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Vi star i en brydningstid, hvor medarbejdernes forventninger til den attraktive
arbejdsplads forandrer sig. Samtidig viser en undersggelse fra Kommunernes
Landsforening, at der i 2030 vil mangle 90.000 personer pa det danske
arbejdsmarked (KL, 2022). Den kombination fgrer i sagens natur til gget
konkurrence om at kunne tilbyde attraktive arbejdsforhold, der tiltraekker og sikrer
fortsat tilknytning af kompetente medarbejdere.

| store dele af den offentlige sektor er problemerne med arbejdskraftudfordring
allerede sa massive, at vi om fa ar ikke leengere kan levere pa helt basale
velfeerdsydelser, medmindre vi gar noget radikalt anderledes.

Der er derfor et presserende behov for at gentaenke vores offentlige
arbejdspladser, sa det bliver mere attraktivt for flere at bidrage — og nyteenke,
hvordan vi tilpasser vores organisationer til en fremtid med stigende forventninger
til velfeerd og feerre personer til at levere velfeerden.

For at kunne det ma vi vide: Hvad karakteriserer den attraktive offentlige
arbejdsplads, som formar at tiltreekke og tilknytte kompetente medarbejdere, og
som samtidig lgbende evner at tilpasse organisationen til en fremtid med starre
forventninger og feerre ressourcer? Det er grundspegrgsmalet i denne e-bog.

E-bogen fungerer som forleeg for en egentlig bog om den attraktive arbejdsplads,
som vi skriver pa. Bogen udkommer i november 2024 pa Hans Reitzels Forlag.
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DEN ATTRAKTIVE ARBEIDSPLADS

Der er mange myter og halve sandheder om, hvilke tiltag der betyder noget, nar
offentlige organisationer gnsker at tiltraekke og tilknytte medarbejdere og tilpasse sig til
fremtiden. Vi har kigget neermere pa forskningslitteraturen og udviklet en helhedsmodel
for den attraktive arbejdsplads pa baggrund af metastudier (Uggerslev et al., 2012;
Rubenstein et al., 2018; Hur & Abner 2022) og nye undersggelser af tendenser inden for
arbejdslivsforskningen (DJJF 2024; Breil-Hansen 2022; CSR 2017), som viser, hvilke
faktorer der seerligt har betydning for tiltraekning og tilknytning af medarbejdere. Vi har
valgt kun at medtage faktorer, som den enkelte leder og organisation selv har mulighed
for at pavirke. Det har vi gjort, fordi vi ensker at give den enkelte leder og organisation
en strategisk ramme for at arbejde malrettet med udvikling af den attraktive og
nytaenkende arbejdsplads.

Det rammevaerk, der praesenteres i e-bogen, bestar af tre delmodeller. Den farste kalder
vi for lIsgmodellen. Den illustrerer tre samtidige mader at arbejde med ledelse af
arbejdskraftudfordringen pa. Den anden model kalder vi for helhedsmodellen for den
attraktive arbejdsplads, fordi dens faktorer tydeligger, hvad der seaerligt har betydning for
medarbejderes lyst til at sgge mod og forblive ansat i en organisation. Den tredje model
kalder vi for helhedsmodellen for den nyteenkende arbejdsplads, fordi den saetter fokus
pa greb, man kan arbejde med for at udvide arbejdsstyrken eller reducere behovet for
arbejdskraft.

Den enkelte offentlige organisation kan bruge modellerne som en strategisk ramme,
hvor de med afsaet i det procesvaerktgj, der er til hgjre for teksten her, vurderer nu-
situationen (‘Monitorering'), saetter udviklingsinitiativer i gang ("Zoom') og koordinerer pa
tveers (‘Synkronisering'). Det kan helt konkret ggres, som Line Loldrup, der er fagchef for
Handicap og Psykiatri i Ringkjabing-Skjern Kommune, beskriver:
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Vi bruger helhedsmodellen for den attraktive arbejdsplads som et lederredskab i
hverdagen. Alle mine 20 afdelingsledere har en plakat med modellen. Hver afdeling
monitorerer deres styrker og forbedringspotentialer inden for de 15 faktorer og

zoomer ind pa centrale indsatser, som de arbejder med og synkroniserer pa tveers,

s& de traekker i den samme strategiske retning. Hvert halve ar folger vi op pé, hvilke
indsatser der har haft storst effekt, og drofter, hvad vi skal fortsaette med, hvad vi
skal ggre mere af, og hvad vi skal droppe. Det giver sa meget mening.” (Line
Loldrup, fagchef for Handicap og Psykiatri, Ringkjebing-Skjern Kommune).

C@o

Monitorering

Hvorfor: For at skabe
styringsoverblik for
strategisk udvikling af den
attraktive arbejdsplads —
hvor er vi i 'rgd, gul, gren”?

Hvordan? Etabler en
praksis for lebende
tavlemgder omkring plakat
med helhedsmodellen, hvor
faktorer vurderes dialogisk
kvalitativt.

COC

Zoom

Hvorfor: Fordi det er vigtigt
at have blik for den
systemiske helhed, nar vi
laver nalestik og zoomer ind
pa enkeltindsatser.

Hvordan? Brug
helhedsmodellen som
ramme til at reflektere over,
hvad der haemmer/fremmer
enkeltindsatsers virkning i et
systemisk perspektiv.

Synkronisering

Hvorfor: For at skabe
synkronisering af
organisationens forskellige
indsatser til styrkelse af
den attraktive arbejdsplads.

Hvordan? Brug
helhedsmodellen som
afszet for at sikre
synkronisering af indsatser,
sa de traekker i samme
strategiske retning.




LOGMODELLEN - TILTRZAKNING,
TILKNYTNING OG TILPASNING

Det sprog, vi bruger, er magtfuldt, fordi det er med til at forme vores tanker og
handlinger. Nar vi eendrer sproget, sa eendrer vi ogsd maden, der bliver teenkt og
handlet pa. | forleengelse af den pointe mener vi, at det er mere hensigtsmaessigt
at tale om tiltraekning end om rekruttering og tilknytning snarere end fastholdelse.
Den linse, der ligger i ordene ’tiltraekning’ og 'tilknytning’, zoomer nemlig ind pa
andre muligheder og Igsninger, end dem, der gemmer sig i 'rekruttering’ og
‘fastholdelse’.

"Hvad er det farste, du teenker pa, nar du harer ordet fastholdelse?” Det spgrgsmal
har vi stillet til mange foredrag — og svarene har veeret vidt forskellige. En psykiater
svarede 'beeltefiksering’ og 'spaendetrgjer’. En advokat svarede 'konkurrence- og
kundeklausuler’. En politibetjent svarede 'benlas’.

Et ordbogsopslag definerer 'fastholdelse’ som det at sikre, at noget bliver pa sin
plads og ikke bevaeges, andres eller flyttes. Det emmer af modvilje, og i en
organisatorisk kontekst laegger ordet op til, at ledere skal fokusere pa, hvordan de
kan "holde fast” pa medarbejderne. | stedet for fx at stille sp@rgsmalet: Hvordan
skaber vi en attraktiv arbejdsplads, hvor medarbejderne har lyst til at blive? Ordet
‘fastholdelse’ afspejler dermed en uheldig sprogbrug, som mange ledere dagligt
benytter uden at teenke naermere over de tilhgrende konnotationer. Ordet
‘rekruttering’ er associeret med hvervning, udveelgelse og selektion og farer hurtigt
tankerne i retning af en arbejdsgivervurderende 'duer/duer-ikke’-logik. Taenk blot
pa, hvordan ordet rekrut ogsa er det ord, der bliver anvendt om en vaernepligtig
menig, der er blevet vurderet egnet til session.
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Der er brug for at gentaenke, hvad det vil sige at skabe en attraktiv arbejdsplads,
og det kan med fordel begynde med et sprogligt opger med begreber, som kobler
sig til en dehumaniseret industrisamfundslogik. De bagvedliggende strukturelle
problemer med mangel pa medarbejdere Igser vi naturligvis ikke ved at massere
sproget. Men et sprogligt skifte kan medfere, at vi far gje pa nye lgsninger. Mange
af de ledelsesbegreber, vi benytter i dag, treekker trade tilbage til
industrisamfundet, og det er uheldigt, for det er med til at bevare en foraeldet
tilgang til organisering og ledelse.

Lad os bygge videre pa argumentationen. Hvis vi i stedet for 'fastholdelse’
begynder at tale om ’tilknytning’, sa vender vi grundlaeggende den gaengse tilgang
pa hovedet og kigger fra et andet perspektiv. Snarere end at tage afseet i
organisationens behov, sa fokuserer vi paA medarbejderne og stiller spgrgsmal
som: Hvad er medarbejdernes gnsker og behov? Og hvordan kan vi sammen
skabe rammerne for en attraktiv arbejdsplads, hvor flere har lyst til og mulighed for
at bidrage?

Det at fole sig tilknyttet handler ikke s& meget om juridiske bindinger i en
ansaettelseskontrakt, men mere om psykologisk fglelsesmaessige band af identitet
og tilhgr til arbejdspladsen, kollegaerne og meningsfulde arbejdsopgaver. Dermed
udfordres ogsa den binaere logik om, at man enten er ansat, eller ogsa er man ikke
ansat. Ordet indbyder til at teenke i mere fleksible former for tilknytning i et
livscyklus-perspektiv, hvor man kan skrue op og ned for anseettelsesgraden
afhaengigt af, hvad der passer ind i den aktuelle livsfase. Vi far ligeledes gjnene op
for, at man ikke behgver at veere formelt ansat pa fuld tid for at veere folelses-
maessigt tilknyttet til arbejdspladsen.



Det giver igen anledning til spergsmal som: Hvordan kan vi pleje fortsat tilknytning til

tidligere ansatte og ggre dem til ambassadgrer for arbejdspladsen og @ge andelen af

’boomerang-ansatte’? (forstaet som medarbejdere, der forlader organisationen, men pa

et senere tidspunkt vender tilbage). Her bliver de centrale spargsmal: Hvordan kan vi

understgtte den enkelte i at komme godt videre? Og hvordan far vi taget en god afsked

med medarbejdere, sa det ikke bliver et 'farvel’, men et 'pa gensyn’? Tilpasning

Det er med denne argumentationsraekke, at vi har valgt at droppe de klassiske begreber
‘rekruttering’ og 'fastholdelse’ og i stedet taler om ’tiltreekning’ og ’tilknytning’ som de
forste to lag i lsgmodellen. Det handler om, hvad der karakteriserer den attraktive
arbejdsplads, som kompetente mennesker sgger henimod og gnsker at knytte sig til.

Det tredje lag i lsgmodellen handler om tilpasning af organisationens arbejdsgange og
arbejdsprocesser og er udfoldet i helhedsmodellen for den nyteenkende arbejdsplads.

Modellen identificerer 10 greb, man kan arbejde med for at udvide arbejdsstyrken eller
reducere behovet for arbejdskraft.

( )

Lggmodellen: Lagmodellens tre ringe af tiltraekning, tilknytning og tilpasning peger
pa tre samtidige mader at arbejde med ledelse af arbejdskraftudfordringen, som
leegger sig udenpa hinanden.

- Tilknytning: Hvad kan vi ggre for at eksisterende ansatte knutter sig til vores
organisation og gnsker at blive?

- Tiltreekning: Hvad kan vi gegre for at tiltraeekke nye ansatte, der aktivt veelger
vores organisation til?

- Tilpasning: Hvad kan vi gere for at udvide arbejdsstyrken eller reducere
behovet for arbejdskraft?

- J
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HELHEDSMODELLEN FOR DEN
ATTRAKTIVE ARBEIDSPLADS

Pa baggrund af den argumentation, der ligger i lsagmodellen, har vi udviklet
helhedsmodellen for den attraktive arbejdsplads, som kombinerer en raekke af de
vigtigste faktorer, der har betydning for medarbejderes lyst til at ssge mod og
forblive ansat i en organisation.

Der er flere forklaringer pa, hvorfor modellen ser ud, som den ger.

For det forste mener vi ikke, at det giver mening at arbejde isoleret med enten at
tiltreekke eller tilknytte medarbejdere. Det er en ledelsesmaessig bade-og-opgave.
Det nytter ikke at fokusere pa tiltreekning af medarbejdere uden samtidig at
interessere sig for, hvordan man sikrer, at de finder sig godt til rette i jobbet og
knytter sig til arbejdspladsen. Hvis organisationen udelukkende fokuserer pa at
tiltreekke medarbejdere, fx gennem employer branding-kampagner, men ikke pa
samme tid interesserer sig for at skabe en arbejdsplads, hvor medarbejderne har
lyst til at forblive tilknyttet, sa risikerer man at skabe en ’hul i spanden'-effekt.

Et eksempel pa sadan en effekt har man set i Forsvarets employer branding-
kampagner malrettet kvinder. Kampagnerne har haft stor effekt pa optaget af
veernepligtige kvinder, som er gget fra ganske fa procent til 28 procent. Den
markante stigning sker, pa trods af at kvinder ikke har tvunget vaernepligt i
Danmark. Imidlertid udmgnter tiltraekningen af flere kvinder til Forsvaret sig ikke i
varig tilknytning, nar man ser pa tallene for, hvor mange kvinder der efter aftjent
vaernepligt ansgger om en fast kontrakt i Forsvaret. Her falder andelen af kvinder
til 8 procent, hvilket tyder pa, at der er en 'hul i spanden’-effekt pa spil. Interne
undersggelser peger pa, at det blandt andet skyldes udstyr der ikke fas i
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kvindestarrelser og sexistiske bemeerkninger som en del af den hverdag, de
kvindelige veernepligtige kvinder mgder. Employer branding-kampagnernes billede
af virkeligheden i Forsvaret lever altsa ikke op til deres forventninger til en attraktiv
arbejdsplads. Dette til trods for, at opgaverne kan vaere nok sa speendende og
meningsfulde. | det konkrete tilfaelde ville 'hul i spanden’-effekten altsa kunne
undgas, hvis der var et kombineret fokus pa bade at tiltraekke kvinder via
malrettede employer branding-kampagner og samtidigt tilknytte dem ved at sikie,
at organisationen materielt og kulturelt er 'gearet’ til at tilknytte kvinder savel som
maend.

For det andet viser vores gennemgang af forskningslitteraturen, at flere af de
samme faktorer bade pavirker, om medarbejdere sgger mod en organisation, og
om de gnsker at blive der. Det geelder fx organisationens omdgmme, lgnnen,
karriereudviklingsmuligheder og i hvilken grad medarbejderne kan identificere sig
med organisationens veerdier. Derfor giver det god mening med en helhedsmodel,
som fremheever sammenhaeng og det indbyrdes samspil mellem de enkelte
faktorer. Det er ikke tilstraekkeligt at fokusere pa faktorerne enkeltvis. Vi mé netop
ofte have blik for de akkumulerede effekter af samspil pa kryds og tvaers mellem
faktorer. Som eksempel er det utilstreekkeligt at koncentrere sig om fleksible
arbejdstider og god lgn, hvis det psykiske arbejdsmiljg eller organisationens
omdgmme halter.

Helhedsmodellen seetter derfor 15 forskningsbaserede enkeltfaktorer ind i et
livscyklusperspektiv, som skeerper blikket for ssammenhangen mellem faktorer,
der bade faor, under og efter en anseaettelse kendetegner den attraktive
arbejdsplads. Modellens fordel er dermed, at den giver et samlet overblik over de
faktorer, som ledere bar have opmaerksomhed pa, nar de skal lykkes med at
skabe den attraktive arbejdsplads. Deraf navnet helhedsmodellen for den
attraktive arbejdsplads.



Ansattelse

Har | en professionel
anseettelsesproces, som ger, at selv
de kandidater, der ikke bliver tilbudt
job, vil anbefale jer til andre
bagefter? Er der overensstemmelse
mellem de jobs | beskriver i
stillingsopslag og den virkelighed

ansatte mgder?

Omdgmme

Har | et godt omdgmme?
Omtales organisationen positivt i
medierne? Bliver organisationen

anbefalet af medarbejderne?
Arbejder | aktivt med employer
branding?

Tiltreekning

Len og goder

Tilbyder | konkurrencedygtige
lenpakker og attraktive
medarbejdergoder som matcher
standarderne i branchen? Er der
mulighed for at stige i len? Har | blik
for den relative retfeerdighed i lgn?

Diversitet og
inklusion

Har | en mangfoldig organisation
ift. kon, alder, faglighed og
lignende? Ger | nok for at skabe
en rummelig og inkluderende
arbejdsplads? Er | bevidst om
biases?
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Mening og indflydelse

Veaerdier

Har | formuleret nogle eksplicitte

veerdier, der kan fungere som den

. kollektive overlaegger for gnsket
Onboarding %9
Har | en systematisk
onboardingproces, som tilpasses
individuelt og sikrer bade faglig og
social onboarding?

sa det afspejler sig i hverdagen?

Den attraktive
arbejdsplads

12
1z

Fleksible arbejdsforhold

Arbejder | systematisk med at
bekaempe meningslest bureaukrati,
regler og pseudoarbejde? Er der
muligheder for at gere en positiv
forskel? Hvad ger | for at friszette og
oge medarbejdernes indflydelse i
arbejdet?

Har jeres medarbejdere mulighed
for fleksibilitet ift. arbejdstid,
arbejdssted og anseettelsesform?
Er der mulighed for hybrid- og
hjemmearbejde?

adfeerd? Bliver veerdierne efterlevet,

Ledelseskvalitet

Er der sammenhzeng i
ledelseskaeden vertikalt og

horisontalt? Bliver der prioriteret tid
og ressourcer til ledelsesudvikling

og ledelsesevaluering?

Kollegiale feellesskaber

Hvad ger | for at styrke det kollegiale
sammenhold pa arbejdspladsen, sa
der bliver opbygget relationer, hvor
de ansatte knytter sig til hinanden?
Hvordan understgtter |, at der opstar
og opretholdes meningsfulde faglige
og sociale feellesskaber?

Tilknytning

10

Karriereudviklings-
muligheder

Er der tydelige og attraktive
karriereveje for forskellige
profiler? Er der mulighed for
at fa nye udfordringer og
mere ansvar?

Balancerede jobkrav

Har | fokus pa at forebygge og
handtere arbejdspres og stress? Er
krav og ressourcer i balance? Er der
social stette og forudsigelighed?

Fysisk arbejdsmiljo

Har | tidssvarende fysiske rammer,
redskaber og digitale lgsninger?
Arbejder | aktivt med

sundhedsfremme og forebyggelse af
nedslidning og arbejdsulykker?

Psykisk arbejdsmiljo

Arbejder i med at skabe et
psykologisk trygt arbejdsmiljg? Har |
fokus pa at forebygge og handtere

konflikter, mobning og kreenkende
adfeerd?

o Kompetenceudviklings-
muligheder

Prioriterer | ressourcer til
kompetenceudvikling, som giver
mulighed for personlig og faglig
udvikling for den enkelte? Hvordan
er jeres praksis for supervision,
feedback, sidemandsopleering og
mesterleere?
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r Omdomme

Handler om, i hvilken grad medarbejderne og
omverdenen opfatter organisationen som en
attraktiv arbejdsplads. Et godt omdgmme
udvikles og fastholdes eller forsvinder og
visner over tid — og pavirkes af adskillige
faktorere fra helhedsmodellen.

Centrale spgrgsmal for at afdeekke, om | har
et godt omdgmme, er:

* Omtales organisationen positivt af
borgere og medier?

Bliver organisationen anbefalet af
medarbejderne?

Arbejder | aktivt med employer branding?

| meget lav | meget hgj
grad grad

Afsnit 3: Helhedsmodellen for den attraktive arbejdsplads

'5:’“ Ansattelse

Handler om den samlede anseettelsesproces
fra afdaekning af behov over tiltraekning af

kandidater til forventningsafstemning og
udveelgelse af de rette ansggere til jobbet.
Centrale spgrgsmal for at afdeekke, om | har
gode anseettelsesprocesser, er:

* Har | en professionel ansaettelsesproces,
som ggar, at selv de kandidater, der ikke
bliver tilbudt job, vil anbefale jer til andre
bagefter?

Er der overensstemmelse mellem de job,
| beskriver i stillingsopslag, og den
virkelighed, de nyansatte mader?

Har | en systematisk og velbeskrevet
drejebog for den gode
ansaettelsesproces?

| meget lav | meget hgj
grad grad

\. Onboarding

Handler om den proces, der understatter, at nye
medarbejdere bliver godt integreret i
organisationen, bade i relation til faglige
opgaver, administrative rutiner og
kollegafaellesskabet.

Centrale spgrgsmal for at afdaekke, om | har
gode onboardingprocesser, er:

* Harl en systematisk onboardingproces,
som tilpasses individuelt og sikrer bade
faglig og social onboarding?

Har | en onboarding-praksis, der er
forankret i de lokale kollegafeellesskaber?

Har | en kultur, der er aben og
imgdekommende over for nytilkomne?

| meget lav | meget hgj
grad grad



/AN

: S .
Oy Verdier ) Ledelseskvalitet @® Balancerede jobkrav

Handler om at udvikle en beeredygtig tilgang til Handler om, i hvilken udstraekning der er balance
ledelse. Med bzeredygtig mener vi i denne mellem jobkrav og jobressourcer. Nar der er
sammenhaeng en tilgang til ledelse, som ikke blot oplevet balance mellem jobkrav og jobressourcer,
har fokus pa at fa arbejdet udfart, men ogsa sikrer, @ges sandsynligheden for, at medarbejderne

at medarbejderne trives og har lyst til at forblive trives, praesterer og gnsker at forblive knyttet
tilknyttet arbejdspladsen. il arbejdspladsen (Bakker et al., 2014).

Handler om de veerdier, | forpligter jer pa at efterleve
i det daglige organisatoriske arbejde.

Centrale spgrgsmal for at afdeekke, om | har
eksplicitte veerdier, der afspejles i kulturen, er:

*  Har | formuleret eksplicitte veerdier, der kan
fungere som en kollektiv overleegger for

gnskvaerdig adfeerd? Centrale spgrgsmal for at afdeekke, om | har god Centrale spargsmal for at afdeskke, om | har

R ledelseskvalitet, er: balancerede jobkrav, er:
Bliver veerdierne efterlevet, sa det afspejler sig i

kulturen? *  Erder sasmmenhzeng i ledelseskaeden Har | fokus pa at forebygge og handtere

vertikalt og horisontalt? arbejdspres og stress?
Anvender | veerdierne aktivt i diverse HR-
praksisser (MUS, stillingsopslag, onboarding),
sa det bliver anledninger til at tale om
veerdiernes betydning i praksis?

Bliver der sat en tydelig retning for god Er jobkrav og jobressourcer i balance?
ledelsesadfaerd, og bliver darlig

ledelsesadfzerd patalt og handteret? Er der social stgtte fra ledere til at seette

greenser og sige fra?
Prioriterer | tid og ressourcer til

ledelsesudvikling og ledelsesevaluering? Er der forudsigelighed i arbejdskrav og

arbejdsressourcer?

| meget hgj

| meget lav | meget hgj | meget lav
grad

| meget lav | meget hgj
grad grad grad

grad grad

Afsnit 3: Helhedsmodellen for den attraktive arbejdsplads 10



TR Fysisk arbejdsmiljo

Det fysiske arbejdsmiljg er de omgivelser og
redskaber, | har til radighed pa arbejdspladsen. Det
drejer sig selvfglgelig om at forebygge arbejdsulykker
og arbejde med sundhedsfremme, men ogsa om at
sikre attraktive fysiske rammer og redskaber for
medarbejdernes udfgrelse af arbejdet.

Centrale spgrgsmal for at afdeekke, om | har et
attraktivt fysisk arbejdsmiljg, er:

e Har | attraktive fysiske rammer for udferelsen af
arbejdet?

Har | tidssvarende fysiske og digitale
arbejdsredskaber?

Arbejder | aktivt med fysisk sundhedsfremme og
forebyggelse af nedslidning og arbejdsulykker?

| meget lav | meget hgj
grad grad

Afsnit 3: Helhedsmodellen for den attraktive arbejdsplads

Psykisk arbejdsmiljo

Handler om psykologiske og sociale forhold pa
arbejdspladsen, som pavirker medarbejdernes
fysiske og psykiske helbred positivt og negativt. Det
handler selvsagt om at forebygge mobning og
kraenkende adfzerd, men ogsa pa at skabe et
psykologisk trygt arbejdsmiljg, hvor man ikke bliver
straffet eller ydmyget, hvis man taler om fejl, tvivl,
problemer, idéer eller stiller spgrgsmal (Edmondson,
2019).

Centrale spgrgsmal for at afdeekke, om | har et godt

psykisk arbejdsmiljg, er:

*  Arbejder | aktivt med at skabe et psykologisk
trygt arbejdsmiljg?
Har | fokus pa at forebygge og handtere
konflikter, mobning og kreenkende adfaerd?

Viser jeres seneste APV-maling, at | har et godt
psykisk arbejdsmilja?

| meget lav | meget hgj
grad grad

Kompetence-
udviklingsmuligheder

Handler om muligheder for at lzere nyt og blive
bedre til sit job. Kompetenceudvikling er alle
aktiviteter, som udvikler den enkelte medarbejders
viden, kvalifikationer og kompetencer i forhold til
aktuelle og kommende udfordringer. Det er mere
og andet end det at deltage pa kurser; det handler
ogsa i hgj grad om at skabe udviklingsmuligheder
i hverdagen.

Centrale spgrgsmal for at afdeekke, om | har gode
kompetenceudviklingsmuligheder er:

*  Erder fokus pa faglig og personlig udvikling i
jobbet for alle?

Prioriterer | ressourcer til
kompetenceudvikling?

Har | en fast praksis for supervision,
feedback, sidemandsoplaering og
mesterlaere?

| meget lav | meget hgj
grad grad
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mim Karriereudviklings-
Bl muligheder

Handler om, hvorvidt der er synlige karriereveje for
forskellige medarbejdertyper, som ger det muligt
for den enkelte at se udviklingsmuligheder for sig
selv i organisationen. Karriereveje kan bade veere
opadgaende i et organisatorisk hierarki og
horisontale karriereveje, som abner for nye
opgaver, faglige ansvarsomrader eller jobrotation
pa kryds og tveers i organisationen.

Centrale spgrgsmal for at afdeekke, om | har gode
karriereudviklingsmuligheder, er:

*  Erder tydelige og attraktive karriereveje for
forskellige profiler?

Er der mulighed for, at alle kan fa nye
udfordringer og mere ansvar?

Er der gode udviklingsmuligheder bade
horisontalt og vertikalt?

| meget lav | meget hgj
grad grad

Afsnit 3: Helhedsmodellen for den attraktive arbejdsplads

eoe Kollegiale feellesskaber

L AN

Et steerkt kollegialt arbejdsfaellesskab fremmer
sandsynligheden for, at medarbejdernes trives og
gnsker at forblive tilknyttet arbejdspladsen. | et
steerkt kollegialt arbejdsfaellesskab knytter
medarbejderne sociale og fglelsesmeessige band
til hinanden og arbejdspladsen.

Centrale spgrgsmal for at afdeekke, om | har gode
kollegiale feellesskaber, er:

e Arbejder | aktivt med at styrke det kollegiale
sammenhold pa arbejdspladsen, sa der bliver
opbygget relationer, hvor de ansatte knytter
sig til hinanden?

Er der opbygget en steerk 'vi-kultur' i hele
organisationen?

Understgtter |, at der opstar og opretholdes
meningsfulde faglige og sociale
feellesskaber?

| meget lav | meget hgj
grad grad

Fleksible
arbejdsforhold

Handler om, at man giver plads til individuelle gnsker
om fleksible arbejdsforhold. lkke kun forstaet som
hjemmearbejde og 4-dages arbejdsuge, men ogsa
som indflydelse pa tilrettelaeggelse af arbejdet,
vagtplanleegning, madetider, ferie osv.
Medarbejderne har en steerk @get forventning om
fleksible arbejdsforhold (Breil-Hansen 2022).

Centrale spgrgsmal for at afdeekke, om | har fleksible
arbejdsforhold, er:

*  Har jeres medarbejdere mulighed for individuel
fleksibilitet i forhold til arbejdstid, arbejdssted og
ansattelsesform?

Er der mulighed for hybrid- og hiemmearbejde?

Lykkes | med at balancere individuelle behov for
fleksibilitet med arbejdsfeellesskabets behov?

| meget lav | meget hgj
grad grad
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n Mening og indflydelse

Handler om at skabe job, hvor mennesker oplever,
at det, de gar, har betydning og skaber veerdi for
andre. Mening drejer sig om oplevelsen af at kunne
se, hvad man bidrager til i en stgrre sammenhaeng,
mens indflydelse peger pa oplevelsen af at kunne
pavirke noget i en positiv retning.

Centrale spgrgsmal for at afdeekke, om | har gode
muligheder for mening og indflydelse, er:

*  Arbejder | systematisk med at bekeempe
ungdvendige regler, bureaukrati og
pseudoarbejde?

Er der mulighed for at gere en positiv forskel i
alle job?

Arbejder | aktivt med at frisaette og @ge
medarbejdernes indflydelse i arbejdet?

| meget lav | meget hgj
grad grad

Afsnit 3: Helhedsmodellen for den attraktive arbejdsplads

‘3" Diversitet og inklusion

Diversitet handler om, i hvilen grad forskellighed i
form af f.eks. kan, alder og religigs, etnisk, kulturel
og faglig baggrund er repraesenteret i
organisationen. Inklusion er de handlinger, der skal
medvirke til at skabe et arbejdsmilja, hvor alle fgler
sig veerdsat, respekteret og inddraget i
feellesskabet (Zheng 2023).

Centrale spgrgsmal for at afdeekke, om | har god
diversitet og inklusion, er:

*  Har | en mangfoldig organisation ift. ken,
alder, kulturel baggrund, faglighed osv.?

Ger | nok for at skabe en rummelig og
inkluderende arbejdsplads?

Arbejder | aktivt med at skabe bevidsthed om
bias i organisationen?

| meget lav | meget hgj
grad grad

c Lon og goder

Len og goder handler om de klassiske gkonomiske
incitamenter for tiltraekning og tilknytning som
Igntillaeg, fri bil, telefon, bonusser,
frokostordninger, fitness mm. De traditionelle
gkonomiske og materiale goder kan ikke sta alene,
men de kan heller ikke udelades.

Centrale spgrgsmal for at afdeekke, om | har
attraktive muligheder for Ign og goder, er:

*  Tilbyder | konkurrencedygtige |anpakker og
attraktive medarbejdergoder, som matcher
standarderne i branchen?

Er der mulighed for at stige i lgn?

Har styr pa den relative retfeerdighed i Ilgn?

| meget lav | meget hgj
grad grad
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MODELLEN FOR DEN
NYTANKENDE ARBEJDSPLADS

En kritik, man med rette kan rejse, hvis man arbejder for ensidigt med
helhedsmodellen for den attraktive arbejdsplads, kan indfanges med dette billede:
"Bedre fiskegrej giver ikke flere fisk i sgen”. Eller sagt med andre ord: Der er en
stor risiko for, at vi skaber et nulsumsspil, hvis alle blot fokuserer pa at skabe mere
attraktive arbejdspladser, hvor de, der i udgangspunktet har de bedste strukturelle
forudseetninger, ender med at vinde kampen om kompetente medarbejdere. Det vil
i sidste ende blot bidrage til gget ulighed i samfundet.

Derudover er det en relevant betragtning, at den demografiske
arbejdskraftudfordring er sa omfattende, at der er brug for, at alle offentlige
organisationer i tilleeg til arbejdet med den attraktive arbejdsplads beskeeftiger sig
systematisk med at eendre pa forudseetningerne for problemet. Med det mener vi,
at de tilpasser organisationen til en fremtid med faerre ressourcer og stigende
forventninger med henblik pa at ege organisationens samlede arbejdsstyrke eller
reducere behovet for menneskelig arbejdskraft. Dette er netop fokus for modellen
for den nyteenkende arbejdsplads. Modellen er i mindre grad inspireret af
forskning, men beror i stedet pa rapporter, undersggelser og dokumenterede
praksiserfaringer med nyskabende og innovative Igsninger pa
arbejdskraftudfordringen i den offentlige sektor. Hvordan man kan gare det, giver
vi nogle mere konkrete eksempler pa i modellen for den nyteenkende arbejdsplads,
som identificerer 10 omrader at udforske, der alle rummer praksis-dokumenteret
potentiale for at udvide arbejdsstyrken eller reducere behovet for arbejdskraft.

Afsnit 4: Modellen for den nytaenkende arbejdsplads

De 10 omrader med praksis-dokumenteret potentiale at udforske er:

Udenlandske medarbejdere: Har | igangsat indsatser for at tiltreekke
udenlandske medarbejdere?

Seniorer: Har | igangsat indsatser for at ggre det attraktivt for seniorer at
forleenge deres tid pa arbejdsmarkedet?

Opgaveglidning: Har | igangsat indsatser for at fa ufagleerte jobelementer
adskilt fra fagleerte medarbejderes jobportefglje og dermed friggre tid til det
saerligt fagprofessionelle arbejde?

Fra deltid til fuldtid eller +fuldtid: Har | igangsat indsatser for at ggre det
attraktivt at ga fra deltid til fuldtid eller +fuldtid?

Sygefraveer: Har | igangsat indsatser for at reducere sygefraveeret?

Samskabelse: Har | igangsat indsatser for at mobilisere det aktive
medborgerskab, hvor borgere, pargrende og civilsamfund bliver
medproducenter af velfeerd?

Optimering og prioritering: Har | igangsat indsatser, der bidrager til, at |
labende optimerer og prioriterer ressourcerne med henblik pa at skabe mere
velfeerd for mindre?

Kunstig intelligens: Har | igangsat indsatser for at @ge brugen af
arbejdskraftsbesparende kunstig intelligens?

Selvbetjening: Har | igangsat indsatser for at understgtte borgere i at
anvende selvbetjeningslgsninger, hvor serviceydelser kan leveres uden
kontakt med ansatte?

Nye teknologier: Har | igangsat indsatser for at gge brugen af
arbejdskraftsbesparende nye teknologier?
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Opgaveglidning

Har | igangsat indsatser for at arbejde
med unbundling of work og lignende
initiativer, der kan frigive tid til det
seerligt fagprofessionelle arbejde?

Seniorer

Har | igangsat indsatser for at
gere det attraktivt for seniorer
at forleenge deres tid pa
arbejdsmarkedet?

Udenlandsk
arbejdskraft
Har | igangsat indsatser for at

tiltraekke udenlandsk
arbejdskraft?

Nye teknologier

Har | igangsat indsatser for at gge
brugen af arbeidskraftsbesparende
nye teknologier?

Selvbetjening

Har | igangsat indsatser for at
understette borgere i at anvende
selvbetjeningslasninger, hvor
serviceydelser kan leveres uden
kontakt med ansatte?

Afsnit 4: Modellen for den nytaenkende arbejdsplads

Den nytaenkende
arbejdsplads

Kunstig intelligens

Har | igangsat indsatser for at
@ge brugen af

arbejdskraftsbesparende kunstig

intelligens?
MUV S U

Deltid til fuldtid [_

Har | igangsat indsatser for at gere
det attraktivt at ga fra deltid til fuldtid?

Sygefravaer

Har | igangsat indsatser for at reducere
sygefraveeret?

SNRANANANNNNANS

Samskabelse

e Har | igangsat indsatser for at mobilisere det
aktive medborgerskab, hvor borgere,
pargrende og civilsamfund bliver
medproducenter af velfeerd?

Optimering og prioritering

Har | igangsat indsatser, der bidrager
til, at | lebende optimerer og prioriterer
ressourcerne, med henblik pa at
skabe mere velfaerd for mindre?
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AFRUNDING - LAD DIG INSPIRERE
AF MODELLERNE

Vi har i denne e-bog besvaret spargsmalet: hvad karakteriserer en attraktiv offentlig
arbejdsplads, der formar at tiltreekke og sikre fortsat tilknytning af kompetente
medarbejdere, og som samtidig lebende tilpasser organisationen til en fremtid med
stgrre forventninger og faerre ressourcer?

Det har vi gjort ved at udfolde en forskningsbaseret helhedsmodel for den attraktive
arbejdsplads, som opstiller et livscyklusperspektiv pa arbejdet med at tiltreekke og
tilknytte kompetente medarbejdere. Vi har desuden skitseret, hvordan modellen kan
skaleres og bruges af bade hele organisationen og af den enkelte leder som et
redskab til at udvikle af den attraktive arbejdsplads.

Derudover har vi argumenteret for, at hvis vi skal undga det, der med fagsprog
kaldes 'det demografiske dobbeltpres’ og populeert kaldes for 'dgdens gab’ - som
beskriver en demografisk udvikling med et stigende antal eeldre, velfeerdskraevende
borgere og feerre i den arbejdsduelige alder til at levere velfaerden — sa er det ikke
nok at arbejde med at skabe en attraktiv arbejdsplads.

Der er ogsa i hgj grad brug for at arbejde med den nyteenkende arbejdsplads, som
kigger nye steder hen og finder innovative lgsninger pa arbejdskraftudfordringen
ved enten at gge organisationens samlede arbejdsstyrke eller reducere behovet for
menneskelig arbejdskraft.

Vi haber, at e-bogens modeller for den attraktive og nyteenkende arbejdsplads har
inspireret dig til at se nye handlemuligheder for handtering af den
arbejdskraftudfordring, der er yderst naervaerende og presserende for mange
offentlige ledere, og som i lgbet af fa ar sandsynligvis vil blive patraengende for de
fleste.

Den attraktive arbejdsplads | Afrunding
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