningene i staten har gitt Oslo Economics, Respons Analyse og
SNF i oppdrag & utarbeide et kunnskapsgrunnlag for attraktive arbeidsplasser i staten. Rapporten beskriver
status, trender og utfordringer med & rekruttere, utvikle og beholde kompetanse i statlig tariffomrade. P&
bakgrunn av utfordringsbildet har vi identifisert tiltak for & gke statens attraktivitet som arbeidsplass og gjere
virksomhetene bedre rustet til & mate fremtidige utfordringer.

Funnene i rapporten er basert pd casestudier i ti utvalgte statlige virksomheter, spgrreundersgkelser rettet mot et
bredt spekter statlige virksomheter, ndvcerende og potensielle arbeidstakere, samt intervjuer og arbeidsmater
med representanter for enkeltvirksomheter, ansatte og fagforeninger. Vi har ogsé gjennomgétt litteratur om
hvilke faktorer som definerer attraktive arbeidsplasser, og relevant statistikk som belyser status, trender og
utfordringer for & rekruttere, utvikle og beholde kompetanse i statlige virksomheter. Oppdraget og informasjons-
innhentingen er gjennomfegrt i perioden september 2023 til mars 2024.

Staten har utfordringer med a rekruttere og beholde enkelte grupper i et stramt arbeidsmarked

Det statlige tariffomr&det bestar av rundt 200 smé& og store virksomheter, med ulike oppgaver og bemannings-
behov. Virksomhetene har derfor ulike utfordringer nér det kommer til & rekruttere, utvikle og beholde
kompetanse. Noen virksomheter fremstér sveert attraktive for enkelte yrkesgrupper, men kanskje ikke for andre.
Nér vi ser samlet p& statlige virksomheter finner vi at det i hovedsak er fem grupper, basert pé utdannings-
bakgrunn, som statlige virksomheter sliter med & rekruttere og beholde. Dette gjelder IT-utdannede med master-
grad, IT-utdannede med bachelorgrad, jurister, ingenigrer med mastergrad og gkonomer med mastergrad.
Samtidig har enkelte virksomheter store utfordringer med helt andre yrkesgrupper.

Det som kjennetegner gruppene staten i stort sliter med & rekruttere og beholde, er at de har kompetanse som
ogsd er ettertraktet i andre sektorer. Scerlig IT-kompetanse er det i dag knapphet pd, noe som farer til
konkurranse om & tilby best mulig betingelser for & tilirekke seg dette. De statlige virksomhetene konkurrerer med
andre sektorer, spesielt privat sektor, men det er ogsé& konkurranse internt mellom de statlige virksomhetene om
attraktive arbeidstakere. Selv om statlige virksomheter ser ut til & oppfatte rekrutteringsutfordringer som det
starste problemet, finner vi at manglende utvikling av de ansatte er en viktig drsak til at de slutter, og dermed
sentralt for virksomhetenes evne til & beholde ansatte. Det ser derfor ut til & veere et betydelig potensial i at
virksomhetene i starre grad klarer & utvikle og beholde de gruppene de sliter med & rekruttere.

Statlige virksomheter er generelt atiraktive, med interessante arbeidsoppgaver og gode fagmiljser

For & sikre seg den kompetansen de trenger ma statlige virksomheter veere attraktive arbeidsplasser, béde i
gynene til potensielle og faktiske ansatte. Generelt fremstdr statlige virksomheter som attraktive arbeidsplasser. |
vére spgrreundersgkelser rettet mot yrkesaktive og studenter vurderer henholdsvis 70 og 60 prosent staten som
en sveert eller ganske attraktiv sektor & jobbe i. Andelen er noe lavere sammenlignet med privat sektor, men
hayere enn kommunal sektor. Statlige virksomheter fremstér scerlig attraktive nar det gjelder faglig interessante
oppgaver, gode fagmiliger, sosialt arbeidsmilja, jobbtrygghet og omdgmme.

Attraktive arbeidsplasser i staten



Manglende utvikling og trege rekrutteringsprosesser forsterker utfordringene

Samtidig har statlige virksomheter ogsé noen utfordringer med 4 tiltrekke og beholde relevant kompetanse.
Manglende karriereutvikling, kompetanseutvikling og ogsé Ignnsutvikling er drsaker til bdde rekrutterings-
utfordringer og at ansatte slutter. Ledelsen spiller en viktig rolle p& disse omrédene. Statlige virksomheter bruker
generelt mye ressurser p& lederutvikling, men mindre ressurser p& annen medarbeiderutvikling. | mange
virksomheter kan lederveien fremst& som den eneste muligheten til & f& utvikling, nér det gjelder karriere,
kompetanse og lgnn. Det gjer at mange ansatte ikke opplever & ha utviklingsmuligheter, og det kan bidra til at
man rekrutterer ledere som ikke ngdvendigvis er egnet for ledelse.

A kunne tilby sterke fagmiliger er viktig bade for & rekruttere, utvikle og beholde kompetanse. Enkelte statlige
virksomheter har etablert starre fagmiliger ved for eksempel & samle IT-kompetansen pd tvers av virksomheten
og rekruttere internt fremfor bruk av konsulenter. For mindre virksomheter er det mer utfordrende & etablere
sterke fagmiliger. Samtidig har mange statlige virksomheter bedre forutsetninger for & etablere gode fagmiliger
enn privat og kommunal sektor, gjennom faglig attraktive arbeidsoppgaver og stabilitet.

Statlige virksomheter har ogsé utfordringer i rekrutteringsprosessen. Trege rekrutteringsprosesser gjgr at
virksomheter mister attraktive kandidater. Manglende &penhet for ulike typer kandidater og lite involvering og
eierskap fra rekrutterende leder er ogsd en utfordring. Samtidig er ogsé virksomhetenes omdemme viktig for
rekruttering, og det ser ut til & veere et potensial for gkt synliggjering av spennende oppgaver, fagmiljger og
arbeidsvilkar som statlige virksomheter kan tilby arbeidstakere. | konkurransen om attraktive kandidater er ogsé
lann et viktig virkemiddel, som statlige virksomheter i dag i begrenset grad kan konkurrere pa.

Tiltak for & oke statens attraktivitet

Vi har identifisert flere grep som kan bidra til at statlige virksomheter bedre kan rekruttere, utvikle og beholde
den kompetansen de trenger. Disse er oppsummert i figuren under.

Figur 1-1: Tiltak for skt attraktivitet i staten

o1 Styring pé riktig nivé
02 Systemer for medarbeiderutvikling
TILTAK PA OVERORDNET NIVA 03 Oppleering i regelverkets handlingsrom
04 Samkigring av profilering
05 Vurdere statens strategi for ansettelser og lgnnspolitikk
o1 Kartlegg kompetanse som trengs for oppgavelgsing
02 Utvikle egne ansatte
03 Etablere attraktive fagmiliger
04 Etablere muligheter for mobilitet “ TILTAK PA VIRKSOMHETSNIVA
05 Tillitsbasert ledelse
06 Vise at mangfold verdsettes
07 Effektiv rekrutteringsprosess

Illustrasjon: Oslo Economics
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P& et overordnet plan er det behov for & pése at den enkelte virksomhet fér det handlingsrommet den behgver
for & lase sine utfordringer — gjennom styring pa riktig niva. Vi ser ogsd at sektoren samlet har behov for en mer
systematisk tilncerming til medarbeiderutvikling, som det kan veere effektivt & tilrettelegge for pé sentralt nivé. |
en del virksomheter blir handlingsrommet i rekrutteringsprosesser og til lennsutvikling begrenset av en ungdvendig
streng tolkning av regelverket, noe som tilsier at det er behov for mer opplcering i regelverkets handlingsrom.

Det er et potensial for bedre samkjgring av profileringsaktiviteter innenfor tilgrensende fagomrader i statlig
sektor, for & gjere statlige virksomheter bedre kjent blant aktuelle kandidater. Med jevne mellomrom ber ogsé
statens strategi for ansettelser og lgnnspolitikk vurderes, slik at denne er i trdd med statens behov og
samfunnsutviklingen forgvrig.

Det er imidlertid den enkelte virksomhet selv som ma etablere seg som en attraktiv arbeidsgiver. Virksomhetene
ber lage bemanningsplaner, med oversikt over kompetansen virksomheten trenger for & lgse sine oppgaver,
kompetansen virksomheten allerede har, hva som er mulig & utvikle internt og hva som eventuelt mangler.
Virksomhetene bgr ogsd jobbe systematisk med utvikling av egne medarbeidere, bade for & gke virksomhetens
evne til & levere pa sitt samfunnsoppdrag og for & gjere virksomheten mer attraktiv for de ansatte. Den viktigste
delen av kompetanseutvikling skjer i gjennomfaringen av arbeidsoppgaver. A etablere attraktive fagmiliger for
oppgavedeling og sparring, enten innad i virksomheten eller & utnytte muligheter for samarbeid med andre
virksomheter, er derfor essensielt.

Videre bgr virksomhetene etablere og synliggjgre muligheter for at de ansatte kan preve seg p& nye oppgaver,
béde gjennom intern mobilitet og muligheter for hospitering hos andre virksomheter. Ledere i staten ber
tilrettelegge for ansattes muligheter for medvirkning og utvikling, gjennom tillitsbasert ledelse og individuell
tilpasning. Statlige virksomheter bgr samtidig effektivisere sine rekrutteringsprosesser, bade ved & gjennomfgre
raskere og mer &pne rekrutteringer, for ikke & utelukke relevante kandidater som er utenfor normen. Gjennom
disse grepene kan statlige virksomheter styrke sin posisjon som attraktive arbeidsgivere og mgte arbeidstakernes
behov ogsé i tiden fremover.
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1. Innledning

Staten er avhengig av @ rekruttere, utvikle og
beholde dyktige medarbeidere for G lose sitt
samfunnsoppdrag — i dag og i fremtiden. Denne
rapporten beskriver status, trender og
utfordringer med G rekruttere, utvikle og
beholde ansatte i statlige virksomheter, og hva
som skal til for at statlige virksomheter blir mer

attraktive arbeidsplasser.

1.1 Formal og mandat

Det statlige samfunnsoppdraget er stort, viktig og
komplekst — med krevende avveininger som skal
gjeres i tradd med faglig skjgnn og skiftende politiske
prioriteringer. For & levere p& samfunnsoppdraget i
trdd med innbyggernes forventinger til tienestene,
trenger staten den rette kompetansen. Store samfunns-
endringer, som demografisk og teknologisk utvikling,
klimautfordringer, samt gkt behov og forventinger fil
tienestene det offentlige leverer, vil gjgre tilgangen
pé riktig kompetanse i staten enda viktigere fremover.

Staten og hovedsammenslutningene for de statsansatte
har i Hovedtariffavtalen 2022-2024 blitt enige om &
samarbeide om & utvikle kompetansen ved statlige
arbeidsplasser, for & bidra til attraktive arbeids-
plasser. En del av denne satsingen innebcerer & utvikle
kunnskap og tilrettelegge for erfaringsdeling pé tvers
i sektoren. Arbeidsgiverpolitisk avdeling i Kommunal-
og distriktsdepartementet!, i samarbeid med hoved-
sammenslutningene i staten, har derfor gitt Oslo
Economics, Respons Analyse og SNF i oppdrag &
utarbeide et kunnskapsgrunnlag for attraktive
arbeidsplasser i statlig tariffomréde. Rapporten
beskriver status, trender og utfordringer med &
rekruttere, utvikle og beholde kompetanse i statlig
tariffomréde. P& bakgrunn av utfordringsbildet har vi
identifisert tiltak for & ske attraktiviteten til staten som
arbeidsplass og gjere virksomhetene bedre rustet til &
mgte fremtidige utfordringer i arbeidslivet.

1.2 Gjennomfgring

Oppdraget er gjennomfgrt i perioden august 2023 til
mars 2024, i samarbeid mellom Oslo Economics,
Respons analyse og SNF. Underveis har vi hatt tett
dialog og samarbeid med oppdragsgiver gjennom
prosjektgruppen, som har bestétt av tre
representanter fra Arbeidsgiverpolitisk avdeling og én
representant for hovedsammenslutningene i staten.

! Fra 1.1.2024 er Arbeidsgiverpolitisk avdeling en del av
Digitaliserings- og forvaltningsdepartementet.

Prosjektets styringsgruppe, bestdende av
representanter fra hovedsammenslutningene i staten
og ledet av avdelingsdirekter i departementet, har
veert involvert ved sentrale milepceler. | tillegg har vi
underveis hatt mgter med prosjektets referanse-
gruppe, hvor vi har drgftet metodisk innretning, funn
og anbefalinger. Referansegruppen har i tillegg til
representanter fra departementet bestatt av
representanter fra hovedsammenslutningene og HR-
leder i et departement.

Funnene i rapporten er basert pé& egen informasjons-
innhenting og eksisterende kilder. Vi har gjennomfart
casestudier i ti utvalgte statlige virksomheter, intervjuer
og arbeidsmgter med representanter for
enkeltvirksomheter, ansatte og fagforeninger, og
sporreundersgkelser rettet HR-ansatte i statlige
virksomheter, arbeidstakere i ulike sektorer og
studenter. Vi har ogsé& gjennomgatt litteratur om hvilke
faktorer som definerer attraktive arbeidsplasser, samt
relevant statistikk som belyser status, trender og
utfordringer for & rekruttere, utvikle og beholde
kompetanse i statlige virksomheter.

Vi retter en stor takk til alle bidragsytere i
prosjektgruppen, styringsgruppen, referansegruppen,
vdre informanter i casevirksomhetene, samt alle andre
som har bidratt med innspill til studien.

1.3 Leseveiledning

Rapporten er delt inn i atte kapitler, som falger:

e Kapittel 2 beskriver datagrunnlag og metode

e Kapittel 3 beskriver statlige virksomheter og
deres bemanningsbehov, samt rammebetingelser
og trender som pdvirker behovet fremover

e Kapittel 4 etablerer et rammeverk for studien,
basert pé forskningslitteratur om attraktive
arbeidsplasser

e Kapittel 5 beskriver statlige virksomheters
utfordringer med henholdsvis & rekruttere, utvikle
og beholde den kompetansen de trenger, basert
pé& funn fra casestudien og sp@rreundersgkelse til
HR-ansatte i staten

e Kapittel 6 beskriver hvordan studenter og
yrkesaktive vurderer staten som arbeidsplass

o Kapittel 7 oppsummerer utfordringsbildet

e Kapittel 8 beskriver tiltak som, basert p&
utfordringsbildet, kan bidra til gkt attraktivitet i
statlige virksomheter.
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2. Informasjonsinnhenting

I forbindelse med studien har vi gjennomfort
casestudier 1 ti utvalgte statlige virksomheter,
intervjuet representanter for virksomheter og
fagforeninger, samt gjennomfert sporre-
undersokelser rettet mot henholdsvis HR-
ansatte i statlige virksomheter, arbeidstakere 1

ulike sektorer og studenter.

Vart innhentede datagrunnlag og tilhgrende analyser
gir innsikt i hvordan statlige virksomheter arbeider for
& rekruttere, utvikle og beholde ansatte, og hvordan
utfordringsbildet i denne sammenheng ser ut for ulike
typer statlige virksomheter. | tillegg har vi innhentet
data som beskriver hvordan studenter og yrkesaktive
vurderer statlige virksomheters attraktivitet pda ulike
omrdader. Det er imidlertid viktig & anerkjenne
begrensninger som fglger med et relativt lite utvalg
casestudier, og med spgrreundersgkelser som er rettet
mot et bredt utvalg arbeidstakere og studenter. Et
begrenset antall casestudier kan pavirke
representativitet for utvalget og generaliserbarheten
til funnene. Sparreundersgkelsene er rettet mot et
utvalg studenter og arbeidstakere, hvor en betydelig
andel kan ha begrenset kunnskap om det statlige
tariffomradet. Funnene vi beskriver ma tolkes i lys av
dette.

2.1 Casestudie

Som en del av utredningen har vi sett ncermere pé ti
virksomheter i statlig tariffomrade, hvilke utfordringer
de har, og tiltak de har iverksatt, knyttet til &
rekruttere, utvikle og beholde gnsket kompetanse. |

hver virksomhet har vi gjennomfert to til fire intervjuer.

Av disse har minst ett veert med en leder eller en HR-
ansatt og ett med en tillitsvalgt. | noen case har vi i
tillegg snakket med en ansatt, mens vi i andre case
bade har snakket med en person i HR og en leder.

2.1.1 Utvalg av casevirksomheter

Ved utvalg av casevirksomheter har vi lagt flere
kriterier til grunn. Som et utgangspunkt var det et
onske om virksomheter med varierende stgrrelse, ulik
geografisk lokalisering, ulike typer virksomheter, og
som operer innen ulike departementsomrader. Med
dette som utgangspunkt har det videre veert viktig at
casene har et lceringsutbytte. Her har vi b&de sett
etter virksomheter som har lyktes med tiltak for &
bedre rekruttere, utvikle og beholde ansatte, men
ogsé virksomheter som opplever utfordringer. Det har
ogsé veert et mal & f& virksomheter som aktivt har
implementert tiltak rettet mot yrkesgruppene jurister,
IT-ansatte, ingenigrer med mastergrad og gkonomer

med mastergrad. Dette fordi disse fire gruppene i
tidligere undersgkelser, samt vér undersgkelse i
forbindelse med Statens Arbeidsgiverkonferanse
2023, har vist seg & veere de gruppene som er
oppleves som mest utfordrende & rekruttere og
beholde.

Det statlige tariffomrédet omfatter virksomheter med
sveert ulike samfunnsoppdrag og organisering, og
menneskene som jobber der har mange ulike yrker.
Utfordringene ulike virksomheter har med & rekruttere,
utvikle og beholde ansatte vil séledes ogsé trolig ha
stor variasjon. Ulike sektorer forholder seg ogsé til
ulike lover og regler, selv om ansettelser i staten i
utgangspunktet er underlagt statsansatteloven, har for
eksempel universitets- og hayskolesektoren og
politisektoren egne scerlover som regulerer arbeids-
forholdene i disse sektorene. Med ti caser vil vi ikke
kunne vise den fulle bredden av statlige virksomheter,
men vi har prevd & velge case som gjgr at andre
virksomheter skal kunne kjenne seg igjen i noe av
utfordringsbildet og de aktuelle tiltakene.

Tabell 2-1 gir en oversikt over casevirksomhetene og
antall intervjuer per virksomhet. Det ble underveis i
prosjektet gjort flere forsgk pé& & rekruttere case-
virksomheter fra universitets- og hgyskolesektoren,
uten at dette lyktes.

Tabell 2-1: Oversikt over casevirksomheter

Virksomhet Antall intervjuer

Bufetat

Forsvarsbygg
Kriminalomsorgsdirektoratet
Lénekassen

Mattilsynet

Norec

NVE

Energidepartementet

Skatteetaten

W W N N M AN N W WO W

Statens vegvesen

De fleste intervjuene har blitt gjennomfart med en deltaker per
interviju, men det er ogsé noen intervjuer der flere informanter
har deltatt.

2.1.2 Gjennomfering av intervjuer

| alle casevirksomhetene har vi tatt utgangspunkt i
samme intervjuguide. Denne intervjuguiden er ogsé
brukt uavhengig av hvem i virksomheten vi prater
med. | noen virksomheter der vi har visst at det var
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scerlige problemstillinger som var relevant & ta opp,
for eksempel et satsingsprosjekt pd IT-ansatte, har vi
ved oversendelse av intervjuguiden ogsé sagt at vi
ensker & ta opp den problemstillingen. Interviuguiden
som ble brukt i gjennomfegringen av de farste case-
interviuene (Norec), avviker noe fra den endelige
interviuguiden, fordi det ble gjort noen justeringer
etter erfaringene fra det fgrste caset. Spgrsmalene er
overordnet like, men de ble gjort mer strukturerte i
endelig versjon av intervjuguiden.

Intervjuguiden har fire overordnende temaer:
informasjon om virksomheten, utfordringer knyttet til &
rekruttere, utvikle og beholde ansatte, tiltak og
virkemidler, og oppfatninger av virksomhetenes
arbeid med & rekruttere, utvikle og beholde ansatte.

2.2 Intervjuer og arbeidsmeater

2.2.1 Intervjuer

Innledningsvis i prosjektet har vi intervjuet HR-ansatte i
enkelte statlige virksomheter og representanter for
enkelte fagforeninger. Hensikten har veert & fé et
innblikk i problemstillingene, som grunnlag for videre
informasjonsinnhenting og analyse. Vi har snakket med
Econa, Forskerforbundet, Juristforbundet, NITO og
Tekna. Fagforeningene er valgt ut fordi de
representerer yrkesgrupper som statlige virksomheter
har utfordringer med & rekruttere. Siden hoved-
sammenslutningene er oppdragsgiver har vi ogsd hatt
dialog med representanter fra LO, YS og Unio,
Akademikerne underveis i prosjektet.

2.2.2 Arbeidsmeter

Etter & ha etablert utfordringsbildet har vi
gjennomfaert arbeidsmater med representanter for
virksomheter og ansatte, for & drgfte mulige tiltak for
& imgtekomme utfordringene.

2.3 Spegrreundersgkelser

2.3.1 Sperreundersgkelse til HR-ansatte i statlige
vitksomheter

Like etter prosjektoppstart ble Statens Arbeidsgiver-
konferanse 2023 arrangert av Kommunal- og
distriktsdepartementet. P& deltakerlisten sto litt over
200 personer som jobber med HR i statlige
virksomheter. Alle statlige virksomheter ble invitert til &
delta p& konferansen.

Siden deltakerne pé konferansen var HR-ansatte som
kunne ha god oversikt over utfordringer deres
virksomhet har med & rekruttere, utvikle og beholde
ansatte var vi sveert interessert i & komme i kontakt
med disse. Det ble derfor besluttet & gjennomfgre en
sporreundersgkelse blant deltakerne pé konferansen.
Det ble opplyst om undersgkelsen pé konferanse, og
deltakerne fikk mulighet til & reservere seg mot &

motta undersgkelsen dersom de gnsket det. Ingen
valgt & reservere seg.

Undersgkelsen ble utarbeidet av Oslo Economics i
sperreundersgkelsesverkigyet Questback. Prosjekt-
gruppen fikk mulighet til & komme med innspill far
undersgkelsen ble sendt ut. Distribusjon skjedde via e-
post til deltakerne pd konferansen. Det ble ikke
innhentet personopplysninger i forbindelse med
undersgkelsen. Undersgkelsen ble sendt ut 19.
september 2023, og en pdminnelse ble sendt til de
som ikke hadde svart en uke senere, 26. september.
Endelig svarfrist var 28. september.

Svarprosent

Mange av de statlige virksomhetene som deltok pa
Statens Arbeidsgiverkonferanse stilte med to
representanter fra virksomheten. For & kunne ha
oversikt over eventuelle flere svar fra samme
virksomhet ba vi de derfor oppgi virksomhetsnavn i
undersgkelsen. Basert p& oppgitte navn er det kun et
fatall virksomheter som har avgitt to svar. Tilbake-
meldinger fra virksomhetene indikerer ogsé at de har
koordinert internt hvem som svarer pé& undersgkelsen.

Undersgkelsen ble sendt ut til 205 personer. Totalt
mottok vi 73 svar pd undersgkelsen. Det tilsvarer en
svarprosent pd 36 prosent. Dersom vi imidlertid ser pé&
antall unike virksomheter, s& har vi svar 57 unike
virksomheter. 15 svar har ikke virksomhetsnavn, og en
virksomhet har gitt to svar. Basert pa starrelse,
tienesteomréde og type virksomhet ser 8 av de 15
virksomhetene uten oppgitt navn til & veere uten
overlapp med @vrige virksomheter og dermed unike.
Det er totalt 188 virksomheter i det statlige tariff-
omrédet, og vi har derfor trolig fatt informasjon fra
rundt 35 prosent av disse.

2.3.2 Sporreundersokelser til studenter og
yrkesaktive

Vi har gjennomfart to sparreundersgkelser rettet mot
né&vcerende og potensielle arbeidstakere i forbindelse
med prosjektet. En rettet mot studenter og en rettet
mot yrkesaktive. Begge sparreundersgkelsene er
giennomfart av Respons Analyse gjennom hgsten
2023. Mdlet med spgrreundersgkelsene var & innhente
breddekunnskap om hvordan statlig sektor vurderes
som arbeidsgiver, hva som er viktig for & trives i en
jobb, og hvordan dette varierer mellom ulike grupper
av mulige arbeidstakere.

Utkast til spgrsmdél i sparreundersgkelsene ble
utarbeidet av Oslo Economics. Disse ble s& sendt til
Respons Analyse, som kommenterte og kom med
innspill til endringer i formuleringer og liknende.
Spersmadlslistene ble sé tilpasset og sendt ut.
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Malet for begge sperreundersgkelser var & innhente
svar fra 1 000 respondenter, og arbeidet med
undersgkelsene péagikk frem til mélet ble nédd.

2.3.3 Spoerreundersgkelse til studenter

Sparreundersgkelsen til studenter ble gjennomfart over
telefon av Respons Analyse. Totalt ble det gjennomfart
1 024 intervjuer. Blant disse planla 52 prosent (531
personer) & ta utdanning p& masternivd, 38 prosent
(386 personer) p& bachelornivd, og 11 prosent planla
lavere utdanning, som fagskole, eller var ikke sikre.

Den stgrste andelen av studentene (20 prosent) gikk
pa studier innen helse, sosial og idrettsfag, dernest
gkonomiske og administrative fag (14 prosent), lcerer-
og pedagogikkutdanninger (13 prosent), og ingenigr-
fag (10 prosent). De resterende studentene er spredt
pd andre fagfelt, herunder 4 prosent innen IT-fag og
3 prosent juridiske fag.

2.3.4 Sporreundersokelse til yrkesaktive

Sperreundersgkelsen til yrkesaktive ble gjennomfart
som en webundersgkelse av Respons Analyse. Totalt
svarte 1 113 respondenter. Blant disse arbeidet 53
prosent (590 personer) i privat sektor og 11 prosent
(123 personer) i statlig sektor. De resterende jobbet i
helseforetak (6 prosent), offentlig eide foretak (4
prosent) eller var selvstendig nceringsdrivende (4
prosent).

Blant de yrkesaktive var det hayest andel med
bakgrunn innen helse, sosial og idrettsfag (22
prosent), etterfulgt av skonomisk og administrative
fag (21 prosent), Icerer- og pedagogikkutdanninger
(17 prosent), ingenigrfag (13 prosent) og samfunnsfag
(11 prosent). De resterende er spredt pé ulike fagfelt,
herunder 8 prosent IT-fag og 5 prosent juridiske fag.
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3. Statlige virksomheter og deres bemanningsbehov

Det statlige tariffomrddet bestar av rundt 200
sma og store virksomheter, med svaert ulike
oppgaver og bemanningsbehov. Virksomhetene
sysselsetter samlet 180 000 mennesker. Ved
rekruttering av nye medarbeidere skal bdade
relevant kompetanse, tidsperspektiv,

inkludering og mangfold hensyntas.

3.1 Hva karakteriserer de statlige
virksomhetene?

Hva kjennetegner de statlige virksomhetene?

Det statlige tariffomrédet bestér av rundt 200 smé og
store virksomheter, med svcert ulike oppgaver og
bemanningsbehov. Virksomhetene er spredt over hele
landet og varierer i stgrrelse fra kun noen f& ansatte
til flere tusen ansatte. Utdanningsnivéet blant ansatte i
statlig virksomheter er hgyt, sammenlignet med andre
sektorer, og har gkt over tid. 75 prosent av ansatte i
staten har hgyere utdanning per 2023, mot 69
prosent i 2016 og 57 prosent i 2007 (SSB, Tabell
12626; Hovedsammenslutningene, FAD & Difi, 2009).2
De statlige virksomhetenes samfunnsoppdrag
innebcerer ogsd at virksomhetene sysselsetter mange
og ulike yrkesgrupper, for eksempel politi, forskere,
institusjonsmedarbeidere og byrdkrater.

De mange forskjellige typene virksomheter og
stillinger man kan ha i staten gjer at det varierer
mellom statlige virksomheter hvem de konkurrerer om
arbeidskraft med. Noen av arbeidsoppgavene i
staten er s@pass spesialiserte at det er liten
konkurranse med andre virksomheter om
arbeidskraften, dette kan for eksempel gjelde for
politi og internt utdannede saksbehandlere
(Hovedsammenslutningene, FAD & Difi, 2009). |
hovedsak konkurrerer likevel statlige virksomheter om
arbeidskraft med andre arbeidsgivere. Konkurransen
er gjerne stgrst med andre statlige virksomheter og
privat sektor, og mindre med kommunesektoren. Dette
kan handle om at privat og statlig sektor anses som
mer attraktiv blant studenter og yrkesaktive, som
beskrives ncermere i kapittel 6.

Hvem er de statlige ansatte?

1 2023 var det 176 820 ansatte i staten, tilsvarende
161 258 arsverk (SSB, Tabell 12623 ). De tre stgrste
virksomhetene i antall arbeidsplasser er Forsvaret,
Politi- og lensmannsetaten, og NAV (Figur 3-1). Disse

2 Med hgyere utdanning menes alle nivéer av universitets-
og hayskoleutdanning. Altsé bachelor og oppover.

tre virksomhetene sysselsetter nesten en tredjedel av
de ansatte i statlig tariffomrdde. Universitets- og
hagskolesektoren er den stgrste sektoren, malt i antall
ansatte, med nesten tre av ti ansatte i statlig
tariffomréade (Figur 3-2).

Figur 3-1: De fem storste statlige arbeidsgivere malt
etter antall arbeidsforhold (2023)

Forsvaret

Politi- og lensmannsetaten

Arbeids- og velferdsetaten
(NAV) i alt

Norges teknisk-
naturvitenskapelige
universitet NTNU

Universitetet i Oslo

Kilde: SSB Tabell 12623. Antall arbeidsforhold.

Figur 3-2: Fordeling av sysselsatte i statlig
tariffomrade

NAV
9%

Forsvaret
11%

Universitet
og hagskole
29%

Kilde: Rambgll (2022), Fremtidens arbeidsliv i statlig
tariffomrade. *Andre inkluderer bl.a. barnevernstienestene,
tilsynsmyndighetene, domstolene og direktoratene. Merk: Statlige
virksomheter som ikke inngér i statlig tariffomréde er bl.a.
Norges Bank, Innovasjon Norge, NRK og sykehusene.
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Andelen innvandrere og norskfgdte med innvandrer-
foreldre er relativt lav blant sysselsatte i stats-
forvaltningen, sammenlignet med andre sektorer (Figur
3-3). Andelen med innvandrerbakgrunn i privat sektor
og den totale arbeidsstyrken er hgyere enn i
statsforvaltningen, og litt hayere enn i kommunal og
fylkeskommunal forvaltning. Cirka halvparten av
statsansatte med innvandrerbakgrunn kommer fra
andre nordiske land, EU/EFTA, Storbritannia, USA,
Canada, Australia og New Zealand.

Figur 3-3: Andel innvandrere og norskfadte med
innvandrerforeldre av sysselsatte per sektor (2022)

Privat sektor og
offentlige foretak

Kommunal og
fylkeskommunal
forvaltning

Statsforvaltningen

| alt

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Kilde: SSB Tabell 11611

Overordnet er det en jevn kjgnnsbalanse i statlig
tariffomréde, med en svak overvekt av kvinnelige
ansatte. P& tvers av virksomheter varierer imidlertid
kignnsbalansen betydelig. Rundt en femtedel av de
ansatte i staten er under 40 &r, bade for menn og
kvinner (Figur 3-4). For sysselsatte i befolkningen som
helhet er 46 prosent under 40 ér, altsd er det en
markant stgrre andel eldre arbeidstakere i staten.

Figur 3-4: Aldersfordeling blant ansatte i staten

Menn

Under 40 r

40-49 r
50-61 &r

Kvinner

Under 40 ar
40-49 ar
50-61 ar

62 ar eller eldre

62 ar eller eldre

Kilde: SSB Tabell 12672

Omtrent en fjerdedel av de statsansatte har arbeids-
sted i Oslo (Figur 3-4). En overvekt av statsansatte har
arbeidssted i sentrale strgk. Fylkene Trendelag, Viken

og Vestland var i 2022 arbeidssted for omtrent ti
prosent av statlig ansatte hver.

Figur 3-5: Antall ansatte i staten per fylke (2022)

Ansatte i staten
[Jo-5000

[ 5000 - 15000
I 15000 - 20000
I 20000 - 50000

A
rr

Kilde: SSB Tabell 12628. Registrert arbeidssted (fylke). 13 prosent
av ansatte i staten har ikke registrert arbeidssted.

3.2 Arbeidsgiverpolitikk i staten

Arbeidsgiverpolitisk avdeling i Kommunal- og
distriktsdepartementet, fra 1.1.2024 en del av
Digitaliserings- og forvaltningsdepartementet, har
ansvaret for den sektorovergripende arbeidsgiver-
politikken i staten. Den statlige arbeidsgiverpolitikken
skal bidra til & gjere statlige virksomheter i stand til &
lgse sine samfunnsoppdrag, gjennom & rekruttere,
utvikle og beholde dyktige medarbeidere (Kommunal-
og distriktsdepartementet, 2022). Scerlig nér det
gjelder rekruttering og ansettelser er handlingsrommet
til statlige virksomheter definert av lov om statens
ansatte (statsansatteloven). Statsansatteloven med
forskrift regulerer arbeidsforhold i staten og
inneholder bestemmelser om blant annet ansettelses-
prosessen (Statsansatteloven, 2017). Statens
personalhdndbok inneholder oversikt over sentrale
lover, avtaler og bestemmelser i staten, og tolkningen
av disse (Statens personalhdndbok, 2024).
Handboken er derfor et viktig redskap for statlige
virksomheter nér det kommer til hvordan de skal
praktisere den statlige arbeidsgiverpolitikken.
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Rekruttering

Staten trenger dyktige ansatte og har behov for &
rekruttere personer som pd best mulig méte kan bidra
til & lzse virksomhetens samfunnsoppdrag. Statlige
virksomheter skal i henhold til statsansatteloven § 3
Kvalifikasjonsprinsippet ansette den best kvalifiserte
sgkeren til en ledig stilling. Hvem som er best
kvalifisert skal vurderes ut fra utdanning, erfaring,
personlig egnethet og de kvalifikasjonskravene som er
angitt i utlysningen. Videre folger det av § 4 i loven at
en ledig stilling skal lyses ut offentlig, med mindre det
er gitt unntak for dette i lov, forskrift eller tariffavtale.
Statens personalhdndbok (2024) presiserer at
rekruttering i staten skal ha en bred og inkluderende
tilncerming, og at man skal sgke etter kvalifiserte
medarbeidere blant all tilgjengelig kompetanse i
samfunnet. Offentlig utlysning skal bidra til & sikre
bred rekruttering og ivaretakelse av kvalifikasjons-
prinsippet.

Mangfold og inkludering

Staten skal reflektere mangfoldet i samfunnet (Statens
personalhdndbok, 2024). Dette innebcerer at de
statlige ansatte skal reflektere et mangfold nér det
gjelder blant annet etnisk bakgrunn, funksjonsevne,
alder, kjgnn og seksuell orientering. Det er et behov
for gkt inkludering av enkelte grupper for & gke
mangfoldet i staten. M&l om inkludering og et sterkt
mangfold skal bidra til at staten kan gi gode tjenester
til hele befolkingen. Ledere har en viktig rolle i &
passe p& at mélet om mangfold er inkludert i
virksomhetens overordnede politikk og daglige drift
(Statens personalhdndbok, 2024). Statlige
arbeidsgivere skal aktivt arbeide for likestilling og
mot diskriminering.

Det har i de senere drene veert et sgkelys pa
inkludering av personer med nedsatt funksjonsevne og
personer med fraveer fra arbeid, utdanning eller
oppleering. | &r er dette presisert gjennom felles-
fgringene i tildelingsbrevene for 2024.3 Fellesfgringen
sier at statlige virksomheter i 2024 skal ha en positiv
utvikling i antall ansettelser av personer med nedsatt
funksjonsevne eller fraveer fra arbeid, utdanning eller
oppleering (Kommunal- og distriktsdepartementet,
2023). Virksomhetene ma i sin &rsrapport rapporter
antall ansettelser blant personer i mélgruppene.

Inkludering kan oppleves som en utfordring i staten pé&
grunn av kvalifikasjonsprinsippet. Forskrift til stats-
ansatteloven &pner for at enkelte grupper kan bli
positivt scerbehandlet og ansettes i en stilling dersom
de er tilncermet like godt kvalifiserte som den best
kvalifiserte sgkeren. Dette gjelder for personer med

3 En fellesfgring er et pélegg fra regjeringen til alle
departement og etater om konkrete aktiviteter pé& et
scerskilt omréde.

nedsatt funksjonsevne, og personer med fraveer fra
arbeid, utdanning eller opplcering.

Partssamarbeid

Partssamarbeidet er det formelle samarbeidet mellom
arbeidsgiver og arbeidstakere. Partssamarbeidet skal
gi arbeidstakere mulighet for medbestemmelse. |
staten er det et omfattende avtaleverk for med-
bestemmelse, blant annet gjennom hovedavtalen og
hovedtariffavtalene. | hver virksomhet skal arbeids-
giversiden og arbeidstakersiden inngd en avtale om
medbestemmelse tilpasset virksomhetens og de
ansattes behov (Statens personalhdndbok, 2024).
Samarbeid og medbestemmelse skal bidra til at
virksomhetene lgser sine samfunnsoppdrag pé en best
mulig méate (DFQ, 2024).

Tillitsbasert ledelse og medvirkning

Ledere i staten skal lzse samfunnsoppdraget og
oppné resultater sammen med medarbeiderne,
innenfor rammen av politiske prioriteringer og
forvaltningsverdiene (Statens personalhéndbok, 1.3).
Det er viktig at ledere i staten viser tillit, motiverer og
involverer medarbeidere, og bidrar til at offentlige
virksomheter er attraktive og moderne arbeidsplasser.

Hensynet til tillitt i ledelse har de senere drene blitt
sentralt i offentlig sektor i de nordiske landene. En
tillitsreform i offentlig sektor startet faorst i Danmark i
2012, som fglge av kommunesammensldinger og en
debatt om behovet for en mer tillitsbasert
organisering av offentlig sektor (Siverbo, et al.,
2024). Tillitsbasert ledelse er en sentral del av
tillitsreformen i norsk offentlig sektor, som ble lansert i
2021 gjennom Hurdalsplattformen. Tillitsreformen skal
gi ansatte tid og tillit til & gi brukerne bedre tienester
(Regjeringen Stare, 2021).

Digitalisering og kunstig intelligens

Digitalisering og ny teknologi gjer at vi stadig kan
lzse oppgaver pé nye og mer effektive mater.
Regjeringen har som mé&l & modernisere offentlige
tjenester gjennom & utnytte mulighetene som ligger i
digitalisering (Statens personalhédndbok, 2024). For &
fé til dette skal statlige virksomheter blant annet ha
hgy endringskapasitet. Dette er ogsé ncert knyttet opp
mot fremtidig kompetansebehov og innovasjon i
offentlig sektor for & opprettholde tienestenivéet i
mgte med den demografiske utviklingen og
klimakrisen.

Kunstig intelligens kan f& en viktig rolle i & mate
fremtidens utfordringer. Nasjonal strategi for kunstig
intelligens viser til at kunstig intelligens kan bidra til
mer effektive og brukerrettede tienester i offentlig
sektor (Kommunal- og moderniseringsdepartementet,
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2020). Samtidig understrekes det i strategien at det
felger flere utfordringer med kunstig intelligens, blant
annet knyttet til etikk, digital sikkerhet og tillit. Kunstig
intelligens kan representere store muligheter for de
statlige virksomhetene, men ogsé utfordringer, blant
annet knyttet til personvern og regelverk.

Konsulentbruk

Innleie av arbeidskraft i staten kan bidra til & dekke
kortsiktige behov for arbeidskraft og lgse utfordringer
knyttet til svingninger i bemanningsbehov. Samtidig er
konsulentbruk i staten gjenstand for debatt, og
Hurdalsplattformen sier at regjeringen vil «Kutte i
konsulentbruk i staten ved & utvikle egen kompetansen
(Regjeringen Stere, 2021). Videre presiseres det at
man som en del av tillitsreformen gnsker & bygge mer
kompetanse i egen virksomhet knyttet til store IT-
prosjekter, fremfor & kjgpe konsulenttienester. Som et
resultat av dette ser konsulentbruken i staten ut til &
flate ut (DF@, 2023). | 2022-kroner var konsulent-
utgiftene 12,99 milliarder kroner i 2022 mot 13,26
milliarder kroner i 2021 (DF@, 2023).

Reduksjonen i konsulentutgiftene mellom 2021 og
2022 henger ogsé trolig sammen med fellesfgringene.
1 2022, 2023 og 2024 har regjeringen i
fellesfgringene bedt de statlige virksomhetene
redusere sin konsulentbruk og rapportere
konsulentbruken i arsrapporten. Konsulentbruken skal
fortrinnsvis reduseres p& omré&der der det ligger ftil
rette for & benytte interne ressurser og kompetanse.
Har virksomheten omrdader der konsulenter scerlig
benyttes skal dette gjgres rede for i &rsrapporten.

3.3 Arbeidsstyrken i dag og
fremover

Arbeidstakeres preferanser har endret seg

Arbeidslivet i dag ser annerledes ut enn det gjorde
for noen tiar siden. Arbeidstakerne stiller hayere krav
til ledelse og vektlegger balanse mellom jobb og fritid
(Twenge, et al., 2010; Grubb, 2016). Fleksibilitet er
ogsd blitt sveert sentralt. Det er i tillegg blitt vanligere
med hyppigere jobbskifter enn tidligere (Bussolo, et
al., 2023). Det er ikke lengre slik at man stér i en jobb
gjennom hele karrieren. Spesielt yngre ser ut til &
bytte jobb hyppigere (Lien, 2014).

Teknologisk utvikling preger kompetansebehovet

Samtidig stér arbeidslivet ovenfor endringer som kan
pévirke disse utfordringene fremover. En av
endringene som kan fé& stor pavirkning pé
kompetansebehovet er den teknologiske utviklingen.
Teknologisk utvikling og nye krav til offentlige
tienester skaper behov for ny og skt kompetanse,
blant annet som fglge av endringer i arbeids-
oppgaver (NOU 2020: 2). Dette kan gi sterre
konkurranse om kompetanse knyttet til teknologien, i

tillegg til at virksomheter mé omstille seg for & kunne
ta i bruk teknologien og drive ngdvendig kompetanse-
heving.

Demografisk utvikling

Den demografiske utviklingen vil ogsé& pavirke oss. |
Norge er det en hgyere andel eldre n& enn for ti ar
siden, og andelen er forventet & gke i drene fremover.
En aldrende befolkning vil blant annet innebcere at vi
mdé jobbe lengre og det blir viktigere & utnytte
seniorers kompetanse og legge til rette for livslang
lcering. Framskrivninger fra SSB viser at andelen av
befolkningen som er mellom 0 og 19 ar i 2030 for
farste gang vil veere lavere enn andelen som er over
65 (Gleditsch, 2020). Videre fremover vil andelen
eldre stadig gke, samtidig som andelen yngre faller.
De demografiske endringene vil scerlig pavirke
distriktene, der det allerede i dag er en sveert lav
andel unge, og det kan bli gkt utflytting blant disse
(NOU 2020: 15). Migrasjon er ogsé en viktig del av
den demografiske utviklingen, og i dag er innvandring
scerlig viktig i enkelte nceringer. Det er uvisst hvordan
migrasjonen vil utvikle seg fremover, men med en
aldrende befolkning kan innvandring fra yngre
arbeidstakere bli viktig for & dekke det fremtidige
kompetansebehovet.

Omstilling

Det gregnne skiftet og teknologisk utvikling (for
eksempel kunstig intelligens) er faktorer som ogsa vil
medfare endrede kompetansebehov og omstilling.
Omstilling medferer i seg selv trolig et behov for &
tenke annerledes rundt kompetanse, med mer vekt pé
endringer og gkning i kompetanse underveis i
arbeidslivet. Omstilling gir ogsd gkte krav til ledelse.

Utdanningsniva i dag og fremover

Norge har en hgyt utdannet arbeidsstyrke og ligger
litt over snittet for utdanningsnivé i OECD-landene
(Meld. St. 14 (2022-2023)). | dag begynner rundt 55
prosent av unge i Norge p& hayere utdanning, og
nesten halvparten av den voksne befolkningen har
fullfgrt utdanning utover videregéende skole.
Utdanningsnivéet er hgyere i sentrale strak
sammenliknet med distriktene. Videre viser SSBs
framskrivinger at arbeidsstyrkens utdanningsnivé vil
oke fra dagens nivd, med en ti prosentpoengs gkning i
andelene med utdanning p& bdde bachelor- og
masternivé fra 2010 til 2040 (SSB, 2020).

Meld. St. 14 (2022-2023) understreker at
utdanningssystemet er det viktigste virkemiddelet
myndighetene har for & dekke samfunnets
kompetansebehov, men utdanningssystemet kan ikke
alene dekke behovene for kompetanse.
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Sterst mangel pa arbeidskraft i helsesektoren

| dag er det mangel pé& arbeidskraft i Norge. Arlig
gjennomfarer NAV en undersgkelse av arbeidskraft-
mangelen i ulike deler av arbeidslivet. | 2023 manglet
norske virksomheter nesten 53 000 arbeidstakere
(NAV, 2023). Ettersparselen etter arbeidskraft er hay,
men lavere enn i 2022 da virksomhetene hadde
behov for rundt 70 000 personer. Det er stgrst mangel
pé& arbeidskraft innen helse, pleie og omsorg, bygg
og anlegg og industriarbeid (Figur 3-6). Blant de

11 000 virksomhetene som deltok i undersgkelsen
oppga 26 prosent at de hadde hatt problemer med &
f& tak i arbeidskraft de tre siste médnedene.

Figur 3-6: Mangel péa arbeidskraft (varen 2023)

Helse, pleie og omsorg
Bygg og anlegg
Industriarbeid

Reiseliv og transport

Ingenigr- og IKT-fag

Kilde: NAVs bedriftsundersokelse

En ncering som er i sterk utvikling, der det bade er hay
ettersporsel etter ansatte i dag og trolig et gkt behov
for kompetanse i fremtiden, er IT-nceringen. En
analyse av kompetansebehovet i IT-nceringen viser at
sysselsettingen i nceringen gkte med 28 prosent bare
mellom 2019 og 2022 (Samfunnsgkonomisk analyse,
2023). Analysen peker videre pé at det fremover er
starst behov for & utdanne flere systemutviklere, men
at det ogsé er strategisk viktig for Norge med gkt
kompetanse innen IT-sikkerhet. Videre vil kompetanse
innen kunstig intelligens og maskinlcering kunne bli
sentralt for datadrevet neeringsutvikling.
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4. Hva er en attraktiv arbeidsplass?

Dette kapitelet oppsummerer hva forsknings-

litteraturen sier om hva som er en attraktiv

arbeidsplass. Vi tar utgangspunkt i en modell

med 15 faktorer innen temaene rekruttere,

utvikle og beholde, for G vurdere hva som skal til

for G skape en attraktiv arbeidsplass.

4.1 Modell for attraktive statlige

arbeidsplasser

Figur 4-1 viser en modell for utvikling av attraktive
arbeidsplasser, som benyttes som overordnet
rammeverk for litteraturgjennomgangen og videre

Figur 4-1: En attraktiv arbeidsplass
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kartlegging. Modellen tar utgangspunkt i 15 faktorer
som metastudier viser at har pévirkning pd evnen til &
tiltrekke og tilknytte seg medarbeidere, og som ledere
og virksomheten har mulighet til & pavirke. Modellen
illustrerer sammenhengen mellom det & rekruttere,
utvikle og beholde ansatte, og at alle de 15
faktorene har innvirkning pé disse tre forholdene.
Metastudiene som danner grunnlaget er: Hur og Abner
(2022), Rubenstein, Eberly, Lee og Mitchell (2017), og
Uggerslev, Fassina og Kraichy (2012). Modellen er
utviklet av det danske konsulenthuset LEAD, og vi har
tilpasset deres modell til den konteksten norske
statlige virksomheter opererer i.

Hur og Abner (2022) ser pd hvilke faktorer som
pavirker intensjonen om & slutte (turnoverintensjon)

PSYKOSOSIALT
ARBEIDSMILIG

Er det kultur for deling
og samarbeid i
virksomheten? Er det
sosiale arrangementer?

MEDVIRKNINGOG
AUTONOMI
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videreutdanning, eller
f& relevante kurs?

KARRIEREUTVIKLING
Er det muligheter for &
klatre pé karrierestigen
internt i virksomheten?
Kan man fé& nye
utfordringer internt?

LIVSFASEPOLITIKK
Er arbeidsplassen
tilrettelagt for eldre
personer, og for
personer i en
smébarnsfase?

ansatte? Far ansatte tid

til & gijennomfare
arbeidsoppgavene?
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blant ansatte i offentlig sektor. Gjennom en analyse
av 59 empiriske undersgkelser finner de at manglende
involvering pé jobb, utbrenthet, lav jobbtilfredshet,
rolletvetydighet, lav fglelsesmessig tilknytning til
arbeidsplassen og manglende deltakelse i beslutnings-
taking er de sterkeste driverne for turnoverintensjon.
Turnoverintensjon, altsd intensjon om & slutte, er
imidlertid ikke det samme som faktisk turnover. Cohen,
Blake og Goodman (2015) har studert sammenhengen
mellom turnoverintensjon og faktisk turnover i 180
offentlige etater i USA. De finner at turnover og
turnoverintensjon er to ulike konsepter, og at turnover-
intensjon ikke ngdvendigvis er en god indikator for
faktisk turnover. Turnoverintensjon forklarer bare fem
prosent av variasjonen i faktisk turnover.
Turnoverintensjon kan likevel veere noe ledere ber ta
tak i. Hom et al. (2012) argumenterer for at hgy grad
av turnoverintensjon kan padvirke en virksomhet
negativt, selv om den ikke ferer til faktisk turnover.

Rubenstein et al. (2017) sin metastudie ser ogsd pd
turnover. De finner at en rekke faktorer pévirker
turnover. Blant disse er lgnn en viktig, men ikke alene.
Belgnninger utover lgnn, kiennetegn ved jobben,
ledelse, organisasjonsklima og organisasjonsstatte er
ogsd viktige faktorer (Rubenstein, et al., 2017). De
argumenterer for at turnover i vel s& stor grad skyldes
dérlig arbeidsmilig og manglende statte fra
virksomheten, som misngye med arbeidsoppgavene.
Forskerne peker pé& jobbengasjement som en faktor
virksomheter bgr jobbe mer med gjennom blant annet
okt jobbtrygghet, mindre rolletvetydighet, mindre
stress og okt rettferdighet.

Uggerslev et al. (2012) ser pé& faktorer som pévirker
hvor attraktiv en arbeidsplass er for en kandidat pa
ulike stadier av en rekrutteringsprosess. Basert pé& 232
studier finner de at kjennetegn ved jobben,
virksomheten og rekrutteringsprosessen, sammen med
rekrutterers oppfarsel, oppfattet samsvar (percieved
fit), og forventinger til ansettelsen er faktorer som kan
forklare variasjonen i hvor attraktiv en kandidat synes
at virksomheten er pé ulike stadier i rekrutteringen.
Den sterkeste av disse faktorene er oppfattet samsvar,
altsé hvor godt kandidater opplever at deres egne
verdier, mél og idealer samsvarer med jobben og
virksomheten.

4.2 Faktorer som pdavirker
arbeidsplassens attraktivitet

4.2.1 Omdemme og samfunnsoppdrag

| en tid med sterk konkurranse om de gode hodene er
omdgmme og merkevarebygging (employer branding)
blitt stadig viktigere for & tiltrekke seg kompetanse
(Wilden, et al., 2010). Siden merkevarebygging ble
et etablert begrep p& 1990-tallet har det fatt stadig
starre oppmerksomhet. En metastudie av Gilani og

Cunningham (2017) konkluderer med at det er en
positiv sammenheng mellom trekk ved merkevaren og
det & beholde arbeidstakere. De finner at trekkene
som pdvirker merkevaren positivt er: verdier,
opplcering og kompetanseutvikling, intern
kommunikasjon, organisasjonskultur, belgnninger og
forpliktelse til virksomheten.

Bankins og Waterhouse (2018) har utviklet en modell,
hvor det skilles mellom organisatorisk identitet og
organisatorisk «imagen. Disse vil sammen pévirke
organisatorisk rykte (eller omdgmme) som i neste
omgang pdavirker attraktiviteten til en arbeidsgiver.
HR-praksiser, knyttet til kompetanseutvikling, ledelse
og fleksibel organisering, vil i denne modellen kunne
pavirke organisatorisk identitet p& en positiv mate, og
i neste omgang rykte og attraktivitet. Lievens og
Slaughter (2016) finner at et gunstig organisatorisk
«image» blant annet fgrer til bedre rekruttering og
sterke emosjonelle bénd med kandidater.

En norsk studie blant ingenigrstudenter undersgkte
hvordan studentene vurderte tre kjente norske
virksomheter. De fant at virksomhetenes innovasjons-
verdi, psykologiske verdi, applikasjonsverdi og deres
bruk av sosiale medier har en positiv sammenheng
med virksomhetens omdgmme. Innovasjonsverdi referer
til bade innovasjon i tjenester og produktene som
produseres, og om arbeidsgiver vurderes som
innovativ. Psykologisk verdi handler om hvordan man
foler seg av & jobbe i en spesifikk virksomhet.
Applikasjonsverdi omhandler mulighet til & bruke egen
utdanning og evner, og mulighetene for & utvikle seg i
selskapet. Psykologisk verdi ble identifisert som den
sterkeste determinanten for omdgmme, og var ogsd
direkte relatert til intensjonen om & sgke jobb i
selskapet (Sivertzen, et al., 2013).

Et sentralt aspekt i statlige virksomheter sin
organisatoriske identitet og deres organisatoriske
«image" er samfunnsoppdraget de har. Statlige
virksomheter skal lgse et samfunnsoppdrag pé
oppdrag fra overordnet myndighet, altsé Storting og
regjering (DFD, 2023). Samfunnsoppdraget er alts&
virksomhetens formél, og dette er politisk bestemt.
Virksomhetenes visjoner og verdier skal stgtte opp om
dette samfunnsoppdraget. Det samme gjelder statens
arbeidsgiverpolitikk som skal bidra til at
virksomhetene oppfyller sine samfunnsoppdrag
gjennom & rekruttere, utvikle og beholde kompetanse
(Kommunal- og distriktsdepartementet, 2022).

4.2.2 Rekrutteringsprosess

Kjennetegn ved jobben og virksomheten, og
kandidatenes samlede bilde av hva en virksomhet kan
tilby, er viktig for & tiltrekke seg kandidater i en
rekrutteringsprosess, og for utfallet av prosessen
(Chapman, et al., 2005). Chapman et al. (2005) finner
videre at det er viktig for attraktivitet hvordan
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rekrutteringen gjennomfares, som at prosessen
oppleves som rettferdig og at rekrutterer sin
oppfersel er god. Likevel er opplevd samsvar mellom
kandidatens mél og verdier og virksomheten en av de
sterkeste pévirkningsfaktorene for i hvilken grad
kandidater anser virksomheten som attraktiv.

For virksomhetens omdgmme er det ogsé viktig & ha
en profesjonell rekrutteringsprosess som etterlater
kandidater med et godt inntrykk — ogsé blant dem
som eventuelt ikke fér jobb. Waung og Brice (2007)
finner for eksempel at kandidater som fér avslag uten
at de fér beskjed om det, har flere negative
assosiasjoner til en virksomhet sammenliknet med de
som fikk beskjed om avslaget. Videre kan
fremstillingen av en stilling i rekrutteringsprosessen,
pavirke suksessen til en ansettelse. Rogstad og Sterri
(2015) finner at manglende samsvar mellom
forventingen til en jobb, og den faktiske virkeligheten i
virksomheten, kan redusere motivasjonen til den
nyansatte og gke tiden det tar for vedkommende &
komme inn i virksomheten, uavhengig av arsaken til de
skjeve forventningene.

4.2.3 Onboarding og opplcering

Det er ikke nok & rekruttere gode ansatte, disse ma
ogsd bli en del av virksomheten. Hvor god opplecering
og introduksjon ansatte fér i virksomheten, pavirker
jobbtilfredshet, tilknytning til virksomheten og
jobbtilhgrighet. Dette er tre faktorer som igjen
pévirker turnoverintensjonen (Bowers, et al., 2023). En
studie av IT-utviklere finner at en signifikant hayere
andel av de som féar utvidet oppleering, forblir i
virksomheten etter et &r, sammenliknet med de som
ikke fér utvidet opplcering (Walker-Schmidt, et al.,
2022).

Rogstad og Sterri (2015) legger vekt p& at den farste
tiden i en virksomhet er kjennetegnet av gjensidig
tilpasning mellom virksomheten og den nyansatte. De
mener videre at det er fire forhold som er avgjgrende
for en vellykket faglig onboarding: arbeidsgiver mé
kommunisere forventingene til den nyansatte,
nyansatte trenger tydelige tilbakemeldinger pé& om de
gjer arbeidet godt nok, nyansatte trenger betinget
ansvar, altsd nok autonomi, men ikke s& mye ansvar at
de fgler seg overlatt til seg selv, og til slutt er det
nyttig & etablere informasjonskanaler der den
nyansatte kan hente informasjon, og der terskelen for
& stille spgrsmal er lav. For & lykkes med den sosiale
onboardingen er det viktig at arbeidsplassen skaper
sosiale arenaer, leder mé veere involvert og skape en
relasjon til medarbeideren, og de nyansatte ber
kobles med kollegaer som kan fungere som dgrépnere
inn til det sosiale fellesskapet i virksomheten (Rogstad
& Sterri, 2015).

4.2.4 Ledelse og organisering

Ledelse er & bidra til virksomhetens méloppnéelse ved
& pévirke medarbeidere. Ledere kan pavirke
medarbeidere direkte, gjennom samhandling og
kommunikasjon, og indirekte gjennom strukturer,
styringsmekanismer og HR-virkemidler (Nesheim,
2015). Hva som er god ledelse, avhenger av
virksomheten og konteksten. DF@ (2023) har definert
fire kompetanseomréder som de mener ledere i
offentlig sektor trenger:

e  Systemkompetanse: forst&else for systemet man er
en del av

e  Relasjonskompetanse: evnen til & f& folk med seg

e Utviklingskompetanse: evnen til & skape utvikling
og endring

e Resultatkompetanse: evnen til & realisere
gevinster

Lederrollen endrer seg i takt med arbeidslivet ellers.
Digitalisering, hiemmekontor og forventinger om gkt
fleksibilitet pavirker lederrollen. Vi lever ogsd lengre,
og stdr lengre i arbeid, og unge og eldre arbeids-
takere kan ha ulike gnsker og behov. Det er en fordel
& ha ulike typer mennesker i en virksomhet, men dette
har implikasjoner for hvordan man bgr utgve ledelse.
Lowe et al. (2020) foreslér flere strategier som ledere
kan bruke for & lede ulike aldersgrupper, blant annet
& ta mer hensyn til individet, jobbe med & skape tillit
mellom leder og ansatte, overdreven vekt p&
kommunikasjon for & hindre misforst&elser, og tydelige
forventinger og tilbakemeldinger.

Tillitsbasert ledelse er ogsa en viktig dimensjon i den
pégdende tillitsreformen i offentlig sektor i Norge.
Tillitsbasert ledelse gir gkt tillit mellom ansatte og
ledere, noe som har en positiv innvirkning pé
organisasjonsresultater (Johnsen, et al., 2022). Et
stattende lederskap innebcerer at den ansatte
opplever & fa stette og hjelp fra leder, at arbeids-
resultatene blir verdsatt av leder og at den ansatte
opplever & bli behandlet rettferdig av leder
(Aagestad & Lone, 2018). Mangel pé stettende
ledelse ser ogsé ut til & gi okt risiko for sykefraveer i
norske virksomheter (Aagestad, et al., 2014; Smith-
Isaksen, 2016).

For & sikre god ledelse, som igjen bidrar til & nd mal i
virksomheten, er det viktig med utvikling av ledere
(Rubenstein, et al., 2017). En metastudie som ser pa
hvor effektiv lederutvikling er, og hvilke faktorer som
bidrar til best mulig utvikling finner at lederutvikling er
effektivt (Lacerenza, et al., 2017). Den samme studien
finner ogsd at lederutvikling blir mer effektivt hvis
programmet er basert pd& en behovsanalyse,
inkluderer tilbakemeldinger, bruker flere
leveransemetoder, bruker oppdelte sesjoner,
gjennomfares p& stedet og bruker ansikt-til-ansikt
leveranse.
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Enkelte statlige virksomheter har i senere ar gjort
organisasjonsmessige endringer for & legge til rette
for mer fleksibel bruk av medarbeidere, herunder &
skille mellom ressurs- og oppgaveansvar. Nar ressurs-
og oppgaveansvaret blir skilt, kan det fgre til
utfordringer mellom mellomledere og ansatte,
gjennom at beslutningsprosesser blir mer komplisert
(Nesheim, 2021).

4.2.5 Fagmilje

Heyt utdannede ser pd muligheten til & f& brukt sitt
fag, og veere en del av et stimulerende og utviklende
milig, nar de leter etter arbeidsgivere (Akademikerne,
2023). Unge nyutdannede er opptatt av gode
fagmiljger nar de velger jobb (Bakkeli, et al., 2016).
En undersgkelse blant sykehusansatte viser at et stort
og bredt fagmiljg er viktig for s& godt som alle
ansatte, og at fremtidig rekruttering avhenger av
muligheten til & kunne tilby et godt fagmilig (Oslo
Economics, 201 2).

Mange statlige virksomheter er relativt store og
sentralt beliggende, som i utgangspunktet kan gi
bedre forutsetninger for & etablere sterke fagmiljger.
Til sammenligning har for eksempel kommunesektoren
scerlige utfordringer med & skape attraktive
fagmiliger og tiltrekke seg ansatte, ofte knyttet til at
smd& kommuner av naturlige arsaker ikke kan ha
mange ansatte innenfor samme fag (Brandtzeeg,
2023). De samme utfordringene vil imidlertid ogsa
gjelde mindre, statlige virksomheter.

4.2.6 Psykososialt arbeidsmilje

Psykososialt arbeidsmilig handler i hovedsak om
sosiale og mellommenneskelige forhold pd
arbeidsplassen, og pdvirkes av hvordan arbeidet
organiseres, planlegges og gjennomferes
(Arbeidstilsynet, u.d.). Statens arbeidsmiljginstitutt har
identifisert seks faktorer som skaper gode
arbeidsmilig, p& tvers av arbeidsplasser og yrker
(STAMI, 2024). Den ferste er krav og innflytelse. Det
bar stilles krav til hva vi gjgr, men den enkelte bar
ogsé gis mulighet til innflytelse. Videre er det viktig at
ansatte og ledelsen avklarer forventinger til
hverandre, det er behov for & gi hverandre
tilbakemeldinger og anerkjennelse, og det er viktig
med et godt samspill og samarbeid mellom ledere og
ansatte. Usikre tider gir behov for forutsigbarhet og
det er viktig & involvere ansatte i endringer. Ogsé
&penhet og respekt er viktig for et trygt arbeidsmiljg.

En studie blant norske offentlige og private
virksomheter har sett pd ulike faktorer som péavirker
misngye pé jobb, som videre kan fare til valg om &
slutte i jobben. De finner at et sosialt milig med stotte,
tillit og oppmuntring, er faktoren som sterkest
reduserer turnoverintensjon, mens rollekonflikt er den
faktorer som sterkest gker turnoverintensjonen
(Christensen & Knardahl, 2022). Samtidig finner de at

eldre og yngre arbeidstakere opplever dette noe
ulikt. Organisasjonsklima, ledelsesstil, og kontroll over
jobben er viktigere for eldre arbeidstakere, mens
jobbkrav, forutsigbarhet og faktorer knyttet til rolle er
viktigere for de yngre.

Mobbing pd arbeidsplassen er ogsé en faktor som
pavirker turnover (Nielsen, et al., 2023). Rolle-
tvetydighet og rollekonflikt er risikofaktorer for
mobbing p& arbeidsplassen, mens en ledelse som
héndterer disse risikofaktorene pd en god méte kan
bidra til & forhindre mobbing (Agotnes, et al., 2023).
Konflikter med overordnede er vist & veere en viktig
risikofaktor for sykefraveer blant ansatte (Sterud, et
al.,, 2022).

| enkelte statlige virksomheter er ogsd trygghet og
sikkerhet i selve jobben en vesentlig faktor i det
psykososiale arbeidsmiljget. | noen statlige
virksomheter, som i fengselsvesenet, barnevernet og
NAV, kan vold og trusler veere en del av
arbeidshverdagen for de ansatte. Et flertall av
ansatte i kriminalomsorgen har opplevd trusler, hets
og sjikane pé jobb (Rambgll, 2023). Ogsa blant
ansatte pd barnevernsinstitusjoner har et betydelig
flertall opplevd vold og trusler (Nielsen, et al., 2023;
Fafo, 2019), mens noe feerre enn halvparten av NAV-
ansatte har opplevd trusler og sjikane fra brukere
(Arbeids- og velferdsdirektoratet og KS, 2023). Slike
arbeidsforhold krever et betydelig sgkelys pa
forebygging, kompetanse og oppfelging av ansatte
for & begrense den psykologiske belastningen av &
std i slike stillinger over tid.

4.2.7 Karriereutvikling

Karriereutvikling gjennom hele arbeidslivet, er
avgjerende for & ha en dyktig og engasjert
arbeidsstyrke som kan lgse de komplekse
problemstillingene offentlig sektor st&r ovenfor (OECD,
2021). En aldrende befolkning gjer at vi i dag har
flere generasjoner i arbeidsstyrken, og det er viktig at
offentlig sektor er attraktiv for alle aldre og
generasjoner. OECD lgfter frem karriereutvikling,
gjennom talentledelse, som et viktig verktay for & lede
en aldrende og multi-generasjons arbeidsstyrke
(OECD, 2021).

For & sikre at offentlig administrasjon er rustet til &
mgte fremtidige utfordringer mener OECD at det ma
jobbes strategisk med karriereutvikling gjennom et
bredt spekter av utviklingsverktgy (OECD, 2021).
Disse verktayene md veere tilpasset en aldrende og
multi-generasjons arbeidsstyrke, legge til rette for
kunnskapsdeling pd tvers og tilpasses de ansattes
individuelle behov. Derfor er det viktig & benytte
verktay som er kunnskapsbaserte og at man har
dyktige ledere og HR-ansatte til & implementere
verktgyene (OECD, 2021). OECD trekker frem at
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Norge har en vei & gé nar det gjelder systematisk
karriereutvikling pé& individniva.

Karriereutvikling gjennom muligheten for & avansere
og forfremmelse er ogsé& vist & pavirke turnover (Ertas,
2019; Kim, 2012).

4.2.8 Kompetanseutvikling

Karriereutvikling og kompetanseutvikling er to
begreper som gjerne brukes om hverandre, og det
ene vil ofte involvere det andre. Her tenker vi pa
karriereutvikling som hvordan man beveger seg
gjennom et arbeidsliv, og kompetanseutviklingen skal
sikre at man har den kompetansen man trenger til &
lzse de ulike rollene man far p& veien. Kompetanse-
utvikling er et sentralt mal i Statens Arbeidsgiver-
strategi 2020-2023, og det skal legges til rette for
kompetanseutvikling gjennom hele arbeidslivet
(Kommunal- og distriktsdepartementet, 2022). A sikre
at arbeidsstyrken kontinuerlig lcerer og utvikler seg, er
viktig for & veere konkurransedyktige for virksomheter
og land (Salas, et al., 2012). Det er ogsa viktig for de
ansatte, og kan pdvirke turnoverintensjoner (Kim,
2012).

Ndér man snakker om kompetanseutvikling, tenker
mange pd formell Icering gjennom for eksempel kurs
og etterutdanning. Imidlertid er det godt etablert i
forskningen at det meste av utviklingen skjer i arbeid.
Et kijent rammeverk for lcering og utvikling er
70:20:10 rammeverket. Rammeverket er basert pd
empirisk forskning og legger til grunn at 70 prosent av
leering og utvikling skjer gjennom utfordrende
arbeidsoppgaver, 20 prosent av utviklingen skjer i
relasjon med andre mennesker, mens 10 prosent av
lceringen kommer fra formell Icering. Det er derfor
viktig at arbeidsoppgaver gir ansatte mulighet fil
utvikling. Leering i jobben er assosiert med hayere
jobbtilfredshet og jobb-relatert velferd (Felstead, et
al., 2015). Samtidig bruker mange virksomheter mye
penger pd trening og utvikling av de ansatte, og dette
er ogsd vist & gi gode resultater (Salas, et al., 2012).

| lys av Herzberg sin to-faktor-modell er innholdet i
jobben man gjer ogsd regnet som en motivasjonsfaktor
(Alshmemri, et al., 2017). Faglig interessante
oppgaver, og varierte oppgaver kan gi grunnlag for
jobbtilfredshet, mens fraveer av dette kan fere til
manglende tilfredshet, men ikke utilfredshet.

4.2.9 Livsfasepolitikk

| Statens personalhéndbok for 2024 stér felgende «En
god livsfasepolitikk erkjenner at den enkelte ansattes
karriere bestdr av mange ulike faser, som det & veere
smébarnsforeldre, arbeidstakere med pleietrengende
foreldre og eldre arbeidstakere. Det betyr at ansattes
behov, engasjement og forutsetninger vil variere over
tid. Arbeidsgiver bgr veere &pen for tilrettelegging for
ansatte gjennom hele deres yrkeskarriere» (Statens

personalhdndbok, 2024). NHO (2024) peker pé
livsfasepolitikk som et virkemiddel for & sikre
kompetente og engasjerte medarbeidere.

De fleste statlige virksomheter har en livsfasepolitikk
eller en seniorpolitikk (Midtsundstad, et al., 2017).
Seniorpolitikk som en del av livsfasepolitikken er et
aktuelt tema, scerlig fordi demografiske endringer
skaper et behov for at vi stér i jobb lengre. A
tilrettelegge for at flere kan std lenger i arbeid er
ogsé@ en del av avtalen om et mer inkluderende
arbeidsliv (IA-avtalen) som alle statlige virksomheter
er tilsluttet. Eldre bytter jobb sjeldnere, og etter fylte
50 ar bytter kun 5—6 prosent av arbeidstakere jobb
(Lien, 2014). Det er derfor viktig & fortsette & utvikle
disse ansatte, s& de fortsetter & fale engasjement.

4.2.10 Balanserte jobbkrav

Hoye jobbkrav omtales ofte som en av arsakene fil
jobbrelatert utmattelse, men det er likevel ikke godt
dokumentert at det er en sterk sammenheng mellom de
to. Dette kan handle om at krav ogsé er viktig for
utvikling, gitt at man har ressursene man trenger for &
handtere disse kravene. A gke de ansattes ressurser til
& gjer en god jobb, kan beskytte mot arbeidsrelatert
utmattelse (Shoman, et al., 2021).

Balanserte jobbkrav kan ogséd handle om balansen
mellom jobb og andre deler av livet (work-life
balance). Der jobbkrav er en av faktorene som
pavirker denne balansen (Sirgy & Lee, 2018). | en
verden der ansatte i stgrre grad kan velge
arbeidsgiver, er arbeidsgivere som tilbyr bedre
balanse mellom jobb og andre deler av livet mer
attraktive, gitt at ogsd kulturen i virksomheten er slik
at man faktisk f&r denne balansen i praksis (Brough, et
al., 2020). Balanse mellom jobb og andre deler av
livet er ogsé vist & pavirke turnoverintensjonen
(Shockley, et al., 2017).

4.2.11 Mangfold og inkludering

Mangfold og inkludering er et uttalt mal i staten, og
den statlige arbeidsgiverpolitikken skal stgtte opp
under dette. Statlig virksomheter er ogsé palagt,
giennom aktivitets- og redegijerelsesplikten, til &
rapportere pd hvordan de jobber med mangfold og
inkludering. Mangfold i staten handler om at de
ansatte i staten skal reflektere den befolkningen de
utarbeider tjenester for (Statens personalhéndbok,
2024). Mangfold omhandler derfor faktorer som blant
annet kjgnn, alder, etnisitet, funksjonsevne, religion, og
seksualitet. Mangfold er p& agendaen til mange av
de statlige virksomhetene, men det varierer i hvor stor
grad de har utviklet strategier og tiltak for & oppné
starre mangfold (Hauge, et al., 2022).

Inkludering i arbeidslivet handler om at alle skal f&
delta pa like vilkar, og arbeid med inkludering
handler i praksis ofte om & f& folk inn i arbeidslivet.
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Det er satt som mél for 2024 at alle statlige
virksomheter skal gke antall ansettelser blant personer
med nedsatt funksjonsevne eller fraveer fra arbeid,
utdanning eller opplcering (Kommunal- og
distriktsdepartementet, 2023).

Manglende mangfold og inkludering skyldes flere
faktorer, en av de er diskriminering i rekrutterings-
prosesser. | et felteksperiment med tilhgrende
oppfalgingsintervijuer finner Bjgrnshagen og Dsterud
(2021) at personer med funksjonsnedsettelser, i dette
tilfellet unge rullestolbrukere, blir diskriminert i det
norske arbeidsmarkedet. Arbeidsgivere ser ut til & tro
at denne gruppen er mindre produktiv, men oftere
handler det om at arbeidsgiver er bekymret for
hvordan en person med en funksjonsnedsettelse vil
passe inn sosialt. En annen studie, av rekrutterings-
prosesser i norske offentlige virksomheter, viser at
etniske minoriteter har signifikant lavere sannsynlighet
for & bli kalt inn til interviu og for & bli innstilt som
ferstekandidat, sammenliknet med personer uten etnisk
minoritetsbakgrunn (Bjgrnset, et al., 2021).

Det er scerlig nér det velges hvem som skal innstilles at
diskrimineringen foregér. Forskerne poengterer at
reguleringene offentlige virksomheter skal fglge i
starre grad vektlegger pé& diskriminering ved
innkalling til intervju. Ogsd her ser arbeidsgiver sin
vektlegging av det & passe inn i det sosiale miljget &
veere en drsak til diskrimineringen. Bjgrnset et al.
(2021) finner videre at synlig etnisk minoritets-
bakgrunn reduserer sannsynligheten for & bli innstilt
som farstekandidat i samme grad som manglende
relevant utdanning.

Samtidig viser studier at sterre mangfold i norske
virksomheter er forbundet med gkt Iznnsomhet. Noen
av &rsakene til dette er gkt innovasjonsevne, mangfold
i ledelsen, og et godt mangfoldsklima (Umblijs, et al.,
2022). Sistnevnte bidrar ogsé til redusert sykefraveer
og okt jobbtilfredshet.

4.2.12 Medvirkning og autonomi

Autonomi pé jobb handler om i hvilken grad ansatte
selv kan bestemme ndr og hvordan de skal lgse sine
oppgaver (Rogstad & Sterri, 2015). | Hackman og
Oldham sin kjente modell for jobbkarakteristikker og
jobbmotivasjon er autonomi en av fem faktorer som
bidrar til skt motivasjon (Hackman & Oldham, 1976).
Autonomi ser ogsd ut til & ske jobbengasjement (Allen,
et al., 2010). En norsk studie finner at hgy opplevd
autonomi kombinert med opplevd stotte fra leder er
korrelert med redusert turnover (Dysvik & Kuvaas,

2013).

Medyvirkning, som mé skilles fra medbestemmelse
gjennom partssamarbeidet, handler i stgrre grad om
muligheten til & pavirke det som arbeidsgiver til

syvende og sist kan bestemme (Trygstad, et al., 2019).

Medpvirkning har en positiv effekt p& arbeidsmiljget og
er ogsd blitt en mer naturlig del av arbeidslivet i tréd
med mer moderne former for ledelse (Busck, et al.,
2010).

4.2.13 Fasiliteter og fleksibilitet

Fasiliteter handler om den fysiske utformingen av
arbeidsplassen. B&dde arbeidsplassen beliggenhet og
fysiske forhold pé& arbeidsplassen som pavirker
arbeidsmiljget, vil pdvirke arbeidsplassens
attraktivitet. | dag er ogsé fasilitetene i stor grad
pavirket av virksomhetenes fleksibilitet knyttet til
arbeidssted og arbeidstid. Bruk av hjemmekontor og
fleksible arbeidstider pavirker i stor grad de fysiske
fasilitetene, som bade kan oppleves positivt og
negativt for de ansatte.

Etter koronapandemien har diskusjonen rundt
hjemmekontor og fijernarbeid blitt mer aktuell, for
ansatte som ikke ngdvendigvis trenger & veere fysisk
tilstede i virksomhetens lokaler for & gjennomfere
oppgavene. Tall fra SSB viser at 44 prosent av alle
sysselsatte jobbet hjemmefra i 2022, men de fleste av
disse jobbet pd hjemmekontor mindre enn halvparten
av tiden (Sceternes & Aamodt, 2023). Statens
arbeidsgiverbarometer fra 2021 viser at 92 prosent
av de statlige virksomhetene har gitt arbeidstakerne
okt fleksibilitet til & jobbe hjemmefra i etterkant av
koronapandemien (DFQ, 2021).

En kunnskapsoppsummering av arbeid hjiemmefra og
pavirkningen pé& helse og arbeidsmiljg, tyder pa at
arbeid hjemmefra generelt er forbundet med gkt
jobbtilfredshet og opplevd produktivitet (Flavik, et al.,
2021). Samtidig kan det forringe balansen mellom
jobb og privatliv. Norske ledere er ogsé& bekymret for
hvordan hjemmekontor pavirker det langsiktige
utviklingsarbeidet i virksomheten, og opplever at
prosjektarbeid og strategisk arbeid fungerer bedre
nér man er fysisk samlet (Ingelsrud, et al., 2022).
Hiemmekontor er likevel funnet & veere assosiert med
hay grad av selvbestemmelse og fleksibilitet for de
ansatte (Ingelsrud & Bernstrem, 2021). Forskningen
viser altsé b&de negative og positive virkninger av
hjemmekontor, som taler for at en blanding av de to
trolig er mest hensiktsmessig.

| takt med gkt bruk av hjemmekontor, men ogsé pé
grunn av andre faktorer som kostnadshensyn, er &pne
landskap blitt en vanligere kontorlgsning. Dette kan
medfare noen negative effekter for ansatte. For
eksempel opplever ansatte med cellekontor sterre
grad av kontroll over jobbintensitet og beslutninger,
sammenliknet med ansatte som satt i &pent landskap
(Nielsen, et al., 2023). Forskerne foreslar derfor at
virksomheter som benytter &pne landskap finner andre
verktgy for & gke de ansattes opplevde kontroll.
Samtidig henger bruk av &pne landskap til en viss
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grad sammen med gkt fleksibilitet for de ansatte, som
ogsé gir fordeler.

Fleksibilitet i arbeidet pavirkes imidlertid i hovedsak
av hvordan selve arbeidet er organisert. Statlige
virksomheter som er preget av en hierarkisk struktur
kan ha utfordringer med barrierer mellom enheter,
samarbeid pd tvers, og lite fleksibel bruk av personell
(Brattli, et al., 2021). Noen virksomheter og enheter
har derfor gatt i retning av & skille mellom ressurs- og
oppgaveansvar. Dette gjer at de ansatte er mer
mobile, dpner for tverrfaglig oppgavelasning, bedre
utnyttelse av knapp kompetansen og gkt utvikling av
de ansatte (Brattli, et al., 2021). Samtidig medfarer
denne fleksibiliteten i ressurser utfordringer knyttet fil
ledelse (se mer om dette under punkt 4.1.4).

4.2.14 Ansettelsesform og jobbtrygghet

Hovedregelen i staten er at man skal ansette
arbeidstakere i faste, hele stillinger (Arbeidstilsynet,
2024). Det er likevel mulig & ansette i midlertidige
stillinger i noen tilfeller, for eksempel dersom det
oppstér et midlertidig behov p& grunn av sykefravcer.
Midlertidige ansettelser er imidlertid vist & gi lavere
jobbtilfredshet, sammenliknet med faste stillinger
(Aleksynska, 2018). Hvis midlertidigheten ogsé
innebcerer at man opplever lav jobbtrygghet, altsé at
man er redd for & bli stdende uten jobb, kan dette
lede til uheldige effekter pé& helsen (Virtanen, et al.,
2010).

Bruken av midlertidige stillinger er scerlig hgy i
universitets- og hgyskolesektoren, hvor den er
betydelig heyere enn i resten av norsk arbeidsliv
(Proba samfunnsanalyse, 2023).

| praksis vil behov for kompetanse og kapasitet som
ikke kan lzses med fast eller midlertidig ansettelse
ofte lgses gjennom kjsp av konsulenttienester. Kjgp av
konsulenttienester er kjgp av en tieneste og gér under
regelverket for offentlige anskaffelser (DF@, 2023).
Alternativt kan man leie inn arbeidskraft fra et
bemanningsforetak, men dette er i utgangspunktet
bare mulig dersom man har behov for en vikar.
Eventuelt ogsé ved andre midlertidige behov dersom
arbeidsgiversiden og arbeidstakersiden har inngatt en
avtale om at bemanningsforetak kan brukes i disse
tilfellene (DFQ, 2023).

Innleide ressurser brukes bade til & jobbe side om
siden med virksomhetens egne ansatte, og til &
giennomfgre oppdrag som i sterre grad er adskilt fra
virksomhetens ansatte (Nesheim & Vagstad, 2013). |
noen tilfeller kan det veere krav om & bruke eksterne
ressurser til & gjennomfgre enkelte oppgaver, som
kvalitetssikring eller andre former for vurderinger med
et blikk utenfra. | andre tilfeller brukes innleide
ressurser fordi virksomheten ikke har klart & rekruttere
rett kompetanse, eller fordi kortvarige oppgaver gjar

det lite hensiktsmessig & ansette ressursene internt. Nér
man skal diskutere hvor mye konsulentbruk som er
egnet, vil konklusjonen pévirkes av hva slags
konsulentbruk det er snakk om.

Konsulentbruk er scerlig utbredt innen IT. Over 40
prosent av statens konsulentutgifter i 2022 gikk til
«utvikling av programvare, IKT-lgsninger mv» (DFQ,
2023). En studie basert pd& intervijuer med ledere som
har ledet innleide IT-konsulenter og faste ansatte,
bade i privat og offentlig sektor, viser at lederes
motivasjon for & leie inn IT-konsulenter ofte er knyttet
til behov for spisskompetansen konsulentene besitter,
muligheten for at de kan begynne raskt, samt
muligheten for & ogsé kvitte seg med dem raskt.
Likevel mener flere av lederne at virksomhetene burde
bygget opp IT-kompetanse selv (Bastesen &
Driasceter, 2020). Dette er imidlertid ofte vanskelig,
blant annet fordi IT-spesialistene har hay og
spesialisert kompetanse, og gjerne utvikler denne ved
& veere innleid i ulike virksomheter. De har ogsd haye
Ienninger, som kan veere vanskelig for statlige
virksomheter & konkurrere med.

4.2.15 Lenn og goder

Herzberg (1993) sin to-faktor-modell for
jobbtilfredshet skiller mellom to typer faktorer,
motivasjonsfaktorer og hygienefaktorer. Hygiene-
faktorene farer til jobbutilfredshet hvis de blir for
lave, men vil ikke fare til jobbtilfredshet hvis de blir
haye. For motivasjonsfaktorer er det motsatte tilfellet.
Lenn og goder blir typisk kategorisert som hygiene-
faktorer, og er dermed en grunnleggende forutsetning
for arbeidsforholdet (Alshmemri, et al., 2017).

Hvordan ansatte responderer pd gkonomiske og ikke-
gkonomiske insentiver, og sammenhengen mellom
prestasjon og belgnning, avhenger av hva slags
arbeidere og arbeidsoppgaver det er snakk om, og
konteksten i arbeidsmarkedet (Charness, et al., 2020).
For eksempel er det ikke ngdvendigvis lgnnen i seg
selv vi responderer pd&, men om denne oppleves som
rettferdig. En i utgangspunktet god lgnn som oppleves
som urettferdig kan fere til redusert innsats (Charness,
et al., 2020).

Vi kan ogsd godta lavere lgnn i situasjoner der dette
veies opp av andre faktorer. For eksempel viser
analyser av svenske data at arbeidstakere som er
opptatte av beerekraft er villige til & akseptere lavere
Iznninger for & jobbe i beerekraftige selskaper
(Krueger, et al., 2023). Mer kompetente ansatte, mélt
etter selvrapportert akademisk prestasjon, er villige til
& godta sterre lannskutt, noe som trolig henger
sammen med at disse er mer opptatt av miliget. Yngre
generasjoner er ogs@ mer opptatt av dette.
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4.3 Oppsummering

Litteraturen vi har gjennomgatt over viser at det er en
rekke faktorer som har betydning for attraktiviteten til
en arbeidsplass. Mange av de samme faktorene
pavirker bade virksomhetens evne til & rekruttere,
utvikle og beholde medarbeidere. Hvilke faktorer som
er mest avgjgrende pé den enkelte arbeidsplass, vil
variere bédde mellom virksomheter, som har ulike
oppgaver a lgse og ulike forutsetninger for & tilpasse

de omtalte faktorene, og mellom ansatte, som har
ulike preferanser for hva en god arbeidsplass er.

A etablere attraktive arbeidsplasser innebcerer derfor
& legge til rette for at virksomhetene klarer bé&de &
tiltrekke, utvikle og beholde medarbeidere som
matcher virksomhetens behov. | dette arbeidet vil
trolig alle de femten faktorene vi har identifisert i
modellen over, veere av betydning.
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5. Virksomhetenes utfordringer med & rekruttere, utvikle og

beholde kompetanse

Mange statlige virksomheter opplever store
utfordringer med G rekruttere medarbeidere
med relevant kompetanse til enkelte oppgaver.
Det er saerlig utfordrende G rekruttere
kompetanse innen IT, juridiske fag, samt enkelte
grupper av ingeniorer og skonomer. Dette er
yrkesgrupper det er generell mangel pd i dagens
arbeidsmarked. Fagmilje og lenn er viktige
faktorer i konkurransen om disse ressursene.
Samtidig er det trolig et uutnyttet potensial for
medarbeiderutvikling i staten, som vil gjore
virksomhetene bedre i stand til G bade utvikle og

beholde nodvendig kompetanse.

| dette kapittelet beskriver vi utfordringer med &
rekruttere, utvikle og beholde relevant kompetanse i
statlige virksomheter, slik de oppleves fra
virksomhetenes perspektiv. Kapittelet er i hovedsak
basert pé& innspill og erfaringer fra vér casestudie av
ti statlige virksomheter og vér spgrreundersgkelse
rettet mot HR-ansatte i statlige virksomheter. Begge
undersgkelsene ble gjennomfert hasten 2023 (se
kapittel 2 for ncermere detaljer om datagrunnlaget).

5.1 Overordnet om utfordringene

Statlige virksomheter opplever betydelige
utfordringer med bdde & rekruttere, utvikle og
beholde ansatte. Var sparreundersgkelse rettet mot
HR-ansatte i statlige virksomheter bekrefter dette
bildet. De HR-ansatte opplever stgrst utfordringer med
& rekruttere, og til dels ogsé beholde kompetanse,
mens de opplever mindre utfordringer med & utvikle
ansatte (se Figur 5-1). Blant de ansatte kan imidlertid
utfordringer knyttet til manglende utvikling oppleves
som vel s& store.

Utfordringene med & rekruttere og beholde
kompetanse er i stor grad drevet av mangel pa
arbeidskraft i enkelte yrkesgrupper. De statlige
virksomhetene har svcert ulike bemanningsbehov, og
hvilke yrkesgrupper det oppleves & veere stgrst
mangel pd, varierer mellom virksomhetene. Et
giennomgdende trekk er likevel at virksomhetene
scerlig har utfordringer med & rekruttere og beholde
personer med IT-faglig bakgrunn, jurister, ingenigrer
med mastergrad, og gkonomer med mastergrad.

Det er ikke bare i staten det er utfordringer med &
sikre seg rett kompetanse. Antall ledige stillinger i det
norske arbeidsmarkedet har veert gkende siden slutten
av 2020, og norske virksomheter rapporterte i 2023
en mangel p& nesten 53 000 ansatte (NAV, 2023).
NHO sitt kompetansebarometer viser at to av tre
bedrifter manglet kompetanse i 2022 (Rerstad, et al.,
2023). Dette skyldes delvis at det siden hasten 2021
har veert et sveert stramt arbeidsmarked, som gir
kamp om arbeidstakerne. Videre er det scerlig
mangel pd IT-utviklere og ingenigrer i hele arbeids-
livet. Til tross for at det utdannes stadig flere IT-
utviklere, har gkte krav til digitalisering fort til
stigende mangel pé& denne gruppen i arbeidslivet, og
scerlig blant statlige virksomheter (Meld. St. 14
(2022-2023)).

Figur 5-1: | hvilken grad har dere utfordringer
knyttet til @ rekruttere, utvikle og beholde ansatte?

Beholde K ZW¥AZ) 13%
Utvikle 25%
Rekruttere RESZENNVYAYS 12%

B Meget utfordrende B Ganske utfordrende

Litt utfordrende lkke utfordrende

Kilde: Oslo Economics basert pé sperreundersokelse til HR-
ansatte i statlige virksomheter. N=73

| dette kapittelet redegijer vi ncermere for statlige
virksomheters utfordringer knyttet til & rekruttere,
utvikle og beholde gnsket kompetanse.

5.2 Rekruttere: Stor konkurranse om
kvalifisert personell

Statlige virksomheters utfordringer med & rekruttere
den kompetansen de trenger skyldes béade 1)
markedsdrevne utfordringer, grunnet knapphet pé&
kompetanse i arbeidsmarkedet generelt, og 2)
virksomhetsspesifikke utfordringer, som handler om
virksomhetenes evne til & tilpasse seg disse markeds-
utfordringene.

| sparreundersgkelsen til HR-ansatte oppga ansatte i
virksomheter med 300-999 &rsverk i stgrst grad & ha
utfordringer med & rekruttere ansatte (Se Figur 9-2 i
Vedlegg A). En fierdedel av respondentene i denne
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gruppen svarte at & rekruttere er meget utfordrende,
og ytterligere 30 prosent oppga at det er ganske
utfordrende. Videre oppga HR-ansatte i sma
virksomheter (under 50 &rsverk) nest oftest & ha
utfordringer med rekruttering. Blant ulike sektorer var
det virksomheter innen «Finansforvaltning, utenriks-
tieneste og administrasjon» som i st@rst grad oppga &
ha rekrutteringsutfordringer (Figur 9-5 i Vedlegg A).
Dette omfatter blant annet virksomheter under
Finansdepartementet og statsforvaltere. Samtidig er
det enkeltvirksomheter i denne gruppen som i mindre
grad har rekrutteringsutfordringer.

5.2.1 Markedsdrevne utfordringer
Knapphet pa kandidater

Statlige virksomheter opplever store utfordringer med
& fé tak i den kompetansen de trenger, scerlig
innenfor noen utdanningsbakgrunner. Flere av case-
virksomhetene understreker at det er en vedvarende
utfordring & finne kvalifiserte kandidater til utlyste
stillinger, og et stadig voksende gap mellom tilbud og
ettersparsel spesielt for kandidater med IT-utdanning
og jurister. For enkelte virksomheter er ogsd skonomer
med mastergrad og ingenigrer med mastergrad
utfordrende & rekruttere. Ogsd i sperreundersakelsen
til HR-ansatte, trekkes disse yrkesgruppene frem som
scerlig utfordrende & rekruttere (se Figur 5-2).

Figur 5-2: Utdanningsbakgrunnene som oppleves
som mest utfordrende a rekruttere

IT master 1% 24%
Ingenigrer 11%  20% 529
master
Gkonomer - IS 18% 14%
master
IT bachelor 3% 30%
Jurister 18% 9%

B Ganske utfordrende
lkke utfordrende

B Meget utfordrende
Litt utfordrende
Vet ikke/ikke relevant

Kilde: Oslo Economics basert pé sperreundersokelse til HR-
ansatte i statlige virksomheter. N=73

IT-kompetanse med mastergrad oppleves som mest
utfordrende & rekruttere, hvor 42 prosent av
virksomhetene i undersgkelsen oppgir at det er meget
utfordrende. Videre oppleves ingenigrer med
mastergrad, gkonomer med mastergrad, IT-

4 | Statens arbeidsgiverbarometer hasten 2023 oppga 20
prosent av virksomhetene at det var meget utfordrende &
rekruttere IT-personell, og 36 prosent at det var ganske

kompetanse med bachelorgrad og jurister som scerlig
utfordrende & rekruttere. At disse yrkesgruppene er
mest utfordrende & rekruttere i staten, samsvarer ogsé
med svarene fra HR-ansatte i Statens arbeidsgiver-
barometer hgsten 2023.4

For enkelte virksomheter er det helt andre grupper
som er utfordrende & rekruttere, avhengig av
virksomhetenes oppgaver og bemanningsbehov. For
eksempel har Bufetat ferst og fremst utfordringer med
& rekruttere ansatte til barneverninstitusjoner, som
blant annet henger sammen med gkte krav til formell
kompetanse, samtidig som arbeidsoppgavene er
fysisk og mentalt krevende. Vi vil likevel i denne
rapporten vie mest oppmerksomhet til yrkesgruppene
som oppleves som utfordrende & rekruttere blant
flertallet av statlige virksomheter.

Scerlig knapphet pa IT-kompetanse

IT-kompetanse omfatter et bredt spekter av
ferdigheter, fra brukerstgtte til cybersikkerhet og
systemutvikling. Utdanningsbakgrunnen til disse
fagpersonene spenner fra yrkesfaglige studier til
mastergrader og hgyere. Siden IT omfatter et bredt
spekter av ferdigheter og arbeidsoppgaver varierer
det hvor utfordrende IT-stillinger er & fylle. HR-ansatte
i statlige virksomheter oppgir at de scerlig har
utfordringer med & rekruttere IT-kompetanse med
mastergrad (Figur 5-2). Dette underbygges av
informantene i casestudien, som oppgir at det scerlig
er utfordrende & rekruttere IT-ressurser med senior-
kompetanse, i form av erfaring, og ledere innen IT.
Dette er ogsd i trdd med tidligere studier, som har
pépekt at det i Norge er scerlig stor konkurranse om
IT-spesialister med seniorkompetanse
(Samfunnsgkonomisk analyse, 2023).

Videre er det flere av vére informanter i case-
virksomhetene som trekker frem IT-utviklere som
spesielt utfordrende & f& tak i. | noen virksomheter
skyldes dette at man pd kort tid har bygget opp store
utviklermiliger og har hatt hgy etterspgrsel etter disse.
Det har likevel veert en gkende mangel pa IT-personell
generelt og IT-utviklere spesielt i det norske
arbeidsmarkedet de siste drene (Meld. St. 14 (2022-
2023)). Noen av vare informanter p&peker at det mot
slutten av 2023 begynte & bli noe enklere & fé& tak i
utviklere sammenliknet med tidligere.

Deler av den gkte etterspgrselen etter IT-utviklere er
dekket inn av arbeidsinnvandring. | perioden 2015-
2021 er antall IT-utviklere med innvandrerbakgrunn
ncer doblet. Flertallet av disse kommer fra Sverige,
men det har ogsé veert en kraftig vekst i
innvandringen av IT-utviklere fra India i samme

utfordrende. 51 prosent av virksomhetene oppga at det var
meget eller ganske utfordrende & rekruttere annet
fagpersonell med spisskompetanse.
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periode (Meld. St. 14 (2022-2023)). For statlige
virksomheter kan behovet for sikkerhetsklarering av
ansatte imidlertid veere et hinder for rekruttering fra
utlandet.

Det varierer mellom virksomheter hvor utfordrende det
er & rekruttere IT-kompetanse. Noen statlige
virksomheter er kjent for attraktive IT-miljger som
tilirekker seg gode kandidater. Det er likevel en felles
erkjennelse blant casevirksomhetene om at rekruttering
av IT-kompetanse, trolig p& grunn av knappheten,
krever innsats utover normale rekrutteringsrutiner,
sammenliknet med rekruttering av andre grupper. |
flere av casevirksomhetene har de iverksatt egne
tiltak for & rekruttere IT-kompetanse. For eksempel har
noen av virksomhetene en starre tilstedevcerelse pé
utdanningsinstitusjoner med IT-studenter sammenliknet
med andre institusjoner, noen har kampanjer og
profilering rettet mot IT-utdannede, og noen bruker
ogsd rekrutterere som er spesialiserte i IT-rekruttering.

Flere av virksomhetene i casestudien har ganske nylig
begynt & bygge opp interne IT-avdelinger, for & sikre
tilstrekkelig IT-kompetanse i virksomheten p& en
ressurseffektiv mate. Det har medfert et behov for &
rekruttere mange med IT-kompetanse pé kort tid, noe
som har veert utfordrende ndér det er fa tilgjengelige
kandidater. Virksomhetene understreker at de derfor
har scerlige utfordringer i inneveerende periode, men
de antar at situasjonen vil bli lettere nar grunn-
bemanningen er pé plass, og de skal rekruttere pa
bakgrunn av normal turnover.

Generell mangel pa jurister, ingenigrer og
gkonomer

Flere virksomheter opplever ogsd store utfordringer
med & rekruttere jurister, samt ingenigrer med
mastergrad og gkonomer med mastergrad.
Informanter i casevirksomhetene beskriver at det
scerlig oppleves knapphet p& erfarne ressurser i disse
yrkesgruppene. Det er ogsd her stor variasjon i
virksomhetenes utfordringsbilder, avhengig av hvilke
typer kompetanse de har behov for. Noen statlige
virksomheter etterspar for eksempel ingenigr- og
juristkompetanse som er spesialiserte innenfor ett
tema. Enkelte spesialiserte jurister og ingenigrer er det
stor knapphet p&, mens generell kompetanse ofte er
mer tilgjengelig. | tillegg trekkes ofte ledere frem som
utfordrende & rekruttere, spesielt p& topplederniva.

Det er ogsé stor forskjell mellom virksomhetene i hvor
attraktive de fremstar for jurister, ingenigrer og
gkonomer. Spesielt blant juristene er det store
forskjeller pé& hvor attraktive ulike statlige
virksomheter er. Politi- og lensmannsetaten er for
eksempel kjent som et ettertraktet arbeidssted for
jurister. De kan tilby faglig interessante oppgaver og
starre fagmiljger, mens for eksempel et lite direktorat
kan oppleve starre utfordringer med & ansette jurister.

Naér det gjelder & fylle lederstillinger oppgir en
virksomhet at dette er s@pass utfordrende at de mé
bruke rekrutteringsbyréer for & f& nok kandidater.
Flere oppgir i intervjuene at de er blitt mer bevisste
p& & ha gode ledere, fordi de ser at dette er viktig
for de ansatte, scerlig de yngre. Far rekrutterte man
gjerne flinke fagfolk som ledere, men n& ser man mer
pd lederegenskaper. En virksomhet understreker at
det er viktig med ftillitsbasert ledelse og at det er
behov for gode ledere som kan utgve det i praksis.

Konkurranse med andre sektorer

De statlige virksomhetene opplever sterk konkurranse
med privat sektor, men de opplever ogsé at det er
sterk konkurranse internt i statlig sektor. Case-
virksomhetene oppgir i mindre grad at konkurransen
med kommunal sektor er en utfordring. IT-utdannede,
jurister, skonomer og ingenigrer er alle grupper som
er ettertraktede i privat sektor. Dette er ogsé
kompetanse som et stort antall statlige virksomheter
behgver, noe som gir grobunn for intern statlig
konkurranse. Selv om det totalt sett oppleves som
mindre konkurranse med kommunene, oppgir noen
virksomheter at det for enkelte ingenigrfaglige
bakgrunner er stor konkurranse med kommunene.

Staten star overfor en stadig mer krevende oppgave
med & identifisere og tilirekke seg kvalifiserte
kandidater i et konkurransepreget marked.

Konkurranse om personell gir konkurranse pa
betingelser

Knappheten pé& kandidater medfarer at virksomheter
begynner & overby hverandre i form av hvilke
betingelser de kan tilby, b&de internt og pé tvers av
sektorer. Herunder konkurrerer man om goder som
lznn, pensjon, arbeidsfleksibilitet og oppgave-
portefglie, for & f& de riktige kandidatene. For
eksempel begynner statlige virksomheter & overby
hverandre pé lgnn, og private virksomheter tilbyr
pensjonsbetingelser tilsvarende de statlige for & bli
mer attraktive.

Lenn er en sentral konkurranseparameter i kampen om
kandidater. For kandidater som kan f& sveert haye
lenninger i privat sektor er det vanskelig for statlige
virksomheter & konkurrere pé lgnn. Ogsé mellom
statlige virksomheter er det Ignnsforskjeller, og ulike
budsjetter og behov som gjer at noen virksomheter
kan tilby hayere lgnn enn andre for samme
kompetanse. De gruppene som er utfordrende for
statlige virksomheter & rekruttere, jurister, IT-
utdannende, og ingenigrer og skonomer med
mastergrad, er grupper som kan f& hgye lgnninger i
privat sektor. Dette gjelder scerlig for
seniorkompetanse.

Tidligere har statlige virksomheter hatt noen goder,
blant annet knyttet til pensjon, lanevilkér og fleksibel
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arbeidstid som har kunnet veie opp for noe av
lennsforskjellen mot det private. Disse godene
eksisterer fortsatt, men i de senere drene har mange
private virksomheter begynt & tilby tilsvarende goder,
slik at statens fortrinn er blitt redusert. Den statlige
tienestepensjonsordningen har alderspensjon,
ufgrepensjon og etterlattdekning, og er generelt sett
bedre enn pensjonsordningene i privat sektor. Men,
forskjellen er blitt mindre, og det er private
virksomheter, scerlig blant de sterre, som tilbyr
pensjonsordninger pd linje med staten. Altsé tar de
private virksomhetene grep for & tiltrekke seg
kandidater. Noen av casevirksomhetene mener & se
tegn til at dette pavirker deres tilfang av kandidater.

5.2.2 Virksomhetsspesifikke utfordringer

Rekrutteringsutfordringene varierer i stor grad mellom
statlige virksomheter. HR-ansatte i direktorater og
etater, samt ved universiteter og hgyskoler, opplever i
starre grad utfordringer med rekruttering,
sammenlignet med andre statlige virksomheter (se
Figur 9-8 i Vedlegg A).

HR-ansatte i statlige virksomheter oppgir at faglig
interessante arbeidsoppgaver er den viktigste
faktoren for & kunne rekruttere relevant kompetanse,
etterfulgt av fagmilig og konkurransedyktig lenn og
goder (Figur 5-3).

Figur 5-3: Hvor viktige er folgende faktorer for a rekruttere medarbeidere?

Faglig interessante arbeidsoppgaver

Fagmiljg

Konkurransedyktig kompensasjon (lznn) og goder
Arbeidsmiljg

Karriereutviklingsmuligheter
Arbeidsgiverprofilering/omdemmebygging
Muligheter for hjemmekontor

Autonomi

Fleksibel arbeidstid

Muligheter for bruk av ny teknologi/digitale
Izsninger /Kl

Effektive arbeidsformer
Samarbeidsformer (team, prosjekt, nettverk)
Livsfasepolitikk

Tiltak for dpenhet, mangfold og inkludering

Mulighet for variasjon i arbeidsoppgaver /intern
mobilitet /hospitering

Opplceringsprogrammer / Etter- og videreutdanning
Mentor- og fadderordninger

Studentstillinger /internships

B Meget viktig

Ganske viktig

Kilde: Oslo Economics basert pa sperreundersokelse til HR-ansatte i statlige virksomheter. N=73
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Fragmenterte fagmiljoer

Fagmilig og faglig interessante oppgaver er sveert
viktig for & kunne tiltrekke seg ngdvendig kompetanse.
Dette understrekes ogsé& av funnene fra vdre spgrre-
undersgkelser rettet mot studenter og yrkesaktive, hvor
begge grupper oppgir faglig interessante arbeids-
oppgaver/et godt fagmilig som den viktigste faktoren
nér de sgker ny jobb (se kapittel ). For sma
virksomheter, eller virksomheter som ikke har
tilstrekkelig bemanningsbehov til & etablere starre
fagmiljger for spesialister, kan det veere utfordrende
& mgte kandidatenes gnske om dette.

Virksomhetene kan likevel ta grep som gir dem bedre
muligheter for & tilby attraktive fagmiliger. Enkelte
statlige virksomheter har for eksempel samlet utvalgte
yrkesgrupper, i stedet for at disse sitter spredt i ulike
deler av virksomheten, slik at de i sterre grad
opplever & veere en del av et relevant fagmilis. NAV
og Skatteetaten er eksempler pd virksomheter som har
lyktes med & bygge opp attraktive fagmiljger for IT-
utdannende, ved & samle, internalisere og organisere
kompetansen. For mindre virksomheter er det ikke
nedvendigvis mulig & bygge starre fagmiliger, men
det er likevel mulig & ta grep som tilrettelegger for
faglig stimulans blant ansatte, for eksempel ved &
tilrettelegge for faglig sparring med aktgrer utenfor
virksomheten eller samarbeide med fagmiljger i andre
virksomheter.

Manglende kjennskap til virksomhetene

De statlige virksomhetene vi har snakket med mener
likevel ikke at det er mangel pé& faglig interessante
oppgaver som gjer at de ikke far tak i ansatte. Flere
anser det imidlertid som en utfordring at deres faglig
interessante oppgaver ikke er godt nok kjent blant
potensielle kandidater. Dette kan fgre til at man mé
bruke mer tid i en rekrutteringsprosess for & finne rett
kompetanse, noe som gir gkte kostnader.

De statlige virksomhetene har viktige samfunns-
oppdrag og spennende arbeidsoppgaver ifglge de
ansatte i staten (DF@, 2022). Nér vi prater med case-
virksomhetene er det gjerne samfunnsoppdraget som
trekkes frem som noe av det viktigste for de ansatte.
Derimot er ikke alltid samfunnsoppdraget og
arbeidsoppgavene kjent utenfor den enkelte
virksomhet. Manglende kjennskap kan gjgre det
vanskelig & f& kandidater til utlyste stillinger. Mange
av virksomhetene har derfor begynt & jobbe mer med
profilering og omdgmmebygging.

Konkurranse om synlighet i riktige kanaler

Profilering er blitt viktigere de senere érene, og de
starste virksomhetene i Norge bruker betydelig mer
penger pd& dette nd, enn de gjorde i 2010 (Jbara, et
al., 2022). Samtidig er pengebruken de senere &rene
redusert noe. Det kan bli vanskeligere for statlige

virksomheter & tiltrekke seg kandidater hvis de ikke
gjer det samme. Nesten alle casevirksomhetene bruker
i dag mer tid og ressurser pé& & profilere seg enn de
tidligere har gjort. De har ulike tilncerminger fil
profilering, noen bruker for eksempel sosiale medier
og kanaler som LinkedIn, mens andre satser pd store
reklamekampanier, eller gker sin tilstedevcerelse ute
pé& utdanningsinstitusjonene. For noen har denne
profileringen handlet om samfunnsoppdraget de har,
men en virksomhet pdpeker at det ogsd er viktig &
profilere seg som arbeidsgiver.

Det har ogsé skjedd et skifte i hvordan virksomheter
tilncermer seg kandidater. Fgr var det i sterre grad
kandidatene som presenterte hva de kunne tilby
virksomheten, mens det n& er mer oppmerksomhet p&
hva virksomheten kan tilby kandidaten. Dette har
trolig flere arsaker, blant annet mer konkurranse om
kandidater, at kandidater er mer opptatt av at
virksomhetens verdier skal passe med deres egne, og
at rekruttering er kostbart s& det er viktig & finne en
kandidat som passer inn i virksomheten. Flere av
virksomhetene i casestudien oppgir at de har jobbet
mye med, og fortsatt jobber med, hvordan de viser
seg frem for kandidater under en rekrutteringsprosess,
for eksempel gjennom omvendt referansesjekk.
Omvendt referansesjekk innebcerer at en sgker blir
satt i kontakt med en ansatt og far muligheten til &
sperre vedkommende om hvordan det er & jobbe i
virksomheten. Noen virksomheter bruker ogsé i
spesielle tilfeller rekrutteringsbyraer til search-
oppdrag, der byrdet kontakter aktuelle kandidater
om en utlyst stilling. Dette kan veere nyttig nér
virksomheten ikke er kjent blant de kandidatene de
gnsker & ansette, men det er kostbart.

Virksomhetens stgrrelse er en sentral faktor nér det
gielder profilering og omdgmme. De stgrre statlige
virksomhetene, som Politiet, NAV og Forsvaret, er
naturlig mer kjent enn mindre virksomheter som Norec,
Havindustritilsynet og Kartverket. | tillegg har de
mindre virksomhetene ofte lavere budsjetter og kan
oppleve det som vanskeligere & bruke ressurser p&
profilering og omdemmebygging. En profilerings-
kampanie vil for eksempel, sett i forhold til budsjettet
for @vrig, utgjere en betydelig mindre andel i en
starre virksomhet. Ogsd standplasser pé en karriere-
dag koster gjerne det samme for en stor og en liten
virksomhet, noe som gjer det mer utfordrende for
mindre virksomheter & betale for dette.

Det kan ogsd veere andre grunner enn stgrrelse som
gjer at samfunnsoppdraget til en virksomhet er mer
eller mindre kjent. Forsvarsbygg har for eksempel i
forbindelse med undersgkelser fatt tilbakemelding fra
ansatte om at samfunnsoppdraget er meningsfullt. De
kan ikke fastsl& at flere gnsker & jobbe i sektoren som
felge av siste ars utvikling i den sikkerhetspolitiske
situasjonen, men erfarer at dette kan ha fert til at
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ansatte i sterre grad opplever arbeidet som
meningsfullt. Dette kan tenkes & pévirke rekruttering til
sektoren. Tilsvarende har NVE opplevd gkt interesse
etter skredet i Gjerdrum i 2020 og flommen Hans i
2023. Virksomhetene kan utnytte et slikt momentum i
samtiden til sin fordel.

Et par av virksomhetene vi har snakket med har
opplevd at jurister har blitt mer utfordrende &
rekruttere i det siste, selv om jurister ogsd tidligere har
veert utfordrende & ansette. En virksomhet lurer p& om
dette kan skyldes at de ikke har veert s& gode pé &
formidle bredden i de juridiske fagomréadene de
jobber med. Det er trolig en oppfatning om at denne
virksomheten utelukkende jobber innenfor ett juridisk
omrdde, selv om de i realiteten dekker mange flere
omrdder. Mangel pé juristkompetanse kan ogsé
oppleves som mer presserende enn mangel pé IT-
personell, da behovet er vanskeligere & dekke med
konsulenter. En foreslatt lasning er & ansette mindre
spesialisert juristkompetanse og heller st& for
spesialiseringen internt.

Trege rekrutteringsprosesser

En utfordring som derimot handler om den enkelte
virksomhet er hvordan rekrutteringsprosessen
giennomfares. Det er flere aspekter ved rekrutterings-
prosessen som kan pdavirke hvor mange aktuelle
kandidater man far. Dette handler blant annet om
hvor lang tid en rekrutteringsprosess tar, hvilke krav
man stiller til kompetanse, og hvordan man viser frem
virksomheten i prosessen.

Statsansatteloven inneholder bestemmelser om statlige
ansettelser. Kvalifikasjonsprinsippet skal sikre
likebehandling, rettferdighet og saklighet i
ansettelsesprosesser. Videre legger loven opp til en
ansettelsesprosess i flere trinn som ikke tillater
syeblikkelig ansettelse. For eksempel skal ledige
stillinger som hovedregel lyses ut offentlig i henhold til
statsansatteloven § 4. Deretter stiller loven krav fil
behandling av ansettelsessaken i to trinn: innstilling og
ansettelse (88 5 og 6 i statsansatteloven). Innstilling er
et forslag om hvem som bgr ansettes i en stilling, og
avgis i utgangspunktet av ncermeste leder. Deretter
skal et ansettelsesrad, med like mange representanter
fra arbeidsgiversiden og arbeidstakersiden, fatte
ansettelsesvedtaket. Merk at reglene er noe
annerledes ved ansettelser i departementer. | tillegg
til bestemmelsene i loven er det ogsd andre fgringer
som skal fglges i en statlig ansettelsesprosess, blant
annet fastsatt i hovedtariffavtalene. For eksempel er
det i hovedtariffavtalene vedtatt at fgr en stilling kan
lyses ut offentlig, s& skal tillitsvalgte orienteres og
eventuelt komme med innspill til Iznnsplasseringen.
Hvert steg i en ansettelsesprosess vil medfgre noe
tidsbruk. Véare informanter verdsetter prinsippene i
statlige ansettelser, men flere casevirksomheter har

erfart at rekrutteringsprosessene trekker ut i tid, noe
som kan resulterer i tap av de mest ettertraktede
kandidatene. Disse kandidatene stér ofte i flere
prosesser samtidig, og velger andre tilbud nér
ansettelsesprosessene tar for lang tid.

Lange rekrutteringsprosesser kan veere scerlig
utfordrende ved rekruttering av IT-kompetanse. Flere
virksomheter opplever at rekruttering av IT-
kompetanse krever spesielt raske prosesser.
Kandidatene er ofte svcert ettertraktede og kan veere
involvert i flere prosesser samtidig. Dette kan resultere
i at de takker ja til tilbud fra andre arbeidsgivere
dersom prosessene drar ut i tid. Dette gjelder ogsé i
prosesser med andre yrkesgrupper som er
utfordrende & rekruttere, som jurister, og gkonomer og
ingenigrer med mastergrader.

Det er likevel ikke slik at regel- og avtaleverk gjer at
en ansettelsesprosess mé ta sveert lang tid. Det
handler ogsé om hvordan virksomheten utformer sin
prosess. En av casevirksomhetene har utviklet et
effektivt system for rekruttering og gjort lederne
ansvarlige for & holde prosessene korte.

Et annet aspekt i rekrutteringsprosessen handler om
ndr man velger & rekruttere. De gruppene som er
laftet frem som utfordrende & rekruttere, IT-
kompetanse, jurister, gkonomer og ingenigrer, tilhgrer
grupper der arbeidsmarkedet nd er slik at
nyutdannede gjerne saker stillinger ett ar fer de er
ferdige med utdanningen. Det vil si at dersom man
praver & rekruttere disse to méneder fer man vil at de

Tekstboks 1

Lanekassens arbeid med a effektivisere
rekrutteringsprosesser

Lanekassen har jobbet mye med & effektivisere sin
rekrutteringsprosess. N& har de rekrutteringsprosesser som
tar en til to méneder fra start til slutt. Ifglge de vi har
snakket med i Lanekassen handler dette i hovedsak om &
ha en god struktur i rekrutteringsarbeidet, og et godt
samspill mellom HR og ledere. Det er flere formalkrav til
rekrutteringsprosesser i staten som gjgr at prosesser kan ta
tid. HR i Lanekassen jobber derfor med & gjgre ledere
kiente med regelverket, i tillegg til & gke bevisstheten fil
ledere knyttet til hvorfor de rekrutterer og hvordan de
rekrutterer — og at rekruttering er noe de ma sette av tid
til. Lanekassen er ogsd opptatt av & ha et godt samspill
med ansattrepresentanter gjennom prosessen.

Gjennom & ansvarliggjere ledere, og ha digitale
prosesser, klarer Lanekassen & holde tidsbruken nede.
Ansattrepresentanter involveres tidlig i rekrutterings-
prosesser, og de far gi sine kommentarer til rekrutterende
leder for innstillingen formelt godkjennes. Her spares det
tid. Lanekassen far tilbakemelding fra kandidater om at
de har raske prosesser og opplever sieldent & miste
kandidater underveis i prosesser.
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skal starte i en stilling, s& har de gjerne allerede fatt
et jobbtilbud. Ansettelse av nyutdannede kan derfor
kreve mer langsiktig rekrutteringsplanlegging, samt
mer langsiktig tenking rundt hvilke kompetansebehov
virksomheten har.

En virksomhet vi har snakket med har gétt bort fra &
styre basert pd antall arsverk, og styrer nd pé
gkonomi. De oppgir at dette gjer at den enkelte enhet
i sterre grad kan tilpasse antall faste ansatte etter
behov og budsjett. Denne virksomheten har ogsé
innfgrt en mer fleksibel lgnnspolitikk for & kunne Ignne
noen spesialister hayere, der de har fullmakt til det.
Virksomheten opplever dette som et godt grep, men
det er uvisst hvordan dette oppleves ute i enhetene.

For heye kompetansekrav i staten?

En tilgrensende utfordring er knyttet til hva slags
kandidater virksomheten ser etter og hvordan de
formidler dette i en utlysning. Kvalifikasjonsprinsippet,
som sier at den best kvalifiserte sgkeren skal ansettes i
en ledig stilling, vurdert etter kvalifikasjonskravene
fastsatt i utlysningen, er en viktig bestemmelse i
statlige ansettelser. Flere virksomheter trekker frem i
intervjuene at kvalifikasjonskravene mé settes opp pé
en god mate, hvis ikke risikerer man & begrense bade
hvem som sgker pé stillingen og hvem som kan
ansettes. Et eksempel som kan begrense tilfanget av
kandidater er & stille krav om mastergrad. | stedet
kunne virksomheten skrevet at de gnsker kandidater
med mastergrad, men at lavere utdanning kan veies
opp for med relevant erfaring. Da &pner man for at
flere kandidater kan sgke pa stillingen. Mange som
jobber med rekruttering er veldig opptatt av hvordan
slike krav settes opp, men kan oppleve at ledere
ensker & bruke mer mé-krav.

Selv om slike krav er ment & sikre at kandidater har
ngdvendige ferdigheter og kunnskap, kan de samtidig
virke begrensende. Personer med verdifull erfaring og
kompetanse, men som ikke oppfyller de fastsatte
kravene, kan ekskluderes fra prosessen. Dette kan
redusere mangfoldet og variasjonen i sgkerne, noe
som kan veere uheldig for & tiltrekke seg de beste
talentene. Videre kan det veere situasjoner der det er
mangel p& personer som oppfyller de spesifikke
kravene. Dette blir spesielt utfordrende hvis det er
snakk om et spesialisert kompetanseomrade, eller
behovet er knyttet til en mindre sentral lokasjon. Det
kan fere til lange rekrutteringsprosesser eller til og
med manglende evne til & fylle stillingene, som til slutt
pévirker virksomhetens evne til & gjennomfere sitt
samfunnsoppdrag.

Andre aspekter ved rekrutteringen som har blitt
trukket frem av vére informanter er blant annet
offentlige sakerlister, enklere sgknadsprosesser og
engasjerte ledere. Offentlige sakerlister er spesielt en
utfordring i lederstillinger. Mange virksomheter

verdsetter likevel prinsippet om offentlige sgkerlister,
men ser at kandidater kan oppleve dette som
utfordrende og flere gnsker & unntas fra slike lister.
Fagforeningene er ogsé veldig opptatt av dette, og
poengterer at det & veere pd en offentlig sekerliste
for flere kandidater kan bety at de fér utfordringer i
ndvcerende stilling dersom de ikke blir ansatt.
Konkurransen om kandidater har ogséd gjort at en
virksomhet har sett pd hvordan det & sgke pd en
stilling kan bli enklere for kandidater, for eksempel
giennom reduserte krav til ssknadsbrev. Flere som
jobber med rekruttering trekker ogsé frem viktigheten
av lederne i rekrutteringsprosessen. Herunder at
kandidater ber mgte en engasjert leder pa interviju.

Scerlig knapphet i sméa arbeidsmarkeder

Flere statlige virksomheter har kontorer mange ulike
steder i landet. De opplever variasjon i tilgangen p&
kandidater ved virksomhetens ulike lokasjoner. Noen
steder kan det veere enklere & f& tak i spesialisert
kompetanse, mens det andre steder kan vcere mer
utfordrende. Det geografiske aspektet pdvirkes av
konkurransen i arbeidsmarkedet, hvor store byer kan
ha stgrre konkurranse, men ogsd mer tilgjengelig
spesialistkompetanse. P& mindre steder er det ikke
sikkert at den etterspurte kompetansen finnes.
Lokalisering kan veere et viktig strategisk grep for &
tiltrekke seg kandidater.

En virksomhet som har jobbet strategisk med tanke pa&
geografi er Skatteetaten. De har valgt & ha kontorer
for IT-divisjonen plassert i ncerheten av de store
utdanningsinstitusjonene de rekrutterer fra. Fortrinnsvis
i Oslo og Trondheim. Samtidig er det ikke sikkert at
dette vil veere en god, eller mulig lgsning for alle
virksomheter. Statens vegvesen opplevde at flytting
fra Oslo gav tilgang pd flere kandidater.

Tekstboks 2

Flytting til Drammen ga flere kandidater

Som flere andre virksomheter har Statens vegvesen hatt
utfordringer med & rekruttere ansatte til sin IT-avdeling.
Samtidig har de fatt beskjed om & gke antall interne IT-
ansatte, og redusere bruken av IT-konsulenter. Statens
vegvesen gjennomfgrte en stor omorganisering i 2020.
Som fglge av dette ble hovedkontoret til IT-divisjonen
lagt til Drammen, og det ble ikke lenger mulig & ansette
personer med kontorsted i Oslo. Flytting til Drammen
kunne fart til darligere tilgang p& kandidater innen IT,
siden arbeidsmarkedet der er mindre enn i Oslo.
Imidlertid opplevde Vegvesenet at det etter flyttingen
var god tilgang pé& kandidater. De fikk redusert
konkurranse fra andre virksomheter, og fremsto som mer
attraktive pd arbeidsmarkedet i Drammen. Dette gjorde
at utfordringen med at mange medarbeidere sluttet i
forbindelse med flyttingen ble mye mindre enn forventet.
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Statlige virksomheter, spesielt de stgrre med flere
lokasjoner, kan ogsd utnytte seg av at de er spredt til
& tilby mer attraktive karrieremuligheter. For
eksempel kan en ansatt pé et lite sted, der det
kanskje sitter 30 ansatte, likevel bli en del av et stgrre
fagmiljg ved virksomhetens andre lokasjoner, og slik
sett f& tilgang pé& de utviklingsmulighetene som dette
store miljget gir. Flere lokasjoner gir ogsd en
fleksibilitet for virksomheten knyttet til at de ikke er
avhengige av & rekruttere pd ett sted, dersom det
viser seg at de ikke fér tak i gnsket kompetanse ved
en lokasjon.

For virksomheter som derimot har fcerre lokasjoner kan
man imidlertid matte tenke nytt for & f& tak i ansatte.

Tekstboks 3
Fleksibelt arbeidssted for a rekruttere kompetanse

Lénekassen har kontorer for IT-ansatte i Oslo og Trondheim. Til
tross for flere lokasjoner fikk de ikke tak i all den IT-
kompetansen de hadde behov for. De satte derfor i gang et
pilotprosjekt i 2021. Pilotprosjektet gikk ut pé& & ansette
personer innen IT i faste stillinger med mulighet for & sitte pé&
hjemmekontor pa heltid. Altsé med arbeidssted definert som den
enkeltes hjem. Lénekassen ordner med det som behgves av pult,
stol, skijerm og annet, og dekker bredbdnd og mobil for den
ansatte. Det er likevel en forventing om at de ansatte skal
komme pd kontoret innimellom, typisk 1-2 ganger i kvartalet.

Ansettelse av personer pd hjemmekontor gjgres etter en grundig
vurdering. Farst og fremst mé den aktuelle stillingen som skal
bemannes passe til & utfgres fra hjemmekontor, og det mé&
vurderes om dette er noe som passer for den enkelte kandidat.
Det er ogsd sentralt at dette kun er en lgsning for kandidater
som bor slik til at de ikke kan komme seg til et kontor. Bor
kandidaten i Oslo m& vedkommende pd kontoret. Piloten har
veert sveert vellykket og dette har nd blitt en permanent
ordning.

Manglende mangfold?

Staten har en lavere andel ansatte med innvandrer-
bakgrunn sammenliknet med resten av arbeidslivet
(Olsen, 2023). | Statens arbeidsgiverbarometer hgsten
2023 oppga 39 prosent av statlige virksomheter at
de synes det var meget eller ganske utfordrende med
rekruttering av personer med flerkulturell bakgrunn.
Det var ogsd 68 prosent som synes det var meget
eller ganske utfordrende & rekruttere personer med
nedsatt funksjonsevne og/eller fravcer fra arbeid,
utdanning eller opplcering. Dette tyder pd at staten
har en vei & gé nér det kommer til mangfolds-
rekruttering. Samtidig kan dette veere en uutnyttet
kilde til mulige kandidater.

Rekrutteringsutfordringene som statlige virksomheter
opplever, og knappheten p& arbeidskraft generelt, er

en god mulighet for & inkludere flere i arbeidslivet.
Spesielt blant de som i dag stér utenfor arbeid, men
som kan fungere godt i arbeid med litt tilrettelegging.
Fellesfgringene til statlige virksomheter i 2024
inkluderer et mal om & ansette flere personer med
nedsatt funksjonsevne.

| deler av staten er ogsd mangfold basert pé kjgnn og
alder en utfordring. For eksempel har Bufetat etter
endrede kompetansekrav opplevd en skjevere kjgnns-
fordeling med en starre andel kvinner. Krav til
minimum bachelor i relevante fag har gjort at det i
dag er f& mannlige sgkere pa stillinger ved
barnevernsinstitusjonene.

Flere av casevirksomhetene har sett p& muligheten til
& ansette sgkere fra utlandet til stillinger, blant annet
innen IT. Samtidig har dette vist seg utfordrende fordi
det ofte er behov for at de ansatte kan norsk. Det er
ogsd et sikkerhetsaspekt, og i flere virksomheter kan
behov for sikkerhetsklarering gjere det vanskelig &
ansette personer med ncer tilknytning til enkelte land.

Midlertidighet og jobbtrygghet

Faste, hele stillinger skal veere normen i staten. |
scerlige tilfeller kan likevel midlertidige stillinger
benyttes. | henhold til § 9 i statsansatteloven kan
midlertidige ansettelse inngds nar: arbeidet er av
midlertidig karakter, for arbeide i stedet for en annen
eller andre (vikariat), for praksisarbeid, for
utdanningsstillinger, eller for en periode pé& inntil seks
mdneder nér det har oppstétt et uforutsett behov.
Utfordringen her er at virksomhetene ser at de ikke
ngdvendigvis f&r den kompetansen de gnsker nér de
lyser ut midlertidige stillinger. Det er sannsynlig at IT-
utdannede, jurister, ingenigrer og gkonomer, som er
ettertraktede pd arbeidsmarkedet, ikke vil velge & ta
en midlertidig stilling hvis de har mulighet til & f& fast
ansettelse andre steder. Imidlertid vet vi ikke hvor
utbredt denne problemstillingen er i praksis.

Til tross for normen om faste stillinger er det hgy bruk
av midlertidige stillinger i offentlig sektor. Ifglge NOU
2021: 9 er midlertidige ansettelser i Norge mer
utbredt i offentlig enn i privat sektor (NOU 2021: 9,
2021). Dette skyldes delvis den utbredte bruken av
midlertidige stillinger i universitets- og hgyskole-
sektoren. | universitets- og hayskolesektoren er
midlertidige stillinger vanlig, og knyttet til ekstern
finansiering. Det er gkt adgang til midlertidighet i
sektoren gjennom universitets- og hayskoleloven. Det
er bekymringer i sektoren for at dette vil fa
konsekvenser for evnen til & rekruttere og beholde
dyktige ansatte (Forskerforbundet, 2021). Disse
midlertidige stillingene faller i anseelse, noe som kan
gi rekrutteringsutfordringer. Blant annet oppgir over
30 prosent av midlertidig ansatte forskere i 2022 at
de er helt eller litt uenige i at en vitenskapelig
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karriere er attraktiv (Forskerforbundet, 2022). De vil
ikke anbefale andre unge en forskerkarriere.

Nar det gjelder jobbtrygghet mener mange av vére
informanter at jobbtryggheten for ansatte i faste
stillinger i staten anses & veere hgy. Diskusjon om
gkonomiske nedgangstider og en mulig resesjon har
under arbeidet med denne rapporten begynt &
pavirke arbeidsmarkedet. Informanter i noen case-
virksomheter oppgir at kandidater i starre grad
begynner & sgke seg til staten pd grunn av gnske om
en trygg jobb — en vanlig utvikling nar det blir gkt
usikkerhet i gkonomien. Informantene oppgir at staten
fortsatt oppfattes som en trygg arbeidsgiver, selv om
ogs@ oppsigelsesvernet i privat sektor er sterkt. Her
trekkes det frem blant noen informanter at den
politiske styringen av statlige virksomheter ferer fil
hyppige omorganiseringer og endringer, med mulig
tilhgrende overtallighet blant ansatte, som kan gjere
statlige arbeidsplasser mindre trygge. Dette virker
imidlertid ikke & veere en generell oppfatning som
pavirker tilfanget av kandidater. HR-ansatte med lang
fartstid i staten mener at tilgangen pd arbeidskraft er
veldig konjunkturavhengig, og at ansatte sgker seg Hil
staten nér gkonomien gér darlig, fordi det fales trygt.

Innleie som lesning pa bemanningsutfordringer

Spesielt innen IT, men ogsd for annen kompetanse, er
det ikke uvanlig & bruke konsulenter. Dette kan
skyldes at man har behov for en vikar, eller at man
velger & dekke et kompetansebehov med konsulenter
gjennom tjenestekjgp, for eksempel fordi man ikke fér
ansatt noen fast. Det antydes ogsd i intervjuene at
budsjetter kan pdvirke virksomhetens valg om & kjgpe
konsulenttjenester fremfor & ansette noen i en
midlertidig eller fast stilling. Stramme budsjetter kan
fere til gkt bruk av konsulenttjenester, til tross for at
det time for time er dyrere & ha en konsulent.

Imidlertid virker den utbredte bruken av IT-konsulenter
& ha ncer sammenheng med rekrutteringsutfordringene
knyttet til IT-kompetanse. Flere virksomheter forteller
at de har hatt IT-konsulenter fordi de ikke klarte &
rekruttere IT-utdannede til faste stillinger. Dette er en
utfordring for flere av virksomhetene. Samtidig
understreker virksomhetene at konsulentbruk ikke
ngdvendigvis er negativt, ofte er det et naturlig
resultat av kortvarige behov.

5.3 Utvikle: Manglende muligheter
for utvikling og lcering

HR-ansatte i statlige virksomheter oppgir i sperre-
undersgkelsen i forbindelse med Statens arbeidsgiver-
konferanse at de gjennomgéende har mindre
utfordringer med & utvikle ansatte, sammenlignet med
& rekruttere og beholde (Figur 5-1). Ingen av de HR-

ansatte oppgir at det er meget utfordrende & utvikle
ansatte, og kun en femtedel har oppgitt at det er
ganske utfordrende & utvikle ansatte.

Figur 5-4 viser hvordan HR-ansattes vurderinger av
utviklingsarbeidet varierer mellom ulike kategorier av
statlige virksomheter. Departementer svarer i starst
grad at de har utfordringer med utvikling, etterfulgt
av réd, tilsyn og ombud. Virksomheter innen «Forsvar,
offentlig orden og trygghet) oppga i starre grad enn
andre omrdder utfordringer med & utvikle ansatte (Se
Figur 9-6 i Vedlegg A).

Figur 5-4: «l hvilken grad har virksomheten
utfordringer med & utvikle ansatte?»

Departement
Réd /tilsyn/ombud/el.l
Annet

Universitet /hayskole

Direktorat, med
underliggende etat

Kilde: Sporreundersokelse rettet mot HR-ansatte. Andel «meget
vifordrende» eller «ganske utfordrenden. N=73

| casevirksomhetene tegnes et annet bilde. Flere
informanter, scerlig ansattrepresentanter, trekker frem
ansattes muligheter for utvikling som en av de viktigste
utfordringene i statlige virksomheter. Utvikling og
Icering er en viktig motivator for mange ansatte, og
ogsa for arbeidsgiver vil det veere viktig at ansatte er
i stand til & tilpasse seg endrede behov i arbeids-
markedet. Arbeidsplasser som ikke investerer
tilstrekkelig i oppleering og karriereutvikling risikerer
& havne bakpd i et stadig skiftende arbeidsliv.

| vére interviuer med virksomhetsrepresentanter
erkjenner flere at de kunne veert bedre pé & utvikle
de ansatte — og at manglende utvikling er en &rsak til
at ansatte slutter. De ftillitsvalgte trekker ogsé frem
utvikling som svcert viktig, og indikerer at ansatte
savner faglig utvikling. Det & utvikle og & beholde
ansatte er ncert knyttet sammen. Ved f& muligheter for
utvikling vil ansatte gjerne se seg om etter andre
muligheter. Dette gjelder ogsé& dersom det ikke er en
hensiktsmessig lgnnsutvikling i stillingen.

| sperreundersgkelsen til HR-ansatte har vi spurt om
viktigheten av ulike faktorer for utvikling av ansatte
(Figur 5-5). Faktorene som trekkes frem som viktigst er
Faglig interessante arbeidsoppgaver, Fagmiljg,
Karriereutviklingsmuligheter, Sosialt arbeidsmiljg,
Opplceringsprogrammer /etter og videreutdanning,
Autonomi og Konkurransedyktig kompensasjon (lgnn)
og goder.
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Figur 5-5: «Hvor viktige er folgende faktorer for a utvikle ansatte?»

Faglig interessante arbeidsoppgaver

Fagmiljg

Karriereutviklingsmuligheter

Arbeidsmiljg

Oppleeringsprogrammer / Etter- og videreutdanning
Autonomi

Konkurransedyktig kompensasjon (lenn) og goder

Mulighet for variasjon i arbeidsoppgaver /intern
mobilitet /hospiteringsordninger
Effektive arbeidsformer (megter, beslutninger, prioritering av
oppgaver)

Samarbeidsformer (team, prosjekt, nettverk)

Muligheter for bruk av ny teknologi/digitale lasninger/kunstig
intelligens

Muligheter for hjemmekontor

Mentor- og fadderordninger
Arbeidsgiverprofilering /omdemmebygging
Fleksibel arbeidstid

Livsfasepolitikk

Studentstillinger /internships

Tiltak for dpenhet, mangfold og inkludering

B Meget viktig

Ganske viktig

Kilde: Sperreundersakelse rettet mot HR: tte. Andel «meget viktig» eller «tganske viktign. N=73

Mye ressurser til lederutvikling, men manglende
utvikling innen fag

Nesten samtlige casevirksomheter oppgir at de har en
vei & gé nér det kommer til utvikling av ansatte. Ifglge
casestudien bruker statlige virksomheter betydelige
summer pd lederutviklingsprogrammer i hdp om at
dette vil fgre til en «dryppeffektn (illustrert i Figur
5-6) som forbedrer medarbeidernes kompetanse og
gker produktiviteten. Imidlertid peker informanter pé
at denne tilncermingen ikke alltid gir gnsket resultat.

En bekymring som kommer frem i intervjuer er at det
virker som om karriereutviklingen stopper opp for de
som ikke gér inn i lederroller. Mens det investeres i
lederutvikling er det en oppfatning om at det mangler
en strukturert tilncerming til utvikling av ansatte som
ikke inntar lederroller. Dette kan fgre til frustrasjon
blant ansatte som gnsker & avansere i sin faglige
karriere uten & bli personalleder.

Figur 5-6: Forventet dryppeffekt av lederutvikling

Lederutvikling
¢ Kurs for bedre ledelse

* Faglig utvikling for ledere

Kulturendring
* Bedre lceringskultur

* Bedre oppfelging av ansatte

Flinkere medarbeidere
*  Mer utvikling av ansatte
*  Bedre bruk av kompetanse

. Mer motiverte ansatte

lllustrasjon: Oslo Economics
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Det finnes eksempler pd statlige virksomheter som har
opprettet parallelle karrierelgp innen fag og ledelse.
Der kan ansatte avansere i virksomheten pé
tilsvarende méte béde innen fag og innen ledelse.
Dette er et grep som kan veere aktuelt for flere
virksomheter.

Ustrukturert utviklingsarbeid

En annen utfordring er manglende systemer for faglig
utvikling og lgnnsmessige insentiver for & gke egen
kompetanse. Mens utviklingsprogrammer for ledere er
omfattende, mangler det ofte konkrete planer for
medarbeideres faglige utvikling. Lederutvikling er
viktig, og f&r mye oppmerksomhet i statlige
virksomheter. Det kan likevel tenkes at statlige
virksomheter bgr se ncermere p& méten de investerer i
utvikling av alle sine ansatte. Manglende utvikling kan
fere til redusert motivasjon blant ansatte som gnsker
nye utfordringer. Informanter i casevirksomhetene
understreker behovet for en mer helhetlig tilncerming
til medarbeiderutvikling, som ogsé tar hensyn til
mangfoldet av roller og ambisjoner blant de ansatte.
En mer strukturert tilncerming vil, ifglge informantene,
ikke bare forbedre individuelle prestasjoner, men
ogsd bidra til en mer effektiv og motivert
arbeidsstyrke som er bedre rustet til & mgte
fremtidige utfordringer.

En hindring er at kunnskapen om tilgjengelige
utviklingsmuligheter, som for eksempel stipend-
ordninger eller midler avsatt til faglig utvikling, ofte er
mangelfull blant de ansatte. Casevirksomhetene
forteller at de har avsatte midler for & stgtte faglig
vekst, men at det er tilfeldig hvem som kjenner til disse
mulighetene. Dette fgrer til en ujevn fordeling av
utviklingsressurser og kan resultere i at mange ansatte
gar glipp av verdifulle muligheter for kompetanse-
heving.

Virksomhetene opplever ogsé at de eksisterende
ressursene og ordningene, benyttes de i liten grad.
Dette skyldes ikke ngdvendigvis mangel pé& vilie fra
de ansatte, men snarere begrenset kunnskap om
tilgjengelige alternativer. Virksomhetene har derfor en
vei & g& nar det gjelder & informere og veilede
ansatte om tilgjengelige utviklingsmuligheter, og sikre
at kompetanseressursene blir utnyttet.

Samtidig mé virksomhetene tilrettelegge for at de
ansatte kan delta pé& kurs eller annen videreutdanning.
Selv om statlige arbeidsgivere skal tilrettelegge for
ansattes faglige utvikling, oppgir informanter at det
kan veere utfordrende for de ansatte & f& fri til &
delta pa slike aktiviteter. Dette hindrer utvikling og
kan skape frustrasjon blant ansatte som fgler seg
hindret fra & delta i aktiviteter som kan gi dem gnsket
kompetanseheving.

For & mate disse utfordringene bar virksomhetene ha
bedre strukturer for arbeidet med de ansattes
utvikling. Dette inkluderer tydelig kommunikasjon om
tilgjengelige ressurser, gkt bevissthet blant ansatte om
utviklingsmuligheter, og tiltak som gker tilrettelegging
for deltakelse pé& kurs og videreutdanning.

Manglende systematikk i oppleering av nyansatte

| statlige virksomheter, som i andre virksomheter, er
oppleceringen av nyansatte en viktig aktivitet. Mange
statlige virksomheter, scerlig de sterre, benytter seg av
generelle oppleeringsprogrammer. Disse handler ofte
om overordnede prinsipper som eksempelvis den
ansattes rolle og taushetsplikt. Imidlertid peker flere
ledere og ansattrepresentanter som er intervjuet i
casestudien, pd en betydelig svakhet i denne
tilncermingen.

En gjennomgéende bekymring som trekkes frem, er at
den spesifikke opplceringen knyttet til de konkrete
oppgavene den nyansatte skal utfgre, ofte fremstar
som tilfeldig og fragmentert, og sveert person-
avhengig. Dette er scerlig utfordrende i virksomheter
hvor oppgavene er spesialiserte og krever en grundig
forstdelse for & kunne utfgre samfunnsoppdraget pé
en effektiv méte.

Informanter mener at flere nyansatte dermed ikke far
den ngdvendige dybdeforstaelsen de trenger for &
hé&ndtere sin rolle. Dette kan fare til ineffektivitet,
misforstéelser og potensielle feil i utfgrelsen av
oppgavene. Casestudien har avdekket at dette er en
bekymring som deles av flere ledere, som mener at en
mer systematisert og mdlrettet opplcering er
ngdvendig for & gjgre de ansatte trygge i sin rolle, og
for & sikre kvalitet i leveranser. | tillegg papekes det
at en mer strukturert tilncerming til opplceringen av
nyansatte i store statlige virksomheter vil kunne gi
fordeler som gkt effektivitet, redusert opplcerings-
kostnad over tid og bedre kvalitetssikring av utfgrte
oppgaver.

En av casevirksomhetene har hatt scerlige utfordringer
med opplcering, grunnet hgy turnover over tid. En hgy
andel nye medarbeidere legger press pé de ansatte
som blir igjen, da de mé pata seg ansvaret for &
overfare sin kunnskap og erfaring til de nyankomne,
samtidig som de er feerre ansatte til & ivareta
ordincere driftsoppgaver. Dette kan, ved hyppig
utskiftning, fare til slitasje p& de gjenveerende ansatte,
da de stadig mé Icere opp nye kollegaer samtidig
som de ivaretar sine ordincere oppgaver.

Darlig lennsutvikling

| tillegg til faglig utvikling er ogsé lgnnsutvikling viktig
for ansatte. Lennsutviklingen til de ansatte varierer pé
tvers av statlige virksomheter. Noen informanter
oppgir at Ignnsgkningene i virksomheten stort sett er
smd og ikke ngdvendigyvis korrelert med endringer i

Attraktive arbeidsplasser i staten 34



oppgaver og kvalifikasjoner. For ansatte som ikke far
en lgnnsutvikling i trdd med sin karriereutvikling og
faglige utvikling kan dette oppleves som en
manglende anerkjennelse av deres innsats og
kvalifikasjoner, og de kan fgle at de ikke blir
tilstrekkelig belgnnet for sitt bidrag til virksomheten.

Manglende Ignnsutvikling har skapt en situasjon der
flere ansatte ser pd eksterne jobbtilbud som en
ngdvendig vei for & forhandle seg til hayere lgnn.
Denne praksisen kan ha uheldige konsekvenser. For
eksempel kan det skape en dynamikk der ansatte som
aktivt sgker jobber utenfor virksomheten, og truer med
& slutte, blir lennsledende. Uten at dette nedvendigvis
kan begrunnes med deres arbeidsinnsats eller
kvalifikasjoner. Denne ujevne lgnnspraksisen kan fagre
til misngye og skape interne spenninger, da ansatte
oppfatter at lennsfastsettelsen ikke er basert p&
rettferdige prinsipper.

Det har ogsd blitt en utfordring at gkende konkurranse
om kvalifisert personell medferer at det tilbys haye
lanninger til nyansatte. Dette kan skape en situasjon
der ansatte med mindre erfaring mottar hayere lgnn
enn erfarne medarbeidere. Resultatet er opplevd
urettferdighet blant de erfarne ansatte, som fgler seg
undervurdert og underbetalt sammenlignet med
nyankomne kolleger. Dette gjelder spesielt der
nyutdannede tilbys seniorstillinger med tilhgrende Ignn.

Oppfattelsen av urettferdighet og manglende
anerkjennelse kan redusere ansattes engasjement og
produktivitet, og en ubalanse i lgnnspraksisen kan gi
grobunn for misngye p& arbeidsplassen. Erfarne
ansatte kan f& svekket motivasjon, og fele at deres
bidrag og omfattende erfaring ikke blir tilstrekkelig
belgnnet.

For & héndtere disse utfordringene bgr virksomhetene
implementere strategier for bedre & anerkjenne bade
den ngdvendige kompetansen til nyansatte og &
verdsette erfaringen til de ansatte med lengre
fartstid, og i sterre grad benytte de mulighetene for
lannsfastsettelse som ligger i hovedtariffavtalen. Det
kan veere aktuelt med en mer systematisk tilncerming
til lennsfastsettelse som tar hensyn til ansattes erfaring,
kompetanse og innsats pd& en rettferdig mate. Sammen
med tydeligere kommunikasjon i virksomheten dersom
det er gode grunner til & avvike fra slike prinsipper.
Dette kan bidra til & styrke tillit og motivasjon internt i
virksomheten, og hindre at verdifulle medarbeidere
sgker seg ut av virksomheten.

Manglende muligheter for intern mobilitet

Intern mobilitet er en verdifull mulighet til utvikling og
karrierevekst blant ansatte i en virksomhet. Intern
mobilitet handler om muligheten for ansatte til & seke,
flytte eller rotere til forskjellige roller, avdelinger eller
geografiske omréder innenfor virksomheten. Flere av

de statlige virksomhetene er store, med ulike
fagomré&der og geografisk lokalisering, som gir
muligheter for & endre oppgaver internt i
virksomheten.

Intern mobilitet gir ansatte mulighet til & utforske ulike
sider ved virksomheten. Dette kan omfatte & la
ansatte jobbe pd forskjellige prosjekter, i ulike team,
eller i ulike avdelinger. Slik variasjon lar ansatte
utvikle en bredere forstdelse av virksomheten, utvikle
nye ferdigheter og perspektiver samt bygge et stgrre
nettverk. Videre skaper intern mobilitet en plattform
for personlig og faglig vekst. Ansattes evne til & Icere
nye ting, tilegne seg ferdigheter og tilpasse seg
forskjellige arbeidsmiliger styrkes nér de beveger seg
mellom ulike roller. Dette kan ogsé fere til en mer
engasjert og motivert arbeidsstyrke, da ansatte far
muligheten til & forfglge interesser gjennom varierte
arbeidsoppgaver.

De fleste virksomhetene i casestudien oppgir at den
interne mobiliteten er lav, og at muligheten til & endre
arbeidsoppgaver internt i virksomheten i liten grad er
til stede. Dette skyldes en kombinasjon av at
informasjonsflyten om mulighetene internt ikke er
tilstrekkelig, at ledere holder p& egne ansatte, samt at
stillinger mé lyses ut. Dette gjer det vanskelig & tilby
ansatte & bytte jobb internt. Enkelte virksomheter laser
dette med midlertidige fungeringer, men har erfaring
med at heller ikke dette er en ideell lgsning. Vi erfarer
imidlertid at noen av hindringene virksomheter
opplever knyttet til intern mobilitet i virkeligheten kan
handle om forst&else av regelverket knyttet til
mobilitet, og at det er mulig med en mindre streng
praksis.

Bruk av konsulenter

Statlige virksomheter benytter seg i varierende grad
av konsulenter. Konsulenter benyttes gjerne ved behov
for perspektiver fra en ngytral instans, ved
midlertidige ressursbehov eller dersom det er
vanskelig & fé& tak i fast personell. Selv om
konsulentene kan tilfgre verdi i form av fersk innsikt og
oyeblikkelig ressursallokering, kan omfattende bruk av
eksterne konsulenter ha en uheldig innvirkning pd&
virksomhetens interne kompetanse og de ansattes
mulighet til & utvikle seg.

Hyppig bruk av konsulenter farer til en passivisering
av de internt ansatte. Nar konsulenter tar over ngkkel-
prosjekter eller ansvarsomrdder, kan de interne
ansatte fgle seg mindre motiverte til & ta initiativ eller
delta aktivt. Dette kan resultere i en avhengighet av
eksterne ressurser, noe som igjen begrenser de
ansattes mulighet til & utvikle seg og tilegne seg nye
ferdigheter. Mangelen pé& utfordringer og manglende
muligheter for faglig vekst fere til stagnasjon i de
ansattes kompetanse og karriereutvikling.
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Riksrevisjonen pépekte i 2017 at statlige virksomheter
ikke legger godt nok til rette for kompetanse-
overfgring i forbindelse med konsulentkjsp
(Riksrevisjonen, 2017). En studie basert pd tre
prosjekter i Statens vegvesen finner at det er mer
kompetansedeling mellom eksterne konsulenter og
mellom interne ansatte enn det er pd& tvers av disse
gruppene (Nesheim & Hunskaar, 2015).

5.4 Beholde: Stor ettersparsel etter
ansatte med spesialkompetanse

Turnover blant enkelte grupper av ansatte, er en
bekymring for mange statlige virksomheter. Arsakene
til at ansatte velger & si opp sin stilling kan variere fra
begrensede karrieremuligheter og utilfredsstillende
arbeidsmiljg, til manglende anerkjennelse og

belgnning for arbeidsinnsats. Virksomheter som ikke
klarer & opprettholde et engasjerende arbeidsmiljg,
risikerer hgyere turnover og tap av verdifull
kompetanse.

| spgrreundersgkelsen til HR-ansatte i staten
fremkommer det at 25 prosent synes det er meget
eller ganske utfordrende & beholde ansatte (Figur
5-1). | undersgkelsen svarte HR-ansatte fra
virksomheter med 150-299 &rsverk i stgrst grad at
dette er meget eller ganske utfordrende for
virksomheten (Figur 9-4 i Vedlegg A). HR-ansatte har
videre vurdert hvilke faktorer som er viktige i arbeidet
med & beholde ansatte (Figur 5-7). De faktorene som
trekkes frem som viktigst er Faglig interessante
arbeidsoppgaver, Fagmiljs, Sosialt arbeidsmiljg,
Konkurransedyktig kompensasjon (lgnn) og goder,
Autonomi og Karriereutviklingsmuligheter.

Figur 5-7: «Hvor viktige er felgende faktorer for @ beholde kompetanse?»

Faglig interessante arbeidsoppgaver

Fagmiljg

Arbeidsmiljz

Konkurransedyktig kompensasjon (lann) og goder
Autonomi

Karriereutviklingsmuligheter

Muligheter for hjemmekontor

Fleksibel arbeidstid

Arbeidsgiverprofilering /omdemmebygging

Effektive arbeidsformer

Muligheter for bruk av ny teknologi/digitale
Izsninger /KI

Samarbeidsformer (team, prosjekt, nettverk)

Mulighet for variasjon i oppgaver /intern
mobilitet /hospitering

Oppleeringsprogrammer / Etter- og videreutdanning
Livsfasepolitikk

Tiltak for dpenhet, mangfold og inkludering
Studentstillinger /internships

Mentor- og fadderordninger

B Meget viktig

Ganske viktig

Kilde: Sporreundersokelse rettet mot HR-ansatte. Andel «ganske viktign eller tmeget viktign. N=73
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Statistikk over turnover i staten i perioden 2016-2021
viser en relativt stabil turnover-rate p& mellom 13 og
17 prosent (Figur 5-8). Andelen som trer ut av
arbeidsstyrken (for eksempel som gér av med pensjon
eller over pé& ufgretrygd) er rundt 5 prosent, mens
andelen som gar videre til et nytt arbeidsforhold har
variert mellom 9 og 12 prosent i perioden. Tallene
viser ikke om ansatte gdr videre til andre stillinger i
staten, eller om de far nytt arbeid i andre sektorer.
Selv om tallene for turnover ikke fremstar spesielt
haye i staten, oppleves det likevel som en utfordring i
noen virksomheter, da gjerne knyttet til enkelte
grupper av ansatte.

Figur 5-8: Turnover i statlige virksomheter, 2016-
2021

12% 10% 9% 10% 9% 11%
5% 5% 5% 5% 5% 5%

2016 2017 2018 2019 2020 2021
Andel som gar inn i et nytt arbeidsforhold

B Andel som gér av med pensjon/ikke sysselsatt

Kilde: Statistikk fra DFQD basert pa SSBs registerbaserte
sysselsettingsstatistikk

| det felgende vil vi gjennomgé utfordringer knyttet til
& beholde ansatte som har fremkommet i casestudien.

Trender i arbeidslivet

Arbeidslivet gjennomgar en endring der ansatte
bytter jobb oftere enn tidligere, og dette gjelder
scerlig blant yngre ansatte. Den gamle tanken om
«gullklokkekandidater» med lang tjenestetid synes &
avta, og casevirksomhetene merker utfordringer
knyttet til & beholde enkelte ansatte over lengre
perioder.

Nyutdannede er spesielt vanskelige & beholde over
lengre tid ifalge casevirksomhetene. Dette fenomenet
kan delvis handle om at de yngre gnsker & skaffe seg
bredere erfaring og kompetanse gjennom variasjon i
jobber. Enkelte kan vurdere dette som en strategi for
& oke sin markedsverdi fgr de eventuelt vender
tilbake ftil en tidligere virksomhet etter noen ar.
Imidlertid understreker informanter at bare det &
kunne beholde ansatte ett &r lengre, for eksempel i 3—
5 ar, istedenfor 2—4 &r vil ha en betydelig gkonomisk
gevinst. Det er store kostnader forbundet med
rekruttering og opplcering.

En annen endring i arbeidsmarkedet er knyttet til
balansen mellom jobb og fritid. Yngre ansatte viser en
gkt interesse for & opprettholde en balanse mellom

arbeid og fritid, noe som markerer en endring fra
eldre generasjoner. Denne tendensen reflekteres i
ansattes prioriteringer og kan pavirke virksomhetens
evne til & tiltrekke og beholde yngre arbeidstakere.

P& den andre siden har noen virksomheter observert
at statens livsfasepolitikk kan tiltrekke seg mer erfarne
ansatte, som blir i virksomheten over lengre tid. Dette
kan skape en ubalanse mellom generasjonene. | case-
studien pekes det ogsd pé& en trend der personer
sgker seg til staten under smébarnsfasen, for s& &
forlate virksomheten nér denne livsfasen er over.

Manglende utviklingsmuligheter

A beholde ansatte er ncert knyttet sammen med &
utvikle ansatte. Turnover blant ansatte handler ofte om
tilgjengelige utviklingsmuligheter i en stilling, bade nér
det gjelder faglig vekst og lgnnsutvikling. Hvis ansatte
feler at de stagnerer i sin ndvcerende rolle, eller ikke
opplever tilstrekkelig anerkjennelse og kompensasjon,
kan dette veere en drivkraft for & utforske nye
karrieremuligheter.

Faglig utvikling er en kritisk faktor som pévirker
ansattes beslutning om & bli veerende i en virksomhet.
Undersgkelsen til HR-ansatte understreker at det
faglige er ansett som sveert viktig for & beholde
ansatte (Figur 5-7). Dersom ansatte ikke ser klare
muligheter for & utvide sin kompetanse, tilegne seg ny
kunnskap, eller avansere i karrieren, kan de oppleve
frustrasjon og mangel p& motivasjon. Dette kan
resultere i at de sgker etter stillinger som tilbyr mer
stimulerende og utviklende oppgaver.

Lennsutvikling spiller ogsé en sentral rolle. Ansatte
ansker & fole seg rettferdig kompensert for sitt arbeid
og engasjement. Dersom lgnnsutviklingen ikke er i trad
med deres forventninger, karriereutvikling eller den
innsatsen de legger ned, kan dette fare til misngye og
gnske om & utforske alternative muligheter som tilbyr
bedre gkonomiske betingelser.

For & redusere turnover og sikre lengre ansettelser er
det dermed avgjerende for virksomheter & tilby
attraktive utviklingsmuligheter, béde faglig og
Iennsmessig.

Ettersporsel etter spesialister

| statlige virksomheter kan ansatte i noen tilfeller
tilegne seg sveert spesialisert kompetanse innen en
spesifikk sektor eller et fagfelt (eksempelvis jurister
med spesialisering innen enkelte lover/sektorer).
Ansatte med denne kompetansen kan vcere sveert
attraktive for private virksomheter som gnsker &
utvikle seg innen disse fagfeltene. | mange tilfeller gir
staten omfattende og dyptgdende opplcering innen
spesifikke felt, prosesser eller sektorkunnskap som er
av hay verdi bdde intern og eksternt, spesielt i det
private markedet. Statlige ansatte tilegner seg ogsd
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generell kompetanse om embetsverket og styringslinjer
som kan vcere etterspurt i andre sektorer.

For eksempel har NVE enkelte funksjoner hvor ansatte
fra ulike faggrupper far unik innsikt og erfaring i
avanserte metoder for vannkraftproduksjon,
forvaltning av vannressurser og miljgvennlige
lgsninger. Dette gjelder for eksempel ansatte som
jobber med konsesjon og miljgtilsyn, som har en rekke
ulike fagbakgrunner. NVE opplever ikke utfordringer
med & rekruttere eksempelvis nyutdannede biologer,
men erfarne biologer kan veere utfordrende &
beholde. Den spesialiserte opplceringen gjere disse
ansatte sveert ettertraktede i det private markedet,
da de besitter spesifikk kunnskap og ferdigheter som
det er stor ettersparsel etter.

Selv om staten har brukt mye midler pd & gi ansatte
denne kompetansen, og svcert gjerne gnsker &
beholde disse ansatte, opplever staten ofte
begrensninger nar det gjelder & konkurrere pé lgnn
med privat sektor. Private selskaper kan ofte tilby
betydelig hayere lgnn for ansatte med den samme
kompetansen. Dette gjer det utfordrende for statlige
virksomheter & beholde disse hgyt kvalifiserte ansatte.

Omorganisering og endringsprosesser

Det skjer kontinuerlig endringer i statlige virksomheter,
og noen av dem er stgrre enn andre. Flere av
virksomhetene vi har snakket med har i Igpet av de
siste &rene statt i store omstillingsprosesser: blant
annet flytting av virksomheten og omorganisering av
en hel etat. Flere av virksomhetene har opplevd at et
stort antall ansatte forsvinner i slike prosesser. Noen
ganger skyldes det at man for eksempel ikke gnsker &
endre bosted, men det kan ogsé veere at usikkerheten
som endringsprosessen skaper, farer til at folk ser seg
om etter andre jobber. God kommunikasjon med de
ansatte, og ryddige prosesser, er viktig for & skape
minst mulig usikkerhet i endringer, og hindre at ansatte
forlater virksomheten.

Darlig ledelse eller darlig kijemi med leder

| casestudien sier flere virksomheter at nar
medarbeidere vurderer & forlate en jobb, peker
sluttundersgkelser ogsé pd darlig ledelse eller
manglende kjemi med leder som en av arsakene til
dette. Funnet understreker den betydelige innflytelsen
som lederstil og relasjoner har p& ansattes trivsel og
engasjement p& arbeidsplassen.

Dérlig ledelse kan manifestere seg pd ulike méter som
pavirker arbeidsmiljget. En leder som mangler
kommunikasjonsevner eller evnen til & gi konstruktiv
tilbakemelding, kan skape frustrasjon og misngye
blant ansatte. Dette kan gi en fglelse av & bli
undervurdert eller mangel pé& retning og stette i
arbeidet. Videre kan en leder som ikke er i stand til &

delegere ansvar eller som gir urettferdig behandling,
skape en atmosfcere preget av usikkerhet og mistillit.

Samtidig er kjemi med leder en subjektiv faktor. Selv
om en leder kanskje ikke ngdvendigvis er darlig, kan
mismatch i personlighet eller verdier fgre til konflikter
eller mangel p& samarbeid med enkelte ansatte.
Dette kan feret til at den ansatte ikke fglger seg sett
og hert av lederen, og at vedkommende ikke fgler
tilharighet til virksomheten i samme grad.

Oversalg av stillinger og for haye kompetansekrav

| casestudien fremkommer det at statlige virksomheter
innimellom «overselgery stillinger. Altsé at arbeids-
giver overdriver eller skignnmaler arbeidsoppgavene,
utviklingsmulighetene og arbeidsmiljget. Dette kan ha
konsekvenser for nyansattes trivsel og for
virksomhetens evne til & beholde ansatte over tid.
Dette er spesielt problematisk nér det kombineres med
for hgye kompetansekrav, hvor en virksomhet for
eksempel ansetter en kandidat med hay utdanning,
selv om stillingen ikke krever et slikt nivé av
kompetanse.

Nar stillinger overselges ved & fremstilles som mer
interessante, utfordrende eller prestisjefylte enn de
faktisk er, skapes det urealistiske forventninger hos
nyansatte. Dette kan fare til skuffelse og lav
motivasjon ndr de oppdager at virkeligheten ikke
samsvarer med bildet som ble presentert i ansettelses-
prosessen. Resultatet av en slik praksis kan veere
kortvarige ansettelsesforhold, da ansatte kan fgle seg
lurt eller ikke tilfredsstilt med jobben de far.

Det ser ogsé ut til & veere en pagéende inflasjon i
kompetansekrav som forsterker denne problematikken.
Nér ansatte med hgy og spesialisert utdanning inntar
stillinger som ikke gir dem mulighet til & utnytte sin
utdanningsfaglige bakgrunn, kan de fale seg
underutnyttet og lite verdsatt i sin rolle. Dette kan
bidra til at de raskt sgker etter mer utfordrende
stillinger, og dermed forlater virksomheten.

For & motvirke denne utfordringen mé& arbeidsgivere
veere cerlige og realistiske i sin presentasjon av
stillingene de tilbyr. A tydeliggjere forventningene og
realitetene knyttet til arbeidsoppgaver og karriere-
utviklingsmuligheter vil bidra til & skape et mer
realistisk bilde for potensielle ansatte. Samtidig bar
virksomheter vurdere & utvide sin rekrutteringspraksis
for & inkludere kandidater med variert utdannings-
bakgrunn, slik at de bedre samsvarer med de faktiske
kravene i stillingene og unngér & ansette
overkvalifiserte kandidater.

5.5 Oppsummering

Selv om statlige virksomheter oppgir sterst grad av
utfordringer med & rekruttere ansatte, er manglende
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utvikling av de ansatte en minst like stor utfordring slik
vi ser det. Manglende utvikling farer til at kompetanse
som er vanskelig & rekruttere forsvinner ut av
virksomheten, som gir grunnlag for rekrutterings-
utfordringer. Samtidig er arbeidsmarkedet
utfordrende, og manglende mulighet til & konkurrere
med private virksomheter pé& lenn pavirker
mulighetene til & rekruttere enkelte grupper. Noen
virksomheter sliter med at manglende kjennskap til
virksomhetens samfunnsoppdrag forsterker
rekrutteringsutfordringene.

Nar det gjelder utvikling av de ansatte er det scerlig
mangel pd systematikk, manglende utnyttelse av de
mulighetene som finnes, f& muligheter til karriere-
utvikling utover ledelsesveien, og manglende
sammenheng mellom karriereutvikling og lgnnsutvikling
som er utfordrende. Dette, sammen med darlig kiemi
med leder, og stillinger som ikke svarer til
forventingene er blant de vanligste grunnene til at
ansatte forlater en virksomhet. Dette er imidlertid
utfordringsbildet sett fra statlige virksomheter sitt
perspektiv. Potensielle ansatte kan ha en annen
oppfatning av hva som gjer statlige virksomheter til en
mer eller mindre attraktive arbeidsplasser.
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6. Hvordan vurderes statlige arbeidsplasser av studenter og

yrkesaktive?

Funn fra vare sporreundersokelser til studenter
og yrkesaktive indikerer at statlig sektor er mer
attraktiv G jobbe i enn offentlig sektor for ourig,
men litt mindre attraktiv enn privat sektor.
Blant faktorer ved en jobb som arbeidstakere
vurderer som viktige, er medvirkning og
konkurransedyktig lonn to omrdder hvor statlig
sektor i relativt liten grad trekkes frem som
attraktiv. Statlig sektor oppfattes som mest
attraktiv nar det gjelder jobbtrygghet ifolge

vdre undersokelser.

| dette kapittelet beskriver vi hvordan statlige
virksomheter oppfattes av studenter og yrkesaktive.
Kapittelet er i hovedsak basert pé& data fra
sporreundersgkelsene rettet mot studenter og
yrkesaktive, gjennomfart hasten 2023 (se kapittel 2
for ncermere detaljer om undersgkelsene).

6.1 Hvor attraktiv fremstdr statlig
sektor & jobbe i

For & kartlegge statens attraktivitet har vi sendt ut
sporreundersgkelser til studenter og yrkesaktive. |
undersgkelsene har vi blant annet spurt om hvor
attraktive ulike sektorer fremstér & jobbe i, herunder
privat sektor, statlig sektor, kommunal sektor og
helseforetak. Vi har ogsé spurt om hvor viktige ulike
faktorer er for respondentene nér de skal sgke en ny
jobb, og hvordan de oppfatter ulike sektorers
attraktivitet n&r det kommer til disse faktorene.

Sparreundersgkelsene er sendt ut til et tilfeldig utvalg
yrkesaktive og studenter. Statlig sektor er sveert
omfangsrik og forst&elsen av hva som inngér i statlig
sektor kan variere betydelig mellom respondentene,
noe som pdvirker resultatene i undersgkelsen. | tillegg
er det et begrenset utvalg respondenter. Vi mé derfor
tolke resultatene med varsomhet.

6.1.1 Statlige arbeidsplasser fremstar som relativt
attraktive

P& sparsmal om hvor attraktive ulike sektorer fremstar
& jobbe i, svarte 60 prosent av studentene at privat
neceringsliv og offentlig eide foretak er sveert eller
ganske attraktiv, omtrent like mange som for statlig
sektor (59 prosent) (Figur 6-1). Andelen blant
studenter som svarte at sektoren er svecert attraktiv er
imidlertid betydelig hayere for privat nceringsliv og

offentlig eide foretak sammenlignet med statlig sektor
(31 prosent mot 21 prosent). Omtrent halvparten
oppga at kommune og fylkeskommune fremstdar sveert
eller ganske attraktiv, og i underkant av fire av ti
oppga det samme for helseforetak. At helseforetak i
minst grad ble oppgitt & veere attraktivt ma imidlertid
tolkes i lys av at flertallet av respondentene ikke
utdanner seg innen helsefag, og at helseforetakene
ikke er aktuelle arbeidsgivere for dem.

Svar pd hvor attraktiv statlig sektor fremstar for
studenter sammenlignet med gvrige sektorer indikerer
dermed at staten er noe mindre populcer enn privat
sektor, men betydelig mer attraktiv enn kommune og
fylkeskommune. Statlig sektor som arbeidsgiver virker
& ha et relativt godt omdgmme hos studenter.

Figur 6-1: Hvor attraktiv er felgende sektorer a
jobbe i? Alle studenter.

Privat nceringsliv og
offentlig eide foretak

Statlig sektor

Kommune og
fylkeskommune

Helseforetak

0% 20% 40% 60% 80%

M Sveert attraktiv Ganske attraktiv

Kilde: Sporreundersokelse til studenter gjennomfort av Respons
analyse. Svaralternativer: «lkke attraktiv), «Mindre attraktiv),
«Ganske attraktiv), (Sveert attraktivy, «lkke sikker/Vet ikken.
N=1024.

For yrkesaktive finner vi et lignende mgnster som for
studenter, ndr det kommer til hvor attraktive ulike
sektorer fremstér. Privat nceringsliv og offentlig eide
foretak oppgis som mest attraktivt & jobbe i, hvor én
av tre yrkesaktive i undersgkelsen har oppgitt at
sektoren virker sveert attraktiv, sammenlignet med én
av fem for statlig sektor (Figur 6-2). Nér vi slér
sammen bdde de som har svart at en sektor er sveert
og ganske attraktiv, er privat nceringsliv rangert som
mest attraktiv (73 prosent), rett over statlig sektor (70
prosent) og markant hayere enn kommune og
fylkeskommune (58 prosent).

Svarene fra de yrkesaktive gir ogsé inntrykk av at
statlig sektor er relativt attraktiv & jobbe i, selv om
privat sektor med offentlig eide foretak oppfattes som
noe mer attraktiv. Det fremsté&r derfor som om statlig
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sektor har et relativt godt omdgmme blant
yrkesaktive.

Figur 6-2: Hvor attraktiv fremstar felgende sektorer
a jobbe for i dag? Alle yrkesaktive

eller foretak
Statlig sektor [Po5Z

Privat nceringsliv og
offentlig eide aksjeselskap

Kommune og
fylkeskommune

Helseforetak

< |

M Svceert attraktiv Ganske attraktiv

Kilde: Sporreundersokelse til yrkesaktive gjennomfort av
Respons analyse. Svaralternativer: «lkke attraktiv), «Mindre
attraktivy, «Ganske attraktivy, «Sveert attraktivy, «lkke sikker/Vet
ikken. N=1113.

6.1.2 Statlig sektor scerlig attraktiv blant juridisk
uvtdannede

Funnene fra vére sparreundersgkelser tyder pd at
attraktiviteten til statlige arbeidsplasser varierer
mellom utdanningsgrupper. Vi har pé& bakgrunn av
gvrig informasjonshenting identifisert fire
utdanningsgrupper som i scerlig grad oppfattes &
veere utfordrende for mange statlige virksomheter &
rekruttere, utvikle og beholde. Disse er IT-faglig
vtdannede, ingenigrfaglig utdannede, jurister og
gkonomer.

Attraktiviteten til arbeidsplasser i statlig sektor virker
& veere hgyest blant studenter innen juridiske fag, hvor
omtrent to tredjedeler har oppgitt at statlig sektor
fremstér attraktiv & jobbe i (Figur 6-3). Hele 34
prosent av studenter ved juridiske fag oppga at
statlig sektor er sveert attraktiv, en betydelig hayere
andel enn blant ingenigrstudenter (18 prosent), IT-
studenter (13 prosent) og skonomistudenter (11
prosent).

| undersgkelsen til yrkesaktive oppfatter ogséd de med
utdanning innen juridiske fag i sterst grad at statlig
sektor fremstér attraktiv, da 84 prosent i denne
gruppen oppga dette (Figur 6-4). Til forskjell fra
studentundersgkelsene er utdannede innen IT-fag
gruppen som i nest hayest grad oppga tilsvarende,

med en nesten like hay andel (82 prosent). Andelen
som svarer at statlig sektor fremstér sveert attraktiv er
imidlertid betydelig hayere blant yrkesaktive med
juridisk fagbakgrunn, hele 43 prosent sammenlignet
med 26 prosent for respondenter med IT-faglig
bakgrunn.

Figur 6-3: Hvor attraktiv fremstar statlig sektor a
jobbe for i dag? Studenter fordelt pa
utdanningsgrupper

Juridiske fag (N=32)

i

Ingenigrfag (N=102) REFZ

IT-fag (N=45) Rk}

Dkonomiske og
administrative fag
(N=141)

H

0% 20% 40% 60% 80%

M Sveert attraktiv Ganske attraktiv

Kilde: Sperreundersakelse til studenter gjennomfort av Respons
analyse. Svaralternativer: «lkke attraktiv), «Mindre attraktiv),
«Ganske attraktiv), «Svcert attraktivy, «lkke sikker/Vet ikken.
N=1024.

Figur 6-4: Hvor attraktiv fremstar statlig sektor a
jobbe for i dag? Yrkesaktive fordelt pa
uvtdanningsgrupper.

Juridiske fag (N=37)

IT-fag (N=66) WISZ

Dkonomiske og
administrative fag 8%

(N=169)

Ingenigrfag (N=104) 9

Ty

M Sveert attraktiv Ganske attraktiv

Kilde: Sperreundersgkelse til yrkesaktive gjennomfert av
Respons analyse. Svaralternativer: «lkke attraktiv), «Mindre
attraktiv), «Ganske attraktiv), «Sveert attraktiv), «lkke sikker/Vet
ikken. N=1113.
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6.2 Hva gjer arbeidsplasser
attraktive?

Tiltak for & gjere arbeidsplassen mer attraktiv ber
bygge pd kunnskap om hvilke faktorer som gjer en
arbeidsplass attraktiv. Vi har gjennom spgrre-
undersgkelser kartlagt hvilke faktorer som oppfattes
som viktigst ved bytte av jobb, b&de blant studenter
og yrkesaktive.

6.2.1 Identifisering av relevante faktorer

Med utgangspunkt i vér litteraturgjennomgang av
kiennetegn ved en attraktiv arbeidsplass (kapittel 4),
valgte vi ut et sett med faktorer som vi gnsket &
kartlegge viktigheten av for arbeidstakere. Vi
inkluderte sparsmal i spgrreundersgkelsene knyttet til
blant annet fagmilig, arbeidsmiljg, betingelser,
medyvirkning, omdgmme og fleksibilitet i arbeidet. Vi

har ogsé& sammenliknet viktigheten av ulike faktorer
med hvor attraktiv staten oppfattes pd de samme
faktorene. Dette for & identifisere faktorer som det i
scerlig grad ber rettes tiltak mot for & gke statens
evne til & rekruttere, utvikle og beholde ansatte.

6.2.2 Viktige faktorer for studenter

For studenter er faglig interessante arbeidsoppgaver/
et godt fagmiljg den viktigste faktoren néar de skal
sake en jobb, 96 prosent oppga at dette er sveert
eller ganske viktig. Dernest falger det sosiale
arbeidsmiljget (93 prosent) og medvirkning og
selvstendighet i arbeidet (88 prosent) (Figur 6-5).

Faktorene studenter i minst grad vurderer som viktige
er studentstillinger og internships, fleksibilitet i
arbeidet og det fysiske arbeidsmiljget, alle faktorer
som feerre enn syv av ti har oppgitt at er viktige nér
de sgker jobb.

Figur 6-5: Hvor viktig er falgende faktorer for deg nér saker en jobb? Andel «Sveert viktigh eller «Ganske

viktign. Alle studenter.

Faglig interessante arbeidsoppgaver/ et godt fagmiliz
Det sosiale arbeidsmiljget

Medyvirkning og selvstendighet i arbeidet
Jobbtrygghet (lav risiko for & miste jobben)
Konkurransedyktig lgnn og goder

Arbeidsplassens omdgmme og verdier

Mulighet for kompetanseutvikling

Organisering av arbeidet

Fysisk arbeidsmiljg

Fleksibilitet i arbeidet

Studentstillinger /internships

96%
93%
88%
87%
85%
84%
79%
70%
68%
64%
49%

Kilde: Sporreundersokelse til studenter gjennomfert av Respons analyse. Svaralternativer: «lkke viktign, «Litt viktigh, «Ganske viktig»,

«Meget viktign, «lkke sikker/ Vet ikken. N=1113.

6.2.3 Viktige faktorer for yrkesaktive

For de yrkesaktive er faglig interessante arbeids-
oppgaver /et godt fagmilig ogsé den viktigste
faktoren nar de sgker jobb, og 97 prosent har oppgitt
at dette er sveert eller ganske viktig (Figur 6-6). Den
nest viktigste faktoren for de yrkesaktive er lgnn og
goder (95 prosent). Videre er medvirkning og
selvstendighet i arbeidet ogsd for yrkesaktive blant
de tre viktigste faktorene (94 prosent).

Sammenligner vi studenters og de yrkesaktives svar
finner vi at bildet ser relativt likt ut, men med enkelte

interessante forskjeller. Det er for eksempel ti
prosentpoeng flere blant de yrkesaktive som har
oppgitt at konkurransedyktig lann og goder er viktig
sammenlignet for studenter. Yrkesaktive virker ogsé &
legge sterre vekt p& medvirkning og selvstendighet i
arbeidet, jobbtrygghet og fleksibilitet i arbeidet,
sammenlignet med studenter. P& den andre siden er
studentene tilsynelatende i stgrre grad enn de
yrkesaktive opptatt av mulighet for kompetanse-
utvikling, organisering av arbeidet og det sosiale
arbeidsmiljget.
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Figur 6-6: Hvor viktig er falgende faktorer for deg néar sgker en jobb? Andel «Sveert viktig» eller «Ganske

viktign. Alle yrkesaktive.

Faglig interessante arbeidsoppgaver/ et godt fagmiliz
Konkurransedyktig lgnn og goder

Medyvirkning og selvstendighet i arbeidet
Jobbtrygghet

Det sosiale arbeidsmiljget

Arbeidsplassens omdgmme og verdier

Mulighet for kompetanseutvikling

Fleksibilitet i arbeidet

Organisering av arbeidet

Fysisk arbeidsmilje

Kilde: Sporreundersokelse til yrkesaktive gjennomfert av Respons analyse. Svaralternativer: «lkke viktign, «Litt viktign, «Ganske viktig»,

«Meget viktign, «lkke sikker/ Vet ikken. N=1024.

6.3 Hvor attraktive fremstar statlig
sektor innen viktige faktorer?

For & kunne vurdere hvordan staten kan bli mer
attraktiv, har vi ogsé kartlagt hvordan studenter og
yrkesaktive oppfatter statens attraktivitet nér det
kommer til de viktigste faktorene i en jobb. Omréder
som arbeidstakere legger stor vekt p&, men hvor
statlige arbeidsplasser ikke fremstdr scerlig attraktive,
kan tenkes & veere omré&der hvor det er rom for
forbedring. Vi har spurt b&de studenter og

Figur 6-7: Oppfattelse av statlige arbeidsplassers attraktivitet knyttet til de viktigste faktorene. Alle studenter.

yrkesaktive hvordan de vurderer statlige
arbeidsplassers attraktivitet knyttet til de samme
faktorene som vi har kartlagt viktigheten av. Vi
understreker ferst at hvor viktig en faktor er ved valg
av jobb og hvor attraktive statlige arbeidsplasser
fremstadr pd den samme faktoren, ikke er direkte
sammenlignbare tall. Absolutte nivaforskjeller mellom
viktigheten og attraktiviteten til en faktor bar tolkes
med forsiktighet. Det er imidlertid interessant &
undersgke om det ser ut til & veere samsvar eller ikke
mellom viktighet og attraktivitet.

Faglig interessante arbeidsoppgaver/ et godt fagmiliz
Det sosiale arbeidsmiljget

Medyvirkning og selvstendighet i arbeidet
Jobbtrygghet (lav risiko for & miste jobben)
Konkurransedyktig lenn og goder

Arbeidsplassens omdgmme og verdier

Mulighet for kompetanseutvikling

Organisering av arbeidet

Fysisk arbeidsmilje

Fleksibilitet i arbeidet

Studentstillinger /internships

96%

93%

88%

87%

85%

84%

79%

70%

68%

64%

49%

B Hvor viktig er falgende faktorer for deg nér du sgker en jobb? (Ganske viktig eller sveert viktig)

Hvor attraktive fremstér statlige virksomheter p& falgende faktorer? (Ganske attraktiv eller sveert attraktiv)

Kilde: Sporreundersokelse til studenter gjennomfert av Respons analyse. N=1024.
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6.3.1 Hvor attraktive er statlige arbeidsplasser pa
faktorene som er viktigst for studenter?

Studenter har i sterst grad oppgitt at staten oppfattes
attraktiv nér det kommer til jobbtrygghet (85 prosent),
faktoren de vurderer som fierde viktigst nar de skal
seke en jobb (Figur 6-7). Den viktigste faktoren for
studenter ndr de sgker jobb, faglig interessante
arbeidsoppgaver/et godt fagmilig, er ogsé den hvor
nest flest studenter har oppgitt at statlige arbeids-
plasser oppfattes attraktive (76 prosent). Avstanden
mellom hvor viktig en faktor er, og hvor attraktive
statlige arbeidsplasser oppfattes for den samme
faktoren, er scerlig stor for konkurransedyktig lgnn og
goder, medvirkning og selvstendighet i arbeidet og
det sosiale arbeidsmiljget. Dette kan med dermed
veere faktorer hvor det er potensial for & styrke
omdemmet og attraktiviteten til statlige arbeids-
plasser.

6.3.2 Hvor attraktive er statlige arbeidsplasser pa
faktorene som er viktigst for yrkesaktive?

Nér det kommer til de yrkesaktive finner vi ogsé at
det stgrste gapet mellom en faktors viktighet og
attraktivitet er knyttet til lann og goder, medvirkning
og selvstendighet og det sosiale arbeidsmiljget (Figur
6-8). Avstanden er starst for konkurransedyktig lann
og goder, hvor gapet ogsé er betydelig starre enn for
studenter (40 prosentpoeng differanse sammenlignet
med 27 prosentpoeng for studenter). Tilsvarende som
for studenter har ogsé& de yrkesaktive i stgrst grad
oppgitt at statlige arbeidsplasser er attraktive nér det
kommer til jobbtrygghet og faglig interessante
oppgaver/et godt fagmiljg.

Det er verdt & pépeke at differansen mellom
faktorens viktighet og statens attraktivitet knyttet il
den i gjennomsnitt virker & veere sterre blant svarene
til de yrkesaktive sammenlignet med studentenes.
Dette virker til dels & vcere en konsekvens av at
andelen som svarer at statlige virksomheter er
attraktive nar det gjelder de ulike faktorene i
gjennomsnitt er lavere hos yrkesaktive enn studentene.

Figur 6-8: Oppfattelse av statlige arbeidsplassers attraktivitet knyttet til de viktigste faktorene. Alle

yrkesaktive.

Faglig interessante arbeidsoppgaver/ et godt fagmiliz
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B Hvor viktig er felgende faktorer dersom du skulle bytte jobb? (Ganske viktig eller sveert viktig)

Hvor attraktive fremstdr statlige virksomheter nér det gjelder falgende faktorer? (Ganske attraktiv eller sveert attraktiv)

Kilde: Sperreundersgkelse til yrkesaktive gjennomfert av Respons analyse. N=1113.
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6.3.3 Naveerende og potensielle arbeidstakere med
IT-kompetanse sin oppfatning av statens attraktivitet

IT-kompetanse er en knapp ressurs i arbeidsmarkedet

generelt, og mange virksomheter opplever
utfordringer knyttet til & tiltrekke seg nok ansatte
innenfor IT. Vare funn tilsier at dette ogsd er en stor
utfordring for statlige virksomheter (se kapittel 5).

| sperreundersgkelsene har studenter innen IT-fag og
yrkesaktive med IT-faglig bakgrunn i stor grad

oppgitt at de samme faktorene er viktige nér de sgker

jobb som for studenter og yrkesaktive ellers. Begge

grupper har for eksempel oppgitt faglig interessante

oppgaver/et godt fagmilig som den viktigste faktoren

(Figur 6-9). Andelen som svarer at staten er attraktiv

pd dette omrédet er imidlertid noe hgyere blant de

yrkesaktive enn blant studentene (80 prosent vs. 67

prosent). En mulig tolkning av dette kan veere at

statlige virksomheter ikke lykkes godt nok med &

formidle til studenter hvor godt fagmilig de har.

Figur 6-9: Hvor viktig er falgende faktorer ved bytte av jobb (bld) og hvor attraktive fremstar statlige
virksomheter nar det gjelder disse faktorene (red)? IT-faglig bakgrunn.
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B Hvor viktig er fglgende faktorer dersom du skulle skfite jobb eller arbeidsgiver?

Hvor attraktive fremstar statlige arbeidsgiver nar det gjelder falgende faktorer?

98%

Kilde: Sporreundersakelse til studenter/yrkesaktive gjennomfort av Respons analyse. N=45/66.
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Respondentene med IT-faglig bakgrunn, bade
yrkesaktive og studenter, anser konkurransedyktig
lann og goder som den nest viktigste faktoren ved
valg av jobb. Andelene som oppgir at statlige
arbeidsgivere er attraktive nér det gjelder denne
faktoren er lavere enn for henholdsvis studenter og
yrkesaktive som helhet. Det kan dermed vcere en enda
starre utfordring & mate IT-arbeideres forventninger til
lgnn, sammenlignet med andre. Medvirkning er en
annen faktor som fremstar viktig for personell med IT-
kompetanse, scerlig yrkesaktive, hvor oppfatningen av
statlige arbeidsgiveres attraktivitet er relativt svak
blant respondentene.

6.3.4 Nar det gjelder fagmilje oppgir ansatte i
statlig sektor i storst grad at statlig sektor er attraktiv

| falge Statsansatteundersgkelsen i 2021 er det & f&
brukt sin kompetanse, & f& faglige utfordringer, og
variasjon i arbeidsoppgavene, de faktorene som
pévirker jobbengasjement i stgrst grad (DFQ, 2022).
Faglig utvikling er ifglge undersgkelsen ogsé regnet
som viktig for at arbeidsplassen skal veere attraktiv.
P& sparsmal om hva som er viktigst & satse pé for at
virksomheten skal vecere attraktiv, svarer 40 prosent av
medarbeiderne faglig utvikling gjennom arbeids-
oppgaver, dernest svarer 33 prosent det faglige
arbeidsmiljget og 27 prosent fleksibilitet i hverdagen.
Undersgkelsen viser at 87 prosent av de statsansatte
opplever at de har varierte arbeidsoppgaver og blir
faglig utfordret. Nesten like mange oppgir & ha gode
muligheter til & utnytte sin kompetanse.

Resultatene i Statsansatteundersgkelsen stattes i stor
grad av vére sparreundersgkelser, der faglig
interessante arbeidsoppgaver/et godt fagmilig i sterst
grad er oppgitt & veere en viktig faktor ved bytte av
jobb, bade blant studenter og yrkesaktive. Et klart
flertall (syv av ti eller flere) har oppgitt at statlig
sektor er attraktiv nér det gjelder & tilby dette, bade
blant studenter og yrkesaktive i ulike sektorer (Figur
6-10). Samtidig varierer oppfatningen av statens
attraktivitet noe mellom ulike grupper, og det er
ansatte i statlig sektor som i sterst grad oppgir at
statlige arbeidsplasser er attraktive n&r det kommer
til fagmilje. P& motsatt side er det i privat sektor
lavest andel (70 prosent) som oppgir at staten er
attraktiv pé& dette. Studenter og ansatte i

kommune /fylkeskommune vurderer at staten befinner
seg i midten, der henholdsvis 76 og 79 prosent mener
at statlige arbeidsplasser tilbyr attraktive fagmiljger.

Figur 6-10: Studenter og ansattes vurdering av
viktighet og attraktivitet av faglig interessante
arbeidsoppgaver/et godt fagmilje

Studenter

Ansatte i statlig sektor

Ansatte i
kommune /fylkeskommune

Ansatte i privat sektor

B Hvor viktig er felgende faktorer dersom du skulle
seke /bytte jobb2 (Ganske eller meget viktig)

Hvor attraktive fremstar statlige virksomheter nar det
gjelder falgende faktorer? (Ganske eller sveert attraktiv)

Kilde: Sparreund kelser til studenter og yrkesaktive.
Inkluderer svarene «ganske attraktiv/viktign og (sveert
attraktiv/viktign

6.3.5 Yrkesaktive i privat sektor oppfatter staten
som relativt lite attraktiv nar det kommer til
medvirkning og selvstendighet

51 prosent av de yrkesaktive i privat sektor har
oppgitt at statlige arbeidsplasser fremstar attraktive
ndr det kommer til medvirkning og selvstendighet i
arbeidet. Blant de tre viktigste faktorene ved en jobb,
er dette den faktoren yrkesaktive i privat sektor i
minst grad oppfatter staten som attraktiv p&. En
betydelig heyere andel av de yrkesaktive i statlig
sektor (72 prosent) har svart at statlige arbeidsplasser
er attraktive ndr det kommer til medvirkning og
selvstendighet i arbeidet, fulgt av studenter (63
prosent). Dette stgttes av resultater fra Statsansatte-
undersgkelsen fra 2021 (DFQ, 2022), som finner at
ansatte i staten opplever stor grad av autonomi, men
med variasjon mellom ulike stillingsgrupper. De som
jobber med farstelinje brukerhenvendelser og
operative tienester opplever mindre grad av
autonomi, mens de som jobber med strategi og
utvikling, og forskning og undervisning opplever
hgyere grad av autonomi. Totalt er det likevel 73
prosent som oppgir & ha anledning til & planlegge
egen arbeidshverdag. Det kan se ut til at staten har et
noe dadrlig omdgmme knyttet til medvirkning og
autonomi, siden statlig ansatte vurderer statens
attraktivitet knyttet til medvirkning og autonomi som
hgyere enn det potensielle arbeidstakere gjer.
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Figur 6-11: Studenter og ansattes vurdering av
medyvirkning og selvstendighet i arbeidet

Studenter

Ansatte i statlig sektor

Ansatte i
kommune /fylkeskommune

Ansatte i privat sektor

B Hvor viktig er fglgende faktorer dersom du skulle
seke /bytte jobb2 (Ganske eller meget viktig)
Hvor attraktive fremstér statlige virksomheter nér det
gjelder falgende faktorer? (Ganske eller sveert attraktiv)

Kilde: Sperreundersakelser til studenter og yrkesaktive.
Inkluderer svarene «ganske attraktiv/viktign og «sveert
attraktiv/viktign

6.3.6 Viktighet av konkurransedyktig lenn og goder
og statlige virksomheters attraktivitet

Konkurransedyktig lgnn og goder i en ny jobb er
viktigere for yrkesaktive enn for studenter. Kommunalt
ansatte anser at staten i stgrst grad er attraktiv pé
lenn og goder (61 prosent), etterfulgt av studenter (58
prosent) og ansatte i privat sektor (53 prosent). Statlig
ansatte vurderer statens lenn og goder som darligst.

Figur 6-12: Studenter og ansattes vurdering av
viktighet/attraktivitet av konkurransedyktig lenn og

goder
Studenter

Ansatte i statlig sektor

Ansatte i
kommune /fylkeskommune

o,
Ansatte i privat sektor AR
B Hvor viktig er felgende faktorer dersom du skulle
soke /bytte jobb?
Hvor attraktive fremstdr statlige virksomheter nér det
gielder falgende faktorer?

Kilde: Sperreundersgkelse til studenter og yrkesaktive. Inkluderer
svarene (ganske attraktiv/viktigh og «sveert attraktiv/viktign

85 prosent av studentene anser lgnn og goder som
viktig nér de vurderer potensielle arbeidsgivere.
Samtidig ansé betydelig fcerre, 58 prosent, staten
som attraktiv nér det gjelder lann og goder. Det er
altsé et gap mellom viktigheten av lgnn og goder for
studenter, og statens attraktivitet nér det gjelder
denne faktoren. Tilsvarende er det ogsd en differanse
mellom viktighet og statens attraktivitet for ansatte i
kommune /fylkeskommune og ansatte i privat sektor.
Sterst er differansen i statlig sektor hvor 95 prosent

synes lgnn og goder er viktig, men bare 47 prosent
mener at staten er attraktiv pd omrdadet.

6.3.7 Har staten et omdemmeproblem?

| Statsansatteundersgkelsen (DFQ, 2022) fremgér det
at statsansatte er opptatt av & bidra til fellesskapet.
Hele 91 prosent er helt enige eller enige i at det er
viktig for dem at arbeidet deres bidrar til et felles
gode. Dette er ogsd den enkeltp&standen som er
vurdert hgyest i undersgkelsen. Da er det heller ikke
rart at mange identifiserer seg med samfunnsopp-
draget til virksomheten de jobber i. Dette er trolig noe
av grunnen til at 86 prosent av de statsansatte er
sveert engasjert i jobben sin. Et stort flertall er ogsé
stolte over & veere ansatt i sin virksomhet, opplever
arbeidsglede og generelt godt tilfredse med sin jobb.

Tiltak for & gjere statlige arbeidsplasser mer
attraktive ber veere mest mulig tilpasset de reelle
utfordringene. At statlige ansatte oppfatter statlige
arbeidsplasser som mer attraktiv enn ansatte i privat
sektor kan indikere at realiteten er «bedre» enn hva
yrkesaktive i privat sektor ser for seg. For eksempel
kan det se ut til at fagmiljg pd statlige arbeidsplasser
oppleves betydelig bedre blant statlig ansatte enn
ansatte i privat sektor (Figur 3-1). For & gjere statlige
arbeidsplasser mer attraktive p& dette omrédet kan
de mest effektive tiltakene veere knyttet til & forbedre
virksomhetenes omdemme nar det kommer til fagmiljg,
heller enn & forbedre fagmiligene i seg selv.
Tilsvarende kan det argumenteres for at nar det
kommer til konkurransedyktig lenn og goder, hvor de
statlige ansatte i mindre grad enn yrkesaktive i privat
sektor oppgir at staten er attraktiv, er det reelle
endringer som ma til for & gjere staten mer attraktiv
for mulige arbeidstakere (Figur 6-12). Samtidig ber
tiltak rettes mot & forbedre faktorer som er viktige for
studenter og yrkesaktive nér de velger jobb.

6.4 Oppsummering

Statlig sektor fremstér totalt sett som attraktiv. Bade
studenter og yrkesaktive vurderer statlig sektor som
mer attraktiv enn offentlig sektor for gvrig, men litt
mindre attraktiv enn privat sektor. Studenter vekt-
legger i sterst grad fagmiljg, sosialt arbeidsmiljz og
medvirkning nér de skal velge arbeidsplass. De anser
ogsa statlige arbeidsplasser som i hovedsak attraktive
nér det kommer til disse faktorene, men scerlig p&
medyvirkning og autonomi ser vi at det er et gap
mellom hvor viktig denne faktoren er for studentene
og hvor attraktiv staten fremstar pd dette omrédet.
Yrkesaktive vektlegger fagmilig, lenn og goder, med-
virkning, og jobbtrygghet ndr det velger arbeidsplass.
De yrkesaktive anser staten som attraktiv nér det
gielder fagmiljg og jobbtrygghet, men anser i mindre
grad staten som attraktiv ndr det gjelder lgnn og
goder, og selvstendighet og medyvirkning.
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7. Samlede styrker og utfordringer for statlige virksomheter

Statlige arbeidsplasser fremstar generelt som
attraktive. Likevel har virksomhetene
utfordringer med G rekruttere, utvikle og
beholde kompetente medarbeidere til en del av
oppgavene de skal lose. Denne studien tyder pd
at ineffektive rekrutteringsprosesser,
manglende fokus pd medarbeiderutvikling og
medvirkning, samt fa muligheter til G bruke
lonn som virkemiddel i konkurransen om
arbeidskraft, begrenser statlige virksomheters
evne til G bade tiltrekke seg og beholde

kompetansen de trenger.

| dette kapittelet oppsummerer vi det samlede
utfordringsbildet for statlige virksomheters evne til &
rekruttere, utvikle og beholde riktig kompetanse.
Analysene er basert p& det samlede informasjons-
grunnlaget for rapporten, som i stor grad bygger pd
casestudier av ti statlige virksomheter. Resultatene mé
tolkes i lys av representativiteten i dette utvalget.
Funnene fra casestudiene er supplert med
sporreundersgkelser. Vi har ogsd draftet disse
utfordringene i ulike fora med representanter for
béde arbeidsgivere og ansatte fra ulike deler av
sektoren, som oppgir at de kjenner seg godt igjen i
bildet som tegnes. Det er derfor grunn til & tro at
utfordringsbildet som tegnes opp reflekterer noen
generelle utfordringer for statlig sektor som helhet.

7.1 Attraktive arbeidsplasser —
statens styrker og utfordringer

Statlige virksomheter har problemer med & rekruttere
enkelte ansattgrupper. Selv om rekruttering av disse
gruppene er vanskelig anses det i liten grad & handle
om forhold spesifikt knyttet til staten, men heller at det
er en generell knapphet i arbeidsmarkedet p& denne
kompetansen, noe som skaper sterk konkurranse om
disse medarbeiderne. Vi vurderer at denne
utfordringen i all hovedsak er drevet av utenfor-
liggende faktorer, som staten i begrenset grad kan
pévirke. Vi har derfor i det falgende sett pé&
utfordringer og styrker i staten, som staten og
virksomhetene i starre grad selv rader over. Vi har
vurdert omfanget av utfordringer knyttet til hver av de
15 faktorene som pdvirker arbeidsplassers
attraktivitet, etter modellen presentert i kapittel 4. For
hver av disse faktorene har vi, basert pé&
informasjonsinnhentingen og analysene, vurdert i
hvilken grad de utgjer en styrke, svakhet,

forbedringsmulighet eller utfordring for & rekruttere,
utvikle og beholde kompetente ansatte i staten.
Faktorene falger rekkefalgen i Figur 4-1 «Modell for
attraktive arbeidsplasser», og er ikke presentert i
prioritert rekkefglge. | det videre redegjer vi ncermere
for disse vurderingene.

Omdemme og samfunnsoppdrag

| sparreundersgkelsene til studenter og yrkesaktive
kommer det frem at statlige virksomheter har et
relativt godt omdgmme. Fra Statsansatteundersgkelsen
og casestudien fremgdr det at ansatte i staten er
stolte av og opptatt av samfunnsoppdraget fil
virksomheten de jobber i. Samtidig blir privat sektor
gjennomgdende vurdert som mer attraktiv blant
studenter og yrkesaktive i vére sparreundersgkelser,
og scerlig blant enkelte av de yrkesgruppene som
staten har sterst utfordringer med & rekruttere.

Flere statlige virksomheter har en vei & gd nér det
gielder & synliggijere sitt samfunnsoppdrag og fag-
milig for potensielle arbeidstakere. Potensielle
arbeidstakere vurderer statlige arbeidsplasser som
relativt dérlige pé& medvirkning og autonomi, samt pé&
konkurransedyktig lenn og goder.

Vi vurderer derfor at staten har noen utfordringer
med omdgmmet som reduserer evnen til & rekruttere
relevant kompetanse. Omdgmmeproblematikken
pavirker i liten grad evnen til & utvikle eller beholde
ansatte.

Rekrutteringsprosess

Rekrutteringsprosesser kan veere et hinder for
ansettelser dersom prosessene er trege, det stilles feil
krav, eller at virksomheten ikke vises frem p& en god
mate. Vdare casestudier viser at flere statlige
virksomheter har en vei & gd for & fa til smidigere og
raskere rekrutteringsprosesser. Lange rekrutterings-
prosesser medfarer at virksomhetene kan miste de
best kvalifiserte kandidatene underveis i prosessen,
fordi de heller takker ja til andre tilbud. Samtidig har
det kommet frem at det enkelte ganger stilles
ungdvendig haye kompetansekrav i utlysninger, og at
stillinger overselges i rekrutteringsprosessen.

Rekrutteringsprosessene vurderes som en faktor som i
stor grad reduseres statens evne til & rekruttere, men
antas ikke & redusere evnen til & utvikle eller beholde
kompetanse.

Onboarding

En god onboarding ved oppstart av et arbeidsforhold
er viktig for at den ansatte skal bli komfortabel med
arbeidsoppgavene, og ha muligheten til & bruke
kollegaer til sparring. Det kan ogsé& pdavirke
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effektiviteten til den ansatte. | vére undersgkelser
kommer statlige virksomheter relativt godt ut p& dette
omrédet. | enkelte av caseintervjuene fremkommer det
likevel noe kritikk, i form av at mye av opplceringen er
generell, og at det i enkelte virksomheter i mindre
grad er systematikk i den mer spesifikke oppleeringen.
Dette medferer at onboardingen kan bli noe leder-
avhengig, og at ansatte ikke alltid fér den
ngdvendige opplceringen. Dette fremstar i noen grad
& veere et hinder for virksomhetenes evne til & utvikle
medarbeidere, men synes ikke & utgjere et betydelig
hinder for virksomhetenes evne til & rekruttere eller
beholde ansatte.

Ledelse og organisering

God ledelse og en effektiv fordeling av ansvar og
oppgaver er viktige elementer for & skape en
attraktiv arbeidsplass og sikre virksomhetens suksess.
En velfungerende ledelse legger til rette for at ansatte
far meningsfulle oppgaver, tilstrekkelig oppfelging og
utvikling, og et positivt arbeidsmiljg, noe som er
avgijgrende for trivsel og engasjement. Lederutvikling
trekkes frem som et stort satsningsomréde i flere av
casevirksomhetene, og det brukes mye opplcerings-
midler pé & legge til rette for god ledelse. Likevel
opplever enkelte av casevirksomhetene at lederne
ikke har ftilstrekkelig lederkompetanse. Dette kan ha
en sammenheng med at den eneste veien ftil karriere-
og lgnnsutvikling i mange virksomheter er gjennom
lederstillinger, noe som kan fgre til at dyktige
fagpersoner trer inn i lederroller som de kanskje er
mindre egnet for.

Enkelte virksomheter gjer endringer i sin organisering
for & gjere seg til en mer attraktiv arbeidsplass. Blant
annet har Skatteetaten gétt fra en regioninndeling til
landsdekkende divisjoner basert pé fag, i tillegg fil
stattedivisjoner pd tvers av disse. Slike organiserings-
former kan tilrettelegge for mer dynamiske og
fleksible virksomheter. Samtidig viser erfaringer fra
enkelte casevirksomheter at det kan bidra til uklare
ansvarsforhold og at mellomleder-rollen kan bli mer
utfordrende.

Selv om det i statlige virksomheter gjgres en betydelig
innsats for & utvikle gode ledere, er det likevel tegn til
utfordringer som kan pévirke rekruttering, utvikling og
evnen til & beholde ansatte. For eksempel spiller
ncermeste leder en avgjgrende rolle i rekrutterings-
prosessen, og manglende kompetanse eller
engasjement i rekrutteringsprosesser kan begrense
virksomhetens evne til & tiltrekke seg talentfulle
kandidater. Nar det gjelder & utvikle og beholde
medarbeidere, er god ledelse sveert viktig, og darlig
ledelse, eller manglende kjemi med leder, trekkes ofte
frem i virksomhetenes egne undersgkelser av hvorfor
ansatte slutter som en avgjgrende grunn til at
medarbeidere velger & slutte.

Det er viktig & bemerke at selv om ledelse trekkes
frem som en grunn til at ansatte slutter, sé er ikke det
ngdvendigvis synonymt med at det er dérlig ledelse.
Det kan vecere en mismatch i personlighet mellom leder
og ansatt. Det er vanskelig & bedemme hvor stort
problem ledelse utgjar i statlige virksomheter totalt
sett, men gjennom casestudier har vi fatt indikasjoner
pé& at det i enkeltvirksomheter er utfordrende.

Ettersom organisering og ledelse er avgjgrende for
medarbeideres trivsel i arbeidet, vurderer vi dette
som en faktor som i betydelig grad kan redusere
statlige virksomheters evne til & rekruttere, utvikle og
beholde ansatte. Basert p& casestudier vurderer vi at
staten har et forbedringspotensial nar det gjelder
ledelse, og ber vurdere tiltak pd dette omradet.

Fagmiljs

Fagmiljs trekkes frem som det aller viktigste i valg av
arbeidsplass i sparreundersgkelser blant béde
potensielle arbeidstakere og ansatte i staten. Dette
trekkes ogsd frem som en viktig arsak til & bli i en
stilling, eller eventuelt & forlate en stilling, dersom
miliget og oppgavene ikke er faglig tilfredsstillende.
Basert pd funn fra spgrreundersgkelser synes statlige
virksomheter & vcere attraktive pd dette omrddet.
Flertallet av respondenter svarer at statlige
virksomheter er svcert eller meget attraktive nar det
gielder fagmilig og faglig interessante oppgaver. |
casestudien finner vi pd samme mate at faglig
interessante oppgaver er en sveert viktig del av
motivasjonen for & fortsette i sin stilling i staten, og en
viktig grunn til at folk velger & bli lenge pa sin
arbeidsplass. Likevel finner vi enkelte omréder i staten
hvor fagmiljgene ikke er like velutviklet. Dette gjelder
typisk for mindre miljger som ikke jobber direkte med
virksomhetenes samfunnsoppdrag, eksempelvis mindre
IT-funksjoner.

Selv om staten kommer svecert godt ut ndr det gjelder
fagmilig og faglig interessante oppgaver i stort, er
det fortsatt rom for forbedring i enkelte virksomheter,
ikke minst med & gjgre de interessante arbeids-
oppgavene kjent utenfor virksomheten. Ettersom
fagmilig trekkes frem som avgjgrende i valg av stilling
vurderer vi det som avgjgrende & styrke fagmiljger
som ikke er tilfredsstillende. Det er viktig &
opprettholde statens gode omdgmme pd& dette
omrddet, og kontinuering jobbe med & danne sterke
fagmiliger i staten.

Psykososialt arbeidsmiljs

Psykososialt arbeidsmilig er en sveert viktig faktor for
attraktive arbeidsplasser. Statlige virksomheter
vurderes generelt & veere attraktive pd dette
omrddet. Bdde potensielle arbeidstakere og ansatte i
staten oppgir i sperreundersgkelser at de er positive
til det psykososiale arbeidsmiljget. Psykososialt
arbeidsmilig synes ikke & medfare utfordringer knyttet
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til & rekruttere og utvikle personell. | casestudier
fremkommer det likevel at det psykososiale
arbeidsmiliget kan vecere en grunn til at ansatte slutter i
jobben, dersom dette ikke er tilfredsstillende. | enkelte
deler av statlig sektor er det utfordringer knyttet til
opplevd sikkerhet og trygghet i jobben, som til dels
reduserer disse virksomhetenes evne til & beholde
ansatte. Selv om staten ikke ser ut til & skille seg ut i
negativ forstand pé& dette omrdadet, relativt til for
eksempel privat sektor, er det et omrdde som bgr vies
noe oppmerksomhet.

Medvirkning og autonomi

Medvirkning og autonomi i arbeidet trekkes frem som
viktig fra samtlige respondentgrupper i sparre-
undersgkelsene. | casestudien har ogs& medvirkning i
egne arbeidsoppgaver og det & ha eierskap til
oppgaver og fremgangsmater blitt trukket frem som
et omréde med forbedringspotensial i staten. At
medvirkning og autonomi trekkes frem som viktig for
valg av arbeidsplass samt for & bli i stillinger,
samtidig som staten ikke kommer spesielt godt ut pé&
dette omrédet, gjgr at medvirkning og autonomi
fremstdr som et omréde som bgr rettes
oppmerksomhet mot i alle faser (rekruttere, utvikle og
beholde). Det er vanskelig & avgjere om det store
avviket mellom viktighet av faktoren og hvor attraktiv
staten fremstar for samme faktor skyldes et
omdgmmeproblem, eller om det gjenspeiler et faktisk
problem knyttet til faktoren basert pé spgrre-
undersgkelser alene. Vi vurderer at dette er et
omrdde som bgr vies oppmerksomhet, for & finne ut
om det kan iverksettes tiltak for & gke ansattes
opplevde medvirkning og autonomi i arbeidet.

Kompetanseutvikling

Kompetanseutvikling trekkes i casestudien frem som et
omrdde med litt varierende oppmerksomhet. Det
fremkommer at det finnes gode muligheter, og
budsjettposter for & serge for ansattes faglige
utvikling, men at disse ikke alltid er s& godt kjent i
virksomheten. Ansattes mulighet for kompetanse-
utvikling blir derfor fort avhengig av den enkeltes
leder. Det samme gjelder for intern mobilitet, som
ogsd trekkes frem som en noe uutnyttet mulighet i flere
statlige virksomheter.

Selv om mulighetene for utvikling finnes i staten, gjer
den noe tilfeldige bruken og begrensede kjennskapen
til mulighetene at vi vurderer det til & veere noe risiko
pd omrddet. Kompetanseutvikling er et viktig omrédde
for trivsel ved arbeidsplassen, og kan veere
avgjerende for at virksomheten klarer & lgse sitt
samfunnsoppdrag pé best mulig vis.

Karriereutvikling

Karriereutvikling er identifisert som et utfordrende
omrdéde for bade & utvikle og & beholde ansatte. Det

har i casestudien fremkommet en tydelig manglende
struktur for karriereutvikling for ansatte som ikke sgker
seg inn i ledelse. Det er synliggjort en manglende
fagretning i flere statlige virksomheter. Dette
medfgrer at ansatte fgler de stagnerer, bédde med
tanke pd utvikling og p& kompensasjon.

Muligheten ansatte har til & utvikle egen karriere
internt i virksomheten bgr veere et omréde det
arbeides videre med.

Livsfasepolitikk

God livsfasepolitikk pd arbeidsplassen fremgér i liten
grad & veere avgjgrende for valg av arbeidsplass,
basert pé funn fra sperreundersgkelsene. Statlige
virksomheter scorer i tillegg hgyt p& dette omradet i
sperreundersgkelsene. For de arbeidstakerne som er
opptatt av livsfasepolitikk, for eksempel personer i
smdabarnsfasen, synes staten & veere et attraktivt valg.
| casestudien fremgér dette & gjelde spesielt for
jurister, som gnsker en noe tryggere og mindre hektisk
arbeidshverdag i enkelte deler av livet.

Ettersom respondenter i liten grad oppgir & veere
opptatt av livsfasepolitikk, samtidig som staten
kommer sveert godt ut i attraktivitet p& dette omradet,
vurderes det som at staten er godt rigget for &
ivareta ansattes behov i ulike faser av livet.

Fasiliteter og fleksibilitet i arbeidet

Fasiliteter og fleksibilitet i arbeidet, herunder mulighet
for hjemmekontor, fremstar & ikke veere sa viktig for
verken studenter eller arbeidstakere i spgrreunder-
sokelsene. | casestudiene har heller ikke fleksibilitets-
aspektet blitt trukket frem. Enkelte viser til at ved
omorganiseringer, og hvis man ikke far tak i gnsket
kompetanse pd enkelte lokasjoner, kan mulighet for
hjemmekontor veere et godt virkemiddel. Vi opplever
at statlige virksomheter benytter seg av mulighetene
de har til fleksibilitet og fasiliteter, og at dette ikke er
avgijerende for valg av arbeidssted, eller hvorvidt
man blir p& en arbeidsplass.

Balanserte jobbkrav

Statlige virksomheter kommer generelt godt ut i
sparreundersgkelsene pé& spgrsmél om balanserte
jobbkrav, og muligheten til & kombinere jobb og fritid.
Fra casestudiene fremkommer det likevel at enkelte
statlige virksomheter kommer noe dérligere ut her.
Dette gjelder primcert virksomheter som jobber i
ferstelinje. | disse virksomhetene er arbeidstiden ofte
skiftbasert og rigid, og det kan derfor veere mer
utfordrende & balansere jobb og privatliv. |
ferstelinje-virksomheter kan balanserte jobbkrav veere
viktig for & beholde ansatte, og ved hay turnover bar
det vurderes tiltak knyttet til dette.
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Mangfold og inkludering

Statlige virksomheter har over tid hatt fokus pd& &
veere mangfoldige og inkluderende, gjennom blant
annet fellesfgringer. Til tross for dette er statlig sektor
pé& enkelte parametere mindre mangfoldig enn andre
sektorer, som vist i kapittel 5.1. Dette indikerer at det
kan veere et uutnyttet potensial for inkludering av
blant annet personer med nedsatt funksjonsevne og
personer med innvandringsbakgrunn i statlige
virksomheter. Det kan veere utfordrende for
virksomhetenes evne til & skape et kreativt og godt
arbeidsmilig dersom ansattgruppen ikke er
tilstrekkelig heterogen, men ogsé for virksomhetenes
evne til & speile befolkningen. Vi vurderer at statlige
virksomheter kan bli bedre p& mangfoldsrekruttering,
herunder at dette kan gke statlige virksomheters
attraktivitet og bidra til et bedre arbeidsmilje.

Ansettelsesforhold og jobbtrygghet

Sperreundersgkelsene viser at studenter og
arbeidstakere er opptatt av gode ansettelsesforhold
og jobbtrygghet. Dette er et omrade hvor staten
kommer sveert godt ut. Potensielle arbeidstakere og
ansatte i staten anser risikoen forbundet med & ta en
stilling i staten som lav. Vi vurderer dette som et
omrdade som i liten grad krever oppmerksomhet.

Lenn og goder

Lennsvilkér er en sentral faktor i de fleste
arbeidsforhold. | spgrreundersgkelser og casestudier
har lgnn og goder tatt stor plass og blitt fremmet som
et problem for & rekruttere, utvikle og beholde
ansatte. Flere av yrkesgruppene som staten spesielt
sliter med & rekruttere er det mangel pa i alle deler
av arbeidslivet. Dette innebcerer at det blir sterk
konkurranse om kandidatene og lgnnen drives opp.
Staten har i begrenset grad mulighet til & konkurrere
pé lgnn pé& samme mate som eksempelvis privat
sektor, og vil dermed ha vanskelig for & konkurrere
pé lgnn om & ansette disse gruppene.

Resultatene fra vére sperreundersakelser viser at lgnn
er viktig for studenter, men enda viktigere for ansatte.
Ansatte i staten er den gruppen som anser staten som
minst attraktiv ndr det gjelder lgnn. Selv om lgnn er
viktig for rekruttering, og da scerlig for rekruttering av
kompetanse det er konkurranse om, indikerer dette at
den stgrste utfordringen nér det gjelder lann er knyttet
til & beholde ansatte. Casestudien understreker at det
fremstdr som mer presserende & sgrge for en fornuftig
Ignnsutvikling underveis i et ansettelsesforhold, fremfor
& eke startlgnnen i staten.

Vi vurderer p& bakgrunn av dette at statlige
virksomheter bar implementere tiltak knyttet til lgnn for
& beholde kompetente ansatte i virksomheten. Det er
viktig at ansatte faler seg tilstrekkelig kompensert for
sitt arbeid. Lenn og goder vurderes i mindre grad &

veere problematisk i rekrutteringsprosesser, men for
enkelte ansattgrupper ber det vurderes tiltak for
starre enhet.

7.2 Oppsummering

| Figur 7-1 har vi oppsummert vare vurderinger i et
rammeverk som viser statlige virksomheters styrker,
svakheter, muligheter og utfordringer knyttet til &
rekruttere, utvikle og beholde ansatte.

Statlige virksomheter fremsté&r generelt som attraktive
arbeidsplasser. Ansatte som jobber i staten oppgir i
medarbeiderundersgkelser at de i hovedsak er
forngyde, og i vare sparreundersgkelser blant
studenter og yrkesaktive vurderer henholdsvis 59 og
70 prosent staten som en svecert eller ganske attraktiv
arbeidsgiver. Dette er en lavere andel sammenlignet
med privat sektor, men noe hgyere sammenlignet med
kommunal sektor. Statlige virksomheter har noen
tydelige styrker i godt omdgmme, viktige samfunns-
oppdrag, faglig interessante arbeidsoppgaver, sterke
fagmiljger, gode sosiale arbeidsmiljg og hay
jobbtrygghet.

Statlige virksomheter har imidlertid ogsd noen
svakheter som begrenser virksomhetenes evne til &
rekruttere, utvikle og beholde relevant kompetanse.
Noen tydelige svakheter som fremkommer er
manglende systemer for karriere- og kompetanse-
utvikling, svak lgnnsutvikling, og f& muligheter fil
karriereutvikling innen fag, altsé& karriereutvikling uten
& tre inn i ledelsen.

Statlige virksomheter har ogsé noen fortrinn relativt til
andre sektorer som de kan bruke til sin fordel. Omtalt
som muligheter i figuren. Staten er svcert stor, og
rommer, bade internt i den enkelte virksomhet, og
eksternt mellom virksomheter, store muligheter for &
endre arbeidsoppgaver. Staten har ogsd muligheter
til & tilby sine ansatte fleksible lgsninger i deler av
livet hvor det er ngdvendig. Dette er et omrade hvor
staten har sveert godt omdgmme. Staten har ogsa
mulighet til & profilere flere virksomheter sammen,
noen som kan gi scerlig mindre virksomheter bedre
profilering enn de ellers ville fétt. Staten kan velge &
flere ulike deler av samme sektor, for eksempel
barnevernet, hvor man kan profilere samlet bade
farstelinjearbeid ved barnevernsinstitusjoner og
inntaksfunksjoner, virksomhetsstyring, det & skrive
barnevernsloven og & utarbeide statsbudsjett innen en
og samme sektor.

Staten har ogsd noen utfordringer som de i mindre
grad selv kan styre. Det er stor konkurranse om
spesialisert kompetanse i arbeidsmarkedet, og staten
har begrensede muligheter til & konkurrere pé lann.
Det stilles i tillegg strenge krav til rekrutterings-
prosesser i staten, noe som kan bidra til at prosessene
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i staten blir betydelig lengre enn i andre sektorer, som
medfgrer risiko for & miste sterke kandidater
underveis i prosessene. Var undersgkelse tyder ogsd
pd at potensielle arbeidstakere vurderer at ansatte
har begrenset autonomi i arbeidet i statlige
virksomheter, noe som trolig begrenser virksomhetenes
evne til & fremstd som attraktive arbeidsgivere.

Styrker

¢ Solid omdgmme

* Viktig samfunnsoppdrag

* Faglig interessante arbeidsoppgaver
* Sterke fagmiljger

* Sosiale arbeidsmiljg

* Hoy jobbtrygghet

Muligheter
* Tilrettelegging for intern mobilitet i og
mellom statlige virksomheter

*  Muligheter for individuell fleksibilitet og
livsfasepolitikk

* Omdemmebygging pd tvers av flere
virksomheter og sektorer

Illustrasjon: Oslo Economics

Vi anser at forbedringspotensialet til statlige
virksomheter er starst ndr det kommer til utvikling av
ansatte. Manglende medyvirkning, manglende systemer
for karriere- og kompetanseutvikling og lgnnsutvikling
som ikke er i trdd med karriereutvikling gjer statlige
virksomheter mindre attraktive. Dette farer i sin tur til
at det blir utfordrende & beholde nadvendig
kompetanse.

Figur 7-1: Styrker, svakheter, muligheter og utfordringer ved statlige virksomheter

Svakheter

* Manglende systemer for karriere - og
kompetanseutvikling

* Svak Ignnsutvikling

* Fa& muligheter til faglig karriereutvikling

Utfordringer

* Sterk konkurranse om spesialisert
arbeidskraft

* Begrenset mulighet til & konkurrere pd lgnn
» Strenge krav fil rekrutteringsprosesser

* Begrenset autonomi og medvirkning
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8. Hvordan kan statlige virksomheter bli mer attraktive?

Selv om statlige virksomheter er attraktive
arbeidsplasser, er det rom for G oke
attraktiviteten. Vi anbefaler at virksomhetene
jobber med sin rekrutteringsprosess og
tverksetter tiltak for G sikre bedre utvikling av
de ansatte. For G fa til dette har virksomhetene
behov for noe stotte fra overordnet nivd, samt
nodvendig handlingsrom til G gjere aktuelle

endringer.

| dette kapittelet presenterer vi vére anbefalinger ftil
tiltak for & imgtekomme de identifiserte utfordringene.
Det kan veere mange andre relevante tiltak utover
disse, men vi presenterer her det vi mener er de mest
lovende tiltakene som er relevante for en starst mulig
andel av de statlige virksomhetene.

8.1 Behovet for tiltak

Kartleggingen av statlige virksomheters utfordringer
ndr det kommer til & rekruttere, utvikle og beholde
onsket kompetanse viser at det p& flere omré&der er
rom for forbedring.

Nar det gjelder evnen til & rekruttere ansatte ser vi at
det scerlig er et forbedringspotensial i selve
rekrutteringsprosessen, i tillegg til leders rolle i
prosessen og virksomhetens evne til & drive
mangfoldsrekruttering. Omdemmet er viktig for
rekruttering, og det er viktig at potensielle arbeids-
takere er kjent med de faglige mulighetene og
mulighetene for medvirkning og autonomi. Mulighetene
for karriere- og kompetanseutvikling ber bade bli
bedre i virksomheten, og nar dette er pé& plass
fremmes som en del av omdgmmet. Det kan slé&
uheldig ut & fremme for eksempel mulighetene ftil
karriereutvikling, uten at disse reelt sett er slik som
beskrevet. Til slutt er lann og goder et viktig element
nér det gjelder & rekruttere ansatte.

Vi finner scerlig forbedringspotensial nar det kommer
til utviklingen av ansatte. Dette gjelder spesielt knyttet
til medvirkning og autonomi, kompetanseutvikling,
karriereutvikling og lgnnsutvikling. Ledere har en
sentral rolle i & tilrettelegge for de nevnte faktorene.
For kompetanseutvikling er ogsd tilgang pé et godt
fagmiljg viktig. Den ferste utviklingen man fér i en
virksomhet er i form av onboarding og opplcering. Her
ogsd ser vi at virksomhetene har mulighet for & lage
bedre systemer og innhold for dette.

Selv om statlige virksomheter har utfordringer med &
beholde noen typer ansatte ser vi pd dette som

mindre utfordrende enn utviklingen av ansatte.
Samtidig er det flere faktorer som kan forbedres, og
dermed bidra til & forhindre at relevant kompetanse
forsvinner ut av virksomheten. Det er scerlig mangel pé&
medyvirkning og autonomi, mangel pé& karriereutvikling,
og muligheten for hayere lgnn andre steder som gjer
at ngkkelkompetanse forsvinner. Selv om ledere
sielden er arsaken til at ansatte slutter, har de en
viktig rolle i & beholde dem. Andre faktorer som kan
fare til at ansatte slutter er manglende fagmilje,
darlig psykososialt arbeidsmiljg, manglende
kompetanseutvikling og for haye jobbkrav.

For & forbedre statlige virksomheter pé& disse
omrddene trengs det tiltak p& overordnet nivd, og det
ber gjgres endringer i den enkelte virksomhet.

8.2 Tiltak pd& overordnet nivd

Med tiltak pd& overordnet nivd mener vi alt av tiltak
som foregdr blant de som kan pdvirke rammene for
statlige virksomheter, herunder politisk nivd, hoved-
sammenslutningene i staten og Arbeidsgiverpolitisk
avdeling i Digitaliserings- og forvaltnings-
departementet (DFD). Mange av tiltakene pé
overordnet nivd handler om & tilrettelegge for at de
statlige virksomhetene kan iverksette tiltak hos seg, og
pd& andre mater & understgtte de i arbeidet med & bli
mer attraktive arbeidsplasser.

Styring pa riktig niva

Virksomhetene trenger et visst handlingsrom for & pé
best mulig vis kunne utnytte sine ressurser til & lgse sitt
samfunnsoppdrag. Virksomhetene kjenner selv sine
egne behov best, og har i mange tilfeller bedre
forutsetninger enn overordnet myndighet til & vite
hvordan ulike valg vil pavirke virksomheten. Derfor
mener vi at et viktig premiss for statlige virksomheters
evne til & veere attraktive arbeidsplasser handler om
& ha styring pé riktig nivé. Vi foreslér tre tiltak som
kan bidra til dette:

Unnga detaljstyring og tilrettelegg for tillitsbasert
styring: Virksomhetene har mange omrader de skal
levere p& og mé prioritere mellom. Det er viktig at
den enkelte virksomhet og leder har handlingsrommet
de behgver for & lgse sine oppgaver pd en best mulig
mate. Tillitsreformen skal gi mer faglig frihet i farste-
linjen, og gi den enkelte medarbeider og ledere
mulighet til & utnytte den kunnskapen og erfaringen de
har. | et inspirasjonsnotat om reformen understrekes
det at detaljstyring gir unedvendige begrensinger og
at tillitsreformen skal legge til rette for gkt handlings-
rom og faglig frihet nar det er hensiktsmessig
(Kommunal- og distriktsdepartementet, 2022). Det er
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behov for & fortsette & falge opp tillitsreformen. Mer
tillitsbasert styring fra gverste hold vil legge til rette
for tillitsbasert ledelse for den enkelte medarbeider i
de statlige virksomhetene.

Vurder mulighetene for a delegere fullmakter ned i
virksomheten: En mate & tilrettelegge for mer
tillitsbasert styring, er & utvide virksomhetenes
fullmakter til & ta egne beslutninger og valg i trad
med deres kompetanse og samfunnsoppdrag. Det
fremkommer ikke i var informasjonsinnhenting at
virksomhetene opplever dagens organisering som et
problem, men vi tror likevel det er lurt & vurdere om
beslutninger tas p& egnet niva. Pa ulike nivéer, blant
annet i det enkelte departement, burde man vurdere
om det er beslutningsmyndighet som kan delegeres
nedover i virksomhetene.

Frigjer tid til kjernevirksomhet, unnga unedvendige
rappotteringskrav: Tilgrensende til de to fgrste
tiltakene bgr det tas en gjennomgang av dagens
rapporteringskrav, gjerne i dialog mellom aktgrene
som for eksempel departement og underliggende etat.
Gir de relevant styringsinformasjon som er viktig for
overordnet myndighet, eller medferer de ungdvendig
ekstraarbeid for virksomhetene? A ta bort
rapporteringskrav vil frigjere tid og ressurser som
virksomhetene kan bruke pé & lgse sitt samfunns-
oppdrag. Dette er ogsé et prioritert omréde i
tillitsreformen.

Systemer for medarbeiderutvikling

En av utfordringene nér det gjelder medarbeider-
utvikling i dag er at det er manglende systemer for
dette. Hver enkelt virksomhet kan selv utvikle slike
systemer, men jo bedre tilrettelegging de fér i et slikt
arbeid, jo mindre ressurskrevende blir det for den
enkelte virksomhet. Dette vil ogsé senke terskelen for
& fé& pé plass systemer for medarbeiderutvikling. Her
mener vi overordnet nivd, og da kanskje scerlig
Arbeidsgiverpolitisk avdeling i DFD kan bidra ved &:

Tilrettelegge for systematikk i kompetanseutvikling:
Selv om kompetanseutviklingen fortrinnsvis foregar i
den enkelte virksomhet, indikerer mangelen pa
systematikk at det kan veere behov for & stgtte
virksomhetene i dette arbeidet. Her kan det veere
scerlig relevant med verktgy som hjelper
virksomhetene & kartlegge deres kompetansebehov,
og verktgy som gjer det mulig & ha oversikt over
kompetansen man har i virksomheten.

Tilrettelegge for bruk av stillingsnivaer i parallelle
karrierelop (fag og ledelse): Det er en utfordring at
det i mange statlige virksomheter i dag primcert er
ved & tre inn i lederroller at ansatte f&r mulighet til
karriere- og lgnnsutvikling. Det innebcerer manglende
utviklingsmuligheter for mange, samtidig som man
rekrutterer personer til lederstillinger som ikke

ngdvendigvis er egnet som ledere. Gode ledere er
sveert viktig for & utvikle ansatte. Det er ogsé& behov
for at de som primcert gnsker & utvikle fagekspertise
fér den karriereutviklingen de ansker slik at de blir i
virksomheten. Departementer og overordnet
myndighet bar oppfordre virksomheter til, og
tilrettelegge for, parallelle karrierelgp for fag og
ledelse.

Lennsutvikling som felger stillingsnivaer i et faglep:
Né&r man etablerer et faglep for karriereutvikling er
det viktig at det ogsé felger med en tilhgrende
Iennsutvikling. Dette bar ivaretas nar man utvikler
parallelle karrierelgp. Hvis det kun blir lederveien som
gir mulighet for lgnnsutvikling kan dette redusere
attraktiviteten til et faglep, og gjere at ansatte som
gar den veien fgler seg mindre verdsatt. Lannsutvikling
i trdd med karriereutvikling er ogsé viktig for at
ansatte skal ha insentiver til utvikling.

Opplcering i regelverkets handlingsrom

Ledere og andre relevante aktgrer, blant annet HR-
ansatte, ma forstd det regelverket som legger
feringer for deres arbeid. Dette er kanskje scerlig
relevant nadr det kommer til rekrutteringsprosesser,
men kan ogsd veere viktig for forhold knyttet til lgnn,
intern mobilitet og hospitering. God opplcering gir
ledere tryggheten de trenger til & utnytte det
handlingsrommet som er i regelverket. Her kan scerlig
Arbeidsgiverpolitisk avdeling ha en rolle i & gi
virksomhetene opplcering i:

Forenkling og effektivisering av rekrutterings-
prosesser: Flere virksomheter sliter med lange og
tidvis kompliserte rekrutteringsprosesser. DFD kan ha
en rolle i & Icere virksomhetene hvordan gode
prosesser kan se ut, og hvilke muligheter det er for
forenkling og effektivisering innenfor regelverket.

Muligheter for individuell lannsutvikling: Lenn er et
viktig virkemiddel, selv om handlingsrommet knyttet til
Iznn ikke er ubegrenset i statlige virksomheter. Vi
opplever likevel at enkelte anser handlingsrommet,
spesielt knyttet til individuelle tilpasninger, som mindre
enn det som faktisk er tilfellet. Lennsutvikling er et
viktig element i den enkeltes opplevelse av utvikling,
og virksomhetene trenger mer stgtte og oppleering i &
bruke dette som et virkemiddel pé& en god méte.

Inkludering, mangfold og livsfasepolitikk:
Virksomhetene utnytter ikke ngdvendigvis de
mulighetene regelverket gir knyttet til inkludering,
mangfold og livsfasepolitikk. Spesielt nér det gjelder
rekruttering, er det virksomheter som utformer
kvalifikasjonskrav i utlysninger og forholder seg til
regelverket p& en méte som begrenser mulighetene
for inkludering. P& overordnet nivéd kan man ogsé
gisre mer for & hjelpe virksomhetene til & ha
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strukturerte rekrutteringsprosesser der kandidater blir
vurdert basert pd objektive kriterier.

Det kan ogsé veere aktuelt at det gjgres mer for &
vise virksomhetene hvem de kan kontakte og hvilke
ressurser som er tilgjengelige dersom de har spgrsmal
om regelverk og handlingsrom.

Vi tror bedre utnyttelse av virksomhetenes handlings-
rom kan ha betydelige gevinster, og mener at mer
opplcering i regelverkets handlingsrom er et scerlig
aktuelt tiltak.

Samkjering av profilering

Flere statlige virksomheter, spesielt de mindre, har lite
ressurser til & drive med profilering, og kan for
eksempel i mindre grad veere ute pé& studiesteder for
& vise frem sitt samfunnsoppdrag pé karrieredager
og liknende. P& overordnet nivd kunne man tilrettelagt
for mer samkjgring av slike aktiviteter. For eksempel
kunne man sett for seg at et departement dro pé& en
karrieredag og fremmet samfunnsoppdraget til sine
underliggende virksomheter, i tillegg til seg selv. Det
kan ogsé veere starre kampanjer som viser frem
bredden i hva man kan jobbe med i staten. Derfor
foreslér vi felgende tiltak:

Tilrettelegge for sektorvis profileringsaktivitet: P&
overordnet niva kan det oppfordres til mer sektorvis
profilering, eventuelt ogsd avsette midler til hvert
enkelt departement med dette formal.
Departementene bgr sé i samrédd med sine
underliggende virksomheter vurdere hvordan disse
midlene best kan brukes til & fremme sektoren og den
enkelte virksomhet p& en hensiktsmessig mate.

Fremme staten som arbeidsgiver: Det er ikke
ngdvendigvis bare pd sektornivd det kan veere nyttig
med profilering. Selv om staten er stor og variert kan
det ogsd veere aktuelt med kampanjer som fremmer
staten i stort. Her kan betydningen av de statlige
arbeidsplassene fremmes, og hvilke verdier man kan
bidra med til samfunnet nér man jobber i en statlig
virksomhet. Dette kan bidra til at flere ser viktigheten
av staten og gjer arbeidsplassene mer attraktive, og
samtidig redusere bildet av staten som «kjedelig og
byrakratiskn.

Synliggjere bredden i statens mandat: Mange er
kjent med enkelte virksomheter i staten, og baserer sin
oppfatning av staten pd disse. Andre har kanskje et
inntrykk av at kun noen virksomheter i staten er
relevante arbeidsplasser for dem. For eksempel er
justissektoren attraktiv for jurister, men juristene
kienner kanskje ikke ftil hvilke spennende oppgaver de
kan f& andre steder i staten. Nar man fremmer staten
som arbeidsgiver er det derfor viktig & synliggjere
bredden i statens mandat og mulighetene som finnes.

Vurdere statens strategi for ansettelser og lenn

Arbeidslivet er i forandring, og et stramt arbeids-
marked gjer for eksempel at private virksomheter
justerer sine rekrutteringsprosesser, blant annet ved &
gjgre det enklere & sgke jobber. Statlig strategi
knyttet til ansettelser ber ogsé reflektere de
endringene som skjer i arbeidsmarkedet. Derfor
foreslér vi at det jevnlig gjennomfgres en vurdering av
sentrale prinsipper — fungerer statens arbeidsgiver-
politikk og lgnnsprofil etter hensikten? Selv om staten
skal fortsette & holde pd viktige prinsipper, som blant
annet sikrer transparens i rekrutteringsprosesser, tror
vi det kan veere lurt & se pd om det bar foretas
justeringer i sentrale fgringer, som lov- og avtale-
verket rundt ansettelser, med jevne mellomrom.

8.3 Tiltak pa virksomhetsnivd

De statlige virksomhetene er svcert forskjellige og
leser oppgaver pé ulikt vis. De er attraktive pa ulike
omrdader, og har hver sine fordeler og ulemper.
Virksomhetene mé bade passe pd & utnytte sine egne
styrker, men pd flere omrader kan de ogsé ha mye &
Icere av hverandre. Gjennom kartleggingen har disse
forskjellene blant virksomhetene gjort at vi ser flere
mulige tiltak som kan iverksettes i den enkelte
virksomhet for & gjgre de i bedre stand til &
rekruttere, utvikle og beholde gnsket kompetanse.

Det ber understrekes at virksomhetene er sveert
forskjellige, og ett tiltak kan for eksempel veere
relevant for en stor virksomhet, men ikke for en liten.

Kartlegg kompetanse som trengs for oppgavelgsing

Et viktig ferste steg for & sikre seg den kompetansen
virksomheten behgver for & lgse sitt samfunnsoppdrag
er & kartlegge hva slags kompetanse man trenger og
planlegge for & sikre seg denne. Dette omtales ofte
som strategisk kompetanseutvikling. P& Statens
arbeidsgiverportal har DF@ laget en side med
ressurser knyttet til strategisk kompetanseutvikling som
statlige virksomheter kan benytte. Vi vil her trekke
frem tre forhold virksomhetene bar se pé& for bedre
kompetanseutvikling:

Hvilken kompetanse trenger du? Alle statlige
virksomheter bgr ha en oversikt over hvilken
kompetanse de trenger for & lgse sine oppgaver i
dag, og hvilken kompetanse de kan ha behov for i
fremtiden. Dette er et viktig styringsverktgy bade i
forbindelse med rekruttering og utvikling av ansatte,
og kan ogsé veere relevant for & sikre at man klarer &
beholde ngkkelkompetanse. | Statens Arbeidsgiver-
barometer hasten 2022 ble det stilt sparsmal om de
statlige virksomhetene hadde én eller flere strategiske
kompetanseplaner som synliggjer hvilken kompetanse
som er ngdvendig for at virksomheten kan oppfylle sitt
samfunnsoppdrag. Hele 44 prosent svarte at de ikke
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hadde en strategisk kompetanseplan, kun mer
operative og kortsiktige planer. Her er det altsé rom
for forbedring. Scerlig de mindre virksomhetene
mangler strategiske kompetanseplaner.

Lag en oversikt over kompetansen du har: Néar
virksomheten har oversikt over kompetansen den
behgver, bar den finne ut av hvilken kompetanse den
har, bade formell og uformell, som grunnlag for &
vurdere hvilken kompetanse som mangler.

Kan du utvikle interne? For & dekke inn kompetansen
som mangler, bgr virksomhetene forst vurdere om det
er mulig & utvikle denne kompetansen hos interne
ressurser, far man rekrutterer nye ansatte. Dette
handler ogs& om hva som er kritisk kompetanse, som
man burde sikre at man har internt, og hva som for
eksempel er midlertidige kompetansebehov som kan
dekkes med tienestekjgp. Her kan det veere viktig &
tenke mer langsiktig, for eksempel kan det virke som
en lettvint lgsning & kjgpe konsulenttienester fremfor &
bruke tid og ressurser pda & utvikle intern kompetanse.
| et lengre perspektiv kan det imidlertid vecere
gunstigere & utvikle intern kompetanse. Det er viktig at
virksomhetene har et bevisst forhold til nér de velger
& rekruttere, og hvorfor.

A ha en oversikt over hvilken kompetanse virksomheten
har behov for er et viktig styringsverktgy nér det
kommer til arbeidet med & rekruttere, utvikle og
beholde ansatte. Vi anbefaler at alle statlige
virksomheter utarbeider dette pd et niva tilpasset
virksomhetenes behov.

Utvikle egne ansatte

For at virksomheten skal kunne lgse sitt samfunns-
oppdrag og for at den enkelte medarbeider skal
oppleve gnsket utvikling mé det legges til rette for
utvikling av de ansatte. | mange virksomheter er det i
liten grad systematisk tilrettelegging for utvikling av
medarbeidere. Relevante tiltak handler derfor i stor
grad om & etablere dette:

Systemer for medarbeiderutvikling: Virksomhetene
ber sarge for & ha systemer som sikrer at hver enkelt
medarbeider far mulighet til & utvikle seg. A ha
oversikt over behovet for kompetanseutvikling i
virksomheten er et godt utgangspunkt. Det er viktig at
hver enkelt medarbeiders gnsker og mél om utvikling
blir inkludert. Dernest md virksomheten iverksette tiltak
for & sikre utviklingsmuligheter for hver enkelt, i tr&d
med virksomhetens kompetansebehov.

Systemer for parallelle karrierelep (fag og ledelse):
Spesielt i stgrre virksomheter bgr man etablere
muligheter for parallelle karrierelgp. Det bar veere
mulig & ha en karriereutvikling som ikke bare er
basert p& & ta lederroller, men der man ogsd kan
utvikle seg med hovedfokus pa fag. Dette vil derfor i

stor grad handle om & etablere fagstillinger p& nivéer
parallelt med dagens ulike ledernivéer.

Sorge for en lennsutvikling som felger ansvar og
innsats: Etter hvert som ansatte utvikler seg og fér
nye roller, oppgaver og ansvar mé ogsd lgnnen falge
denne utviklingen. Kompetanse- og karriereutvikling
uten en tilhgrende lgnnsutvikling kan gjere at ansatte
feler at deres kompetanse og bidrag ikke verdsettes,
og kan gjere at de velger & ta med seg denne et
annet sted. | denne sammenheng er det ikke
ngdvendigvis det absolutte nivéet pd lgnnen som er
sentralt, men at de ansatte opplever at de far en
utvikling i trdd med arbeidsoppgaver og ansvar. Det
md veere samsvar mellom disse to. Hvis man har
rekruttert inn ansatte pé& et uforholdsmessig hgyt
Ignnsnivd kan det veere vanskelig & fé til nedvendig
Iennsutvikling, dette mé& derfor ogsd veere noe man
tenker p& ndr man ansetter. Lenn kan veere
avgjerende for ansettelse, men med for hgy lgnn som
ikke gir rom for utvikling risikerer man at ansatte
slutter fortere.

Etablere attraktive fagmiljser

Fagmiliger er viktig for & tiltrekke seg, utvikle og
beholde ansatte. Den enkelte virksomhet kan
iverksette tiltak for & etablere gode fagmiljger, enten
innad i virksomheten, eller pd tvers av virksomheter.

Skape solide fagmiljoer for ansatte i virksomheten:
Virksomhetens stgrrelse og mdaten oppgaver er
organisert pd, er viktige premisser for utvikling av
fagmilje. | farste omgang begr virksomhetene definere
innen hvilke fagomréder de har behov for sterke
miljger internt. Deretter bgr virksomhetene vurdere
organisatoriske grep for & tilrettelegge for sterkere
interne miljger innen disse omrédene. Slike grep kan
for eksempel gé ut pé & samle medarbeidere som
jobber innen samme fagomrdde under samme
organisatoriske enhet, eller det kan veere ved &
etablere interne nettverk eller fora pé tvers av
enheter.

Tilrettelegge for nettverk utenfor virksomheten: |
tillegg til interne fagmiliger kan virksomhetene ogséa
tilrettelegge for faglig erfaringsdeling og utvikling i
samarbeid med andre virksomheter ved & etablere
nettverk eller andre kanaler for utvalgte faggrupper.
| smé& virksomheter kan slike nettverk ogsé tenkes & ha
et sosialt formdl, i tillegg til det faglige, for ansatte
som @nsker mer kontakt med andre med tilsvarende
interesser eller arbeidsoppgaver.

Sorge for ansattes mulighet for faglig péfyll: Skal
man fé& attraktive fagmiljger, mé de ogsé innebcere
muligheter for faglig pafyll. Dette kan veere gjennom
kurs og foredrag bdade internt og eksternt, eller det
kan veere mer lavterskel i form av felles matepunkter
for sparring rundt relevante tema. Som en del av et
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nettverk eller et fagmilig kan man for eksempel se for
seg at det tilrettelegges for at noen presenterer
arbeidet de gjer for de andre, og liknende ordninger.
Virksomhetene kan tilrettelegge for dette gjennom &
gi de ansatte tid og mulighet til & delta pé slike
arrangementer.

Etablere muligheter for mobilitet

Den starste delen av den faglige utviklingen foregér
gijennom arbeidet den enkelte gjer. Nye oppgaver gir
muligheter for utvikling. Ved 4 tilrettelegge for at
medarbeidere kan f& varierte oppgaver dersom de
gnsker det, vil de ogsd f& muligheter for utvikling.
Ledere har en viktig rolle i & tilrettelegge for at
medarbeidere har slike muligheter, og mulighetene mé
ogsd gjeres kjent blant de ansatte:

Oke ansattes mulighet for a flytte seg internt i
virksomheten: Virksomheter bgr legge bedre til rette
for at de ansatte kan bevege seg internt. Her har
scerlig den enkelte leder en viktig rolle i & la sine
medarbeidere ta muligheter som dukker opp andre
steder i virksomheten. Dette kan medfgre en ulempe
for den enkelte leder, men vil trolig veere positivt for
virksomheten som helhet, i tillegg til for den ansatte.
Virksomheten bar derfor veere tydelig ovenfor ledere
om at de mé la medarbeidere utnytte mulighetene
som finnes internt.

Gi ansatte mulighet til & hospitere i andre
virksomheter: | kortere tidsrom kan ogsé ansatte i en
statlig virksomhet hospitere i en annen virksomhet. En
ansatt som hospiterer i en annen virksomhet, vil f& ny
kompetanse og verdifull utvikling som de tar med seg
tilbake til virksomheten. Dette innebcerer ogsé at
ledere tenker langsiktig og helhetlig rundt
kompetanseutvikling.

Synliggjere mulighetene som allerede finnes i
virksomheten: Mulighetene for intern mobilitet mé&
synliggjeres for ansatte. Virksomhetene har ogsé ofte
midler avsatt til kompetanseutvikling i form av kurs og
liknende, som ansatte kan sgke om hvis de gnsker.
Slike muligheter fremstér lite kient blant ansatte i noen
virksomheter. Dette gjelder ogsé kjennskapen til
muligheter for hospitering i andre virksomheter.

Tillitsbasert ledelse

Ledere har en sentral rolle i utviklingen av de ansatte.
Ogsé pd andre omrdder som pdvirker de ansattes
trivsel og tilhgrighet til virksomheten er ledere
sentrale. Ledere er dermed sveert viktige, og det er
avgjgrende at de utaver sin rolle p& en god méte. Vi
mener det er scerlig viktig at det stilles krav til at
ledere utgver sin rolle i trdd med tillitsbasert ledelse,
som ogsd er i trdd med tillitsreformen. Herunder
mener vi det scerlig bar jobbes med tre forhold:

Ledelse som fremmer medvirkning og autonomi:
Medpvirkning og autonomi er viktig for ansatte, og det
er i hovedsak ledere som kan gi de ansatte dette. Det
er derfor viktig at ledere er bevisste pé& & gi
medarbeidere ansvar innenfor definerte rammer og
unngd detaljstyring, samtidig som de bidrar til & sikre
kvalitet i arbeidet.

Tydelige roller og ansvar: | noen virksomheter kan
det veere behov for gkt tydeliggjering av roller og
ansvar. Scerlig i virksomheter som er organisert slik at
flere ledere har overlappende ansvarsomréder, kan
det vecere behov for & etablere en felles forstdelse av
hvem som har ansvar for hva. | denne sammenheng
bar det trolig rettes scerlig oppmerksomhet pé&
mellomlederrollen, hvor det kan veere scerlig
usikkerhet knyttet til ansvar og roller.

Inkludering, mangfold og livsfase: Ledere har ogsa
en viktig rolle i & sgrge for at virksomheten har rom
for inkludering, mangfold, og at virksomheten er
attraktiv for ansatte gjennom ulike livsfaser. Ledere
ber sikre en oppfelging av ansatte som gir rom for
individuell tilpasning av arbeidsoppgaver og
oppfelging, for de som har behov for det, bade pa
kort sikt og over tid.

Ha en apen tilncerming til rekruttering

Ved rekruttering av nye medarbeidere bar
prosessene legges opp slik at tilfanget av kandidater
ikke begrenses p& en uvhensiktsmessig méate. Vi mener
at statlige virksomheter kan f& et stgrre tilfang av
kandidater hvis de utnytter handlingsrommet i dagens
regelverk bedre og er bevisste i rekrutterings-
prosessen. Vi har derfor fglgende anbefalinger:

Veer bevisst og dpen pa reelle kompetansebehov og
oppgaver: Virksomheten bgr veere bevisst pé hvilke
oppgaver ansatte de rekrutterer skal dekke, og
hvilken kompetanse de faktisk mé& ha. Kompetansekrav
begr samsvare med oppgavene stillingen innebcerer.
Ved & kreve hgy formalkompetanse i stillinger hvor
det ikke egentlig er behov for det, risikerer man at
vedkommende ikke fgler at de far brukt sin
kompetanse og dermed slutter. En annen fallgruve er
& overselge arbeidsoppgavene og rollen som mer
spennende eller med mer innhold enn det som er
realiteten. Den nyansatte f&r da hgye forventinger til
stillingen, og risikerer & bli skuffet over hva rollen
faktisk innebcerer.

Fleksible utlysningskrav (kvalifikasjonskrav): |
utarbeidelsen av krav ved stillingsutlysninger bar
virksomhetene ogsé veere bevisst p& muligheten for at
personer med manglende formalkompetanse likevel
kan veere kvalifisert gjennom tilsvarende erfaring. Det
bar i sé fall ogsé& fremkomme i utlysningen, for
eksempel ved at det i tillegg til beskrivelse av
relevant utdanningsbakgrunn ogsd inkluderes
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formuleringer om at manglende formell utdanning kan
kompenseres for med relevant erfaring. Ogsé& andre
krav kan formuleres med liknende forbehold, som gjer
at mangel p& en egenskap kan veies opp med andre
egenskaper.

Vise at mangfold verdsettes: Det er ogsé& rom for gkt
mangfoldsrekruttering. En mer &pen tilncerming til
rekruttering kan gke omfanget av relevante
kandidater. Dette kan bidra til & sikre virksomheten
den kompetansen de trenger, ogsé i dagens stramme
arbeidsmarked. Det er i dag mange med hay
kompetanse som stdr utenfor arbeidslivet, men som
med litt tilrettelegging kan dekke en virksomhets
kompetansebehov. For eksempel kan personer med
fraveer fra arbeid, utdanning eller opplcering ha
annen erfaring som er verdifull for virksomheten.
Virksomheten mé selv ta dette i betraktning, men det
er ogsd viktig & synliggjere dette i utlysninger, for
eksempel gjennom en mangfoldserklcering. En
mangfoldserklcering ber tilpasses den enkelte
virksomhet.

Leder ma selv ta en aktiv rolle i rekrutteringen: For
at de ovennevnte tiltakene skal kunne iverksettes og
giennomfares, er det viktig at rekrutterende leder selv
tar en aktiv rolle. En leder som skal rekruttere nye
medarbeidere bgr ogsé veere synlig for aktuelle
kandidater i relevante fora, utenom selve
rekrutteringsprosessen, for & synliggjere og
markedsfere virksomheten og arbeidsoppgavene. Slik
aktivitet kan veere viktig for virksomhetens omdgmme,
men kan ogsd bidra til at leder selv identifiserer og
kan kontakte aktuelle kandidater. Nér rekrutterende
leder selv tar en aktiv rolle i rekrutteringsprosessen,
gir det ogsé kandidatene bedre mulighet til & bli kjent
med den arbeidshverdagen de vil mgte i praksis. Det
gker muligheten for & etablere en god match mellom
jobben og kandidaten.

Effektiv rekrutteringsprosess

Rekrutteringsprosessen er i seg selv sveert viktig for
hvilke kandidater virksomheten f&r muligheten til &
ansette. Vi foreslar felgende tiltak for mer effektive
rekrutteringsprosesser:

Profilering i relevante kanaler (studiesteder, sosiale
medier): Som en del av en strategi som identifiserer

hvilke kandidater virksomheten har stgrst behov for &
rekruttere, bar virksomheten ogsé identifisere hvilke
fora og kanaler som er mest effektive for & komme i
kontakt med disse. Dersom virksomheten primcert
gnsker & ansette nyutdannede, kan dette kreve
synlighet i andre kanaler enn dersom virksomheten ser
etter mer erfarne ressurser. Virksomhetene bar veere
bevisst hvilke kanaler de bruker for & synliggjere seg
i, og tilpasse dette til hvilke mélgrupper de ansker &
rette seg mot. Rekrutteringsformdl bar veere en viktig
dimensjon i dette.

Synliggjere fagmiljeer og arbeidsoppgaver: Véare
sperreundersgkelser viser at fagmiljg og spennende
arbeidsoppgaver er sveert viktig i valg av ny jobb,
bdde for studenter og yrkesaktive. Fra casestudiene
fremkommer det at mange virksomheter ikke klarer &
synliggjere de faglig interessante arbeidsoppgavene
som statlige virksomheter tilbyr for potensielle
kandidater. Virksomheten bgr derfor synliggjere
dette, bade i profileringsarbeidet og i alle deler av
rekrutteringsprosessen. Samtidig mé bildet man selger
veere forankret i virkeligheten, slik at man unngér &
overselge stillingen.

Synliggjere reell kompensasjon fremfor bruttolenn:
Staten har fortsatt noen goder sammenliknet med
privat sektor. Noen virksomheter har kortere
arbeidstid, sammenlignet med private virksomheter,
og pensjonsordningene i staten er i mange tilfeller
bedre. | konkurransen med privat sektor om attraktive
kandidater begr virksomhetene ogsa synliggjere disse
godene ovenfor kandidatene.

Raske prosesser innenfor regelverket: Selv om det
statlige regelverket krever at en ansettelse skal
gjennom visse steg, betyr ikke det at en prosess
trenger & trekke langt ut i tid. | denne rapporten
beskriver vi blant annet gode grep Lanekassen har
gjort for & forkorte tiden det tar & gjennomfare
rekrutteringsprosesser, innenfor gjeldende regelverk.
Virksomheter som har utfordringer med at de mister
relevante kandidater gjennom lange rekrutterings-
prosesser bgr vurdere lignende grep. Dette er tiltak
som kan iverksettes relativt raskt og til en relativt lav
kostnad.
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economics

Styring pa riktig niva
o1 * Unngéd detaljstyring og tilrettelegge for tillitsbasert styring
* Vurdere muligheten for & delegere fullmakter

* Frigjer tid til kjernevirksomhet, unngé unedvendig rapportering

Systemer formedarbeiderutvikling

* Tilrettelegge for systematikk i kompetanseutvikling

* Tilrettelegge for parallelle karrierelgp (fag og ledelse)
* Lennsutvikling som fglger stillingsnivéer i et faglep

02

Oppleering i regelverkets handlingsrom
03 * Forenkling og effektivisering av rekrutteringsprosesser
* Muligheter for individuell Ignnsutvikling

* Inkludering, mangfold og livsfasepolitikk

Samkjering av profilering
* Tilrettelegge for sektorvis profileringsaktivitet
* Fremme staten som arbeidsgiver

04

* Synliggjere bredden i statens mandat

Vurdere statens strategi for ansettelser og lennspolitikk

* Gijennomfgre jevnlig vurdering av sentrale prinsipper — fungerer
statens ansattpolitikk og lennsprofil etter hensikten2

* Bgr det foretas justeringer i sentrale fgringer?

05

Kartlegg kompetanse som trengs for oppgavelssing
* Hyvilken kompetanse trenger du?
* Lag en oversikt over kompetansen du har

01

* Kan du utvikle interne?

Utvikle egne ansatte
02 * Systemer for medarbeiderutvikling
* Systemer for parallelle karrierelgp (fag og ledelse)
* Sarge for en lgnnsutvikling som fglger ansvar og innsats

Etablere attraktive fagmiljser
* Skape solide fagmiliger for ansatte i virksomheten

03 * Tilrettelegge for nettverk utenfor virksomheten
* Sarge for ansattes mulighet for faglig péafyll
Etablere muligheter for mobilitet

04 ° @!(e ansattes rfwllght?t °f|| e} fl)jﬂe 5?9 |n'rernt.| virksomheten TILTAK PA VIRKSOMHETSNIVA
* Gi ansatte mulighet til & hospitere i andre virksomheter

* Synliggjere mulighetene som allerede finnes i virksomheten

Tillitsbasert ledelse
* Ledelse som fremmer medvirkning og autonomi
05 .
* Tydelig roller og ansvar
* Inkludering, mangfold og livsfase: Individuell tilpasning

Vise at mangfold verdsettes

* Vecer bevisst og dpen pa reelle kompetansebehov og
06 oppgaver

* Inkludering og fleksible utlysningskrav (kompetansekrav)

* Leder ma selv ta en aktiv rolle i rekrutteringen

Effektiv rekrutteringsprosess
* Profilering i relevante kanaler (studiesteder, SoMe)
07 * Synliggjere fagmiliger, arbeidsoppgaver og reell
kompensasjon
* Raske prosesser innenfor regelverket
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Vedlegg A  Figurer og tabeller

Yiterligere figurer og tabeller fra sporreundersekelsene

Figur 9-1: | hvilken grad er falgende faktorer viktig for & rekruttere ansatte?

Faglig interessante arbeidsoppgaver

Fagmiljg

Konkurransedyktig kompensasjon (lznn) og goder
Arbeidsmiljg

Karriereutviklingsmuligheter
Arbeidsgiverprofilering/omdemmebygging
Muligheter for hjemmekontor

Autonomi

Fleksibel arbeidstid

Muligheter for bruk av ny teknologi/digitale
Izsninger /kunstig intelligens
Effektive arbeidsformer (megter, beslutninger, prioritering
av oppgaver)

Samarbeidsformer (team, prosjekt, nettverk)

Livsfasepolitikk

20%
30%

40%

42% B Meget viktig

Tiltak for &penhet, mangfold og inkludering 30% Ganske viktig

Mulighet for variasjon i arbeidsoppgaver /intern 39

mobilitet /hospiteringsordninger °
Opplceringsprogrammer / Etter- og videreutdanning 30%
Mentor- og fadderordninger 32%

Studentstillinger /internships 14%
20% 40% 60% 80% 100%
Kilde: Oslo Economics basert pé sperreundersokelse til HR-ansatte i statlige virksomheter i forbindelse med Statens

Arbeidsgiverkonferanse 2023. N=73
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Figur 9-2: | hvilken grad har virksomheten vtfordringer med & rekruttere ansatte?

Under 50 arsverk (N=9) 22%

50-149 &rsverk (N=13) 23%

150-299 éarsverk
(N=22)

300-999 &rsverk
(N=20)

Over 1 000 éarsverk
(N=9)

14%

5%

0%

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

B Meget utfordrende B Ganske utfordrende Litt utfordrende Ikke utfordrende

Kilde: Sparreundersgkelse til HR-ledere i staten — hest 2023

Figur 9-3: | hvilken grad har virksomheten uvtfordringer med & utvikle ansatte

Under(é(:);ﬁ)rsverk 0%
50-1(:]9: ](‘ii:l;’s)verk 0%
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Over 1 000 arsverk

(N=9) s

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
B Ganske utfordrende Litt utfordrende Ikke utfordrende Vet ikke/ikke relevant

Kilde: Sporreundersgkelse til HR-ledere i staten — hast 2023

Figur 9-4: | hvilken grad har virksomheten uvtfordringer med & beholde ansatte

Under 50 é&rsverk
(N=9)

50-149 arsverk
(N=13)
150-299 arsverk
(N=22)
300-999 érsverk
(N=20)

Over 1 000 éarsverk
(N=9)

33%

23%

14%

5%

11%

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
B Meget utfordrende B Ganske utfordrende Litt utfordrende Ikke utfordrende

Kilde: Sporreundersgkelse til HR-ledere i staten — hast 2023
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Figur 9-5: | hvilken grad har virksomheten utfordringer med & rekruttere ansatte?

Annet (N=8)
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0%
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33%
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Kilde: Sperreundersgkelse til HR-ledere i staten — hest 2023

Figur 9-6: | hvilken grad har virksomheten vtfordringer med a utvikle ansatte
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Kilde: Sparreundersgkelse til HR-ledere i staten — hest 2023
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Figur 9-7: | hvilken grad har virksomheten uvtfordringer med & beholde ansatte
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0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
B Meget utfordrende B Ganske utfordrende Litt utfordrende Ikke utfordrende

Kilde: Sparreundersgkelse til HR-ledere i staten — hest 2023

Figur 9-8: | hvilken grad har virksomheten vifordringer med & rekruttere ansatte?

Annet N=12 17%
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Kilde: Sporreundersgkelse til HR-ledere i staten — hast 2023
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Figur 9-9: | hvilken grad har virksomheten uvtfordringer med a utvikle ansatte
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Kilde: Sporreundersgkelse til HR-ledere i staten — hast 2023

Figur 9-10: | hvilken grad har virksomheten utfordringer med & beholde ansatte
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