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FORORD

Fra akut til kronisk. Sidan vil de sidste 4rs mangel pa arbejdskraft for-
mentlig blive beskrevet af mange ledere 1 bade offentlige og private or-
ganisationer. Og problemet ser ikke ud til at ga vak. I Europa vil vi 1
2050 vaere 45 mio. ferre i den arbejdsdygtige alder mellem 20 og 64 ar.
Der er derfor ingen tvivl om, at konkurrencen om arbejdskraft vil blive
skaerpet markant.

Danmark stir over for en markant arbejdskraftsudfordring, der
stiller bide den private og offentlige sektor over for hidtil usete udfor-
dringer. Manglen pa kvalificeret arbejdskraft heemmer de private virk-
somheders vaekst og udfordrer selve fundamentet for vores velfards-
samfund.

Samtidig har danskernes forhold til arbejdet i sig selv udviklet sig
markant. Det at gd pa arbejde er ikke langere blot en nedvendighed
for at brodfede familien. Danskerne gnsker ikke bare et job - de ensker
at vaere en del af et arbejdsfallesskab, hvor der er plads til at vare hele
mennesker med skiftende behov 1 forskellige livsfaser, og hvor arbejdet
ogsa kan vare en kilde til selvrealisering og personlig meningsskabelse.
Disse skiftende forventninger, sammen med den stigende konkurrence
mellem arbejdsgiverne om de dygtigste medarbejdere, tvinger offentlige
og private organisationer til at gentanke deres tilgang til bade tiltraek-
ning og tilknytning af medarbejdere.

Hos Dansk Erhverv marker vi tydeligt, hvordan kampen om ar-
bejdskraft er intensiveret. Det er tydeligt, at mange organisationer stir
ved en skillevej, hvor gamle lgsninger ikke leengere raekker. Vi har brug
for at gentenke, hvordan vi skaber attraktive arbejdspladser, der bade
kan tiltraekke og tilknytte talentfulde medarbejdere. Her tilbyder denne
bog en grundig og gennemarbejdet losning i form af helhedsmodellen
for den attraktive arbejdsplads - en praksisnar model med solidt viden-
skabeligt belag, som viser, hvordan organisationer kan gge andelen af
medarbejdere, der gnsker at soge mod og forblive ansat pd en arbejds-

plads.
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Men som forfatterne ogsa pointerer, si er det ikke tilstraekkeligt at
skabe attraktive arbejdspladser for at hindtere manglen pa arbejds-
kraft. Der ma ogsd skabes nytaenkende arbejdspladser, hvor en del af
lgsningen ligger 1 at gentaenke, hvordan vi organiserer vores arbejdspro-
cesser. Kan vi tiltraekke frivillige, seniorer og udenlandsk arbejdskraft
til at lose nogle af opgaverne? Eller kan de nye teknologiske udviklinger
som kunstig intelligens gore medarbejderne endnu mere effektive - el-
ler maske helt erstatte nogle funktioner, sa medarbejderne kan bruges
andre steder? I stedet for at fastholde gamle rutiner kan nytankning
hjalpe med at frigere tid til de opgaver, der virkelig betyder noget.

Ogsa her viser forfatterne vejen med bogens anden centrale model
- helhedsmodellen for den nytenkende arbejdsplads - der kan hjalpe
ledere godt pa vej, nir organisationernes opgavelgsning skal gentankes
til en tid med mangel pd arbejdskraft pa nationalt plan.

Den vigtigste refleksion, jeg fik under lesningen, var, at arbejds-
kraftsudfordringen ikke kun kan loses politisk eller 1 virksomhederne.
Det kraver, at vi - politikere, organisationer og erhvervslivet - tanker
feelles for at sikre et baeredygtigt arbejdsmarked i fremtiden. Det kraever,
at vi sammen finder nye veje til at gore arbejdspladser attraktive og ny-
teenkende, ved at skabe rammer, hvor mennesker kan trives og udvikle
sig, og hvor innovative tilgange til opgavelgsningen bliver bragt i spil -
sd vi sammen kan bidrage til samfundets vaekst og velfaerd.

Jeg er sikker p4, at ledere og organisationer i bade det offentlige og
private vil f4 gavn af at laese denne bog og reflektere over pointerne. Jeg
hédber, at den vil veere en vaerdifuld guide til at skabe fremtidens arbejds-
plads - og et arbejdsmarked, der sikrer, at Danmark fortsat vil veere et af

verdens bedste lande at leve 1.

God leselyst!
Brian Mikkelsen, direktor i Dansk Erbvery



INTRO

DER ER BEHOV FOR
ATTRAKTIVE OG NYTAN-
KENDE ARBEJDSPLADSER

Den perfekte storm har ramt Danmark

“Den allerstorste udfordring, kommunerne og det danske velfaerdssam-
fund stir over for, er manglen pa arbejdskraft (...) det kalder pa hand-
ling nu og her”. Sd kontant er meldingen fra formanden for KL, Martin
Damm'. Statsminister Mette Frederiksen peger pd det samme, ndr hun
siger: “Konsekvensen, hvis vi ikke gor noget, bliver, at velfaerdssamfun-
det smuldrer for gjnene af 0s”. Og i forlengelse af det siger hun: “Nu
skal den vigtigste valuta i vores samfund hedde arbejdskraft™.

KL-formanden og statsministeren er altsa fuldsteendig klare i spyt-
tet: Der er en udtalt arbejdskraftsudfordring i store dele af den offent-
lige sektor i Danmark, og den udfordring skal handteres, hvis vi skal
kunne opretholde velfrden i fremtiden. S problemet er dbenlyst.
Sporgsmilet er, hvordan det kan loses.

Statsministeren forsggte sig i 2023 med en lgsning, der primaert
handlede om at give danskerne en arbejdsmoralsk opsang. Forst var det
folgende udsagn, der faldt i forleengelse af, at regeringen afskaffede sto-
re bededag: “Der er alle mulige mennesker, der mener, at vi kan arbej-
de mindre. Glem det, venner. Glem det.” Derefter kaedede hun krigen
mellem Rusland og Ukraine sammen med danskernes arbejdsmoral, da
hun sagde: “Samlebandene korer i Rusland 24/7 (...) der er noget i vores
mentalitet, vi bliver ngdt til at f4 andret. Russerne gir ikke hjem - de

fortsetter™

. Hvis vi kigger narmere pa statsministerens udsagn, kan vi
udlede to pointer: 1) P4 et sprogligt niveau er hendes udsagn udtryk for

en mekanisk forstdelse af organisationer som maskiner og mennesker
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som tandhjul, der skal passe ind i det organisatoriske maskineri. 2) P4
et lgsningsniveau er der primart én vej frem: Danskerne skal arbejde
mere.

I denne bog har vi et helt andet afsat: Vi tror pa, at fremtidens at-
traktive arbejdspladser skal vare levende systemer, hvor der er plads til
hele mennesker, der har forskellige forudsatninger og behov i forskelli-
ge livsfaser. Som vi vil argumentere for senere i dette kapitel, skal debat-
ten om handteringen af arbejdskraftsudfordringen derfor tage afsaet i
et humanistisk snarere end et mekanisk menneskesyn. Og vi vil vise, at
muligheden for, at nogle danskere gir op i arbejdstid, blot er én blandt
mange mulige losninger pa arbejdskraftsudfordringen.

Nogle lgsninger pd arbejdskraftsudfordringen skal findes pa sam-
fundsniveau - hvor folketingspolitikere, arbejdsmarkedets parter og
andre nationale aktorer skal pd banen. Men der er ogsa mange mulig-
heder for at finde lgsninger pa arbejdskraftsudfordringen for ledere og
medarbejdere pa et lokalt niveau - i de kommunale, regionale og stats-
lige organisationer. Og det er netop disse lokale lgsninger pa arbejds-
kraftsudfordringen, som denne bog handler om. Med det afsat giver

bogen svar pd to centrale spergsmal:

1. Hvordan kan offentlige organisationer blive attraktive arbejds-
pladser, som ansggere gnsker at sgge arbejde hos, og som ansatte
onsker at blive hos i lang tid?

2. Hvordan kan offentlige organisationer blive nytankende arbejds-
pladser, som enten gger organisationens arbejdsstyrke eller reduce-

rer behovet for menneskelig arbejdskraft?

Men inden vi ndr til svarene pa de to spergsmadl, vil vi legge ud med at
tydeliggore, hvad der helt konkret har skabt arbejdskraftsudfordringen
i Danmark. Her kan vi bruge begrebet om “den perfekte storm”. Be-
grebet stammer fra meteorologien og beskriver en sarligt udfordrende
situation, der opstir som folge af, at flere problematiske vejrforhold
viser sig samtidigt. Forestil dig f.eks., at tidevandet star hgjt, at der op-

stdr skybrud, og at der opstir blast af orkanstyrke pd en og samme tid.
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Hvis disse tre vejrforhold forekom hver for sig, ville de skadelige effek-
ter formentlig vaere begransede. Men tilsammen kan de fore til massive
oversvemmelser, vandskader og gdelaggelser. En perfekt storm er altsa
udtryk for en sarligt udfordrende situation, der skyldes en kombinati-
on af forskellige problematiske omstandigheder, der alle forekommer
pa samme tid.

P4 det danske arbejdsmarked raser den perfekte storm i disse ar. Der
er mindst syv forskellige problematiske omstandigheder, som tilsam-
men skaber den udfordrende situation, der bliver omtalt som “arbejds-

kraftsudfordringen™:

. Det demografiske dobbeltpres

Hard konkurrence om arbejdskraften fra den private sektor
De unges faldende interesse for velferdsuddannelserne

De store velfaerdsomraders dalende popularitet
Danskernes praference for deltidsarbejde

Det ekstraordinart hgje sygefraveer i den offentlige sektor

N 0GR W N =

Borgernes stigende forventninger til velfaerd af hoj kvalitet

Det demografiske dobbeltpres

Den forste problematiske omstandighed drejer sig om det demografi-
ske dobbeltpres. Med det mener vi, at udviklingen i befolkningens al-
derssammensatning udfordrer leveringen af velfaerd, fordi der de kom-
mende ar sker en markant stigning i antallet af bern og @ldre, der far
brug for velfaerd, samtidig med at der sker et fald i antallet af personer,
der kan levere den velfaerd. Som det fremgar af boks 0.1, er den mest
igjnefaldende @ndring, at der fra 2020 til 2030 vil ske en markant stig-
ning pa 59,2 procent i antallet af borgere pd 80 ar eller derover. Denne
udvikling skal ses i sammenhang med, at andelen af borgere 1 den er-

hvervsaktive alder fra 18-64 &r falder en smule frem mod 2030.
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BOKS 0.1: BEFOLKNINGEN | 2020 0G 2030 OPDELT PA ALDER

2020 2030 /ndring, Zndring,

antal personer procent
0-5ar 366.881 420.010 53.129 14,5
6-174ar 789.257 748.642 -40.615 -5,1
18-64 ar 3.510.634 3.503.538 -7.096 -0,2
65-79 ar 883.665 937.569 53.904 6,1
80 dr og derover 272.326 433.511 161.185 59,2
I alt 5.822.763 6.043.270 220.507 3,8

Kilde: KL 2020.

Danmark kommer derfor til at std i en situation, hvor der bliver et va-
sentligt storre behov for medarbejdere pd isar @ldre- og sundhedsom-
rddet, samtidig med at der vil ske et fald i antallet af personer, der kan
varetage disse vigtige velfaerdsopgaver. Det er essensen af “det demogra-
fiske dobbeltpres”. Flere steder i sundhedsvasenet har vi hert situatio-
nen omtalt mindre flatterende som “dedens gab”. Metaforisk illustre-
rer “dedens gab” afstanden mellem en opadgiende kurve af aeldre med
forventning om pleje og behandling af hgj kvalitet og en nedadgaende
kurve af sundhedsprofessionelle, der kan levere denne slags velfard.
Den barske bagvedliggende pointe er, at nir de to kurver bevager sig i
hver sin retning, vil det potentielt koste liv, fordi der ganske enkelt ikke
er nok personale til at tage sig af alle borgere.

Det leder os naturligt videre til den anden problematiske omstan-

dighed: Hird konkurrence om arbejdskraft fra den private sektor.

Hard konkurrence om arbejdskraft fra den private sektor

Det er ikke kun den offentlige sektor, der kommer til at mangle med-
arbejdere i de kommende ar. En analyse viser, at der vil mangle 90.000
personer pa det danske arbejdsmarked 1 2030, hvis den private beskaef-
tigelsesvakst og det offentlige serviceniveau skal opretholdes®. Det vil 1
sagens natur medfore, at det ikke kun bliver offentlige organisationer,
der konkurrerer med hinanden om at tiltraekke og tilknytte kompeten-

te medarbejdere, men at det 1lige sd hoj grad kommer til at ske pa tvaers
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af sektorer. Samtidig med at den samlede arbejdsstyrke bliver mindre,
er det blevet relativt svaerere for den offentlige sektor at tiltraekke sar-
ligt de yngre generationer, som i hgjere grad seger mod stillinger i den

private sektor®.

De unges faldende interesse for velfardsuddannelserne

Den tredje problematiske omstendighed drejer sig om de unges falden-
de interesse for velfardsuddannelserne. Konkret er der en mindre andel
af unge, der gir i gang med og gennemforer en uddannelse rettet mod
velfaerdsomrdderne. Antallet af kvalificerede 1. prioritetsansggninger
til sygeplejerske-, socialradgiver-, padagog- og lereruddannelserne er
faldet flere dr i streg. Oven i det ses et meget stort frafald pa velfeerdsud-

dannelserne - for nogle uddannelser op mod 35 procent’.

De store velfeerdsomraders dalende popularitet

Den fjerde problematiske omstaendighed relaterer sig til de store vel-
ferdsomraders dalende popularitet blandt faguddannet personale.
Den dalende popularitet viser sig ved antallet af forgaeves forsgg pi at
skaffe personale. I 2021 var den forgaeves rekrutteringsrate” 45 procent
for SOSU-hjalpere, 43 procent for sygeplejersker, 38 procent for SO-
SU-assistenter, 29 procent for padagoger og 18 procent for folkesko-
lelerere. Udfordringerne med at skaffe faguddannet personale har fort
til ansattelse af flere ufaglerte. Desuden skifter flere faguddannede

karrierevej eller soger vaek fra den offentlige sektor®.

Danskernes praference for deltidsarbejde

Den femte problematiske omstandighed knytter sig til danskernes pre-
ference for deltidsarbejde. Det giver sig selv, at behovet for at skaffe yder-
ligere personale bliver mindre, hvis dem, der allerede er ansat, arbejder
flere timer. Deltidsanszttelse er udbredt pi det danske arbejdsmarked,
hvor antallet af deltidsansatte lonmodtagere i drerne fra 2018 til 2023 er

* Den forgeves rekrutteringsrate er udtryk for antallet af forgeaeves rekrutteringer
ud af et samlet antal rekrutteringsforseg. Har man f.eks. forsogt at skaffe 100
padagoger, men kun lykkedes med at ansatte 60 paeedagoger, er den forgeeves
rekrutteringsrate 40 procent.
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steget fra 24,9 procent til 26,2 procent. Samtidig gnsker storstedelen af
medarbejderne ikke at arbejde mere’®. Praeferencen for deltidsarbejde er
endnu sterre pa de velfardsomrader, hvor behovet for personale er storst.
Saledes er 35 procent af folkeskolelarere ansat pa deltid, mens det galder
for hele 75 procent af SOSU-assistenter og -hjalpere i regionerne og 88

procent af de SOSU-hjalpere, som er ansat i kommunerne'®.

Et ekstraordinart hgjt sygefravaer i den offentlige sektor

Den sjette problematiske omstandighed knytter sig til et ekstraordi-
nart hojt sygefravaer 1 den offentlige sektor. Den hidtil mest grundige
opgorelse viser, at den gennemsnitlige fuldtidsansatte pd det danske
arbejdsmarked har 8,5 sygefravarsdage pr. ar. I kommunerne og regio-
nerne er sygefraveret noget hojere og ligger pa henholdsvis 12,8 og 11,8
dage pr. fuldtidsperson. I de statslige organisationer og i den private
sektor er fravaret henholdsvis 7,8 og 6,8 dage pr. fuldtidsperson. Selv
ndr der bliver taget hgjde for forskelle i sammensatningen af medarbej-
dere og arbejdsfunktioner, er fravaeret i den offentlige sektor fortsat ho-
jere end i den private sektor. Tilsvarende er der forskelle i sygefravaeret
for de samme faggrupper pa tvars af sektorerne. Kommunalt ansatte
sygeplejersker har f.eks. 3,7 sygefravarsdage flere om aret end sygeple-
jersker i den private sektor - til trods for at de har samme arbejdsfunk-
tioner. For SOSU-medarbejdere er forskellen hele 6,0 sygefravaersdage
om dret''. For nogle af de faggrupper, der sarligt er brug for, har syge-
fravaeret vaeret pd himmelflugt og sldet ny rekord i 2022. Det gaelder
f.eks. SOSU-medarbejdere, der pd landsplan havde et gennemsnitligt
sygefravar pa 21 dage pr. ansat. Det svarer til, at hver ansat i gennem-

snit er syg en hel arbejdsmaned om &ret'.

Borgernes stigende forventninger til velfaerd af hgj kvalitet

Den sidste og syvende problematiske omstandighed drejer sig om bor-
gernes stigende forventninger til velfeerd af hej kvalitet. I en underse-
gelse har man stillet folgende sporgsmal til 6.200 danskere: “Hvad for-
venter du af velfeerden i din kommune i de kommende ti 4r?”. Her svarer
40 procent, at de forventer en forbedring af velfaerden, 37 procent for-
venter minimum samme velfeerd som i dag, mens 23 procent forventer

forringelser'. Tilsvarende viser en anden undersggelse, at 93 procent af
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landets borgmestre oplever, at danskernes forventninger til velfarden
er vokset markbart de seneste r'. I sagens natur harmonerer stigende
forventninger til velfaerden darligt med, at faguddannet personale, der
alt andet lige ma levere ydelser af hgjere kvalitet end ufaglarte, i stigen-
de grad bliver erstattet af ufaglarte. Tilsvarende harmonerer stigende
forventninger til velfeerden darligt med, at velfaerden i stigende grad bli-
ver leveret af vikarer, som folge af at mange fastansatte er pa deltid eller
har hejt sygefravaer. De syv problematiske omstandigheder fletter sig
derfor ind i hinanden og skaber en negativ spiral, der tilsammen bleaeser

sig op til “den perfekte storm”.

Det er dyrt og tidskraevende, nar der er gang i
svingdgren

Hvilke konsekvenser oplever de offentlige ledere ved manglen pa med-
arbejdere? Knap 200 kommunale og regionale direktorer besvarer det
sporgsmal i en undersggelse. Direktorerne peger p4, at de to mest mar-
kante konsekvenser er, at a) stillinger ikke kan besattes, og at b) per-
sonaleomsatningen vokser'. Kort sagt: Det er sveart at tiltrekke og
tilknytte medarbejdere.

Itilleeg dertil viser en rapport fra Styrelsen for Arbejdsmarked og Re-
kruttering (2021), at 33 procent af organisationers rekrutteringsforsog
var forgaves, mens 15 procent af organisationernes stillinger blev besat
af kandidater, som ikke havde alle de gnskede kvalifikationer. Det er
med andre ord svart at besatte ledige stillinger, og nir det lykkes, bliver
stillingen ofte besat med en kandidat, der ikke er fuldt kvalificeret.

En tommelfingerregel er, at en personaleomsatning pa omkring 10
procent er passende. En medarbejdergennemstreomning pi dette niveau
sikrer, at nye kompetencer bliver bragt ind i organisationen, samtidigt
med, at der er en kontinuitet i arbejdet.

Derudover viser en rapport fra Styrelsen for Arbejdsmarked og
Rekruttering’®, at 33 medarbejdergennemstromning pd dette niveau
sikrer, at nye kompetencer bliver bragt ind i1 organisationen, samtidig
med at der er en kontinuitet i arbejdet. I langt de fleste tilfzelde er en

hej medarbejderudskiftning negativ og forbundet med adskillige om-
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kostninger. En undersogelse peger f.eks. pd, at organisationer kan have
ombkostninger pi op til 200 procent af en medarbejders rslen til an-
sattelse, udvalgelse og uddannelse af den, der skal genbesatte en ledig
stilling. I tillaeg hertil er der tab forbundet med viden, der forsvinder ud
af organisationen, ligesom der er risiko for en smitteeffekt, hvor én per-
sons opsigelse kan fore til, at flere soger vaek'”. I boks 0.2 har vi opsum-

meret de forskellige omkostninger ved hgj medarbejderudskiftning'®.

BOKS 0.2: OMKOSTNINGER VED AT MISTE EN ANSAT 0G SKULLE GENBESATTE

STILLINGEN

Omkostninger forbundet med den ansattes afgang

* HR-afdelingens tidsforbrug (f.eks. til exitinterview)

® Leders tidsforbrug (f.eks. til forseg pa at fa medarbejderen til at blive)

* Midlertidig deekning (f.eks. til vikarer eller overtid for fastansatte)

* Muligt tab af diversitet i personalegruppen

® Nedsat kvalitet i ydelserne i den tid, hvor jobbet er ubesat

® Tab afikke-nedfeldet og uudtalt viden

* Smitteeffekt, hvor andre ansatte ogsa beslutter at forlade arbejdspladsen
® Forstyrrelser i teamsamarbejdet

® Tab af erfarne mentorer

Omkostninger forbundet med at skulle erstatte en ansat

Generelle omkostninger

® HR-afdelingens tidsforbrug (f.eks. udarbejde stillingsopslag, leese ansog-
ninger, indkalde til og aftholde jobsamtaler, give svar retur til alle ansggere)

® Leders tidsforbrug (f.eks. udarbejde stillingsopslag, leese ansogninger,
indkalde til og afholde jobsamtaler, give svar retur til alle ansogere)

Tiltreekning og udveelgelse

® Annoncering pa jobportaler

* Udgifter til ekstern rekrutteringskonsulent

* Ansattelsesmassige incitamenter (f.eks. krav om hgjere lon eller bestem-
te goder)

* Udgifter til personprofiler, logiske tests m.v.

Onboarding og opleering

* Tidsforbrug til at udarbejde og gennemfore individuelt tilpasset onboar-
dingforlgb

® Formel og uformel oplaring (kurser, sidemandsoplaring, mesterlaere)

® Socialiseringsaktiviteter (f.eks. introduktionsmgder med kolleger og
samarbejdspartnere)

® Produktivitetstab som felge af, at der gar tid, for nyansatte er oppe i
“fuldt gear”
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Som boks 0.2 illustrerer, er det bide omkostningstungt og tidskraven-
de at miste en ansat og genbesatte en stilling. Konkret viser en under-
sogelse, at nir en ny medarbejder er blevet ansat, gar der i gennemsnit
seks maneder, for medarbejderen gir “break-even”. Det betyder, at om-
kostningerne til at tiltraekke, ansatte og oplere medarbejderen forst er
tjent ind efter et halvt ar. Forst herefter bidrager medarbejderen positivt
til organisationens bundlinje®.

I denne introduktions forste del har vi peget pd henholdsvis arsager-
ne til og konsekvenserne af arbejdskraftsudfordringen. I resten af intro-
duktionen bliver vi losningsorienterede og kommer med vores bud pa,

hvordan udfordringen skal hindteres.

Menneskesynet afslgrer sig i sproget

”Vi mangler medarbejderressourcer”, “Vi er to arsveark for lide i afdelin-
gen”, “Vi mi maksimere udnyttelsen af den begransede arbejdskraft,
vi har”, “Vi skal fastholde disse to specialister og serge for, at de ikke
smutter”. Udsagn som disse kan ved forste gjekast virke tilforladelige,
men de afspejler i virkeligheden et teknisk rationelt menneskesyn, hvor
medarbejdere anskues som ressourcer, der skal optimeres, udnyttes og
bibeholdes i det organisatoriske maskineri for at skabe storst mulig
veerdi for organisationen. Sprogbruget pa mange af nutidens arbejds-
pladser reflekterer dette menneskesyn - men samtidig er sproget ogsa i
bevagelse, fordi der er opstdet en bevidsthed om, at ord former virkelig-
hedsopfattelser, og virkelighedsopfattelser former handlinger.

Et tydeligt eksempel pa netop det er, at der 1 HR- og ledelseskredse
gennem flere ar har varet et onske om at udskifte uderykket “fastholdel-
se af medarbejdere” med et andet udtryk. For ingen medarbejdere har vel
lyst til at blive holdt fast, og ingen ledere vil vel holde pa deres medarbej-
dere mod deres vilje? Vi oplever det selv, nar vi holder oplaeg om den at-
traktive arbejdsplads. Pa spergsmalet: “Hvad er det forste, du taenker pa,
nar du herer ordet ’fastholdelse’?”, svarede en psykiater: “baltefiksering
og spandetrgje”, en advokat sagde: “konkurrence- og kundeklausuler”,
og en politibetjent svarede: “benlds”. Kort sagt: De tre personer forbandt

“fastholdelse” med noget negativt i deres respektive virkeligheder.
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Ordet “fastholdelse” bliver altsd af modtageren ofte forbundet med
noget repressivt og negativt og er udtryk for et uheldigt ordvalg, som
mange ledere bruger uden at vare bevidste om ordets uhensigtsmassi-
ge konnotationer. Pa den mdde strider brugen af ordet mod en af leder-
nes vigtigste opgaver, nemlig at sikre, at deres medarbejdere gnsker at
forblive pa arbejdspladsen.

Et andet eksempel er ordet “rekruttering”, som sprogligt er forbun-
det med hvervning, udvzalgelse og selektion. Ordet leder siledes hurtigt
tankerne i retning af en arbejdsgivervurderende “duer/duer ikke-logik”.
Teank blot pa, hvordan ordet “rekrut” ogsi er den betegnelse, der bliver
anvendt om en varnepligtig menig, der er blevet vurderet egnet til session.

Et bestemt menneskesyn materialiserer sig i sproget. Mennesker
begriber virkeligheden gennem begreber, si begreber skal bruges med
omtanke. Sproget former nemlig tanker og handlinger. S hvis man
a@ndrer pd sprog og begreber, kan det fa betydning for, hvordan der bli-
ver tenkt og handlet.

Vi mener derfor, at hdndteringen af arbejdskraftsudfordringen ma
begynde med en storre bevidsthed om det bagvedliggende menneskesyn,
der kommer til udtryk i det sprog, der bliver brugt. Hvis udgangspunk-
tet er et andet, bliver resultatet det sandsynligvis ogsa. Mere konkret
betyder det, at hvis organisationer gnsker et mere humanistisk menne-
skesyn, sd mi de nedvendigvis udskifte “rekruttering” og “fastholdelse”
med andre begreber. Vi foreslar og anbefaler begreberne “tiltraekning”
og “tilknytning”. Den betydning, der ligger i ordene “tiltraekning” og
“tilknytning”, zoomer nemlig ind pd nogle andre forstaelser af organi-
sationer og mennesker - og dermed ogsd pa andre lgsninger - end den
betydning, der gemmer sig i ordene “rekruttering” og “fastholdelse”.

Ordet “fastholdelse” forer til en forstaelsesramme, hvor organisati-
onen eller lederen aktivt holder sine medarbejdere fra at soge videre til
andre stillinger. Det emmer af modvilje og fokuserer pa organisatio-
nens behov. “Fastholdelse” afspejler desuden en dehumaniseret indu-
strisamfundslogik, hvor medarbejderne bliver betragtet som produkti-
onsenheder ved samlebdndet, som skal blive pa deres respektive pladser.

Her er der brug for et perspektivskifte, som kan fore til nye lgsnin-
ger. Det centrale sporgsmal skal ikke leengere vare: “Hvordan kan vi hol-

de fast pd vores medarbejdere?”. I stedet skal det vaere mere humanistisk
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og individfokuseret og bor lyde: “Hvordan kan vi skabe en arbejdsplads,
som vores medarbejdere knytter sig til?”

Perspektivskiftet laegger altsd op til at udskifte ordet “fastholdelse”
med ordet “tilknytning”. Ordet “tilknytning” er sprogligt associeret
med ordene “relationer”, “sammenhang” og “forbindelser”, og begre-
bet rummer en latent forestilling om, at den ledelsesmassige opgave
bestar i at fremme medarbejderes lyst til at fortsatte pa arbejdspladsen.
Det sproglige skifte fra “fastholdelse” til “tilknytning” kan siledes bi-
drage til et mere moderne medarbejder- og menneskesyn, hvor medar-
bejderne ikke kun er bundet til organisationen i et juridisk ansattel-
sesforhold og i en afmalt skonomisk transaktion, men ogsi er frivilligt
forbundet til organisationen pi et dybere psykologisk plan.

Som sagt kan sprog forme handlinger. Folger vi den logik til ders,
sa betyder skiftet fra fastholdelse til tilknytning, at lederen skal forvalte
sin tid anderledes:

“Fastholdelseslederen” bruger f.eks. tid pa at udforme detaljerede
ansattelseskontrakter med juridiske, kontraktlige bindinger, sisom
kunde- og konkurrenceklausuler, med henblik pa at holde fast pd med-
arbejderen og gore et jobskifte dyrt og besvaerligt for medarbejderen.

“Tilknytningslederen” bruger derimod tid pa f.eks. “stay-inter-
views”, hvor lederen udviser oprigtig nysgerrighed efter at vide, hvordan
den enkeltes tilknytning til arbejdspladsen kan oges, og stiller sporgs-
mal som: “Hvad er sarligt vigtigt for dig, hvis du skal kunne se dig selv
blive pa arbejdspladsen mange ar ud i fremtiden?” og “Hvilke elementer
i dit job skal vi bevare, skrue op for, skrue ned for eller tilfgje for at oge
sandsynligheden for, at du kan se dig selv forblive ansat lenge endnu?”

I tilleeg dertil kan den tilknytningsfokuserede leder bruge tid pa
“exitinterviews”, nar medarbejdere har sagt op. Disse interviews kan

understotte flere formal:

1. De kan gore lederen klogere p4, hvorfor det ikke lykkedes at til-
knytte medarbejderen. De centrale spergsmadl bliver her: “Hvorfor
har du valgt os fra?” og “Hvad skulle vi have gjort for, at du ville
vare blevet?”

2. De kan bidrage til en vellykket oftboarding, som kan betyde, at or-

ganisationens andel af “boomerang-ansatte” stiger (boomerang-an-
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satte er medarbejdere, der forlader organisationen, men vender
tilbage pi et senere tidspunkt). Her bliver de centrale spogrgsmal:
“Hvordan kan vi hjalpe dig med at komme godt videre?” og “Hvor-
dan tager vi en god afsked med dig, si det ikke bliver et ’farvel’,

men et 'pad gensyn’?”

Vi fojer nu ordet “rekruttering” til det samme sproglige opger, som
“fastholdelse” vs. “tilknytning” er en del af. Ordet “rekruttering” forer
- som tidligere skrevet - hurtigt tankerne i retning af en arbejdsgiver-
vurderende “duer/duer ikke-logik”, hvor magten ligger hos arbejdsgiver
og ansattelsesudvalget, og hvor fokus er pa, hvad organisationen har
brug for fra ansggeren.

Den store mangel pa medarbejdere udligner imidlertid magtforholdet
mellem arbejdsgiver og ansgger. Det skal afspejle sig 1 sprog og tanke-
gang. I stedet for at bruge begrebet “rekruttering” anbefaler vi begrebet
“tiltreekning”. Det handler om at f4 nogen eller noget til at bevaege sig hen
imod sig og forer til en arbejdstagervurderende “tilvalg/fravalg-logik”,
hvor den enkelte ansgger selv beslutter, om vedkommende vil valge orga-
nisationen til. Set fra et organisatorisk perspektiv legger ordet “tiltraek-
ning” altsd op til et fokus p4, hvad organisationen kan tilbyde ansogeren.

Dette sproglige skifte fir ogsid automatisk betydning for lederens
handlinger. For mens “rekrutteringslederen” laver stillingsopslag, der
ofte har karakter af kravsspecifikationer, som fokuserer entydigt p4,
hvad organisationen har brug for (“Du skal have en uddannelsesbag-
grund som gkonom og minimum tre irs relevant erfaring fra et lignende
job”), sa udformer “tiltreekningslederen” balancerede stillingsopslag, der
forst og fremmest gor det tydeligt, hvad organisationen kan tilbyde ansg-
geren (“Hos os far du gode kompetenceudviklingsmuligheder og fleksi-
ble arbejdsforhold”), og kun sekundaert forholder sig til kravene i jobbet.

Ordene “rekruttering” og “fastholdelse” afspejler altsa uheldige og
foraldede mader at tenke mennesker, ledelse og organisation pa. Med
det sproglige skifte til ordene “tilerekning” og “tilknytning” introdu-
cerer vi et nyt begrebspar, der harmonerer med en mere humanistisk
made at forstd ledelse og arbejdsliv pa. Det bidrager til en ny diskurs og
en ny mdde at tanke om bdde arbejdskraftsudfordringen og den attrak-

tive arbejdsplads.
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Diskursendringen er det forste af flere midler til at nd malet om at
skabe mere attraktive arbejdspladser, som medarbejdere oprigtigt har
lyst til at soge mod og forblive ansat hos. Det militaristiske, dehumani-
serende og industrielle sprogbrug, som “rekruttering” og “fastholdelse”
afspejler, reekker nemlig videre end de to ord.

Det militaristiske sprogbrug viser sig, nir kampen om arbejdskraft in-
ternationalt bliver omtalt som “the War for Talent”, eller nir ledere for-
mulerer “Must-Win Battles” i deres HR-strategier. Det viser sig ogsd,
ndr klare kommandoveje skal sikre, at de beslutninger, der bliver truffet
1 toppen af organisationen, udmenter sig i den skarpe ende blandt front-
linjepersonalet.

Det debumaniserende sprogbrug gor sig galdende i den mide, som man
ofte taler om ansatte pi. Tank f.eks. pa, hvordan forskellige medarbej-
dergrupper bliver reduceret til kolde og varme hander eller som nogle,
der henholdsvis leverer andens og handens arbejde. Hvad blev der af at
tale om f.eks. personale, medarbejdere eller ansatte?

Det industrielle sprogbrug viser sig, nir ledere gnsker indblik i “maskin-
rummet”, eller nar HR bliver forbundet med begrebet “human resour-
ce management”, der groft kan oversattes til “ledelse af menneskelige
ressourcer”. Denne forestilling om mennesker som ressourcer horer til
en svunden tid. Den forstielse var populear i starten af 1900-tallet, hvor
ingenigren Frederick Winslow Taylor introducerede en rakke teknikker
til effektivisering af masseproduktion, som han omtalte som “scientific
management”, og som bl.a. Henry Ford var inspireret af pa sine fabrikker.
Taylor og Ford spidsformulerede ledelsesstilen med deres respektive sat-
ninger: “I skal ikke taenke - andre bliver betalt for at teenke her” og “Hver
gang jeg beder om to hander, folger der desvarre en hjerne med”.

Selvom der er lobet meget vand igennem den siden Taylors tid, sa ek-
sisterer forstdelsen af mennesker som ressourcer stadig i et vist omfang
pd et sprogligt niveau. Tenk blot pa, hvordan mange organisationer
fortsat opger de “menneskelige ressourcer” i drsverk - et begreb, der
leder tankerne hen pa mennesker som sma produktionsenheder, der
kan opgeres i Excel-ark. Og skulle produktionsenhederne blive kort sa
hardt i det organisatoriske maskineri, at nogle af dem fir en teknisk
fejlmelding i form af f.eks. broleeggerkne, stenlunger, malerhjerne el-

ler musearm, sa kan de kortvarigt fa behov at treede ud af hamsterhjulet
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for f.eks. at indgd i et ressourceforleb hos jobcenteret. Hvis de ikke er
udbreendte som kul pa et kraftvaerk, men fortsat er tilstraekkeligt robuste,
kan de genoptage rollen som lonslaver, der patager sig arbejdet af pligt
og ned. For arbejdet kan vel nappe vare lystbetonet, nir det star i skarp
kontrast til livet? Det er 1 hvert fald den naturlige kontrast, der opstar,
nar der gang pd gang bliver talt om work-life-balance. Indremmet - vi
karikerer og satter med vilje tingene pa spidsen her. Men samtidig me-
ner vi, at der gemmer sig nogle underliggende, uheldige forstdelser af
arbejdslivet, nr ord som dem, vi har navnt her, bliver brugt i fleng - en
forstdelse af arbejde som noget negativt, udbyttende og pligtbetonet.
Sadan et sprog reflekterer et menneskesyn, hvor den enkeltes arbejds-
indsats fir et instrumentelt sigte, hvor arbejdet forst og fremmest har
en vardi, fordi det bidrager til organisationens malopndelse.

Hvad ville der mon ske, hvis HR ikke blev forbundet med human re-
source management, men derimod med human relations? Formentlig ville
et skifte fra at fokusere pa menneskelige ressourcer til 1 stedet at fokusere
pa menneskelige relationer fore til en forstdelse af arbejdet som noget po-
sitivt, udviklende og lystbetonet. Det er i al fald sandsynligt, nir man
forholder sig til tankegodset i Human Relations-skolen, som er en sam-
lebetegnelse for de dele af organisationsteorien, arbejdssociologien og
arbejdspsykologien, der siden 1930’erne har belyst de mellemmenne-
skelige relationers betydning for motivation og trivsel i arbejdslivet.
Denne HR-forstdelse kobler sig saledes til en erkendelse af, at der eksi-
sterer et uformelt socialt system i enhver organisation, som kan vare en
kilde til mening, trivsel og personlig udvikling*'. Her far den enkeltes
arbejdsindsats i lige sd hej grad et intrinsisk sigte, hvor arbejdets ud-
forelse 1 sig selv kan have en vardi for medarbejderen, fordi det f.eks.
opleves som udviklende, forngjeligt og motiverende.

I praksis mener vi, at der er behov for begge perspektiver - pa balan-
ceret vis. Naturligvis skal organisationer vare optaget af produktivitet
og veerdiskabelse - sidan som Human Resource Management-skolen
foreskriver. Men det kan ogsa sagtens lade sig gore, uden at mennesker
1 sprog og handling bliver betragtet som ressourcer. P4 samme vis er der
ogsd behov for at vare optaget af mellemmenneskelige relationer og
medarbejderes trivsel - men det ma aldrig blive et mal i sig selv. Medar-

bejdere, der trives, og organisationer, der prasterer, er med andre ord ikke
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hinandens modsatninger - men snarere hinandens forudsatninger. Og
det skal afspejle sig i sproget. Ledere skal ikke vare optaget af, hvordan
deres medarbejdere kan gore det bedst tenkelige, men derimod af, hvor-
dan de kan gore det bedst mulige inden for de rammer, der er til radighed.
P4 den mide tilgodeses behovet for bide vaerdiskabelse og trivsel.

Vores pointe er dermed klar: Ord betyder noget, fordi ord former vir-
kelighedsopfattelser, og virkelighedsopfattelser former handlinger. Og
de handlinger kan potentielt 4bne for nye lgsninger pa den komplekse
problemstilling, som manglen pa arbejdskraft er udtryk for. Tilsynela-
dende har dette standpunkt ogsa markeret sig i forskningen, hvor der
hidtil har varet forsket markant i begreberne turnover (opsigelse), reten-
tion (fastholdelse) og recruitment (rekruttering), mens der de senere ar
har varet en stigende interesse for forskning 1 attraction (tiltreekning),

attachment (tilknytning) og belonging (tilhor)?*.

De tre T'er - tiltraekning, tilknytning og
tilpasning

De sproglige justeringer, vi prasenterer her, er udtryk for en diskursan-
dring, som laeegger op til, at der fremover bliver talt om arbejdskraftsud-
fordringen med andre begreber. Men hvis organisationer skal hindtere
arbejdskraftsudfordringen, er det ogsa nedvendigt med en opmark-
somhedsa@ndring, hvor ledere og organisationer skal rette deres op-
marksomhed mod de tre T’er - tilknytning, tiltreekning og tilpasning.

Det forste T handler om tilknytning. Her lyder det centrale sporgs-
mal: “Hvad kan din organisation gere, for at dine nuvarende ansatte
knytter sig til arbejdspladsen og ensker at blive?”

Det andet T drejer sig om tiltrekning, hvor spergsmalet lyder: “Hvad
kan din organisation gere for at tiltraekke nye ansatte, der aktivt vaelger
arbejdspladsen til?”

De to forste T’er drejer sig med andre ord om, hvordan du skaber
den attraktive arbejdsplads, som ansatte sgger mod og ensker at knytte
sig til. P4 baggrund af ferende forskning har vi udviklet helhedsmodel-
len for den attraktive arbejdsplads, som peger pa de 15 vigtigste faktorer,
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du skal arbejde aktivt med, nar du vil lykkes med at tiltraekke og tilknyt-
te ansatte®.

Det tredje og sidste T handler om tilpasning at organisationen til en
tid med en mindre samlet arbejdsstyrke i Danmark. Her har vi ligeledes
udviklet en model. Den kalder vi “helhedsmodellen for den nytenkende
arbejdsplads”. Modellen udpeger ti faktorer, som din organisation kan
arbejde med for enten at gge arbejdsstyrken eller reducere behovet for
menneskelig arbejdskraft.

I bogen beskaftiger vi os siledes med nogle af de problemstillinger,
der stdr allergverst pa den politiske og administrative dagsorden i de of-
fentlige organisationer: Hvad skal der til, for at det bliver attraktivt at
soge mod og forblive ansat i de organisationer, hvor der i serlig hgj grad
er mangel pa arbejdskraft? Og hvordan kan man 1 fremtiden levere den
samme (eller bedre) velfaerd i en tid, hvor der kommer til at mangle man-
ge tusinde mennesker pa det danske arbejdsmarked? Bogen prasenterer
med andre ord to modeller, som viser, hvilke faktorer organisationer skal

arbejde med for at kunne imgdekomme arbejdskraftsudfordringen.

T\LPASNING

LEDELSE AF

ARBEJDSKRAFTS-
UDFORDRINGEN

FIGUR 0.1: Tre mader at arbejde med ledelse af arbejdskraftsudfordringen

Helhedsmodellen for den attraktive
arbejdsplads

Som navnt har vi udviklet en model, som sammenfatter de 15 forsk-

ningsbaserede faktorer, der i sarlig grad pavirker medarbejderes til-
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treekning mod og tilknytning til en organisation. Denne model kalder
vi “helhedsmodellen for den attraktive arbejdsplads”.

I stedet for at lave to modeller, der henholdsvis peger pi faktorer,
som pavirker medarbejderes lyst til at soge mod en organisation og de-
res lyst til at forblive i en organisation, har vi udviklet en samlet model.
Det er der tre forklaringer pa.

For det forste giver det ikke mening at arbejde isoleret med enten
at tilcreekke eller tilknytte medarbejdere. Det er en ledelsesmaessig ba-
de-og-opgave. Det nytter nemlig ikke noget udelukkende at fokusere pa
at tiltreekke medarbejdere uden samtidig at interessere sig for, hvordan
de efterfolgende finder sig til rette i jobbet og knytter sig til arbejdsplad-
sen, sd de ogsd ensker at blive i organisationen pd laengere sigt. Hvis or-
ganisationen udelukkende fokuserer pa at tiltreekke medarbejdere, men
ikke pd deres efterfolgende tilknytning til organisationen, er der risiko
for en “hul-i-spanden-effekt”, hvor organisationen halder masser af nye
medarbejdere i spanden, som dog fosser ud af organisationen igen.

For det andet pavirker flere af de samme faktorer bide, om medar-
bejdere soger mod en organisation, og om de gnsker at blive der. Det
gaelder f.eks. organisationens omdemme, lgnnen og medarbejdernes
vurdering af, i hvilken grad de kan se sig selv 1 organisationens verdier.
I stedet for at lave to modeller, der peger pa flere af de samme fakto-
rer, er det derfor mere oplagt med en helhedsmodel, som fremhaver
sammenhang og samspil mellem de enkelte faktorer. Helhedsmodellen
satter sdledes faktorerne ind i et livscyklusperspektiv, hvor vi peger pa
de faktorer, der bdde for og under en ansattelse kendetegner den at-
traktive arbejdsplads.

For det tredje er det utilstraekkeligt kun at arbejde med udvalgte
dimensioner af den attraktive arbejdsplads. Organisationer skal deri-
mod have en helhedsorienteret tilgang, hvor der er ledelsesmassig op-
marksomhed pi at skabe en attraktiv arbejdsplads i mange forskellige
dimensioner. F.eks. er det ikke tilstraekkeligt at fokusere pa fleksible
arbejdstider og god lon, hvis det psykiske arbejdsmiljg eller organisati-
onens onboardingindsats halter. Modellens store fordel er dermed, at
den giver et samlet overblik over de faktorer, som ledere ber give op-
marksomhed, nar de skal lykkes med at skabe den attraktive arbejds-
plads - deraf navnet helbedsmodellen for den attraktive arbejdsplads.
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INDFLYDELSE

e ONBOARDING
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ARBEJDSFORMER

e VARDIER
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0 FYSISK ARBEJDSMILJ@

FIGUR 0.2. Helhedsmodellen for den attraktive arbejdsplads
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0 OMD@MME: Fokuserer I pd at forebygge skandaler og mogsager?
Kommunikerer I de gode historier? Har I formuleret en grund-
fortalling? Arbejder I aktivt med employer branding? Opfordrer I

medarbejdere til at vaere ambassaderer for arbejdspladsen?

0 ANSATTELSE: Har I en professionel ansattelsesproces, som ger, at
selv de kandidater, der ikke bliver tilbudt job, vil anbefale jer til an-
dre bagefter? Er der overensstemmelse mellem de jobs I beskriver i

stillingsopslag og den virkelighed ansatte meder?

0 ONBOARDING: Har I en ngje planlagt faglig og social onboarding, der
sikrer, at nyansatte hurtigt gir fra at vaere ‘outsidere’ til at blive ‘in-

sidere’, der mestrer deres nye job og indgar i feellesskabet?

0 VARDIER: Har I formuleret nogle eksplicitte vardier, der kan funge-
re som den kollektive overlegger for gnsket adfaerd? Bliver vaerdier-

ne efterlevet, sd det afspejler sig i kulturen?

0 LEDELSESKVALITET: Har I en tydelig felles forstaelse af, hvad der ud-
gor god ledelse? Prioriterer I tid og ressourcer til ledelsesudvikling?
Arbejder I med at forebygge og hindtere forekomsten af destruktiv
ledelse?

@ BALANCEREDE JOBKRAV: Har I fokus pi at forebygge og handtere ar-
bejdspres og stress? Er krav og ressourcer 1 balance? Er der social

stotte og forudsigelighed?

o FYSISK ARBEJDSMILJ@: Har I tidssvarende fysiske rammer, redska-
ber og digitale losninger? Arbejder I aktivt med sundhedsfremme
og forebyggelse af nedslidning og arbejdsulykker?

0 PSYKOLOGISK TRYGT ARBEJDSMILJ@: Er der mulighed for at tale om
fejl, tvivl og problemer, eller stille spergsmal, uden risiko for at blive

ydmyget? Arbejder I aktivt med at forebygge og hiandtere kraeenken-
de adfaerd?
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KOMPETENCEUDVIKLINGSMULIGHEDER: Tilbyder I formel uddannelse
og trening som f.eks. kurser og temadage? Tilbyder I arbejdsplads-
baseret laering som f.eks. sidemandsoplaring eller jobrotation?
Tilbyder I refleksions- og netvarksbaseret leering som f.eks.mentor-

ordning og erfagrupper?

KARRIEREUDVIKLINGSMULIGHEDER: Er der tydelige og attraktive kar-
riereveje, der indbyder til, at karrieren bade kan bevage sig opad, til

siden og nedad?

KOLLEGIALE FALLESSKABER: Arbejder I aktivt med at styrke det kol-
legiale sammenhold pa arbejdspladsen, si der bliver opbygget rela-
tioner, hvor de ansatte knytter sig til hinanden? Understotter I, at

der opstir og opretholdes meningsfulde faglige og sociale felles-
skaber?

FLEKSIBLE ARBEJDSFORMER: Har jeres medarbejdere mulighed for
fleksibilitet ift. arbejdstid, arbejdstidspunkt, arbejdssted, jobind-

hold og ansattelsesform?

MENING OG INDFLYDELSE: Har I formuleret en meningsfuld mission,
der tydeligger den vardi I er sat i verden for at skabe? Har med-
arbejderne mulighed for at fa indflydelse pa egen opgavelgsning?

Arbejder I med afbureaukratisering og frissettelse?

DIVERSITET 0G INKLUSION: Har I en mangfoldig organisation ift.
f.eks. ken, alder, etnicitet, uddannelsesbaggrund og funktionsni-
veau? Gor I nok for at skabe en inkluderende arbejdsplads, hvor
alle foler sig vaerdsat, respekteret og inddraget i faellesskabet? Er I

bevidste om biases?

L@N 0G GODER: Tilbyder I en retfeerdig lon, som bade matcher stan-
darderne i branchen, og som ogsd modsvarer den enkeltes kompe-
tenceniveau og ansvar? Tilbyder I medarbejdergoder, som de ansat-

te rent faktisk gnsker sig?
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Helhedsmodellen for den attraktive arbejdsplads rummer i alt 15 fakto-
rer, der har betydning for medarbejderes lyst til at soge mod en organi-
sation eller forblive ansatien organisation. Hvorfor bestar den af netop

disse 15 faktorer? Det er der tre arsager til:

1. Vignsker at praesentere en forskningsbaseret model, der giver et
velunderbygget svar pa, hvad der virker, nar organisationer skal
lykkes med at tiltraekke og tilknytte ansatte. Al for megen ledel-
seslitteratur om tiltreekning og tilknytning beror pi casestudier,
anekdotisk viden, tvivlsomt empirisk belag og ledelsesmassige my-
ter**. Helhedsmodellen bygger derimod pé forskningsresultater fra
de tre storste, nyeste og mest solide metastudier®. Metastudier er
sammenfatninger af adskillige videnskabelige studier og rummer
derfor yderst velunderbygget forskningsbaseret viden. Det forste
metastudie, vi har kigget pa, sammenfatter indsigter fra 232 forsk-
ningsstudier, der har undersegt, hvilke faktorer der saerligt pavirker
ansegeres tilvalg af bade private og offentlige organisationer?.

Det andet metastudie beror pa indsigterne fra 316 studier, der har
undersogt, hvilke faktorer der har betydning for, om ansatte vaelger
at forlade deres job 1 offentlige og private organisationer”. Endelig
sammenfatter det tredje metastudie indsigterne fra de 59 studier,
som har undersggt, hvad der forer til, at offentligt ansatte forlader
deres job?.

2. Modellen rummer kun faktorer, som den enkelte leder selv har mu-
lighed for at pavirke. Metastudier har f.eks. vist, at medarbejderes
lyst til at sege mod en organisation og deres lyst til at forblive ansat
1 organisationen afhanger af organisationens geografiske place-
ring. Men som leder i en udkantskommune, der gnsker at tiltraekke
og tilknytte medarbejdere, er det nyttelgs viden - for den ledelses-
massige implikation ville 1 s fald veare, at ledelsen skulle flytte
organisationen til en anden geografisk placering, hvilket i sagens
natur ikke er muligt. Vi har derfor udelukkende udvalgt faktorer,
som ledelsen har mulighed for at pavirke, og som giver anledning
til nogle klare handlingsanvisninger. Det er f.eks. muligt at praesen-
tere en razkke konkrete bud pa, hvordan ledere kan tilretteleegge en

systematisk onboarding, hvordan de kan gore arbejdsforholdene 1
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organisationen mere fleksible, og hvordan de kan fremme et psyko-
logisk trygt arbejdsmiljg.

3. Vivil prasentere en model, som tager hgjde for den samfunds-
udvikling, der er sket de seneste ar. En udvikling, som de inter-
nationale metastudier ikke ngdvendigvis indfanger, eftersom de
sammenfatter brede indsigter fra mange ars forskning. Serligt
COVID-19 og MeToo har haft vasentlig indflydelse.

I kelvandet pd COVID-19 har adskillige undersogelser vist, at mulig-
heden for fleksible arbejdsformer er blevet sarligt betydningsfuld for
mange medarbejderes til- eller fravalg af en organisation. En undersg-
gelse med 2.000 nordiske respondenter, hvoraf 500 er danskere, peger
pd en raekke interessante forhold. Undersogelsen viser, at 36 procent af
de danske respondenter ville sige nej til et job, hvor der ikke blev tilbudt
fleksible arbejdstider, og 29 procent ville takke nej til et job, hvis der
ikke var mulighed for fleksibilitet i forhold til arbejdssted. Undersg-
gelsen viser ligeledes, at de forhold, som er mest betydningsfulde for
medarbejdernes tilknytning til deres arbejdsplads, er muligheden for en
firedages arbejdsuge (29 procent), fleksibel arbejdstid (28 procent) og
fleksibelt arbejdssted (26 procent)®.

Tilsvarende har MeToo haft indflydelse i bade Danmark og en rak-
ke andre vestlige lande de senere ar, hvilket har skabt et gget fokus pa
diversitet og inklusion. En undersggelse med 1.300 amerikanske re-
spondenter viser, at 80 procent vurderer, at inklusion er en vigtig faktor
1 valget af arbejdsgiver, mens 70 procent svarer, at de enten vil forlade
eller vil overveje at forlade deres arbejdsplads til fordel for en anden
arbejdsplads, der har flere inkluderende aspekter®®. Man kan antage, at

noget tilsvarende er tilfzeldet i Danmark.

Helhedsmodellen for den nytenkende
arbejdsplads

Mens helhedsmodellen for den attraktive arbejdsplads fokuserer pa,
hvordan lederen tiltrekker og tilknytter ansatte, si fokuserer helheds-

modellen for den nytenkende arbejdsplads pa, hvordan lederen tilpasser
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organisationen til en tid med farre medarbejdere pad det danske ar-
bejdsmarked. Denne model beror sarligt pd rapporter, undersggelser
og dokumenterede praksiserfaringer fra den danske offentlige sektor,
da fagfeellebedemt forskning i denne models faktorer er sparsom. Figur

0.3 viser helhedsmodellen for den nytenkende arbejdsplads.

OPGAVEFLYTNING

© O i

SENIORORDNINGER e

e SYGEFRAVAR
UDENLANDSK

ARBEJDSKRAFT DEN NYTANKENDE
ARBEJDSPLADS

e FRIVILLIGE

NYE TEKNOLOGIER @

@ rrrinerskaBer

KUNSTIG INTELLIGENS 0 0

EFFEKTIVISERING

€@ UDENLANDSK ARBEJDSKRAFT: Har I igangsat indsatser for at tilcrek-
ke udenlandsk arbejdskraft?

e SENIORORDNINGER: Har I igangsat indsatser for at gore det attraktivt

for seniorer at forlenge deres tid pd arbejdsmarkedet?
€ SENIORORDNINGER: Har I igangsat indsatser, hvor I flytter opgaver
fra faggrupper, der er stor mangel pd, til andre faggrupper for at

frigive tid til det seerligt fagprofessionelle arbejde?

0 OP I TID: Har I igangsat indsatser for at gore det attraktivt at ga fra
deltid til fuldtid eller fra fuldtid til plustid?

0 SYGEFRAVAR: Har I igangsat indsatser for at reducere sygefravaeret?
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o FRIVILLIGE: Har I igangsat indsatser for at mobilisere det aktive
medborgerskab, hvor borgere, parerende og civilsamfund bliver

medproducenter af velfaerd?

0 PARTNERSKABER: Har I igangsat offentlig-privat-samarbejder, hvor
private aktorer bliver inddraget i at lgse en opgave, I som udgangs-

punkt er ansvarlig for?

0 EFFEKTIVISERING: Har I igangsat indsatser for at effektivisere ar-

bejdsgange og minimere redundans?

KUNSTIG INTELLIGENS: Har I igangsat indsatser for at gge brugen af
arbejdskraftsbesparende kunstig intelligens?

NYE TEKNOLOGIER: Har I igangsat indsatser for at gge brugen af ar-
bejdskraftsbesparende teknologier, som f.eks. RPA, skaerm-, mobili-

tets-, robot- og sensorteknologi?

Procesmodellen - monitorering, zoom,
synkronisering

Nar vi har prasenteret de to helhedsmodeller, fir vi ofte sporgsmalet:
“Hvordan skal vi s arbejde med modellerne i praksis?” Her tager vi al-
tid afsaet 1 den procesmodel, som fremgar af figur 0.4.

Modellen rummer tre elementer - monitorering, zoom og synkroni-
sering. De tre elementer i modellen vil vaere anvendelige i langt de fleste
situationer, hvor du gnsker at arbejde med helhedsmodellerne i praksis.
Det galder, uanset hvad formalet er (f.eks. at udvikle en HR-strategi,
gennemfore en tilknytningsanalyse eller lave et kompetenceudviklings-
forlgb for ledelse af den attraktive arbejdsplads), og uanset hvilket ni-
veau du arbejder med helhedsmodellerne pa (f.eks. pd afdelings-, omra-

de-, forvaltnings- eller kommuneniveau).
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MONITORERING Z00M SYNKRONISERING

Hvordan ser status quo Hvad vil vi konkret sztte i Hvad kan vi ggre for
ud i forhold til at veere en gang for at blive en endnu at sikre, at der bliver
attraktiv og nyteenkende mere attraktiv og nytaen- skabt synergi, sa vores

arbejdsplads - hvor kende arbejdsplads? indsatser traekker i
lykkes vi godt, og hvor er samme retning?

der potentiale til at lykkes
endnu bedre?

FIGUR 0.4, Procesmodellen: monitorering, zoom, synkronisering

Monitorering

Monitoreringselementet handler om at kortlagge det nuvarende situ-
ationsbillede i organisationen. Det indebzrer kort sagt, at I kortlaegger
status quo: Hvilke faktorer fra helhedsmodellen for den attraktive ar-
bejdsplads lykkes I allerede rigtig godt med? Og ved hvilke faktorer har
I potentiale for et “lpft”? Den samme kortlegning kan I foretage med
afsetihelhedsmodellen for den nytaenkende arbejdsplads. Kortlagnin-
gen kan vare mere eller mindre grundig. Den kan foretages helt en-
kelt og dialogisk, f.eks. i en ledergruppe eller medarbejdergruppe, med
afsaet 1 en “red-gul-gren”-maling, hvor deltagerne angiver, hvor godt
de oplever, at arbejdspladsen er “med” i forhold til de enkelte faktorer.
Men kortlaegningen kan ogsd vare langt mere grundig og systematisk.
Her kan der f.eks. udsendes sporgeskemaer til forskellige malgrupper 1
organisationen, som ledere, medarbejdere, TR og AMR, hvor helheds-
modellernes faktorer er blevet operationaliseret til malbare udsagn.
Med afsat i helhedsmodellerne kan I ogsa atholde interviews eller fo-
kusgruppeinterviews med forskellige deltagere fra organisationen, sd I
kan blive klogere pd, hvad der: 1) skal til, for at jeres medarbejdere on-
sker at forblive tilknyttet i organisationen i lang tid (stay-interviews), og

2) gor, at tidligere ansatte har valgt at sige op (exitinterviews). Endelig
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kan relevante HR-data, der relaterer sig til helhedsmodellernes faktorer,
inddrages i kortlegningen. Konkret kan det f.eks. vare data fra ledere-
valueringer, trivselsmalinger, omdgmmeanalyser eller data om sygefra-
veer, medarbejderomsatning m.v. Opsummerende besvarer I folgende
sporgsmdl under monitoreringselementet: “Hvordan ser status quo ud
i forhold til at veere en attraktiv og nytankende arbejdsplads - hvor lyk-
kes vi godt, og hvor er der potentiale for at lykkes endnu bedre?”

Zoom

Nar I er blevet skarpe pd det nuvarende situationsbillede, kender I bade
til jeres styrker, udfordringer og uforlgste potentialer. Herefter beva-
ger I jer videre til zoomelementet. Her zoomer I ind pi specifikke fak-
torer fra helhedsmodellerne, som I sarligt vil have gavn af at arbejde
med, for at udvikle en attraktiv og nytankende arbejdsplads. Forestil
dig f.eks., at kortlegningen under monitoreringselementet har vist, at
jeres onboarding halter, og at jeres sygefravar er tirnhgjt. Nar I under
zoomelementet beslutter jer for at zoome ind pa onboarding og syge-
fraveer, forholder I jer til, hvad I konkret vil s@tte i gang for at forbedre
onboardingen og reducere sygefravaret. De indsatser, I satter i gang,
kan opsta pa forskellig vis. I kan f.eks. atholde workshops, hvor I in-
volverer storre eller mindre dele af organisationen og far deres forslag
til, hvilke indsatser der ber blive igangsat. I relation til det foregdende
eksempel kunne centrale spergsmal vare: Hvilke indsatser har vi tidli-
gere haft succes med, nar vi har skullet onboarde nye medarbejdere eller
reducere sygefravaret - hvad skal vi med andre ord bygge videre pa? Og
hvad har vi tidligere igangsat uden virkning, som vi ikke skal gentage?
Her anlagger I altsa et indefra-ud-perspektiv. Men det bor ogsa blive
kombineret med et udefra-ind-perspektiv. Hvad har andre organisati-
oner gjort for at sikre god onboarding og reducere sygefravar? Hvad
peger forskning og forende praksisundersogelser pd som serligt virk-
somme indsatser? Disse interne og eksterne indsigter skal gerne fore
til provehandlinger eller konkrete strategiske indsatser, der bliver sat 1
gang for at arbejde aktivt med udvalgte faktorer fra helhedsmodellerne.
Det centrale spergsmadl, der bliver besvaret her, lyder derfor: “Hvad vil
vi konkret satte 1 gang for at blive en endnu mere attraktiv og nytan-

kende arbejdsplads?”
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Synkronisering
Endelig er der synkroniseringselementet. Helhedsmodellen for den at-
traktive arbejdsplads anskuer tiltraekning og tilknytning i et systemisk
perspektiv, mens helhedsmodellen for den nytankende arbejdsplads
tilsvarende forholder sig til tilpasning af organisationen i et systemisk
perspektiv. I begge tilfzelde betyder det, at alle faktorer potentielt kan
pavirke hinanden badde positivt og negativt. Med afsat i systemisk
tenkning er det vigtigt at have blik for, hvordan de forskellige indsatser
pavirker hinanden. Forestil dig f.eks., at I bide er optaget af at skabe
staerke kollegiale fallesskaber (som kunne tale for faste fremmeodeda-
ge), og at tilbyde fleksible arbejdsformer (som kunne tale for mulighed
for hjemmearbejde). I udgangspunktet taler disse to forhold altsd imod
hinanden. Her skal synkroniseringselementet hjalpe jer med at sikre, at
de strategiske indsatser, I satter i gang, trackker i den samme retning og
skaber synergi. Der kan ligeledes vare “gammel arv” i organisationen
- fleks. eksisterende politikker, strategier, handleplaner, indsatser eller
koncepter - som star i vejen for, at tiltaenkte nye indsatser kan fa storst
mulig effekt. Her bestdr opgaven i enten at fjerne denne “gamle arv”
eller alternativt sgrge for, at det gamle og det nye kan gi hdnd i hand.
Tilsvarende kan synkroniseringselementet ogsid medvirke til, at en
enkelt faktor “slar staerkere igennem” via samtankning med de ovrige
faktorer. Forestil dig f.eks., at kortlegningen under monitoreringsele-
mentet har vist, at I ber arbejde med at bringe organisationens vardier
til live. Her kan I med fordel synkronisere i relation til flere af de ovrige
faktorer - I kan f.eks. bruge vardierne i jeres employer branding (om-
demme), I kan bringe dem i spil under jobsamtaler (ansattelsesproces)
eller I kan inkorporere dem som et centralt element, nir I onboarder
nye medarbejdere (onboarding), eller nar I evaluerer organisationens
ledere (ledelseskvalitet). P4 den made kan faktorerne altsd virke gensi-
digt forsteerkende. Det centrale spergsmal, I besvarer her, lyder derfor:
“Hvad kan vi gore for at sikre, at der bliver skabt synergi, si vores ind-

satser traekker i samme retning?”
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Bogens opbygning

Alle bogens kapitler bliver indledt med en fiktiv case, som er inspireret
af forskellige konsulentopgaver, vi har vearet en del af. Hensigten med
disse cases er at give en praksisnar smagsprove pd, hvad kapitlet hand-
ler om, men ogsa at skabe en identifikationsfelelse hos dig som laser,
da du formentlig vil kunne genkende hele eller dele af de forskellige
cases fra dit eget arbejdsliv. I hvert kapitel finder du ogsd orange bok-
se med refleksionssporgsmal, der hjelper dig med at omsatte bogens
budskaber til din egen praksis. Og du finder bld bokse med relevante
fakta, der relaterer sig til det enkelte kapitels tema.

Som laser kan du selvfolgelig sluge bogen fra start til slut, men du
kan ogsa bruge den som et opslagsvark. Kapitel 1-15 gar i dybden med
de 15 faktorer fra helhedsmodellen for den attraktive arbejdsplads. Og
kapitel 16 fokuserer pd faktorerne i helhedsmodellen for den nytan-
kende arbejdsplads.
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