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Till [asaren

Fér kommunernas och kommunkoncernernas ledningar
utgor bade tillgdngen till kompetent arbetskraft och eko-
nomins balans en utmaning under de kommande 3aren.
Kommunresurser ska produceras med allt knappare resur-
ser samtidigt som servicebehovet for den dldrande befolk-
ningen okar. Kompetens som behdvs for produktion av
kommuntjanster ska prognostiseras noggrant.

Denna publikation ar avsedd fér kommunernas politiska
ledning och tjanstemannaledning, personal- och tjanste-
mannaledning samt chefer, d@ man planerar administra-
tion av personalresurser, framtida kompetensbehov och
rekryteringsbehov i en kommunkoncern. Syftet med publi-
kationen &r att konkretisera hur prognostisering av kompe-
tensbehov genomfoérs och erbjuda verktyg fér prognostise-
ringen. Processen for prognostisering av kompetensbehov
fungerar i praktiken bdst dd nar prognostiseringsprocessen
omfattar hela organisationen och nar alla nivaer &r enga-
gerade i processen.

Publikationen grundar sig pa projektet Prognostisering av
kompetensbehov inom den kommunala servicen, dar man
i samarbete med 15 organisationer inom kommunsektorn
utvecklade metoder fér prognostisering av kompetensbe-
hov som |lampar sig for kommunsektorn. | publikationen
presenteras som exempel prognostiseringsmetoder for
Helsingfors och Jyvaskyld stader samt metoder i Mellersta
Finland for prognostisering av kompetensbehov pa land-
skapsniva.

4 Prognostisering av kompetensbehov!

Vi vill tacka varmt de pilotorganisationer som deltog i pro-
jektet Prognostisering av kompetensbehov i den kommu-
nala servicen for att de delade med sig av sina metoder sa
att andra kommunorganisationer kunde anvanda dem. Vi
vill sarskilt tacka Leena Siikaniemi, Soili Saikkonen, Pdivi
Midkeldinen, Sari Uotila samt Anu Tokila for deras insats

i redigeringen av publikationen, reporter Qili Vakila for att
ha genomfort och skrivit intervjuerna samt konsult Lassi
Koppa for att ha skrivit teoridelarna om metoder fér prog-
nostisering av kompetensbehov. Vi vill ocksa tacka projek-
tets finansiarer som har mojliggjort publikationen.

Vi 6nskar att de erfarenheter som presenteras i publika-
tionen uppmuntrar till identifiering av betydelsen av prog-
nostisering av kompetensbehov med tanke pa hela kom-
munkoncernen, servicekvaliteten, personalresurserna och
ekonomins balans, samt att de inspirerar till att genomfora
prognostisering av kompetensbehov.

Sirpa Sivonen
Projektchef
KT Kommunarbetsgivarna



Kommunala servicen

Kommunsektorn star infér betydande andringar under de
kommande aren. Av de nuvarande anstallda blir 59 procent
pensionerade fram till 2030 (Keva 2012), och den reviderade
kommunallagstiftningen samt kommun- och servicestruktur-
reformer omformar grundligt servicestrukturerna. Samtidigt
minskar kommunernas ekonomiska resurser, befolkningens
forsorjningskvot forsvagas och servicebehovet dkar.

| forhdllanden som &ndras maste kommunorganisationer
dstadkomma en effektivare och resultatrikare administra-

tion av personalresurser och personalpolitik. Prognostisering
av kompetensbehov ar ett redskap som kan svara pa detta
behov. KT Kommunarbetsgivarna genomforde projektet
Prognostisering av kompetensbehov inom den kommunala
servicen under 1.3.2011-28.2.2014. | projektet ingick fyra re-
gionala pilotprojekt dar man utvecklade metoder som [@mpar
sig for prognostisering av kompetens i organisationer inom
kommunsektorn. Syftet med projektet var att starka prognos-
tiseringstankandet samt att utveckla modeller och redskap
for prognostisering av kompetens 3t ledningen och chefer i
kommuner.

Projektet Prognostisering av kompetensbehov inom den kom-
munala servicen finansierades av Utbildningsstyrelsen med
stéd av Europeiska socialfonden (ESF). Ovriga finansierare
och sakkunnigpartner var KT Kommunarbetsgivarna, Finlands
Kommunfdrbund, Serviceinrdttningarnas arbetsgivarférening
rf (SIAFKA) samt Keva. Dessutom deltog Utvecklingsférening-
en for yrkeskunnande AMKE rf samt Arene rf, rédet for yrkes-
hdgskolornas rektorer som partner.

Projektet Prognostisering av
Kompetensbehov inom den

Projektets varje regionala pilotprojekt hade ett eget tema for
prognostisering som uppstod ur de deltagande organisatio-
nernas egna behov. Temat for pilotprojektet i Mellersta Fin-
land var nya kompetensbehov som uppstar pa grund av kom-
mun- och servicestrukturreformer, fér Norra Finland prognos-
tisering av kompetensbehov bland utbildningsorganisationers
stodtjanstpersonal, for Pdijanne-Tavastland prognostisering
av kompetensbehov i valfardstjénster och for huvudstadsre-
gionen kompetensledning som en del av offentligt finansie-
rade organisationers strategiarbete.

For varje pilotprojekt publicerades en egen rapport med
beskrivning dver prognostiseringsmetoder som testats i pi-
lotprojektet. Dessutom har man inom ramen for projektet
publicerat en rapport om kompetensbehov pa basis av en
enkdt om kompetensbehov och ett expertseminarium som
genomfordes pd hosten 2012. Resultat frén projektet och
prognostiseringsmodeller som tagits fram presenteras pa ett
sammanfattande sétt i projektets slutrapport.

Syftet med denna publikation ar att den ska vara en lattlast
handbok om prognostisering av kompetensbehov fér kommu-
norganisationer. | publikationen beskrivs hurdan roll prognos-
tisering av kompetensbehov har i kommunorganisationer och
presenteras erfarenheter fran pilotprojekten om prognostise-
ring av kompetensbehov.

Helsingfors januari 2014
Sirpa Sivonen och Laura Pouru
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Vad innebar prognostisering
av kompetensbehov?

Prognostisering kan beskrivas som en systematisk, enga-
gerande process, dar man samlar in information och utar-
betar visioner for framtiden bade pa kort och 18ng sikt.
Syftet med processen &r att producera information om
framtiden som foérbattrar faktaunderlaget fér beslut som
fattas i nulaget och startar gemensamma dtgarder. Dess-
utom ar prognostiseringsprocessen en inldrningsprocess
for deltagarna. (Europeiska kommissionen 2002.)

Prognostisering kan ocksa definieras som informations-
hantering dar organisationens redan befintliga information
om framtiden organiseras och dar utkast for alternativa
framtider uppstar. Malet ar att uppfatta och forsta fram-
tida mojligheter. Framtiden uppfattas genom att skissera
mojliga, sannolika och dnskvarda framtider och framtidsbil-
der. (Siikaniemi, Saikkonen & Harkonen 2010, bearbetat av
Aaltonen & Wilenius 2002))

Kompetensledning &ar ett planmassigt ledningsarbete vars
syfte ar att trygga behdvlig kompetens nu och i framtiden
(forkortat Viitala 2005). Kompetensledning utgor en del av
organisationens mer omfattande helhet for strategisk per-
sonalledning.

6 Prognostisering av kompetensbehov!

| praktiken innebar prognostisering av
kompetensbehov uppfattning och ana-
lysering av framtiden i frdéga om hurdan
kompetens som behdvs i framtiden och
hur man svarar pa dessa kompetensbehov
genom utbildning, inlérning i arbetet och
rekrytering.

Prognostisering av kompetensbehov innebar identifie-
ring av organisationens framtida kompetensbehov. Med
prognostisering av kompetensbehov strévar man efter att
svara pa frdgan: hurdan kompetens behover var organisa-
tion i framtiden? Prognostisering av kompetensbehov hor
ihop med ledning, personalledning och vidare med strate-
gisk personalledning. Prognostisering av kompetensbehov
har ocksd en stark koppling till framtida analyser och stra-
tegiarbete, eftersom prognostisering av kompetensbehov
stdder organisationens strategiska beslutsfattande samt
sakrande av kompetens som behévs for genomforande av
strategin.

Prognostisering av kompetensbehov kan enkelt betraktas
med hjalp av tre centrala frégor (diagram 1):



Hurdan kompetens férutsatter
verksamhetsmiljén?
(prognostisering av kompetensbehov)

Majlig
Framtid a

— -

-

Sannolik

1 Pa vilken kompetens 3
= baserar sig var .
verksamhet?

2 | vilken verksamhetsmiljé kommer
® vi att verka?

Nulaget

Diagram 1. Grundfrdgor for prognostisering av kompetensbehov och typindelningar av framtidsbilder
(bearbetad efter Voros 2003)

1. P3 vilken kompetens baserar sig var nuvarande Man ska svara pa frdgorna i numrerad ordning, dven om
verksamhet? placeringen av fragorna pa diagrammets tidslinje &r annor-
2. | hurdan verksamhetsmiljo kommer vi att verka i lunda. Den tredje frdgan utgdr kaérnan for prognostisering
framtiden? av kompetensbehov, men att svara pad den forutsatter
3. Hurdan kompetens forutsatter verkande i framtidens férst resonemang och informationsproduktion kring nula-
verksamhetsmiljo av oss? get och den framtida verksamhetsmiljon.
Text:

Senior Consultant Lassi Képpd
Ramboll Management Consulting
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Individens perspektiv pa prognostisering

av kompetensbehov

| pilotprojekten som ingick i projektet Prognostisering av
kompetensbehov inom den kommunala servicen betrakta-
des prognostisering av kompetensbehov ur manga olika
synvinklar. | alla dimensioner i diagrammet for Dimensioner
for prognostisering av kompetensbehov (diagram 2) finns
praktiska exempel ur rapporterna for pilotprojekten. (Pilot-
rapporter 2013, se kallforteckning).

| denna artikel fokuserar vi pa individens perspektiv som
i det praktiska arbetet och forskningen ofta fatt mindre
uppmarksamhet. Vi behandlar individens perspektiv pa
prognostisering av kompetensbehov i synnerhet med ut-
gangspunkten i personlig och yrkesmassig utveckling.

Vid prognostisering av en individs kompetens som arbets-
tagare betraktas kontexten: organisationen, uppgiften och
rollen. Prognostiseringen av individens kompetensbehov
ska ocksd betraktas med tanke pa kompetens som for-
svinner ur organisationen antingen i och med pensionering
eller nér personen byter arbetsuppgift eller arbetsgivare.
Nar kompetens betraktas ar det viktigt att betona att indi-
viden ocksa behdver prognostisering for sin personliga och
yrkesmassiga utveckling.

| framsynsavsnittet i statsrddets framtidsredogorelse
(Framtidsredogoérelsen 2030, 2013) lyfter man fram ar-
betstagarnas roll da de ska salja sin egen kompetens pa
framtidens arbetsmarknad. Proaktiv utveckling av den
egna kompetensen ar viktigare an tidigare. Betydelsen av
att lara sig nytt och lara sig ersatta fordldrad kompetens
framhavs. Aven Pathan, Vaahtera, Oja och Pokela (2013)

8 Prognostisering av kompetensbehov!

betonar i sin ESF-utredning om prognostiseringsprojekt
att man for narvarande inte tillrdckligt uppmarksammar
individens perspektiv i prognostiseringsarbetet. Granserna
mellan arbete och fritid samt de allt mer varierande arbets-
karriarerna okar individens behov att utnyttja prognostise-
ringsinformation om sin egen framtid.

| individens perspektiv betonas rollen av prognostisering
av kompetensbehov som ger riktning at inldrningen. Indivi-
den soker ny information och kompetens enligt det behov
som individen sjalv upplever vara betydelsefullt (Antila
2012). | dag &r inlarning en av de viktigaste fardigheterna.
| expertarbete ar det viktigt att hitta de inlarningsnatverk
och -omgivningar som passar en sjdlv bast. Personal/Pro-
fessional learning networks (PLN), Personal/Professional
learning environments (PLE) och Personal knowledge ma-
nagement (PKM) fungerar i praktiken bdde som natverk
samt faktorer som mojliggér bdde prognostisering och
inlarning.

Nar individen uppfattar sina inldrningsbehov och -natverk,
mojliggor de sociala mediernas natverk framtida prognos-
tisering och inldrning varje dag, var och nar som helst. Tio
minuter om dagen ar tillréckligt for att folja upp de egna
intressena och plocka upp det vasentliga fér den egna in-
l&rningen och planering av framtiden. Moss (2013) framfor
att skapande, uppratthallande och utveckling av egna inlar-
ningsnatverk hor till en global medborgares viktigaste far-
digheter och att dessa borde laras ut redan i skolan.

| framtidsredogérelsen (Framtidsredogérelse 2030, 2013)
betonas att manniskan ska ha en kadnsla av att den egna



— Arbetslivet Examens-
== Organisationen Inlarningsplan system
Individen K&rnkompetens Dimensionering
Behov, avgang, yrkesmdssig Dynamisk
och individuell utveckling kompetens

Prognostisering av kompetensbehov - vad?

Kontext
N\ Dynamik
oo .
| 05
Natverk 4

Prognostisering av kompetensbehov - hur?

Diagram 2. Innovatio
Dimensioner fér prognostisering Genomférande oo L dver
Top-down av strategin
av__konjpet‘ens_behov Bottom-up Expert forutsatter
(Siikaniemi, Saikkonen & Processens
innehavare

Harkonen 2010, 25)

verksamheten och de egna valen har betydelse och att en
kansla av delaktighet 6kar ansvarstagandet for sig sjalv
och for samhallet.

Prognostisering ur individens perspektiv utpldnar sdledes
inte betydelsen av gemenskap och gemenskapsrelaterade
prognostiseringsprocesser. Snarare framhavs samfund och
natverk samt deras betydelse. De samfund som individen
utnyttjar i prognostisering av sitt eget kompetensbehov
kan emellertid vara mycket varierande och globala.

Prognostisering av kompetensbehov borde ocksa ur indi-
videns perspektiv betraktas som en mdjliggérande faktor
som oppnar dorrar och fonster for individuell och yrkes-
massig utveckling.

Denna artikel baserar sig pa var tidigare artikel, dar vi be-
handlar prognostisering av kompetensbehov och samlar
ihop dimensionerna for prognostisering av kompetensbe-
hov (Siikaniemi, Saikkonen & Harkonen 2010, 25). Artikeln
uppstod av behovet att uppfatta féreteelsen med prog-
nostisering av kompetensbehov och dess betydelse som
en del av det vardagliga arbetet i expertorganisationer. Di-
mensionerna for prognostisering av kompetensbehov (dia-
gram 2) har beskrivits narmare i ovan namnda publikation.

Text:

personalchef Lena Siikaniemi

(ordférande fér styrgruppen fér projektet Prognostisering
av kompetensbehov inom den kommunala servicen)
utvecklingschef Soili Saikkonen,

Pdijénne-Tavastlands utbildningskoncern

Prognostisering av kompetensbehov! 9



Nuldget fér prognostisering
av kompetensbehov i kommunerna

Nulaget for prognostisering av kompetensbehov kartlades
pa hosten 2012 med en 6ppen natenkat avsedd for akto-
rer inom kommunsektorn. Resultaten visar att organisa-
tionerna samlar in mest prognostiseringsinformation om
identifiering av foretagsverksamhetens och naringslivets
behov samt om att svara mot dessa behov, om framjande
av valbefinnande, kommunens attraktionskraft, framtida
servicebehov samt tillgang till kompetent arbetskraft.

De utvecklingsbehov av kompetens som ar nédvandiga for
genomfdrande av kommunstrategin hade enligt majorite-
ten (54 %) av dem som besvarade enkaten identifierats

i rimlig omfattning. Endast mindre 8n 20 % av dem som
besvarade enkdten ansdg att utvecklingsbehov av kompe-
tens hade identifierats ganska eller mycket val. Med tanke
pa kommunernas framtida utmaningar innebar detta att
prognostisering av kompetensbehov inte stdder tillrdckligt
genomférande av kommunstrategier i den stérsta delen av
kommunerna. Med en utveckling av kompetens som utférs
i rétt tid kan man for sin del svara mot de talrika utmaning-
ar som kommunerna i framtiden kommer att brottas med.

Bland de alternativ som presenteras i diagram 3 dnskades
mest prognostiseringsinformation om kompetens i fraga
om forbattring av servicens produktivitet, effektivitet och
resultat (16 %), betjaning av och framjande av kommunin-
vanarnas vélbefinnande (13 %) samt tillgang till kompetent
arbetskraft.

10 Prognostisering av kompetensbehov!

P3 basis av svaren utnyttjas prognostiseringsinformation
om kompetens allra bast inom planering av tjanster och
produkter (14 %). Med andra ord férknippas ett av de del-
omraden som kan utnyttjas allra bdst med det storsta ut-
vecklingsbehovet. Andra delomraden var ekonomiplanering
(14 %), personalplanering (14 %) och strategiledning (12 %).

| kommunerna bor man se till att nar man utvecklar kom-
petensen inom vilket som helst delomrade eller verksam-
hetsomrade, riktas utvecklingen alltid mot kompetensbe-
hov som har sin utgdngspunkt i framtida utmaningar och
strategiska behov. Dessa kompetensbehov konkretiseras
med metoder for prognostisering av kompetensbehov.

Som de stdrsta hindren for prognostisering av kompetens-
behov i kommunerna valde de som besvarade enkaten
bristande organisering (15 %), svagt ledarskap (11 %),
olika verksamhetskulturer inom organisationer (11 %), for
stark betoning pa verksamhetsomraden (10 %) samt poli-
tiskt beslutsfattande (10 %). Svaren fordelades jamnt, dvs.
det fanns manga olika slags hinder. Av svaren kan man dra
slutsatsen att man gor klokt i att hellre starta prognosti-
sering av kompetensbehov snabbt och i en liten skala, och
inte med tidskravande planer och [dngsamt. Prognostise-
ring av kompetensbehov har sin egen betydelse i varje or-
ganisation, men en total avsaknad orsakar en allvarlig brist
bdde inom strategiledningen och personalledningen.



Betjaning av kommuninvadnarna och frémjande av
valbefinnande (servicens effektivitet)

Kommunens attraktionskraft
Arbetsmarknadens funktion

Involvering av medborgare

Identifiering av foretagsverksamhetens och narings-
livets behov och hur man svarar pa behoven

Starkande av kompetens
Tillgdng till kompetent arbetskraft
Andringar i yrkesstukture

Andringar i arbetsuppgifter inom kommunen

Forbattring av servicens produktivitet,
effektivitet och resultat

Omorganisering av service

Annat tema, vilket?

Vet inte

0%

20% 40% 60% 80% 100%

13%

6%

5%

4%

7%

9%

13%

8%

9%

16%

11%

0%

0%

Diagram 3. Om vilka frdgor skulle man i din kommun behtva mer prognostiseringsinformation om kompetens

jamfort med nulaget?

Enligt en enkat om rekryterings- och kompetensbehovet

inom kommunsektorn som genomférdes tidigare anvands
inom kommunsektorn flera metoder for utveckling av kom-
petensutveckling. Kompetensbehovet hade inte alls prog-

nostiserats i en femtedel av kommunerna. Prognostisering
av kompetensbehov &r vanligast i ssmkommuner och kom-
muner, vars personalantal uppgar till mer &n 250 (KT Kom-
munarbetsgivarna 2012).

Text:
Senior Consultant Lassi Képpd
Ramboll Management Consulting
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De fOrsta stegen i prognostisering

Det enklaste ar att starta prognostisering av kompetens-
behov genom att observera fordndringar som sker i omgiv-
ningen, dvs. att man identifierar sédana frdgor som vacker
diskussion, nyhetsrubriker eller som utgoér utmaningar eller
till och med problem. Exempel pa konkreta allmanna and-
ringar som paverkar prognostisering av kompetensbehov
ar bland annat den kraftiga 6kningen av antalet aldringar,
betonande av ett kundorienterat och individinriktat pers-
pektiv samt trenden att tjanster inom smabarnsfostran
flyttas over till bildningsvasendet. Diagram 4 erbjuder ett
verktyg som ar |att att anvanda och [ampar sig for iden-
tifiering och analysering av kompetensbehov. Tabellen
[ampar sig saval for kommuner, verksamhetsomraden, an-
svarsomraden som enstaka verksamhetsenheter. Tabellen
kan ocksd anvandas separat for narmare analysering av en
andring vid identifiering av framtida kompetensbehov.

Andring

Nar kompetensbehov identifieras genom andringar, inne-
bar det nasta steget att man begrundar hur prognostise-
ring av kompetensbehov hoér ihop med organisationens
redan existerande processer. Med tanke pa effektiviteten
av prognostisering av kompetensbehov &r det vasentligt
att det kopplas ihop som en del av kommunens normala
planeringsprocess, da prognostisering kan fullvardigt tjana
utvecklingen av organisationen.

| diagram 5 presenteras en enkel process fér prognosti-
sering av kompetensbehov. Processen kan tas i bruk som
sadan och den kan bearbetas sa att den [dmpar sig for
processerna i den egna kommunen. Processen startar med
insamling av utgangsuppgifter. Rent konkret innebar det
identifiering av andringar (jfr tabellen ovan) och samman-
stallning av andra eventuella utgdngsuppgifter (t.ex. pen-
sioneringsprognoser osv.) och material som &r tillgangligt

Kompetensbehov

Antalet aldringar 6kar
Betonande av ett individinriktat perspektiv

Atstramning av ekonomin

-
—
—
—>

Utlaggande pa entreprenad av serviceproduktion

Behoven A, B, C (t.ex. kompetens som stoder hemmaboende)
Behoven D, E, F (t.ex. personlig kundservice)

Behoven G, H, | (t.ex. kompetens i anknytning till

forbattring av produktivitet och effektivitet)

Behoven J, K, L (t.ex. kompetens i upphandling och
konkurrensutsattning)

Diagram 4. Exempel pa &ndringar och dartill anknutna kompetensbehov

12
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Det Ionar sig att integrera prognostisering
av kompetensbehov i organisationens
processer for strategisk personalledning
och strategiarbete. D3 forblir det inte
endast skrivbordsarbete som inte har en
koppling till vardagsverkligheten.

utanfor kommunen (ELY, landskapsforbund, utbildnings-
organisationer etc.). | processens nasta skede analyseras
och grupperas informationen som samlats in. Rent kon-
kret grupperas har andringar i tydliga helheter. Det tredje
skedet i processen innebar den faktiska identifieringen

av behov att utveckla kompetens pd basis av de tidigare
skedena (jfr tabellen ovan). | det sista skedet prioriteras
utifrén kommunens strategi de dtgarder som ska valjas.
Detta skede sakrar att prognostisering av kompetensbe-
hov kopplas ihop med strategiska mal.

Identifiering av kompetensbehovet ar ett nédvandigt for-
handsskede fore val av innehall och metoder for kompe-
tensutveckling. Om man inte tar tid pa sig for att identi-
fiera kompetensbehov, stéder de utvalda dtgarderna for
kompetensutveckling nédvandigtvis inte sddan ny kompe-
tens som frédmst behovs i kommunen i framtiden. Organi-
sationerna har manga metoder fér kompetensutveckling
sdsom mentorskap, utvecklingsprojekt, karrigrvagar, upp-
gifts- och arbetscirkulation osv.

Text:
Senior Consultant Lassi Képpd
Ramboll Management Consulting

Analysering och
gruppering av
uppgifter

Utgangsuppgifter

Kompetensutveck-

Prioritering pa basis
lingens behov

av strategin

Diagram 5. Processen for prognostisering av kompetensbehov
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Prognostisering av kompetensbehov
som en del av strategiarbete

Prognostisering av kompetensbehov hor centralt ihop med
organisationens strategiska beslutsfattande. Forhallandet
mellan prognostisering och strategiarbete kan till exempel
beskrivas pa féljande satt: Strategiskt ténkande ar omfat-
tande och galler organisationens mal och framtid. Strate-

gisk planering ar ett mer konkret analytiskt arbete dar man

spjélkar ett framtida mal i delar och planerar dtgarder for

Statusinformation
om
verksamhetsmiljon
(uppféljning och
prognostisering)

Syften och mal
(strategiskt
tankande och
visionsténkande)

Synsatt, erfarenhet

Ett gott beslut
(konsekvent och
malbundet)

att uppna malet. Prognostisering uppfattas ofta som en
begrdnsad analysering av material samt utarbetande av
framtidsbilder med bestédmda metoder. Prognostise-
ringens uppgift i strategiarbetet ar att utvidga faltet for
strategiskt tdnkande och strategisk planering. (Voros
2003; Aaltonen & Wilenius 2002).

Statusinformation
om kompetens och
resurser
(prognostisering av
kompetensbehov
och ledning)

Diagram 6. Prognostisering av kompetensbehov i strategiskt beslutsfattande (bearbetad efter Aaltonen & Wilenius 2002)

14 Prognostisering av kompetensbehov!



| prognostisering av kompetensbehov &r
det fraga om att de kompetensbehov som
stoder malen inom strategin identifieras
och att de bildar kdrnan for utvecklingen
av personalens kompetens.

Prognostisering av kompetensbehov ar ett centralt skede
i strategiprocessen, dar man staller upp mal och sékrar
att verksamheten, ekonomin och personalen ar inriktade
mot uppstallda strategiska mal. D3 uppstar en strategisk
grund for personalplanering och utveckling av personalens
kompetens. | samband med strategiplanering inverkar
prognostisering av kompetensbehov forutom pa perso-
nalledningen ocksad pa hurdana verksamhetsrelaterade

och ekonomiska mal som stalls samt pd beslutsfattan-
det. Processen for prognostisering av kompetensbehov
som beskrivits tidigare i diagram 5 placeras sdledes som
en del av strategiprocessen. | diagram 7 presenteras ett
exempel pa placeringen av prognostisering av kompetens-
behov samt hur den kopplas ihop med organisationens
processer for planering och beslutsfattande. De processer
och skeden for prognostisering av kompetensbehov som
presenterats tidigare blir sd en del av en mer omfattande
strategiprocess, prognostiseringsarbetet samt planeringen
av verksamhet, ekonomi och personal.

Text:
Senior Consultant Lassi Képpé
Ramboll Management Consulting

Tidsspann 2-4 ar

A2 I
Prognostiseringsinf Prognostisering av Planering av
; Strategi verksamhet, ekonomi Genomférande

ormation kompetensbehov ;

p och personal
-
- g ~ -~
. - .
»® - ™
- -
- -
- -~
- -~
- ~
- -
- -
- -
- - - ~

Analysering och
gruppering av
uppgifter

Kompetensutveckling
ens behov

Prioritering pa basis

Utgangsuppgifter av strategin

Diagram 7. Prognostisering av kompetensbehov som en del av strategiprocessen
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Prognostisering som stod

for strategiarbete

I pilotprojektet for Helsingfors testades
klustertéinkande.

| beredningen av Helsingfors stads strategiarbete produ-
ceras forhandsinformation at det nya fullmaktige da det
satter upp mal for fullmaktigeperioden som ska inledas.
Nasta beredning borjar sdledes ar 2016. | strategiarbetet i
Helsingfors har man ocksa prognostiserat kompetens.

- Det egentliga behovet att prognostisera personalbehov
kom forst upp pa social- och halsoomradet, dar det fére-
kom flaskhalsar i rekryteringen, berattar Paivi Mdkeldinen,
utvecklingschef for Helsingfors stad.

Den forsta egentliga prognostiseringen som omfattade
personalbehovet i hela staden genomfordes i Helsingfors
ar 2009. Da samlade personalcentralen ihop ett prognosti-
seringsnatverk bland representanter for olika ambetsverk.
Natverket bestar huvudsakligen av ambetsverkens perso-
nalchefer, HR-experter och planerare. For narvarande torde
natverket omfatta cirka 70 personer. Aktérerna koordine-
rar prognostiseringsarbetet i sina egna ambetsverk. Med
tanke pa deras arbete utarbetades en informationswebb-
plats for prognostisering i stadens intranat.

Goda erfarenheter av klustermodellen

| Helsingfors ifrégasatte man ifall det i en stad med 36
ambetsverk |Bnar sig att genomfdra prognostisering for
enskilda ambetsverk. Klustermodellen testades i pilotpro-

Prognostisering av kompetensbehov!

jektet for projektet Prognostisering av kompetensbehov
i byggnads- och fastighetsklustern, vars fem ambetsverk
hade gemensamma serviceprocesser.

- Vi satsade mycket pd byggnads- och fastighetsklustern.
Vi ville bland annat fa en realistisk bild 6ver hurdan arbets-



mangd ett sddant handlingssatt kréver. Det kom fram att
vi hade bedomt for |dga resurser fér prognostiseringsarbe-
tet. Vifick i alla fall ett bra handlingssatt som resultat.

| prognostiseringsmotet for byggnads- och fastighets-
klustern deltog ocksa en representant for yrkeshogskolan
Metropolia. Det ar ocksa bra att formedla prognostise-
ringsuppgifterna ocksa till utbildningsorganisationer sa att
de kan anvandas i planeringen av undervisningens innehall.
Makelainen anser dock att informationsutbyte fungerar
allra bast nar det sker mellan &mbetsverk och yrkeshog-
skolan.

- Nar man betraktar verksamhetsomraden separat finns
emellertid risken att man inte kan betrakta verksamheten
ur ett utomstdende perspektiv och soka fordomsfria, full-
komligt nya l6sningar, paminner Makelainen.

Mojlig
framtid A

Moijlig
framtid B

Externa
andringar

Interna

andringar

Svaga
signaler

Diagram 8. Mojliga framtidsscenarier.

Framtidstabellteknik som verktyg

- Det ar viktigt att kunna skapa scenarier 6ver var vi kom-
mer att vara till exempel om tio ar. Vi vill skissera mojliga
och sannolika framtider och paverka i vilken riktning sta-
dens tjanster utvecklas.

Nar man prognostiserar olika majliga riktningar for framti-
den, kan man fundera vad de innebar for serviceprocesser
och hur de ska utvecklas.

| pilotprojektet for Helsingfors utvecklades en framtids-
tabellteknik som verktyg for prognostisering. | en fram-
tidsworkshop genomfér en grupp ur organisationen prog-
nostisering med hjalp av andringstabeller. P3 basis av
andringstabellerna kan man betrakta betydelsen av olika
framtidsalternativ for personalens kompetens. Arbetet

Moijlig
framtid C

Moijlig
framtid D

17
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Diagram 9. Kunden, processerna, kompetensen och resurser i olika framtidsutsikter.

borjar med en analys av nuléget. Informationsinsamlingen
och framtidsarbetet ska vara en kontinuerlig, fortlépande
process.

| den forsta tabellen (diagram 8) utformas maojliga fram-
tidsscenarier.

| foljande tabell (diagram 9) betraktas kunden, proces-
serna, verksamheten, kompetensen och resurserna mot
varje framtidsutsikt. Man utreder hur de valda framtiderna
paverkar den strategiska planeringen och ¢vervager kom-
petensbehov.

| den sista tabellen (diagram 10) konkretiseras andringar-
nas verkningar pa personalplaneringen.

Varje framtidsutsikts verkningar bedoms utifran hurdan
betydelse den har pa personalmangden samt personalens
struktur och kompetens, dvs. med hurdan personal man
kan férbereda sig infér framtidens utmaningar.

Enligt Makelainen var tekniken inte helt [&tt.

Prognostisering av kompetensbehov!

- | en ideal situation skulle alternativa framtider utesluta
varandra. Att komma fram till detta upplevdes har som

mycket svart. Detta synliggjorde dock centrala andringar
samt hurdana verkningar de kan ha pa |dget i framtiden.

Prognostiseringsarbetet utvidgade
perspektivet

Trots att man har hittat en bra modell och goda verktyg,

funderar man kritiskt 6ver sattet att genomfora arbetet i
fortsattningen: Hur skulle det ske fornuftigare och smidi-

gare med en mindre arbetsmangd bade pd ambetsverken
och personalcentralen?

- En nytta av prognostiseringsarbetet blev synlig redan

i varas, nar man genomforde en stram plan 6ver perso-
nalresurser: Ambetsverkens beredskap att anvanda det
material som producerades inom ramen fér prognostise-
ringen var betydligt battre an tidigare. Tankandet hade
ocksa utvecklats till ett mer kompetensbaserat tankande,



Fran B-tabellen

Andringar i
utbildningen
eller
examensnivan

Ny kompetens/
kompetens
som ska
forstarkas, vad
behovs

Framtid
som man
forbereder

sig infor

*kkk

*kkk

*kkk

jfr personalberdkningen

Andringsbeh
(A
mangden
personal

Ovriga
verkningar
pa
personalen

Amdringar i
personalstruk
turen

Diagram 10. Andringarnas verkningar pd personalplaneringen.

da man tidigare endast fokuserade pa att betrakta perso-
nalmangden. P& ambetsverk och affarsforetag finns ocksa
en okad medvetenhet om hur personalfragor hor ihop med
strategisk planering. Pa tankenivan har forbindelsen sakert
blivit tydligare. Det ar kanske den stdrsta segern, formo-
dar Makelainen.

Hur ersatta kvantitet med kvalitet?

Nar kommuninvanarnas servicebehov dkar och andras, kan
man inte svara mot behoven genom att mekaniskt oka

mangden personal. Man maste soka efter svar i kvaliteten
och en kritisk bedémning av serviceprocesserna.

- Nu vet vi battre hurdan kompetens vi behover i Hel-
singfors stad. En storre utmaning &r hur vi ska producera
tjdnster utan att dka personalmangden: genom att utveck-
la personalens nuvarande kompetens, forlénga arbetskar-
ridrerna, se till att man delar med sig av kompetensen och
oka den inre rérligheten.

Text och foto:
reporter Oili Valkila
Will & Way
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Prognostisering av kompetensbehov
som en del av prognostiserande

personalledning

Kompetensledning har sin utgdngspunkt i organisationens
strategier och verksamhetsprocesser. Personalledning om-
fattar de dtgarder som behovs for att reglera mangden
personalresurser, sakra behovlig kompetens och ta hand
om personalens valbefinnande och motivation. Kompe-
tensledning - och sdledes ocksad prognostisering av kom-
petensbehov - ar en del av normal ledning av verksamhet
inom olika funktioner och processer. Den prognostiserande
personalledningens uppgift ar att hjalpa foretagets alla
aktorer att inrikta, sékra och utveckla behdvlig kompetens.
(Viitala 2005, 230.)

| diagram 11 har processen for prognostisering av kompe-
tensbehov kopplats ihop med strategisk personalledning.
Prognostisering av kompetensbehov far input bade av

strategiprocessen och kompetensbehov som identifierats
till exempel i utvecklingssamtal. Pa basis av resultat fran
prognostisering av kompetensbehov genomfors systema-
tiska planer for prognostisering av kompetensbehov for en
[angre tid. Planerna genomfors i arscykler och preciseras
vid behov. S8 sakras att prognostiseringen av kompetens-
behov ar aktuell och har en koppling till planer for kompe-
tensutveckling och till exempel rekryteringar.

Kompetensbehov pad 1dng sikt som konstaterats pd ba-
sis av prognostisering av kompetensbehov preciseras i
utvecklingssamtal. | utvecklingssamtal bér man félja upp
genomférande av dtgarder for kompetensutveckling samt
identifiera eventuella nya kompetensbehov. Genom perso-
nalplanering och utvecklingssamtal kopplas prognostise-

Tidsspann 2—4 ar

Utvecklingssamtal

Tidsspann “—1
| ar

Respons och

} I

beddmning

Prognostiseringsinf

ormation Strategi

Prognostisering av
kompetensbehov

Planering av
verksamhet, ekonomi
och personal

Genomforande

-Personalplan
-Kompetensutvecklingsplan

Diagram 11. Prognostisering av kompetensbehov som en del av personalledningen.
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ring av kompetensbehov ihop med operativ ledning. Sam-
tidigt ar det en del av en strategiprocess med en léngre
cykel. Kommunernas strategiperioder ar ofta lika [anga
som fullmaktigeperioderna (fyra ar), men strategier kan
granskas till exempel med tva ars mellanrum.

En organisation som inte utvecklar sin kompetens ar
fangad av sina nuvarande resurser och kan inte uppfylla
effektivt andra uppgifter 8n de som inriktas pa den nuva-
rande kompetensen (Aaltonen & Wilenius 2002). Kompe-
tensledning grundar sig ocksd pa organisationens mal och
uppagifter, utifran vilka den nuvarande karnkompetensen
och framtida behov identifieras. Det kan finnas en dispro-
portion mellan den nuvarande kompetensen och framtida
behov, varvid man kan tala om kompetensbrist eller for-
svinnande kompetens. P3 basis av kompetensbristen och

forsvinnande kompetens kan man fokusera konkreta atgar-
der for kompetensutveckling. Sddana kan vara till exempel
kompletterande utbildning och omskolning, arbetscirkula-
tion, karriarvagar och rekryteringar.

Vid Helsingfors stad integreras prognostisering av kompe-
tensbehov som en del av ett stdrre prognostiserings- och
strategiarbete enligt den modell som presenteras i dia-
gram 12. | prognostisering av kompetensbehov indelas
och klassificeras kompetenser bl.a. som karnkompetens,
strategisk kompetens, stadsrelaterad kompetens, verk-
samhetsomraddeskompetens och yrkeskompetens. Bland
indelningarna av dessa kompetenser kan man identifiera
ansprak pa kompetenser som minskar eller som ska ut-
vecklas samt nya kompetenser.

Prognostisering i organisationen

.

Andringar i verksamhetsmiljén och
organisationens strate

giska riktlinjer

[

)

-

Karnkompetens, strategisk kompetens, stadsrelaterad
kompetens, verksamhetsomradeskompetens,
yrkeskompetens

e

Kompetens

-

ompet

S92

ens

. som ska
som minskar utvecklas eller Ny kompetens
eller férsvinner
delas ut

Diagram 12. Administration och prognostisering av kompetensbehov (bearbetad efter modellen for Helsingfors stad)
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| en idealsituation kopplar prognostisering
av kompetensbehov samman strategipro-
cessen och strategisk personalledning till

en helhet dar bada stoder varandra.

Med T-kompetens avses sddana interaktionsfardigheter
samt forstdelse om behoven och kunderna i verksamhets-
miljon (hatten pa T) som behovs utéver kompetensen inom
det egna substans- eller specialomradet (I-kompetens).
Arbetslivet blir allt mer komplicerat, vilket staller krav pd
arbetstagaren att tanja sin kompetens ocksa i sidled, inte
endast pd att fordjupa sig i sin egen, traditionell substans-
kompetens. T-kompetens ar sarskild viktig i chefs- och
ledningsuppgifter, eftersom 6vergangen till informations-
arbete har overfort spetskompetens allt mer fran den indi-
viduella nivan till samfund. Organisationer och individer ar
numera allt mer sallan framgangsrika, om endast I-kompe-
tensen utvecklas.

Prognostisering av kompetensbehov producerar element
for utvidgning av traditionell substanskompetens (I-kom-
petens) mot T-kompetens som omfattar till exempel stra-
tegisk kompetens, stadsrelaterad kompetens och bredare
verksamhetsomrddeskompetens. Prognostisering av kom-
petensbehov producerar som stdd for kompetensutveck-
lingsplaner information om kompetensbehov som minskar
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eller forsvinner, som ska utvecklas eller delas ut samt om
helt nya kompetensbehov. Dessutom lyfter prognostise-
ring av kompetensbehov fram de verksamhetsomraden
och arbetsuppgifter som behévs i framtiden och till vilka
det ar lbnsamt att inrikta omskolning.

Kompetensutveckling fungerar som en grund for hela per-
sonalplaneringen. | fréga om kompetenser som forsvinner
och minskar &r en viktig typ av kompetens att man kan
lara sig ersatta foraldrad kompetens. Formagan att er-
satta foraldrad kompetens ar en vasentlig férmaga da nar
verksamhetsmodeller och processer férnyas markbart. Nar
man gar over till nya verksamhetssatt och praxis, skapar
det oftast ett behov av att lara sig bort frdn det gamla.

Kompetensutvecklingsplanen &r i praktiken den personal-
och utbildningsplan som definieras i lagen om samarbete
mellan kommunala arbetsgivare och arbetstagare (4 a §)
(se t.ex. KT Yleiskirje 11.9.2013, 11/2013). | kravet pa pla-
nens innehall ingar bl.a. “en bedémning om hela persona-
lens yrkeskompetens, andringar i kompetenskrav och orsa-
kerna till dem, och en arlig plan som baserar sig pa detta
samt genomférande och uppfoljning av planen”.

Text:
Senior Consultant Lassi Képpd
Ramboll Management Consulting



Case Jyvaskyla:

En kompetentare och cirkulerande
personal genom prognostisering

Kompetensen utvecklas nér en personal som

minskar cirkulerar och sjéilva kompetensen
betonas i stiillet for kompetenta aktorer.

| Jyvaskyla stad motiveras utvecklingsarbetet av de nya
kompetensbehov som uppstatt pa grund av dndringarna i
kommun- och servicestrukturerna samt pensioneringen av
de stora aldersklasserna. Man stravar efter att effektivare
utnyttja stadens egen personal genom att identifiera och
utnyttja befintlig kompetens.

- Denna utmaning ar ocksa stimulerande: Nar det annu
fanns pengar, var det en uppenbar l6sning att starta en ny
rekrytering. Nu maste man fundera 6ver olika satt att fylla
kompetensbristen: sdka intern kompetens, omfordela upp-
gifter, 6verfora kompetens eller |3ta bli att gora nagot. Nu
kopplar man alltsd ihop arbetsbeskrivningar, lagstadgade

uppgifter och mal och bygger om paletten internt, samman-

fattar Sari Uotila, personalchef for Jyvaskyls stad.

3x3x3-modell for kompetensutveckling

| verksamhetsmodellen som utvecklades av Jyvaskyla stad
var det viktigt att koppla ihop kompetensutvecklingen med
personalplaneringen, sd att den inte forblir [6sryckt. Man

ville ocksd 6verga fran kvantitativt tankande till kvalitativt.

- Nar vi funderar 6ver hur manga som blir pensionerade be-

domer vi ocksa hurdan kompetens vi férlorar och hur man

- | praktiken larde vi oss bland annat att kompetensledning
ska forenklas betydligt: instruktionerna, metoderna och verk-
tygen. Kompetensledning ska foras nérmare vardagen, sager
Sari Uotila, utvecklingschef for personalen i Jyvaskyla stad.
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kunde ersatta den. Nar det ar manga som ska sluta, maste
man veta hur man ersatter en kritisk kompetensbrist.

Problemet med traditionella kompetenskartlaggningar ar
att det samlas in stora mangder kompetensbehov.

- Det finns inte tillrackligt med resurser for sddant. Darfor
beslutade vi oss for en 3x3x3-modell, berattar Uotila.

Modellen innebar att man redan i budgeten pressar fram
de tre viktigaste helheterna fér kompetensutvecklingsbe-
hov inom varje ansvarsomrade. For dessa definieras de tre
viktigaste utvecklingsbehoven och, om det behoévs, annu
tre specificeringar.

Prioriteringsmodellen ingick i ett pilotprojekt i enheten for
stadsstrukturservice och Mellersta Finlands raddningsverk,
och den konstaterades vara fungerande. Den har ocksa
kopplats till budgetplaneringen. Verksamhetsmodellen
visar vilken ny kompetens som framst ska utvecklas, vad
som behover forstarkas eller vad som kumde anvandas
battre och hur det ska finansieras.

Greppa kontrollen éver kompetens

Uotila presenterar en visuell modell, “handen for kompe-
tenskontroll”, dar varje finger representerar ett skede i
kompetenskontroll: definiering av kritiska kompetensom-
raden, identifiering av utvecklingsbehov, planering och ge-
nomférande av utvecklingsatgarder samt bedomning av
hur 3tgarderna lyckats.

HR och chefen har sina egna roller i olika skeden av kom-
petensutveckling. Chefen har dock nyckelrollen: chefen
identifierar kompetensbehoven i sin enhet med persona-
len, planerar utvecklingen och bedémer hur kompetensen
utvecklas.

Malet med det utvecklingsarbete som startat ar att

skapa gemensamma och kontinuerliga processer och
verksamhetssatt for kompetensutveckling. Personalens
kompetensmal dokumenteras i en kompetenskarta som
gar vidare i samma form fran ledningsgrupperna till an-
svarsomradets enheter. Behov fordjupas pa kartan genom
prioriteringar med 3x3x3-modellen. Pa ansvarsomradena

L'n‘hnln rinA

Diagram 13. Handen for kompetenskontroll
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definieras malen for substanskompetens och till slut i ut-
vecklingssamtal pa teamniva och individuell nivd behoven
for specialkompetens.

Ett tydligt arbetsperspektiv for
utvecklingssamtal

Utvecklingssamtal i stadsorganisationen har traditionellt
betonat perspektivet med arbetshalsa. Nu dverférdes
tyngdpunkten pa mera kompetensinriktade samtal, dar
prognostisering utgdr grundtemat.

Man skapade tydliga stommar for utvecklingssamtal for
olika behov: inledningssamtal, samtal mellan chef och ar-
betstagare, utvecklingssamtal for teamet, arbetsgemen-
skapen, ledningen och cheferna, bedémning av presta-
tioner och stéd, samtal om resurser och karriarplanering
samt avgangssamtal.

Ledningen

Strategi

HR-
system

Utvecklings-
planer

Férvarvav
kompetens

Diagram 14. Forutseende personalplan

Personal-

- Utvecklingssamtalen férdes ocksa upp en niv3, till team-
och arbetsgemenskapsnivan. Samtidigt som vi talar om
kompetenser, vervager vi vad det innebar ur perspektivet
for hela teamets personalplanering: vilka ska bli pensione-
rade, foraldralediga eller studielediga nasta ar och vad har
det for betydelse for kompetensutvecklingsbehoven.

| den undersokning som genomfdrdes for Jyvaskyla stad
framgick det att cheferna i stadsorganisationen férstod
val vikten av en kompetensbaserad personalplanering.
Cheferna lyfte upp “noggrann rekrytering” som ett centralt
verktyg for prognostisering. Rekryteringar borde forutses
noggrannare samt utgd frén kompetens. Man ska dver-
vaga om den lediga platsen ska fyllas eller om uppgifterna
kan ordnas pad ett annat satt.

Att stalla kompetensmal, utarbeta utvecklingsplaner samt
kompetensutveckling kommer att utgora centrala nya de-
lar av personalplanen (diagram 14).

Vision
om fram-

Chefen

Ekonomin

HR

Malbild fér
kompetens
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Smidigare intern cirkulation

Enligt Sari Uotila &r samarbete som overskrider strukturer
en tidsenlig l6sning — bdde inom stadsorganisationen och
mellan samarbetsorganisationer.

- Granserna blir lagre, nar den interna cirkulationen okar.
Jag deltog sjalv i arbetscirkulation som HR-expert i Mel-
lersta Finlands sjukvardsdistrikt. D& upplevde jag att man
borde sénka granserna mellan cirkulation ocksa mellan
olika organisationer. Till exempel skulle gemensamma ut-
vecklingssamtalspraxis samt frégor som anknyter till an-
stallningsforhallandets villkor gora rorligheten smidigare,
sager Uotila.

Man borde ocksa vid sidan av utbildning vaga utnyttja de
mojligheter som arbetscirkulation, skuggning och mentor-

skap erbjuder. “Skuggning” &r ett satt att sanka troskeln
for arbetscirkulation: arbetstagaren kan under 1-3 dagar
bekanta sig med ett annat arbete och en annan arbetsge-
menskap. Uotila berattar ett exempel om en rektor som
pa en annan skola skuggade rektorn som ordnade bra ar-
betsplatsdiskussioner. Rektorn blev inspirerad av sin upp-
levelse och beslot tillsammans med grannskolan genom-
fora en skuggning mellan hela undervisningspersonalen.

Nar ndgon deltar i arbetscirkulation, soker personalenhe-
ten en ersattare. Aven &ndringar i arbets- och l6neavtal
sammanjamkas sa att byrakratin inte ska hindra intern ror-
lighet. Arbetsbytessnurran (diagram 15) beskriver skedena
i bmsesidig arbetscirkulation.

Text och foto pé Sari Uotila:
reporter Oili Valkila
Will & Way

Arbetsbytessnurra

3.5tall mal for
a arbetsbyte med
din chef

2.Diskutera arbets-
byte med din chef

1.Viljan att lara sig och dela
med sig av det man lart
(arbetstagare/arbetsgemen-
skap)

-~

11.Man delar med sig av
och sprider ut nya kunska-
per och fardigheter

10.Feedback- 9 Tillbaka till din
samtal efter egen arbetsge- +
arbetsbytet

menskap

Sb  4Fyllien elektronisk
ansokan for arbetsbyte

5.Rekryteringen soker en
person som byter med dig

2 4

6.Hur arbetsbyte
genomfors i praktiken

v

7.Man ingar ett avtal om
arbetsbyte med dig

| 'S

8.Du kommer till den nya

arbetsgemenskapen och

far handledning: du borjar
lara dig nytt!

Observera, skriv upp, diskutera och natverka

yt erfarenheter och dela med dig av kompetens!

Diagram 15. Arbetsbytessnurra
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| serviceproduktionen behovs
kompetent arbetskraft

Kommunerna &r centrala organisationer som arbetsgivare
och producenter av samhallelig service. Ur perspektivet pa
serviceproduktion ar personalen kommunernas viktigaste
resurs. Aven om kommunen sjalv inte alltid skulle produce-
ra den lagstadgade service som ligger pa dess ansvar, har
den ansvaret fér organiseringen av service. Saledes ligger
servicens kvalitet i sista hand pd kommunorganisationens
ansvar, aven om ett privat féretag utfér servicen. | produk-
tionen av hogklassig kommunservice behdvs kompetent
arbetskraft. Detta forutsatter att kommunerna identifierar

arbetsgivaransvaret och har ett proaktivt satt att narma
sig utveckling och prognostisering av kompetens. For prog-
nostisering av framtida kompetensbehov behéver kommu-
nerna en smidig och systematisk prognostiseringsmodell.

| diagram 16 har man sammanslagit skeden och delproces-
ser som tidigare kopplats till prognostisering av kompe-
tensbehov till en enda helhetsmodell fér prognostisering
av kompetensbehov. For det forsta ar det bra att obser-
vera i modellen att prognostisering av kompetensbehov

Tidsspann 2—4 &r

|
1
| Utvecklingssamtal Tidsspann “—~1
ar
} Respons och
| bedémning
v v
Prognostiseringsinf Prognostisering av Planering av
: i verksamhet, ekonomi 0
ormation Strategi kompetensbehov san per'sonal Genomférande
- S
- - .
- - -Personalplan
- -Kempetensutvecklingsplan _
- -
- o - o - % -~ -
- - - -~ -
- -
Analysering och . L N .
N . . Kompetensutveckling Prioritering pa basis
Utgangsuppgifier gruppering av ens behov av strategin
uppgifter

i Metoder
-Scenarier J
-Strategiska val

-Intern och extern respons

Diagram 16. Modell for prognostisering av kompetensbehov
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har en koppling till flera olika processer i organisationen.
Tidsspannet for strategiprocessen ar oftast 2-4 ar. Som
slutresultat far organisationen en uppdaterad eller fullkom-
ligt ny strategi. Detta hor till organisationens centralaste
processer, och prognostisering av kompetensbehov utgér
en viktig del av processen. For det andra sammanhanger
prognostisering av kompetensbehov med de arliga plane-
ringsprocesserna for verksamhet, ekonomi och personal.
Respons, sjalvbedomningar och utvecklingssamtal, eller till
exempel observering vid kontaktytan med kunder produ-
cerar pa kort sikt material for prognostisering av kompe-
tensbehov. For det tredje kan prognostisering av kompe-
tensbehov uppdelas i flera olika arbetsskeden, for vilka det
finns olika tillgangliga metoder och verktyg for genomfor-
andet i praktiken.

Utbildningsorganisationernas
prognostiseringsarbete

Landskapsférbundets arbete for
prognostisering av kompetensbehov (pa
lang sikt)

ELY:s arbete for prognostisering
av kompetensbehov

( Kommunernas arbete fér

prognostisering av
kompetensbehov

Diagram 17. Regional prognostisering av kompetensbehov
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Samordning av
kompetensbehov

Arbetskraft vars kompetens
motsvarar behovet

Information om prognostisering av kompetensbehov be-
hovs for att kommunen ska kunna sakra tillgangen till
behovlig, kompetent arbetskraft. Med forhandsuppgifter
kan kommunen pdverka antalet utbildningsplatser och ut-
bildningsinnehall inom sitt eget omrade. Det ar frdéga om
proaktiv verksamhet som gors till exempel i samarbete
mellan laroanstalter. Utbildningsorganisationerna behéver
information om arbetslivet fér hur utbildningen ska utveck-
las. Kommunerna ska & sin sida sorja for att det erbjuds
utbildning med ratt slags innehall och i tillrécklig storlek for
behoven av producering av den service som ligger pa den
offentliga sektorns ansvar.

Flera olika aktorer prognostiserar kompetensbehovet re-

gionspecifikt. Landskapsforbunden har en lagstadgad skyl-
dighet att ansvara fér sammanjamkningen av utbildnings-
behoven pd ldng och kort sikt inom sin region samt for be-
redning av regionala utbildningsmal som en del av utveck-

Information om
prognostisering av
kompetensbehov som ar
tillganglig for
utbildningsorganisationer




Information om kompetens som behdvs

i framtiden uppstar inte av sig sjalv. Med
regionalt samarbete skapar man ett mang-
sidigt perspektiv, utifran vilket man ocksa
sdkrar personalens kompetens som be-
hévs i servicen inom kommunsektorn.

lingsplanering av utbildning och forskning. ELY-centralerna
stdder landskapsférbundens prognostiseringsarbete samt
utfor prognostisering av arbetskrafts- och utbildningsbe-
hoven pa kort sikt i sin region. Aven utbildningsorganisa-
tioner forutser kvantitativa och kvalitativa kompetensbe-
hov som stdd for sin utbildningsplanering i samarbete med
arbetslivet bland annat genom delegationer. | diagram 17
presenteras hur arbetet for prognostisering av kompetens
hos regionens olika aktérer sammanjamkas for att trygga
regionens behov av arbetskraft. Kommunernas eget ar-
bete for prognostisering av kompetens utgér en central
del av denna helhet for att det ska finnas tillganglig ar-
betskraft som motsvarar kompetensbehoven bade nu och
i framtiden.

Perspektivet med utveckling av kompetens inom kommun-
sektorn ska inkluderas, nér man diskuterar utbildningsbe-
hov och -volymer. D& personer som svarar fér personal-
ledning i kommunorganisationer deltar i olika prognostise-
ringsforum sakrar man att kommunernas kompetensbehov
uppmarksammas i planeringsarbetet.

Regional prognostisering av kompetensbehov utférs i alla
landskap, ELY-centraler och utbildningsorganisationer. Man
kan lasa mer om olika organisationers praxis bl.a. pa or-
ganisationernas webbplatser. Kommunerna gor klokt i att
identifiera den helhetsbild 6ver regional prognostisering
av kompetensbehov som presenteras i diagram 17 samt
de centrala forum dar organisationernas kompetensbehov
kopplas ihop som férhandsuppgifter fér kompetens sa att
de ar tillgangliga 3t utbildningsorganisationerna.

Text:
Senior Consultant Lassi Képpd
Ramboll Management Consulting
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Case Mellersta Finland:

Landskapet involverar i prognostisering

Prognostisering av kompetensbehov ska
systematiseras och aktorerna ska involve-
ras och engageras i arbetet.

Prognostisering har sedan lange ingdtt i landskapsforbun-

dens uppgifter. Man har bland annat prognostiserat utbild-
nings- och arbetskraftsbehovet som ocksa ar centralt for-

knippat med prognostisering av kompetensbehov.

- Ett tydligt komplement som projektet fort med sig ar en
bredare forstadelse for kvalitativ prognostisering av kompe-
tensbehov. Nar man talar till exempel om utvecklingen av
social- och halsobranschen talar man numera om hur ar-
betsbeskrivningarna éndras och inte endast om hur myck-
et vardpersonal och hur manga utbildningsplatser man be-
hover, sager Anu Tokila, utvecklingschef for utbildning vid
Mellersta Finlands forbund.

Aven om prognostisering av kompetensbehov endast har
genomfdérts som ett pilotprojekt, har forutom Jyvaskyla
manga andra kommuner i Mellersta Finland redan deltagit
i evenemang som ordnats i samband med projektet. Tokila
anser att involvering av andra ar centralt for att man ska
lyckas.

- Det ar viktigt att utvecklingen av prognostisering ar be-
stdende och inte fokuserar pa projekt. Det har varit bra
att projektet har genomforts i sjalva regionerna. Da kan
projektet fortsatta verka dar, nar det inte har introducerats  Forbundet koordinerar och féradlar
uppifran, sager Tokila. information

Landskapsforbundet samlar in och foéradlar information
och koordinerar landskapets strategiska planering pa ldng
sikt. Det genomfor de prognostiseringsprojekt som ligger
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Mellersta Finland kryssning

Regionala utvecklingsutsikter II
Tidslinje Il

REGIONAL
IX

SPROCESS
2013

\

SMF-barometer Il
Handelskammarens utskottsrevolution
(Kauppakamarin valiokuntavallankumous)

KESKISUOMI.INFO
Gemensam webbplattform for statistiker,
diskussioner och kvalitativa analyser

Diagram 18. Regional arsklocka for prognostisering 2013

pd dess ansvar i samarbete med aktérerna i regionen och
producerar féradlade material i form av bilder, analyser och
oversikter om utvecklingstrender som stdd fér prognos-
tisering. En viktig koncentration for information ar webb-
platsen keskisuomi.info.

| projektet prognostisering av kompetensbehov har man
tagit i bruk ett prognostiseringslofte som paminner litet
om foretagsvarldens varumarkes|ofte.

De organisationer som deltar i en regional prognostise-
ringsprocess ger var och en ett prognostiseringslofte som
beskriver pa vilket satt man genomfor prognostisering i
organisationen, vad det fér med sig till den gemensamma
processen och hur det deltar i regionalt prognostiserings-
arbete. Aven de arbetstagare som deltar i prognostisering-
en ger personliga prognostiseringsloften.

PROGNOSTISERING-

SMF-barometer |
Tidslinje |

Regionala utvecklingsutsikter |

Framtidsforum

° Expertgrupper som identifierar svaga signaler,
analyserar trender och statistiker samt bildar

ett synsatt om framtiden till exempel ur perspektiv
for ett visst @mnesomréade eller omradesniva.

- Med personliga prognostiseringsloften stréavar man ef-
ter att alla ska uppfatta sin roll i prognostiseringen: vilka

ar de egna prognostiseringsuppgifterna och hur ska man
anvanda och dela med sig av informationen ocksa i fort-

sattningen. Ett [6fte som skrivs ner pa papper engagerar,
tror Tokila.

En gemensam arsklocka for
prognostisering

Hela landskapets gemensamma arsklocka gor det lattare
att uppfatta de uppgifter som framskrider pd samma satt
i arscykeln. Detta galler landskapsforbundet, utbildningsor-
ganisationer, foretagarorganisationer, ELY-centraler, kom-
muner samt representanter for regioner.

- Den regionala arsklockan for prognostisering uppdateras
kontinuerligt, men grundelementen ar samma. Som ett

31

Prognostisering av kompetensbehov!



nytt element har vi nu tagit med ett nyhetsbrev, som vi
ger ut varannan manad. Nyhetsbrevet sprider aktivt inne-
hallsmassiga prognostiseringsarenden at en ratt omfat-
tande prenumerantkrets.

Information tillganglig at utbildningsorga-
nisationer

Information som samlats in ska styras dit dar den gor nyt-
ta, dvs. till utbildningsorganisationernas planeringsarbete.

- Vi har en grupp som gar igenom &renden en gdng om
manaden. Vi far aktuell information som behandlas tillsam-
mans. Till gruppen hoér representanter for utbildningsorga-
nisationer och arbetsgivare med en mycket omfattande
sammansattning, sager Tokila.

Nu har vi i stallet for projektet fatt en mer bestdende sam-
arbetsform som de deltagande organisationerna satsar pa
saval finansiellt som med sin kompetens. | gruppen ingar
forutom Mellersta Finlands forbund ocksa Jyvaskyla stad,
ELY-centralen samt utbildningsorganisationerna.

Tokila berattar att minskningarna av nybdorjarplatser inom
yrkesutbildningen redan grundar sig pa prognostiserings-
information om omradena i fréga. Man visste att arbets-
kraftsbehovet inom den audiovisuella och laboratorietek-
niska branschen minskar, s@ man gjorde en nedskarning i
dessa branscher. Daremot startas ingenjorsutbildningen
inom byggbranschen pad nytt, eftersom det prognostise-
rade behovet inte hade uppmarksammats i nedlaggnings-
beslutet.

En latt process for att producera informa-
tion at regionerna

For nérvarande bereds ocksa en process, dar den prog-
nostiseringsinformation som samlats in om kompetensen

i Jyvaskyla stad och Mellersta Finlands sjukvardskrets ska
utgora en del av prognostiseringsinformationen pa land-
skapsniva. Vid tidpunkten fér denna intervju hade man pre-
cis haft ett planeringsmaote.

Prognostisering av kompetensbehov!

- D3 ELY-centralen och Mellersta Finlands férbund drar
manga stora riktlinjer, vore det vardefullt om organisatio-
nen skulle skapa information pa en hdgre niva sa att vi
skulle kunna anvanda det till att samla ihop regional infor-
mation. For detta borde man utveckla en tamligen latt pro-
cess som inte belastar ndgon for mycket, téanker Tokila.

| en férberedande workshop ska man dvervaga bland an-
nat den information som uppstar i utvecklingssamtal med
arbetstagarna och fundera vilken information det vore nyt-
tigt att samla in med tanke pa regionens utveckling. Man
maste ocksa avgora hur och hur ofta organisationerna ska
samla ihop informationen och férmedla den vidare till den
regionala prognostiseringsgruppen for dverldggningar. Det
finns fortfarande 6ppna fragor.

Ett prognostiserande arbetssatt har inklu-
derats i alla arbetsuppgifter

Enligt Tokila kunde andra landskap ha Mellersta Finland
som forebild i helhetstankande.

- Kontinuerlighet &r ett av vara goda resultat. Ett annat
resultat ar att prognostisering har betraktats som en hel-
het, och man har inte enbart fokuserat pa utbildnings- och
arbetskraftsbehov. For det tredje sa har vi ocksa utvecklat
ett prognostiserande arbetssatt. Nu ska alla ha ett fram-
tidsperspektiv i sitt arbete.

Numera ordnas i Mellersta Finlands férbund framtidswork-
shoppar for hela personalen som omfattar 35 personer,
da prognostisering tidigare endast ingick i ndgra experters
uppgifter.

- | borjan forekom det forstas lite motstand, men visst hor
prognostisering tydligt till exempel till budgetplaneringen
inom ekonomin, sager Anu Tokila.

Text och foto:
reporter Oili Valkila
Will & Way



Hur gar man vidare?

Man sager att prognostisering ar som sjomarken for far-
tyg: med hjdlp av dem kan man undvika grund och kryssa
tryggt dit man vill fardas (Meristo et.al. 2007). Med en
noggrann prognostisering av kompetensbehov ar det moj-
ligt att utnyttja kommunernas existerande och minskande
resurser pa ett effektivare satt, samt skapa flexibilitet i
kommunorganisationen fér kommande andringar.

Vi 6nskar att de modeller och erfarenheter om prognos-
tisering av kompetensbehov som presenteras i denna
publikation inspirerar daven andra organisationer inom kom-
munsektorn till att modigt blicka in i framtiden och utnyttja
de mojligheter som prognostisering av kompetensbehov
skapar for administration av personalresurser. Nedan
presenteras verktyg och material, med vilka man kan ga
vidare och genomfora prognostisering samt fordjupa sig i
prognostiseringens varld.

| slutrapporten for projektet Prognostisering av kompe-
tensbehov inom den kommunala servicen presenteras en
allman processmodell for prognostisering som utarbetats
foér organisationer inom kommunsektorn. Modellen har
skapats pa basis av teorin fér prognostisering av kompe-
tensbehov och det arbete som pilotorganisationerna har
genomfort. Syftet ar att modellen ska fungera som ett
exempel for genomfdrande av en kompetensprognostise-
ringsprocess i kommunorganisationer. Rapporten belyser
ocksa hur en prognostiseringsprocess framskrider samt
hur det l6nar sig att inkludera den producerade prognosti-
seringsinformationen om kompetensbehov som en del av
den regionala och riksomfattande prognostiseringen.

Utover slutrapporten presenteras i de pilotrapporter som
utarbetats i projektet varje pilotprojekts prognostiserings-
praxis. Alla rapporter som producerats i projektet Prognos-
tisering av kompetensbehov inom den kommunala servi-
cen kan laddas ner pa projektets webbplats pa adressen
www.osaamisenennakointi.fi (se ocksa kallforteckningen).

Aven Utbildningsstyrelsen och landskapsférbunden er-
bjuder nyttiga prognostiseringswebbplatser. Utbildnings-
styrelsen erbjuder en omfattande webbplats om prog-
nostisering av kompetensbehov samt prognostiserings-
informationstjansten ENSTI som ar 6ppen for alla och
innehaller prognostiseringsrelaterade nyheter, prognoser,
prognostiseringsrapporter samt prognostiseringsrelate-
rade ordlistor. Ocksad inom det regionala utvecklingsprojek-
tet inom prognostisering, EMMAS, har man producerat en
informativ webbplats med information om prognostisering
samt ett ReFo-verktyg som man kan utnyttja i sjdlvbedom-
ning av prognostisering i den egna organisationen. Varje
landskap har pa natet en egen prognostiseringsportal, dar
man har samlat ihop prognostiseringsinformation om land-
skapet i frdga. Aven avsnittet Menetelmé&t pd webbplatsen
TOPI - tulevaisuudentutkimuksen oppimateriaali som upp-
ratthalls av Forskningscentret for framtidsforskning erbju-
der information om olika prognostiseringsmetoder.
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Vi rekommenderar bland annat féljande litteratur om prog-
nostisering och prognostisering av kompetensbehov:
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Mika Aaltonen & Markku Wilenius (2002):

Osaamisen ennakointi - pidemmalle tulevaisuuteen,
syvemmalle osaamiseen

Leenamaija Otala (2008):

Osaamispdaoman johtamisesta kilpailuetu

Riitta Viitala (2005): Johda Osaamista!
Osaamisen johtamisen teoriasta kdytantdon

Prognostisering av kompetensbehov!

= Osmo Kuusimm. (201 3): Miten tutkimme tulevaisuuksia?
=  TuomoKuosa(2012): The Evolution of Strategic Foresight

= J.C. Glenn & T.J. Gordon (2009):
The Millennium Project Futures Research Methodology
(Version 3.0) (presentation av olika prognostiseringsme-
toder)

Vi hoppas att dessa tips hjélper er vidare med prognosti-
sering av kompetensbehov. Narmare information om ovan
ndmnda material finns i publikationens kallférteckning.

Text:
projektkoordinator Laura Pouru
KT Kommunarbetsgivarna
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