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HR-strategi

Denne HR-strategi er udarbejdet i 2018 med udgangspunkt i budgetaftalen for 2018-2021.
| budgetaftalen fremgar folgende:

"I driftsbudgettet er der afsat 1,3 mio. kr. drligt i en central pulje til kompetenceudvik-
ling. Der skal udarbejdes en samlet HR-strategi for fastholdelse, udvikling og rekrutte-
ring af medarbejdere, samt arbejdsglaede. @konomiudvalget og hovedudvalget involve-
res tidligt i arbejdet, og der fremlaegges forslag til en samskabende proces med afsaet i
erfaringerne fra de seneste politikker og strategiers tilblivelse.

De afsatte kompetenceudviklingsmidler skal understatte strategien og supplere de mid-
ler, der er afsat til formdlet via overenskomster og centrale ordninger mv. | den sam-
menhaeng skal der saettes serligt fokus pd kompetenceudvikling af medarbejdergrupper,
hvor der kan vaere behov for en cendret kompetenceprofil.”

En central ramme med plads til decentrale indsatser

Der arbejdes allerede i dag med kompetenceudvikling, fastholdelse og rekruttering pa
alle omrader i Norddjurs Kommunes organisation. HR-strategien aflgser derfor ikke det
eksisterende arbejde, men skal understgtte det, samt skabe en ramme og satte en ret-
ning for det malrettede decentrale arbejde. Saledes vil HR-strategien bade identificere
de falles opmaerksomhedspunkter, som der skal vaere fokus pa at lgse decentralt, samt
adressere nogle helt konkrete udfordringer, som kraver centralt igangsatte handlinger.

Sammenhang med Norddjurs Kommunes avrige strategier
HR-strategiens formal er et udtryk for Norddjurs Kommune som en moderne organisation,
der gnsker et lgbende fokus pa udvikling af medarbejderressourcerne og organisations-
kulturen. HR-strategien tegner dermed ogsa sporene for det ledelsesmaessige arbejde i
Norddjurs Kommune for de kommende ar. Fokus er pa at sikre og udvikle de rette kom-
petencer og de attraktive arbejdspladser i hele organisationen, sa varetagelsen af ker-
neopgaverne fremtidssikres.

HR-strategien omhandler de menneskelige ressourcer som er ngdvendige for at na de
politiske malsaetninger, og Norddjurs Kommunes visioner og vaerdier. Der er derfor en
taet sammenhang mellem disse, og sikringen af de rette kompetencer inden for bade
drift og udvikling.

Seaerligt strategien for markedsfaring og bosaetning samt afbureaukratisering er aktuelle
tvaergaende politiske dagsordener i Norddjurs Kommune med taet sammenhaeng til HR-
strategien. Disse vil kort blive prasenteret i de falgende afsnit. Derudover skal den ge-
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nerelle politiske dagsorden for @get borgerinddragelse og samskabelse ses i taet samspil
med HR-strategien, fordi udviklingen af nye mader at lgse de kommunale opgaver pa i
mange tilfaelde kraver nye kompetencer og en udvikling af organisationen.

Markedsfaringsstrategi og bosaetning

Norddjurs Kommune har fokus pa markedsfering af kommunen som bosatningskommune
som et led i at arbejde med vaekst og udvikling. HR-strategiens fokus pa at synligggre de
gode arbejdspladser i kommunen spiller sammen med markedsfgringsindsatsen, fordi
gget tilflytning til kommunen ogsa har betydning for at sikre den nadvendige arbejdskraft
for bade private og offentlige arbejdspladser.

Sammenhaengen kommer bl.a. til udtryk gennem bosatningsindsatsen, hvor hjemmesi-
den www. flyttilnorddjurs.dk kobler bade information om boliger, byggegrunde, job, bar-
nepasning og oplevelser i Norddjurs Kommune. Sammen kan markedsfgringsstrategien og
HR-strategien derfor understgtte synliggarelsen af en kommune, hvor der bade er gode
muligheder for at finde beskaeftigelse og bosaette sig.

Styrkelse af tvaergaende samarbejde gennem afbureaukratisering

| forbindelse med konstitueringsaftalen i 2017 prioriterede kommunalbestyrelsen at saet-
te fokus pa forbedringer af arbejdsgange og koordination i opgavelasningen, for at frem-
me afbureaukratisering og samarbejdet pa tvaers i kommunen som organisation.

Kommissoriet beskriver formalet pa fglgende made:
”Formdlet er at made borgere, virksomheder og det omgivende samfund med en hel-
heds- og udviklingsorienteret indsats”.

Indsatsen skal fremme nye mader for kommunen at virke og arbejde pa:

e Internt i organisationen med en styrkelse af faglighed, udvikling og tvaergaende
handling

e Eksternt i forhold til inddragelse og samspil med borgere, virksomheder og fore-
ninger og de ressourcer de reprasenterer i arbejdet med at skabe faelles konkre-
te handlinger og resultater

Tankerne bag en styrkelse af det tvaergaende samarbejde og afbureaukratiseringsdags-
ordenen har stor sammenhang med de konkrete indsatser, som HR-strategien anviser om
udviklingen af organisationen.
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Proces og involvering af interessenter

Processen for udarbejdelsen af HR-strategien har jf. budgetaftalen vaeret forankret i gko-
nomiudvalget og hovedudvalget. Derudover er hele organisationen blevet involveret i
droftelserne bl.a. gennem et spgrgeskema udsendt til alle chefomrader. Formalet med
skemaet har varet at give hvert omrades medarbejdere og ledere anledning til at drafte
styrker og svagheder i forhold til rekruttering og fastholdelse pa de enkelte omrader.
Spargeskemaerne har givet vardifulde input til indholdet i HR-strategien.

| februar 2018 afholdt Norddjurs Kommune en konference om rekruttering, fastholdelse
og kompetenceudvikling med deltagelse af politikere, repraesentanter fra MED-systemet,
ledelsesrepraesentanter samt repraesentanter fra eksterne samarbejdspartnere, herun-
der uddannelsesinstitutioner og faglige organisationer. Inputs fra konferencen har ligele-
des vaeret en del af det samlede materiale, som HR-strategiens indhold bygger pa.

Derudover har Norddjurs Kommunes direktion og chefniveau vaeret involveret i processen
og har haft lejlighed til at kvalificere indholdet.

HR strategien forelagges gkonomiudvalget til godkendelse den 8. august 2018, og heref-
ter igangsaettes udmegntningen af de afsatte midler til konkrete indsatser. | 2019 ggres
der status pa arbejdet med HR-strategien, bade i skonomiudvalget og hovedudvalget.

Udfordringen ifolge tallene

Kombinationen af sma argange pa vej ind pa arbejdsmarkedet og store argange pa vej pa
pension medfarer, at rekrutterings- og fastholdelsessituation ikke alene er et anliggende
for Norddjurs Kommune. Saerligt pa velfaerdsomradet star Danmark overfor en generel
udfordring mht. at skaffe hander nok til fremtidens opgavelasning.

Kommunernes Landsforening (KL) arbejder ogsa med rekrutteringsudfordringen set i for-
hold til kommunerne, og har gjort spgrgsmalet til et vaesentligt element i overenskomst-
forhandlingerne 2018. De farste tendenser fra KL’s undersggelser viser saerlige udfordrin-
ger med mangel pa social- og sundhedsassistenter og sygeplejersker. Ogsa pa laererom-
radet er der rekrutteringsproblemer i en raeskke kommuner, men KL’s vurderer at falden-
de barnetal samt en stigning i antallet af optagne studerende pa laereruddannelsen vil
imgdega de primaere rekrutteringsproblemer pa dette omrade fra 2020.

En anden udfordring KL belyser er at kunne skabe rammerne for at kunne tiltraekke le-
dere til de kommunale lederjob.

Som det fremgar i det fglgende afsnit bekraefter Norddjurs Kommunes tal KL’s observa-
tioner. Norddjurs Kommune har herudover en raekke specifikke udfordringer for rekrut-
tering og fastholdelse af medarbejdere og ledere.
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Rekruttering
| hele 2017 publiceredes der 278 stillingsopslag i Norddjurs Kommune. Det er gennem-
snitligt 23 opslag/maned, og der kom i gennemsnit 34 ansggere pr. stilling jf. Figur 1.

Ser man pa 2018 hidtil, og en prognose for hele aret pa baggrund af arets farste 5 mane-
der, er forskellen voksende mellem Norddjurs Kommunes behov for at rekruttere og det

faktiske antal personer der sgger stillingerne.

Figur 1: Antal opslag pr. ér og mdned, samt gennemsnitligt antal ansggere pr. opslag.

2017 2018 (prognose)
Antal opslag hele aret 278 338
Gennemsnitligt antal opslag pr. maned 23 29
Gennemsnitligt antal ansggere/opslag 34 25

Det er primaert ufaglaerte job som tiltraekker et stort antal anse@gninger, herunder saerligt
padagogmedhjalperstillinger og job indenfor serviceomradet. Disse stillinger er dermed
medvirkende til at traekke det gennemsnitlige antal ansagninger op.

Imidlertid er en raekke specifikke fagligheder svaere at tiltraekke. Dette gaelder saerligt
social- og sundhedsassistenter (gennemsnitligt under 10 ansggninger), sygeplejersker
(gennemsnitligt under 5 ansggninger), laerere (gennemsnitligt under 15 ansggninger) og
ledere pa alle niveauer (gennemsnitligt under 10 ansggninger). Udfordringen forvaerres
sarligt pa sundhedsomradet af den demografiske udvikling med flere aeldre borgere.

Ser man pa aldersgennemsnittet for ansatte i hele Norddjurs Kommune kan man konsta-
tere et aldersgennemsnit pa 46 ar, hvilket er lidt hgjere end bade landsgennemsnittet
og omegnskommunernes 45 ar. Aldersgennemsnittet pa de farnaevnte saerligt vanskelige
omrader er jf. Figur 2 pa niveau med Norddjurs Kommunes gennemsnit eller lidt hgjere.

Figur 2: Gennemsnitsalder pd udvalgte overenskomstomrdder

Overenskomstomrade Gennemsnitsalder
Chefer 53

Laerere i folkeskolen og specialundervisning 46

Social- og sundhedspersonale 46

Syge- og sundhedspersonale 47

Fastholdelse

Norddjurs Kommune har ogsa en lidt hgjere anciennitet blandt sine ansatte end lands-
gennemsnittet med 11,8 ar mod 11,3 ar pa landsplan. Det er positivt at Norddjurs Kom-
mune generelt set kan fastholde medarbejdere laangere end gennemsnittet. Tallene un-
derstreger dog ogsa ovenstaende rekrutteringsudfordring, hvor kommunerne star over for
et starre generationsskifte i de kommende ar.
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Ser man pa personaleomsatningen i Norddjurs Kommune som en anden indikator pa ev-
nen til at fastholde kompetencer fremgar det af Figur 3, at Norddjurs Kommune gennem-
snitligt har en lidt lavere afgang af medarbejdere (15,8%) end gennemsnittet af kommu-
ner (16,4%). Pa de saerligt udfordrede fagomrader har Norddjurs Kommune ligeledes en
lavere afgang (med undtagelse af laerere).

Figur 3: Afgangsprocent (personaleomsaetning) pd udvalgte omrdder

Norddjurs Kommune Hele landet
Overenskomstomrade Afgang Afgang
Laerere i folkeskole og specialundervisning | 14,1% 13,8%
Social- og sundhedspersonale 17,3% 18,8%
Syge- og sundhedspersonale 15,5% 16,5%

Udfordringen ifolge ledere og medarbejdere

Igennem draftelser i MED-systemet og pa ledelsessiden er der for hvert enkelt chefomra-
de i organisationen blevet indsamlet viden og erfaringer om de udfordringer som opleves
lokalt mht. rekruttering og fastholdelse. Dette gaelder bade pa nuvaerende tidspunkt og
forventninger til fremtiden. Derudover er de styrkepositioner, som HR strategien skal
vaere med til at tydeliggere, blevet identificeret.

Ledere og medarbejdere pa tvaers af organisationen har tydeliggjort de forskellige erfa-
ringer og vilkar, som gaelder for fastholdelse og rekruttering af bade ledere og medar-
bejdere. Det gaelder saerlige fagomrader, specialiseringer, geografiske placeringer og ar-
bejdsvilkar forbundet med arbejdet.

Mange af disse lokale forhold kraever saerlig opmaerksomhed eller undersagelse, og loka-
le tiltag under HR-strategiens indsatsomrader vil skulle malrettes disse udfordringer. Som
ogsa ansggerantallet til ledige stillinger indikerer, opleves der en rekrutteringsudfordring
pa sundhedsomradet, pa skole- og dagtilbudsomradet, og ogsa inden for gkonomisk sags-
behandling pa visse omrader. Der opleves sarlige rekrutterings- og fastholdelsesvanske-
ligheder til stillinger med saerlige arbejdsvilkar som fx skave arbejdstider.

Indsamlingen af udfordringerne viser dog hovedsageligt en raekke ligheder i de udfordrin-
ger, der knytter sig til bade rekruttering og fastholdelse af ledere savel som medarbej-
dere. Samtidig peges der pa tvaers af organisationen ogsa pa flere styrkepositioner, som
kan bringes i spil i for at imgdega nogle af udfordringerne. Bade inputs om udfordringer
og styrkepositioner er opsummeret i Figur 4.
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Figur 4: Opsummering af udfordringer og styrkepositioner fra medarbejder- og ledel-

sesperspektiv

Udfordringer

Ledere

Medarbejdere

Rekruttering

Vanskeligt at rekruttere ansggere med
bade faglig dybde og ledelsesmaessig
bredde til en lille organisation, ogsa
mht. fremtidens kompetencer fx digita-
lisering.

Pendling og lang transporttid pga. ar-
bejdspladser med darlige kollektive

transportmuligheder.

Lgnniveau.

Vanskeligheder ved at rekruttere erfarne
medarbejdere med de rette kompetencer.

Stigende behov for bade saerlige eller speci-
aliserede kompetencer, samt generalistkom-
petencer.
Pendling og lang transporttid pga. arbejds-
pladser med darlige kollektive transportmu-
ligheder.

Mangel pa faglige miljger.

Mangelfulde stillingsopslag med for stor de-
central variation.

Lenniveau.

Fastholdelse

Udfordring at lede i sma enheder, hvor
ledelsen selv er en del af driften.

For lidt ledelsesunderstgttelse giver ud-
fordringer mht. tid til faglig udvikling og
styring.

Stigende kompleksitet i opgaverne og ar-
bejdsmaengde, samt blandet opgavepor-
tefelje pga. forskellige opgaver og store
ansvarsomrader.

Udfordring at fastholde nyuddannede og yn-
gre medarbejdere efter et par ars ansattel-
se.

Pendling og lang transporttid pga. arbejds-
pladser med darlige kollektive transportmu-
ligheder.

Sma enheder kan have svaert ved at give me-
darbejdere fleksible arbejdsforhold.

| praksis er det vanskeligt at arbejde tveer-
gaende i organisationen, ogsa mht. organisa-
tionskulturen.

Organisatoriske udfordringer for faglig spar-
ring og kommunikation pa tvaers, og imple-
mentering af projekter.

En lille organisation med et lille budget kan
begraense de faglige udfoldelsesmuligheder
og kompetenceudvikling.

Fremtidens kompetencemaessige udfordrin-
ger som digitalisering og selvbetjeningsord-
ninger.

De rapporterede udfordringer mht. rekruttering og fastholdelse af bade ledere og med-
arbejdere i Norddjurs Kommune kan grupperes i fire hovedkategorier, som herefter udger
overskrifterne for HR-strategiens fire indsatsomrader. Inden for hvert af disse indsatsom-
rader vil fagomradernes idéer og erfaringer mht. Norddjurs Kommunes styrkepositioner
blive inddraget i anvisningen af mulige centrale og decentrale lgsninger.
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Nedenstaende opsamling af styrkepositioner i forhold til at kunne rekruttere og fast-
holde medarbejdere og ledere vidner om, at Norddjurs Kommune har mange positive
elementer at bygge videre pa. Saerligt interessant er det, at arbejdspladsernes geografi-
ske placering ikke alene italesaettes som en udfordring, men ogsa som en force.

e Godt omdemme som arbejdsplads

e Geografisk placering taet pa Randers og Aarhus

e Samarbejde med uddannelsesinstitutioner om fx praktikforleb

e Godt arbejdsmiljo

e Godt kollegialt sammenhold

e Norddjurs Kommunes veaerdier, isaer vaerdien "prgvehandlinger”

e Fokus pa et hgjt fagligt niveau

e Smadriftsfordele betyder stillinger med bred beraringsflade, stor variation, mu-
lighed for stort ansvar og medindflydelse pa egne opgaver

¢ Kort afstand og god tone mellem ledelse og medarbejdere

e Projektarbejde og tvaergaende samarbejde i organisationen

¢ Fleksible arbejdsforhold og frihed i arbejdstilrettelaeggelsen

e Stor frihed til at praege mal og retning for ledere

e Bade faglige savel som personlige udviklingsmuligheder

e Ledelsesmaessig anerkendelse og opbakning

Styrkepositionerne skal i hgjere grad tydeligggres og saettes i spil som en del af konkrete
lesninger pa rekrutterings- eller fastholdelsesvanskeligheder.

Nye fokusomrader

Arbejdet med HR strategien har synliggjort en raekke emner, der fremover skal arbejdes
videre med, men som ikke behandles direkte i den nuvaerende HR strategi. Det drejer sig
om fglgende:

Data og ledelsesinformation: Faktuel viden om organisationens sammensatning er ned-
vendig for at sikre, at det er de korrekte indsatser, der igangsattes. Der skal fremover
indsamles og anvendes data om kommunens personalemaessige sammensatning, perso-
naleomsatning, lenniveauer og lgnudvikling etc. pa en mere systematisk made.

Lon: Der skal arbejdes videre med len som emne, og herunder lgnstrategier for hele
eller dele af organisationen. Norddjurs Kommunes hovedudvalg har som en del af proces-
sen for HR-strategien gnsket at drofte, hvorledes lon udmentes i dag, og om der kunne
veere andre mader at taenke lenudmentning pa end den hidtidige.

Goder: Det skal belyses om, og i hvilket omfang goder har indflydelse pa evnen til at
tiltreekke og fastholde medarbejdere, herunder om der kan vaere gkonomiske rationaler
forbundet med at tilbyde fx sundhedsordninger, massage og fysioterapi pa arbejdsplad-
serne for at reducere sygefravaer.
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HR-strategiens fire indsatsomrader

HR-strategien er en central ramme for decentrale indsatser, og midlerne knyttet til HR-
strategien er et supplement til de eksisterende uddannelsesmidler. Det er afggrende at
HR-strategien saetter en retning, og allokerer de midler til konkrete indsatser, som kan
vaere medvirkende til at forbedre kommunens rekrutterings- og fastholdelsesmuligheder,
samt at udvikle organisationen som helhed.

De folgende fire indsatsomrader angiver den overordnede retning, som HR strategien
udstikker. Indsatsomraderne adresserer bade de konkrete udfordringer, og bygger videre
pa de styrkepositioner som Norddjurs Kommunes ansatte har peget pa. Indsatsomraderne
er taet forbundet, men for at tydeliggere retningen er de fremstillet saerskilt med under-
liggende konkrete indsatser.

1. Synliggorelse af de attraktive arbejdspladser og job

Tilbagemeldingerne fra bade medarbejdere og ledere peger pa, at Norddjurs Kommune
har bade attraktive arbejdspladser og job. Udfordringen er, at det ikke er tilstrackkeligt
synligt for de kandidater, organisationen gnsker at tiltraekke. Den lave kendskabsgrad til
Norddjurs Kommune som arbejdsplads og karrieremulighed gor det udfordrende at til-
traekke de rette kompetencer.

Der er derfor behov for en saerlig indsats for at skabe synlighed omkring Norddjurs Kom-
munes arbejdspladser pa flere niveauer: Lokalt pa de enkelte arbejdspladser, organisa-
torisk for hele kommunen, og regionalt i form af samarbejdsaftaler og partnerskaber med
fx uddannelsesinstitutioner.

De styrkepositioner hvortil kendskabet kan @ges er bl.a. godt arbejdsmiljg, staerke fag-
miljger, muligheder for afvekslende arbejdsopgaver, en flad organisationsstruktur, gode
lokale resultater, samarbejdspartnere, og de saerlige lokale forhold, som kan ggre en
arbejdsplads attraktiv, men som udefrakommende kandidater ikke kender til.

Stillingsopslag som udstillingsvindue

Stillingsopslag kan veere det ferste mede med Norddjurs Kommune som arbejdsplads.
Derfor kan stillingsopslag veere et indsatsomrade, hvor der arbejdes mere malrettet med
at fortaelle hvad der ggr bade stillingen, afdelingen og Norddjurs Kommune attraktiv, og
fremhaeve saerlige styrkepositioner.

Styrkepositioner kan fx dreje sig om fleksible arbejdsforhold, tvaerfagligt samarbejde,
sammensatningen af medarbejdere i afdelingen, muligheder for kompetenceudvikling
eller lignende.

En samlet beskrivelse af malsaetningen og funktionen for den enkelte stilling og afdeling
kan vaere med til at skaerpe rekrutteringsprocessen, bade fordi et malrettet stillingsop-
slag kan sikre et bedre match med anseggeren, gere det mere motiverende for eksiste-
rende ledere og medarbejdere at videreformidle stillingsopslag i deres egne netvaerk, og
styrke muligheden for ogsa at rekruttere internt i organisationen.
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Kommunikationspakke til institutioner

Pa de enkelte arbejdspladser er der behov for en sarlig indsats for at brande og synlig-
gare de lokale styrker og attraktive muligheder. Flere arbejdspladser har tilkendegivet
behovet for en mere synlig tilstedevarelse digitalt, bl.a. pa sociale medier. Der udar-
bejdes derfor centralt en kommunikationspakke til institutioner, som skal stgtte institu-
tionernes arbejde med at synliggaere arbejdspladsen. Pakken ledsages af radgivning fra
kommunens centrale kommunikationsfunktion. Indholdet kan vaere bistand til at sikre en
bredere annoncering af ledige stillinger pa digitale platforme eller beskrivelser af nuvae-
rende stillinger og arbejdspladser (fx "mad en medarbejder” eller "laer arbejdspladsen
at kende”) pa relevante medier.

Kommunikationspakken ligger faerdig ved udgangen af 2018, med henblik pa ibrugtagning
pa arbejdspladserne i begyndelsen af 2019.

Taettere samarbejde med uddannelsesinstitutioner og synliggerelse pa messer
En oplagt mulighed for at skabe mere synlighed omkring kommunens arbejdspladser er
at invitere uddannelsesinstitutionerne og deres studerende indenfor. Det kan vaere bade
i form af praktikmuligheder i kommunen, eller forskellige typer uddannelsesopgaver om
fagomrader eller projekter i kommunen.

Der findes allerede i dag samarbejde mellem Norddjurs Kommune og uddannelsesinstitu-
tioner omkring etablering af praktik fx pa de store velfaerdsuddannelser. Potentialet for
samarbejdet kan dog udvikles yderligere. Derfor etableres der samarbejdsaftaler mellem
Norddjurs Kommune og relevante uddannelsesinstitutioner med henblik pa at knytte ud-
dannelserne teaettere pa Norddjurs, og samtidig udvikle de faglige relationer. Saledes ind-
gas der partnerskabsaftaler med VIA University College og Aarhus Universitet.

De enkelte omrader skal desuden prioritere at arbejde struktureret med deltagelse pa
relevante uddannelses- og jobmesser, for at sikre en direkte dialog mellem potentielle
kandidater og kommunens arbejdspladser.

2. Udvikling af fremtidens kompetencer

Feelles for medarbejdere og ledere pa tvaers af omrader og fagligheder i Norddjurs Kom-
mune er et fokus pa bade at sikre det rette match mellem kompetencer og arbejdsopga-
ver, og at de rette kompetencer er til stede i organisationen for at lgse fremtidens kom-
munale kerneopgaver. Kompetenceudvikling handler derfor bade om fastholdelse gen-
nem faglig videreudvikling, men ogsa rekruttering af enten bestemte fagligheder eller
nye typer kompetencer.

Det betyder for det farste, at kompetencer skal defineres bredere og mere praecist, sa
de i hgjere grad kan bringes i spil til konkrete arbejdsopgaver, som pa visse kommunale
omrader bliver stadigt mere komplekse. Kompetencer kan bade forstas som en uddan-
nelsesbaseret faglighed, men ogsa evner og erfaringer inden for fx borgerkontakt, digi-



\ﬁ)norddjurs

kommune

talisering, samarbejde og relationer, som det i stigende grad er relevant at definere som
kompetencer.

Behovet for at benytte et bredere kompetencesyn medferer for det andet opmaerksom-
hed pa, hvorvidt Norddjurs Kommune som organisation ogsa er dynamisk mht. at udnytte
de kompetencer, som i forvejen er til stede. Dette kan ske gennem gget samarbejde pa
tveers, eller gennem videreudvikling eller mulighed for omplacering af de kompetencer,
som der er behov for. Dette spgrgsmal er der blevet gjort opmaerksom pa bredt i organi-
sationen.

Kompetenceudvikling er endelig en made at sikre fastholdelse af de ledere og medarbej-
dere, som organisationen har investeret i, og som samtidig har et fagligt og organisatorisk
fundament, der kan bygges videre pa. Bade ledere og medarbejdere motiveres af mulig-
heden for kompetenceudvikling for at kunne vaere fagligt opdateret, men ogsa for at
udvikle sig pa nye omrader. Norddjurs Kommune som organisation kan i hgjere grad ud-
nytte det potentiale der ligger i den eksisterende medarbejder- og ledelsesstab til at
imgdekomme behovet for nye kompetencer, lgse rekrutteringsvanskeligheder inden for
visse fagomrader, samt sikre fastholdelse af vaerdifulde ledere og medarbejdere.

Personlige kompetenceudyviklingsforlgb

En mere systematisk tilgang til kompetenceudvikling forudsaetter, at der arbejdes med
laengere forlgb for den enkelte medarbejder eller leder. Dvs. at der skal fokuseres pa
karriereforlgb, udviklingsforlgb for nye medarbejdere, og tydeliggarelse af de mulighe-
der som findes i organisationen mht. specialiseringer, andre jobretninger eller fagomra-
der, samt pa ledelsesomradet. Fx igennem MUS-samtaler kan fokus gges pa en bredere
kompetenceforstaelse, som tager udgangspunkt i bade faglige styrker, interesser, per-
sonlige kompetencer, erhvervserfaring og uddannelsesprofil.

Opsamlingssamtaler mellem medarbejdere og ledere i den forste ansaettelsesperiode kan
vaere med til at sikre fokus pa kompetenceudvikling, og dermed sikre at et godt intro-
duktionsprogram eller oplaringsforlgb falges op. Dette skal fordre, at medarbejderen
eller lederen kan se sig selv som et aktiv i Norddjurs Kommune for en lang periode. Man
kan fx arbejde med tilknytning af mentorer i eller uden for organisationen som inspiration
og statte til karriereudvikling.

Gennem fokus pa karriereudvikling og talentudvikling kan der saledes gares en indsats
for fastholdelse af isaer de kompetencer, som er svaere at rekruttere, som er saerligt
vaerdifulde for organisationen, eller for at videreudvikle dem til at daekke rekrutterings-
behov andre steder i organisationen. Denne indsats kan bade vare individuel, men ogsa
rette sig mod specifikke faggrupper som helhed, hvor der systematisk arbejdes med at
styrke rekruttering eller sikre fastholdelse.

Pulje til kompetenceudvikling
Som en del af HR-strategien oprettes en pulje til kompetenceudvikling. Formalet med
puljen er HR-strategiens malsaetning om at styrke bade rekruttering og fastholdelse.
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Puljen kan stgtte konkrete faglige kompetenceforlagb. Puljen kan ogsa stgtte kompeten-
ceudviklingsforlgb i bredere forstand, som adresserer rekrutterings- eller fastholdelses-
problematikker i overensstemmelse med nedenstaende kriterier.

Kriterierne til at fa tilskud fra puljen til lokal kompetenceudvikling omhandler sammen-
hangen med de identificerede udfordringer med rekruttering og fastholdelse, og op-
maerksomhed pa fremtidens kompetenceefterspargsel i organisationen. Kriterierne skal
derfor ses i sammenhaeng med HR-strategiens fire indsatsomrader.

Kriterierne for tildeling af de centralt afsatte midler til HR-strategien vaegter:

e Lasning af konkrete udfordringer mht. rekruttering og fastholdelse af ledere eller
medarbejdere

e Styrkelse og videreudvikling af faglige kompetencer

e Udbredelse af et bredere kompetencesyn med fokus pa fx personlige, relationel-
le og tvaergaende kompetencer

e Udnyttelse af eksisterende kompetencer i organisationen gennem tvaergaende
samarbejde, netvaerksdannelse, projektorganisering, nye lasninger, eksterne
samarbejder, synliggarelse af laering mv.

e Fokus pa at udnytte egne ressourcer bedst muligt i form af intern viden, under-
visning, udlan, eksperimenter med nye sammensatninger eller placeringer af
kompetencer, vidensdeling, projekter mv.

e Sammenhang med Norddjurs Kommunes vardier: Abenhed, dialog, ligevaerdig-
hed, sund fornuft og plads til pravehandlinger.

Vaerd at vide om puljen:

e Puljen er forankret i direktionssekretariatet & HR, hvor der ogsa kan sgges spar-
ring til ansegningsprocessen

e Puljen abner for ansggninger den 15. oktober 2018

e Ansggninger sendes til tht@norddjurs.dk

e Ansggningsfristen er den 31. december 2018

e Midlerne vil blive udloddet den 1. februar 2019

Centrale ordninger og fonde

Jf. budgetaftalen er midlerne i HR-strategien et supplement til den eksisterende kompe-
tenceudvikling i organisationen. Det betyder at aftaleenhederne fortsat skal bruge egne
uddannelsesmidler, samt sgge eventuelt sgge eksterne midler til lokale uddannelsespro-
jekter.

Den kommunale kompetencefond er den primare mulighed for at supplere og styrke
indsatsen med kompetenceudvikling decentralt. Fonden tager udgangspunkt i en indivi-
duel ansggning fra den enkelte medarbejder, og anvendelsen kan understgtte HR-strate-
giens indsatsomrader.

| forlaengelse af trepartsforhandlingerne oprettedes der en central omstillingsfond, som
giver mulighed for ufaglaerte og faglaerte, pa eget initiativ, at sege midler til videreud-
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dannelse. Derudover er der i trepartsforhandlingerne et generelt fokus pa videreuddan-
nelse, hvor ogsa adgangen til kompetenceudvikling og rammerne herfor forbedres.

Ogsa overenskomstforhandlinger 2018 har haft rekruttering pa dagsordenen, og der ned-
saettes i den forbindelse en rekrutteringspulje.

Her

3. Udvikling af den tvaerfaglige og samarbejdende
organisation

For at implementere arbejdet med kompetenceudvikling for enkelte medarbejdere og
ledere, er der fokus pa at Norddjurs Kommune som organisation i hgjere grad understgat-
ter et bredere og mere udviklingsorienteret syn pa kompetencer. Det eftersparges bl.a.
at kompetencerne sammensattes pa nye mader, og at der igangsattes indsatser for at
styrke mulighederne for interne rekrutteringer. Tilbagemeldingerne fra organisationen
indikerer et behov i den sammenhang for en mere tvaergaende og fleksibel made at
arbejde og tilrettelaegge arbejdsopgaver pa.

En central forudsaetning for at fremme tvaergaende og tvaerfagligt samarbejde, er en hgj
grad af kendskab til stillingsprofiler, fagomrader, arbejdsopgaver, projekter og politiske
prioriteringer pa tvaers af hele organisationen. En rakke konkrete indsatser, som der
derfor peges pa, handler om at sikre en grundig introduktion til Norddjurs Kommune som
arbejdsplads. Derudover bgr synligheden og kendskabet til andre afdelinger, kompeten-
cer, kerneopgaver eller udviklingsprojekter gges.

Et sadant kendskab giver bedre mulighed for bade personlig og faglig udvikling, sparring
og netveerk, innovative og nytaenkende opgavelgsninger, bedre ressourceudnyttelse,
storre arbejdsglaede og en bedre mulighed for at fastholde de kompetencer som organi-
sationen har investeret i.

Oget tvaergaende samarbejde og styrkelse af projektarbejde

Bade ledere og medarbejdere har pa flere omrader meldt tilbage, at det er motiverende
mht. fastholdelse, at der arbejdes pa tvaers af fagligheder og omrader i organisationen.
Dette kan bl.a. ske gennem en bedre implementering af Norddjurs Kommunes projekt-
model gennem brug af projekthandbogen og projektvaerktgjerne. En gget opmaerksom-
hed pa at inddrage relevante faglige og personlige kompetencer pa tvaers af fagligheder,
afdelinger eller omrader kan skabes gennem etablering eller styrkelse af netvaerksgrup-
per, faelles tvaerfaglige arrangementer eller emnedage, eller gennem oprettelsen af op-
gavefaellesskaber mellem faggrupper.

Projektmetoden understatter ogsa Norddjurs Kommunes gnske om at have fokus pa at
afprave nye metoder til at skabe effekt for borgerne og for organisationen. | forlangelse
heraf er det er afgerende, at de effektfulde projekter faerdiggeres og implementeres,
men ogsa at projekter, der ikke viser sig effektfulde, kan opgives.
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Introduktion til Norddjurs Kommune som arbejdsplads og styrkelse af internt
rekrutteringspotentiale

Skabelsen af et bedre overordnet kendskab til Norddjurs Kommune som arbejdsplads, er
en forudsaetning for at kompetencerne kan udnyttes bedst muligt, til gavn for bade me-
darbejdere, ledere og organisationen som helhed.

Det kan dreje sig om at sammensaette et grundigt lokalt introduktionsprogram for nye
medarbejdere og ledere, med den malsaetning at synliggare mulighederne for bade fag-
lige og personlige udviklingsforlgb inden for organisationen, men ogsa for at laere for-
skellige omrader af organisationen at kende. Gennem et gget samarbejde pa tvaers af
afdelinger eller arbejdssteder kan der ogsa opsta forskellige muligheder for jobrotation
og tilknytning til arbejdsgrupper eller projektgrupper pa tvaers af afdelinger. Nyansatte
kan evt. tilbydes introduktionsforlgb sammen, sa der kan dannes netvaerk pa tveers af
fagligheder eller afdelinger pa et givent omrade.

Bedre koordinering af talentudviklingen pa de enkelte omrader.

Et oget kendskab til organisationen er en forudsaetning for, at man vha. interne rekrut-
teringer kan imgdekomme visse rekrutteringsudfordringer. Ledelsen har en afggrende
opgave mht. bade at sikre at medarbejderne har kendskab til deres karrieremuligheder,
og gennem en teettere dialog med lederkollegaer at orientere sig om medarbejdernes
karrieremuligheder andre steder i organisationen. Dette fokus skal sikres gennem MUS-
samtaler med medarbejderne, og en tat og labende dialog pa ledelsesniveauet.

4. Rum til ledelse og udvikling af ledelse

Som et led i regeringens sammenhaengsreform fra 2017 blev der nedsat en ledelseskom-
mission til at give konkrete anbefalinger til at styrke ledelseskvaliteten i den offentlige
sektor. Baggrunden for kommissionens arbejde er behovet for et styrket fokus pa ledel-
sens afgerende betydning for udviklingen af den offentlige sektors service til borgere og
virksomheder. Ledelseskommissionens anbefalinger blev offentliggjort den 12. juni 2018.

Ledelse er blandt de omrader, der er svaerest at rekruttere til, bade pa tvaers af kommu-
nerne, og ogsa i Norddjurs Kommune. Vigtigheden af god ledelse skinner ogsa igennem i
bade hos ledere og medarbejdere i indsamlingen af erfaringer til HR-strategien.

Ledelse er blandt de faktorer, som medarbejdere fremhaver som afggrende for fasthol-
delse og arbejdsglade, herunder en ledelse der

e er tet pa kerneopgaven

e er tilgaengelig, og har tid og rum til ledelse

e er anerkendende og inddragende

e kan give faglig sparring

e saetter rammer og retning for udviklingen af arbejdspladserne
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Adspurgt om rekrutterings- og fastholdelsesudfordringen set fra et ledelsesperspektiv,
har de adspurgte ledere fokus pa lederuddannelse, muligheden for ledernetvaerk, samt
opbakning fra og samspil med det politiske niveau.

Samfundsudviklingen, hvor den offentlige opgavelasning bliver mere kompleks, samt den
konkrete rekrutterings- og fastholdelsesudfordring i Norddjurs Kommune, gor ledelse til
et saerligt indsatsomrade.

Falgende indsatser sgger at skabe attraktive rammer for udgvelse af ledelse. Indsatserne
skal forbedre rekrutterings- og fastholdelsespotentialet og udvikle ledelseskvaliteten, sa-
ledes at medarbejdere og arbejdspladser har de bedste forudsaetninger for at styrke ar-
bejdsglaeden og udvikle den faglige opgavelgsning.

Styrkelse af ledelsesstotten

| tilbagemeldingerne fra organisationen fremgar det, at lederne ikke oplever at have
tilstraekkelig tid til ledelsesopgaverne, og at medarbejderne dermed ikke oplever den
ledelse, de eftersparger. Lederne peger pa, at de bruger uforholdsmaessigt meget tid pa
ikke-ledelse, typisk administrative ggremal, og at det er med til at gere lederjobbet
mindre attraktivt. Det vanskeliggar bade rekruttering og fastholdelse af ledere.

En made at satte ledernes ressourcer fri pa, er at sikre at en raekke af de centrale
stabsfunktioner i hgjere grad kan aflaste og understatte lederne.

HR-funktionen skal vaere en strategisk partner for ledelsen i forbindelse med rekrutte-
ring, bade i forhold til tilrettelaeggelse og gennemfarelse af rekrutteringsprocesser, her-
under ogsa forhandling af lan.

En del af HR’s samspil med ledelsen handler ogsa om at fastholde ledernes fokus pa de
eksisterende politikker omkring gode ansaettelsesforlab, som straekker sig fra rekrutte-
ringsprocessen til afslutningen af et ansattelsesforlgb. Tidligere ansggere og tidligere
ansatte er en kandidatgruppe, der allerede kender Norddjurs Kommune, og som skal vae-
re motiverede til at sage ledige stillinger ved Norddjurs Kommune igen.

Derudover skal HR-funktionen i hgjere grad stille ledelsesvaerktgjer til radighed, der kan
aflaste ledelsen i de administrative processer (fx APV, MUS etc.). Dette betyder ogsa, at
gkonomi- og lenfunktionen bistar med radgivning og administrativ bistand indenfor deres
kompetenceomrader som fx kersel, ferie, sygdom og barsel. Endelig skal der i hgjere
grad arbejdes med automatisering af eksempelvis IT-brugeroprettelser ved nyansattel-
ser.

Udarbejdelse af tilskudsmodel til lederuddannelse pa diplomniveau

Norddjurs Kommune har i dag et samarbejde med fire andre gstjyske kommuner om le-
deruddannelse pa diplomniveau. Ledelse pa diplomniveau er malrettet ledere pa niveau
3, dvs. institutionsledere pa de store velfaerdsomrader, samt ledere i de borgernare
funktioner.
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Norddjurs Kommune har en pulje til formalet, som labende har finansieret lederuddan-
nelse pa diplomniveau. Der udarbejdes en model for tilskud til lederuddannelse pa
diplomniveau (DOL) samt andre malrettede lederuddannelser pa diplomniveau (fx den
nyligt annoncerede skolelederuddannelse). Malet med tilskudsmodellen er, at Norddjurs
Kommune over en arraekke kan understatte den formelle og ECTS-givende videreuddan-
nelse af kommunens ledere.

Forskningssamarbejde med Aarhus universitet om praksisnaer ledelse og le-
delsesspaend

Norddjurs Kommune er i gang med at indga en samarbejdsaftale med Aarhus Universitet.
Samarbejdet kan vaere med til at knytte arbejdspladser i Norddjurs Kommune taettere
pa Aarhus Universitet, og dermed synliggare vores organisation for studerende som en
potentiel fremtidig arbejdsplads. Derudover er Norddjurs Kommune blevet koblet pa et
nystartet forskningscenter i offentlig ledelse ved Aarhus universitet.

Samarbejdet med center for offentlig ledelse giver muligheder for at indga i et konkret
forskningsprojekt om ledelse. | forlaengelse af ledelseskommissionens anbefalinger og
tilkendegivelser om emnet fra Norddjurs Kommune som organisation, kunne oplagte pro-
jektemner vaere kobling af ledelse og faglighed, samt ledelsesspandets betydning.

Det foreslas derfor, at Norddjurs Kommune tilbyder Aarhus Universitet at stille organisa-
tion og empiri til radighed for universitetets forskere og studerende. Forskningsprojektet
skal saette en synlig og evidensbaseret dagsorden, der kan sikre et struktureret arbejde
med udviklingen af Norddjurs Kommunes fremtidige ledelsesdagsorden.

Det videre forlab
Nar HR-strategien er godkendt, vil arbejdet med at sikre kendskabet til HR-strategiens
indhold, samt implementering af de konkrete centrale indsatser blive igangsat.

HR-funktionen vil vaere til radighed for at prassentere indsatsomraderne og erfaringerne
fra HR-strategien. Dette gaelder bade relevante MED-udvalg, ledergrupper og hele ar-
bejdspladser.

HR-strategien er gaeldende frem til 2021, og fra 2019 vil der arligt blive fulgt op pa ef-
fekten af indsatserne i bade gkonomiudvalget og hovedudvalget.
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