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Budgetanalyse om understottelse af organisationen i
et HR-perspektiv

Denne budgetanalyse udspringer af et onske om fortsat at udvikle ledelse og
organisationens ledere med henblik pa at sikre organisationen som en attraktiv
arbejdsplads, der med udgangspunkt i Vores Norddjurs, vardierne tillid, ordentlighed,
udvikling og faellesskab samt den tillidsbaserede, decentrale ledelsestilgang skaber de
bedste rammer for medarbejdernes trivsel, arbejdsglaade og kompetenceudvikling med
henblik pa den bedst mulige lgsning af kerneopgaven til gavn for borgerne.

Budgetanalysen behandles i direktionen den 5. maj 2021, hovedudvalget den 17. maj
2021, gkonomiudvalget den 15. juni 2021 og kommunalbestyrelsen den 22. juni 2021.

1. Anbefalinger om ny organisering af HR-arbejdet og den ledelses-
maessige understottelse

| det feolgende beskrives arbejdsgruppen anbefalinger i forhold til, hvordan kan HR-
understgttelsen fremadrettet med fordel kan styrkes og hvordan dette kan organiseres.
Herefter folger baggrund og rammesaetning for budgetanalysen samt oplevelsen af og
beskrivelse af HR-arbejdet og den ledelsesmaessige understottelse i dag.

Styrket kommunikation om central hjalp og radgivningsmuligheder

Der ligger en ledelsesopgave i at synliggere i organisationen, hvad man kan fa hjalp til
fra central side, og hvor man kan fa hjaelp. Dette overblik vil endvidere tydeliggare,
hvilke HR-opgaver det forventes lgses lokalt. Det er vaesentligt, at alle ledere er
informeret om, hvor man kan fa hjalp til HR-arbejdet. Derfor er denne indsats prioriteret
og allerede igangsat indenfor de eksisterende rammer.

Derudover vil kommunaldirektgren fremadrettet lave et arligt velkomstarrangement for
nye ledere som en del af deres onboarding i jobbet samt for at rammesaette og synliggere
for dem, hvordan der arbejdes med ledelse i Norddjurs Kommune.

Tvaergaende HR-funktion

Organisationens ledere kan i dag hente hjeelp til HR-arbejdet i afdelingen for lan,
opkraevning, bogholderi, indkab og personalejura samt kommunaldirektgrens sekretariat.
Lederne understattes saerligt i forhold omkring lgn og personaleforhold, personalejura,
trivsels- og arbejdsmiljearbejdet, generel ledelsessparring samt organisatoriske indsatser
som fx ledelsesudvikling og Vores Norddjurs. HR-understgttelsen er tilrettelagt i
overensstemmelse med den tillidsbaserede, decentrale ledelsestilgang, som ogsa
afspejles i kommunens personalepolitik. Det er arbejdsgruppens vurdering, at denne
tilgang er hgjt vaegtet decentralt.
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@nskes der en styrkelse af den HR-understgttelse, der tilbydes i dag foreslar
arbejdsgruppen en centralt forankret tvaergaende HR-funktion, som vil give mulighed for
at styrke systematisk onboarding af nye ledere, satte fokus pa talentudvikling, styrke
rekrutteringsindsatsen samt understatte ledelsesudvikling og samarbejde pa tvaers i form
at fx ledelsesnetvaerk og mentorordning.

Funktionen kan varetage emner og understottelse inden for ledelsesudvikling,
arbejdsmiljeets interesser, arbejdstrivsel samt vejledning ift. fastholdelse, rekruttering,
onboarding af nye medarbejdere og ledere mv. Funktionen vil kunne inddrage viden fra
personalejura, len og kommunaldirektgrens sekretariat samt decentrale neglepersoner.
Til udfyldelse af funktionen anbefales oprettelsen af en stilling som HR-koordinator. En
eventuel styrkelse af HR skal have nyttevaerdi i organisationen. Ifglge de indspark, der
er indhentet fra ledere og MED vil opgaver for en HR-koordinator fx vaere ansvar for og
understgttelse af falgende indsatser:

e koordinere overordnede og strategiske indsatser og tiltag og falge dem til dars

e Understatte vidensdeling, erfaringsudveksling og ledelsesnetveaerk pa tvaers i
organisationen

e Udvikling, implementering og drift af onboardingprogram af ledere mhp. at sikre
en godt start for nye ledere, herunder evt. etablering af mentorordning

e Tovholder for talentudvikling fx udvikling af ledertalenter eller saerlige
specialistspor.

e Styrket fokus pa rekruttering og fastholde fx bedre understattelse af de lokale
ledere i rekrutteringsprocessen sarligt ift. rekruttering af ledere og omrader,
hvor der er svaert at rekruttere og fastholde saerlige fagfunktioner, fx

e Styrket kommunikation pa norddjurs.dk om hvordan det er at veere leder og
medarbejder i Norddjurs

e Konkret hjeelp i rekrutteringsprocessen fx skabeloner for gode stillingsopslag
inden for fagomraderne, den gode ansattelsesproces, gade rad til rekruttering
mv.

e Decentral opmarksomhed pa fastholdelsesindsatsen med involvering af MED,
eksempelvis gennem afdaekning af hvorfor medarbejdere opsiger deres
stilling/s@ger videre.

For at holde pa dygtige medarbejdere og motivere dem til ledelse kan Norddjurs i endnu
hojere grad styrke medarbejdere i, om de gnsker at ga ledervejen. Dette med henblik
pa at fremme den interne lederrekruttering og talentudvikling samt fastholde de
talenter, vi har.

Som tillaeg til den kontinuerlige indsats vedr. sygefravaer, der ggres i dag kan et
yderligere opmaerksomhedspunkt for en HR-koordinator vaere fokus pa den gode historie,
medarbejdertrivsel, arbejdsglade og langtidsfriske medarbejdere.

Udvikling og udmgntning af HR-strategiske tiltag

Det er arbejdsgruppens opfattelse, at arbejdsmilje- og APV-indsatsen, som i dag
handteres decentralt med mulighed for central hjalp fungerer godt i dag. Nar opgaven
handteres lokalt er det de lokale og aktuelle udfordringer og lasninger, som er i fokus,

2




F\?norddjurs

kommune

og den enkelte arbejdsplads har mulighed for at skraeddersy et APV-arbejde, som er
relevant for netop denne.

Mht. medarbejderudviklingssamtaler stilles i dag et materiale til radighed for
arbejdspladserne, pa samme made kan der med fordel udvikles et centralt materiale til
lederudviklingssamtaler.

Sygefraveaersindsatsen

Sygefravaeret i er bade centralt og decentralt et vedvarende opmaerksomhedspunkt, og
der er i dag kontinuerlig dialog om sygefravaer i MED-systemet, herunder i omrade- og
lokale MED-udvalg. Supplerende til det eksisterende arbejde med sygefravaer i MED og
TRIO vil det for at sikre en relevant og givende indsats vedr. sygefravaer vaere afggrende,
at fokus fortsat er pa en trivselsindsats, som udmentes pa omrade- eller lokalt niveau.
For at fastholde og udvikle sygefravaersindsatsen skal der decentralt vaere
opmarksomhed pa falgende:

e Kapacitetsopbygning af ledere i anvendelse af data og de svaere samtaler
e Fortsat opmaerksomhed pa forebyggende indsatser, analyse og udvikling af
sygefravaersdata

Ledelsesudvikling

Der er et stort fokus pa ledelsesudvikling i organisationen i dag, da det er en forudsaetning
for organisationens udvikling som helhed. Der er staerk tradition for at arbejde aktivt
med ledelse og udvikle ledelse decentralt savel som centralt. Rammesatning for
ledelsesevaluering, leadership pipeline, samarbejdet med Kronprins Frederiks Center for
Offentlig Ledelse samt samarbejdet i @stjysk Ledelsesakademi (@LA) er eksempler pa
konkrete aktuelle indsatser. Det er hensigten gennem god ledelse og ledelsesudvikling at
styrke hele kommunens virke, og at dette i sidste ende betyder bedre service til
borgeren. Dette arbejder er sat i gang.

Afrunding
Pa baggrund af ovenstaende temaer og anbefalinger skal der politisk tages stilling til,

hvorvidt man vil fortsaette den nuvaerende organisering af HR-arbejdet, eller man vil
allokere yderligere ressourcer til omradet med henblik pa at skabe mulighed for
yderligere HR-understgttelse. Safremt det gnskes at udvide den nuvaerende organisering,
vil dette vaere et spargsmal til budget 2022.

2. Baggrund for budgetanalysen

| kommunens strategipapir for ledelse og organisationsudvikling er der en raekke centrale
krav for ledelse i kommunen, som har afsat i Regeringen, KL og Danske Regioners aftale
om ledelse og kompetencer i den offentlige sektor, den faseopdelte forandringsproces
og rapporten Feerre o0g mere homogene forvaltninger samt organisations- og
ledelseskodekset Vores Norddjurs. Dette afsaet er kategoriseret under fem overskrifter:
1) Vaerdibaseret ledelse, 2) Decentraliseret ledelse, 3) Det sammenhasngende
ledelsessystem, 4) Tvaergaende samarbejde, 5) Ledelsesudvikling og -evaluering.
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Sidstnaevnte er baggrunden for denne budgetanalyse; @nsket om fortsat at udvikle
ledelse o0g organisationens ledere, blandt andet gennem ledelsesudvikling og
ledelsesunderstattelse. God ledelse er en forudsaetning for, at vi lykkes som en moderne
organisation og sikrer attraktive arbejdspladser og vilkar for medarbejderne, og det er
derfor relevant at se naermere pa, hvordan den HR- og koncernmaessige understattelse
ser ud i dag. HR-funktionen har en vigtigt rolle med at understgtte lederne i at skabe de
bedste rammer for medarbejdernes trivsel, arbejdsglaede og kompetenceudvikling.

Formal og afgransning

| budgetanalysen beskrives den nuvaerende koncernmaessige understattelse i et HR-
perspektiv. Samtidig undersegges det, hvordan andre kommuner organiserer HR-arbejdet,
samt hvordan dette kan vaere til inspiration for vores egen organisation. Budgetanalysen
vil laegge op til anbefalinger ift., hvordan HR-arbejdet og den ledelsesmaessige
understattelse kan organiseres og styrkes pa en meningsfuld made i Norddjurs Kommune.
Herunder overvejelser over muligheder for at nedsatte en central, tvaergdende HR-
gruppe, der kan varetage ansvarsomrader inden for ledelsesudvikling, arbejdsmiljoets
interesser, arbejdstrivsel samt vejledning ift. fastholdelse, rekruttering, onboarding af
nye medarbejdere mv.

God ledelse og trivsel er en forudsaetning for, at en arbejdsplads er velfungerende, bade
nar det gaelder leder- og medarbejdertilfredshed, effektivitet i arbejdet, lavt sygefravaer
samt bedst mulig lesning af kerneopgaven til gavn for borgerne. En anden understgttelse
i et HR-perspektiv vil kunne hjaelpe til at skabe sammenhasng pa arbejdspladserne ift.
eksempelvis APV og LUS/MUS samt sterre organisationsudviklingstiltag som Vores
Norddjurs, ledelsesevaluering og kompetenceudviklingsforlab. Analysen vil ogsa belyse,
hvordan HR-understgttelsen kan vaere med til at mindske sygefravaeret, herunder en
afdaekning af hvad andre kommuner har gjort for at styrke denne indsats.

Undersagelsesspargsmal

e Hvordan er oplevelsen af HR-arbejdet i dag? Hvordan er det tilrettelagt?
e Hvordan kan tilrettelaeggelsen af HR-arbejdet med fordel se ud fremadrettet?
Hvilke funktioner er det, der skal lgftes?

Kommissoriet for budgetanalysen er behandlet i direktionen den 13. november 2020, med
efterfalgende behandling i gkonomiudvalget den 8. december 2020 og i
kommunalbestyrelsen den 15. december 2020. | dkonomiudvalget blev det besluttet, at
budgetanalysen om understgttelse af organisationen i et HR-perspektiv suppleres med et
afsnit om sygefraveer.

Organisering

For at sikre inddragelse af en bred vifte af viden og kompetencer i analysearbejdet
nedsattes en arbejdsgruppe med deltagere fra fglgende afdelinger:
Kommunaldirekterens sekretariat

Personalejura

Decentrale reprasentanter fra organisationen

Evt. gkonomi
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Kommunaldirektgrens sekretariat er sammen med personalejura projektansvarlige.

Arbejdsgruppen udggres af:
- Kim Bruun Nielsen, stabschef
- Trine Kjaer Poulsen, arbejdsmiljokonsulent, kommunaldirektarens sekretariat
- Sofia Braad Riis, udviklingskonsulent, kommunaldirekterens sekretariat

- Marianne Fisker, Afdelingsleder for lgn, opkraevning, bogholderi, indkeb og
personalejura

- Peter Christensen, chefkonsulent, personalejura

- Julie Enevoldsen, personalejuridisk konsulent

- Kim T. Jensen, vej og ejendomschef

- Kristina Wetche, Leder for Staben - Administration, udvikling og visitation, Skole-
og dagtilbud

- Bo Lindballe, souschef, socialomradet

- Anne Ahrensbach, souschef sundheds- og omsorgsomradet

- Susanne Baekgaard, leder sundhed og traening

Hovedudvalget har veaeret inddraget tidligt i arbejdet mhp. inddragelse af MED, og i
fokusgrupperne, der er en del af undersggelsen af oplevelsen af HR-arbejdet i dag
bidrager bade medarbejdere og ledere med input til oplevelsen af HR i dag og hvilke
gnsker der kunne vaere fremadrettet.

Inddragelse af hovedudvalget

Hovedudvalget har pa sit made den 11. februar reflekteret over spargsmalet ”"Hvad er de
vigtigste fokusomrader, nar det handler om HR- og ledelsesunderstottelse af
organisationen?” Hovedudvalgets input til arbejdsgruppen var at saette fokus pa udvikling
og nytaenkning, ledelsessparring og proceshjelp samt klassisk HR i form af
professionalisering af rekruttering og fastholdelse, herunder inddragelse af HR-
strategien.

3. Rammesaetning

Medarbejder- og ledelsesudvikling, trivsel og arbejdsglaede, sikring af et godt og sundt
arbejdsmilje samt rekruttering, ansaettelse og fastholdelse af medarbejdere med de
rette kompetencer er vigtige parametre for, at Norddjurs Kommune som organisationen
nar sine mal og lykkes med kerneopgaven. Efter den faseopdelte forandringsproces har
Norddjurs Kommune faet en slankere ledelsesstruktur, tillidsbaseret decentralisering og
et nyt organisations- og ledelseskodeks. Der er dermed sket en stor udvikling af
organisationen de seneste ar. Der har vaeret stort fokus pa udvikle ledelseskulturen,
herunder det sammenhangende ledelsessystem, gget fokus pa strategisk og faglig
ledelse, ledelsesudvikling samt vaerdibaseret ledelse. Med organisations- og
ledelseskodekset Vores Norddjurs er der udvalgt og implementeret nye vardier for hele
organisationen.
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HR-understgttelse af organisationen er et vaesentligt element i at styrke den strategiske
linje, der er lagt for Norddjurs Kommune som organisation. Som leder i den offentlige
sektor star man dagligt over for komplekse problemstillinger, som kraever handlekraft,
forandring og udvikling. Systematisk og tydelig HR-understattelse og -sparring kan frigere
ressourcer og dermed give starre plads til lokal ledelse.

Et centralt omdrejningspunktet for dreftelse af HR-understattelse i Norddjurs Kommune
vil vaere HR-strategien, der i dag fungerer som er en central ramme med plads til
decentrale indsatser. HR-strategien saetter retning for det decentrale arbejde med
kompetenceudvikling, fastholdelse og rekruttering pa alle omrader i Norddjurs
Kommunes organisation. HR-strategien udpeget fire indsatsomrader, som adresserer
konkrete udfordringer og bygger videre pa styrkepositioner:

1. Synliggarelse af de attraktive arbejdspladser og job
2. Udvikling af fremtidens kompetencer
3. Udvikling af den tvaerfaglige og samarbejdende organisation
4. Rum til ledelse og udvikling af ledelse.
Hvad er HR?

HR star for Human Ressource. Det handler bl.a. om ansattelses- og personaleforhold
samt udvikling af medarbejdere. HR-funktionens grundlaeggende mal bgr vare at sikre,
at organisationen er attraktiv for de medarbejdere, man har behov for, og at
medarbejderne ikke forsvinder igen. For at sikre en udviklingsorienteret og staerk
organisation er det vaesentligt at medarbejderne har de rette kompetencer kombineret
med en vaesentlig tilknytning til arbejdspladsen. Menneskelige ressourcer sammen med

engagement, arbejdsglaede, relationer og kompetencer stor betydning for
organisationens konkurrencestyrke og udviklingsmuligheder.
Overordnet set kan HR-opgaver opstilles i falgende fire hovedkategorier:
Rekruttering og | Organisations- Medarbejdertilfredshed | Fratradelse
ansattelse udvikling og - fastholdelse
Tiltraekning Konceptudvikling | Arbejdsmilje & trivsel Jura
Stillingsopslag og APV Afskedigelse eller
Personlighedstest | implementering Psykologsamtaler ansaettelsesophar

Ansaettelse
Onboarding

Veerdiarbejde
HR-strategi
MED-systemet
Ledelsesudvikling

Kompetenceudvikling
Sygefravaersindsatser
Personalepolitik
Ledelsessparring

Sundhed

Senioraftaler
MUS/GRUS/LUS
Administrative forhold fx
lon, ferie, barsel,

sygdom, vilkar
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4. Den nuvaerende koncernmaessige understottelse i et HR-perspektiv

4.1 Hvordan er HR-arbejdet tilrettelagt i dag

I Norddjurs Kommune er organisations- og ledelseskodekset Vores Norddjurs og de fire
veerdier - tillid, ordentlighed, udvikling og faellesskab - samt den decentrale,
tillidsbaserede ledelsestilgang et staerkt fundament for HR-arbejdet. Vaerdierne satter
retning for kultur og adfaerd for alle medarbejdere og ledere. Samtidig er der rum for,
at den enkelte arbejdsplads decentralt og taet pa kerneopgaven, kan traeffe de gode
beslutninger. Dette afspejles i HR-arbejdet ved, at mange HR-opgaver lgses lokalt under
hensyntagen til konkrete forhold pa den enkelte arbejdsplads, men med mulighed for
radgivning og vejledning fra centralt hold. Strategiske og overordnede HR-indsatser
udvikles og implementeres i fallesskab centralt og lokalt.

Det er arbejdsgruppens opfattelse, at den HR-understgattelse, der ydes til de decentrale
ledere i dag fungerer godt.

De centrale HR-opgaver, herunder radgivning og vejledning, lases i dag af medarbejdere
i staben fordelt i afdelingerne lgn, personalejura samt kommunaldirekterens sekretariat.
Nedenstaende skitserer hvordan opgaverne er placeret, dog skal der veere
opmarksomhed pa, at det ikke er en udtemmende liste og at nogle af opgaverne gar pa
tveers.

Rekruttering og ansaettelse

Rekruttering og ansaettelse handteres primaert lokalt. Rekrutteringssystem og
radgivning handteres primaert af personalejura.

Onboarding ligger primaert lokalt, men der centralt opmaerksomhed pa forbedring af
kommunikation om mulighed for hjaelp isaer malrettet nye ledere.

Organisationsudvikling

Strategisk HR samt ledelses- og organisationsudvikling er i forhold til projektledelse
placeret i kommunaldirektgrens sekretariat. Udvikling sker i dialog mellem det
centrale og det decentrale niveau.

Implementering og udmgntning er overvejende en lokal indsats understottet fra
central side.

Medarbejdertilfredshed- og fastholdelse
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En stor del af dette arbejde handteres lokalt, hvor man har den aktuelle viden om
behov og muligheder.

Hjelp til APV-system, personalepolitik, samtalekoncepter samt radgivning og
vejledning i arbejdsmiljespergsmal mv. ligger i kommunaldirektgrens sekretariat.

Radgivning i forhold til administrative forhold fx lgn, ferie, sygdom mv. handteres i
lenafdelingen.

Juridisk ledersparring og vejledning er placeret i personalejura.

Fratraedelse

Handteres lokalt med juridisk vejledning fra personalejura.

| det folgende beskrives centrale, aktuelle indsatser i HR-regi med henblik pa at give et
kort indblik i, hvordan indsatserne handteres i dag og med det formal at give grundlag
for de i kommissoriet gnskede anbefalinger.

Vores Norddjurs
| forbindelse med den faseopdelte forandringsproces blev organisations- og

ledelseskodekset Vores Norddjurs udviklet i en involverende proces. Udviklingsprocessen
og implementeringen af Vores Norddjurs er et eksempel pa en central indsats, der er
forankret decentralt. Vores Norddjurs er udarbejdet af medarbejdere og ledere i
feellesskab og skaber faelles sprog og stasted i kraft af de fire vaerdier: Tillid,
ordentlighed, udvikling og faellesskab. Tilblivelsen af Vores Norddjurs beror pa lokale
dialoger, faelles workshops, involvering af TRIO og MED, understgttet af central
facilitering, kommunikation og materialeudvikling. Udviklingen og implementeringen af
Vores Norddjurs er et eksempel pa, hvordan en omfattende indsats bliver til i et
tillidsbaseret samspil mellem centrale og decentrale handlinger og initiativer.

Rammesaetning for ledelsesevaluering

Med afsaet i en model udviklet af Kronprins Frederiks Center for Offentlig Ledelse
(Ledelsescentret) er der udarbejdet en rammesaetning for ledelsesevaluering i Norddjurs
Kommune. Rammesatningen er udarbejdet pa baggrund af et lokalt pilotforlgb, hvor
seks arbejdspladser i kommunen har afprgvet ledelsescentrets model for
ledelsesevaluering i perioden fjerde kvartal 2020 til og med farste kvartal 2021. Pa
baggrund af medarbejdere og lederes oplevelse og erfaringer fra afpravningen udvikles
der en rammesaetning for ledelsesevaluering i Norddjurs. | forbindelse med budget 2021
er der afsat 300.000 til en arlig lederudvikling og -evalueringspulje, sa der er en
gkonomisk ramme til at fastholde ledelsesudviklingsdagsordenen i hele organisationen.
Puljen skal eksempelvis anvendes ifm. udrulning af ledelsesevaluering til organisationen,
men kan ogsa anvendes ifm. starre centrale eller decentrale organisationsprocesser eks.
udviklingstiltag pa baggrund af erfaringer under covid-19 eller som tilskud til
ressourcekraevende lederuddannelser.
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Central pulje til kompetenceudvikling

| forbindelse med vedtagelsen af HR-strategien blev der nedsat en central
kompetenceudviklingspulje, hvor kommunens arbejdspladser arligt kan sgge tilskud fra
til idéer og projekter i relation til HR-strategien. Puljen er pa arligt 556.000,- midlerne
tildeles som tilskud til projekter, der imedegar de udfordringer HR-strategien
italeseetter.

Arbejdspladsvurdering (APV)

I Norddjurs Kommune er det op til den enkelte arbejdsmiljegruppe, hvilken metode man
gnsker at benytte til arbejdspladsvurdering (APV). Arbejdspladserne skal gennemfgre
APV hvert 3. ar. Fra centralt hold stilles spargeskemavaerktgjet Survey Xact (Rambgll) til
radighed. | systemet ligger en Norddjurs-version af et APV-skema, som den enkelte
arbejdsplads kan tilga og justere i, fx ift. at indsaette spargsmal som er saerligt relevante
ift. den enkelte arbejdsplads. Arbejdspladserne kan sgge hjaelp og sparring til APV og
spargeskemavaerktej hos arbejdsmiljekonsulenten. @nsker arbejdspladsen en dialogisk
APV skal denne faciliteres lokalt.

Medarbejderudviklingssamtaler (MUS)

Der er udarbejdet et MUS-koncept som stilles til radighed for arbejdspladserne. Alle
medarbejdere skal tilbydes en arlig MUS. Afsaettet for MUS i Norddjurs Kommune er det
faelles organisations- og ledelseskodeks - Vores Norddjurs. MUS i Norddjurs tager
udgangspunkt i den aben dialog, hvor medarbejder og narmeste leder sammen kan
identificere muligheder for, hvordan medarbejder, leder og organisation gensidigt kan
spille hinanden gode og sammen evaluere arbejdsopgaver, samarbejdsrelationer,
kompetencer og trivsel.

Psykologsamtaler - individuelle samtaleforlgb

Norddjurs Kommune har pa arsbasis et abonnement hos Arbejdsmiljecentret/Human
House. Der foreligger en samarbejdsaftale om lebende praktisk bistand og
konsulentradgivning inden for arbejdsmiljg, sundhed og ledelse af ansatte i Norddjurs
Kommune pa lokationer hos AMC eller hos Norddjurs Kommune. Norddjurs Kommune
keber ca. 115-120 forlgb pr ar Arbejdsmiljecentret/Human House. Samarbejdet opleves
som tillidsfuldt og godt. Finansieringen er decentral.

Arbejdsulykker og naerved-haendelser

Arbejdsulykker indberettes af arbejdspladsen i Easy, som er Arbejdsmarkedets
Erhvervssikrings (AES) elektroniske indberetningssystem. Alle sager som skal vurderes
med henblik pa erstatning gennemgas centralt bl.a. for at sikre, at alle oplysninger er
tilgeengelige, herefter behandles sagen af kommunens administrationsselskab Contea.
Mange sager afger Contea selv, men tvivlstilfaelde sender Contea sagen videre til
Arbejdsmarkedets Erhvervssikring.

4.2 Hvordan er oplevelsen af HR-arbejdet i dag

Til kortlaegning af oplevelsen af HR-arbejdet i dag trackkes pa viden fra kvalitative
fokusgruppeinterview, som er gennemfegrt i forbindelse med pilotforleb for

ledelsesevaluering. Endvidere traekkes pa arbejdsgruppens erfaringer.
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De 6 aftaleenheder, der har medvirket i fokusgruppeinterviewet, reprasenterer begge
forvaltninger og flere forskellige fagomrader. Der har deltaget bade
ledelsesreprasentanter pa aftaleholder- og afdelingsniveau samt MED-reprasentanter
fra hver af de medvirkende aftaleenheder. | interviewet blev respondenterne stillet
felgende spagrgsmal:
e Hvordan opleves HR-arbejdet i organisationen i dag? Hvilke HR-funktioner ligger
lokalt forankret hos jer?
e Hvad kunne | gnske jer ift. yderligere understottelse pa omradet? | hvilke
situationer oplever | et behov for yderligere HR-understgttelse og pa hvilken
made?

Nedenfor er der lavet en tematisk oversigt over de tilbagemeldinger, der blev givet ifm.
7 gennemferte fokusgruppeinterviews. Tilbagemeldingerne er en gengivelse af
respondenternes egne holdninger og meninger til ovenstaende spargsmal og skal dermed
ses som kvalitative data, der giver et billede pa nogle af de praksiserfaringer, der er i
dele af organisationen, omkring HR-arbejdet. Besvarelserne kan ikke generaliseres, men
er et indblik i aftaleholdere, afdelingsledere og MED-repraesentanters oplevelse af HR-
arbejdet i dag. | det vedlagte bilag 1 er tilbagemeldingerne beskrevet mere uddybet,
hvor respondenternes specifikke sondringer og refleksioner fremgar.

Oplevelsen af HR-arbejdet i dag

Opsummering over tilbagemeldinger inddelt under tematiske overskrifter

Lokalt forankrede HR- |e Implementering af udviklingsprojekter, herunder eks.

funktioner Vores Norddjurs

e Rekruttering og fastholdelse

e Ledelsesmaessig sparring ift. HR-relaterede spgrgsmal

e Nogle aftaleenheder papeger fordelene ved og
vigtisheden af den store medindflydelse og
handlerum, der er forankret decentralt, mens andre
giver udtryk for et gnske om mere koncernretning pa
HR-omradet

Behov for tydeliggerelse | ¢ Hos de enkelte aftaleenheder er der behov for en

af centrale HR-funktioner tydeliggarelse af, hvor man kan henvende sig centralt
ift. sparring pa HR-spargsmal samt
kompetencefordelingen ift. HR-omradet

e Nogle aftaleenheder har en oplevelse af, at der ikke
er en HR-afdeling, men at HR-funktionerne bestar af
et personalejuridisk team samt de rent administrative
funktioner ift. lan, IT mv.

Erfaringer med brug af | ¢ De fleste aftaleenheder har haft positive erfaringer

centrale HR-funktioner med at traekke pa personalejuridisk team
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Der sgges endvidere sparring og radgivning hos de
udviklingskonsulenter, som er tilknyttet de enkelte
fagomraders administration

Der er gode erfaringer med at fa sparring centralt pa
spargsmal.

Behov og gnsker for yderligere understottelse pa HR-omradet

Opsummering over tilbagemeldinger inddelt under tematiske overskrifter

Tilferelse af ressourcer til
HR-omradet centralt

Der bliver lagt vaegt pa fordelene ved, at der centralt
kunne vaere en HR-konsulent, som man decentralt ville
have mulighed for at traekke pa i forskellige
sammenhange og ifm. konkrete projekter

En mere tydelig HR-
afdeling centralt

Der er behov for mere tydelighed og kommunikation
om, hvor man fa hjalp og sparring til lgsning af HR-
opgaver

Til at understotte den decentrale lasning af HR-
opgaver onskes der mere materiale udarbejdet
centralt, herunder eks. standardskrivelser og
skabeloner

Rekruttering,
talentudvikling
fastholdelse

Der udtrykkes gnsker om at fa mere understattelse
decentralt ift. eks. sparring pa stillingsopslag og
rekruttering generelt

Der er et gnske om en indsats ift. at udvikle talenter i
organisationen, eksempelvis medarbejdere der gerne
vil veaere ledere. Dette kan eks. finansieres af
ledelsesudviklingspuljen

Der onskes centrale veaerktgjer og hjelp til at
understotte fastholdelsesindsatsen lokalt, herunder
sikring af trivsel for medarbejdere

Der er et eonske om, at der tages flere initiativer
centralt ift. eks. en model for onboarding af nye
medarbejdere, kurser, kompetenceudvikling og
oplaering

Ledernetvaerk
mentorordning

0g

Det forslas, at der oprettes et ledelsesnetvaerk pa
tvaers af forvaltningerne, som varetages centralt

Der @nskes en generel model for onboarding af nye
ledere, herunder ogsa en mentorordning hvor nye
ledere kobles med en erfaren leder

Arbejdsgruppens erfaringer og overvejelser omkring HR-arbejdet i dag

Arbejdsgruppen har haft en dialog om oplevelsen af HR-arbejdet i dag. Der blev givet
udtryk for, at man generelt set er glade for den decentrale organisering, som eksisterer
i dag. Det er oplevelsen at den decentrale radgivning fx vedr. arbejdsmiljg,
ledelsesradgivning og personalejuridisk radgivning fungerer godt, og man far god hjalp
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og sparring til at l@se problematikker og udfordringer. Der er opmaerksomhed pa, at det
kan vaere vanskeligt som ny leder at fa overblik over, hvor man kan fa hjalp til hvad.
Her kunne et organisatorisk onboardingforlab og evt. tilknytning af mentor vaere
gnskeligt. Vedr. sygefravaer laegger arbejdsgruppen vaegt pa, at en eventuel
sygefravaersindsats tager udgangspunkt i de lokale forhold og det lokale sygefravaer. Den
lokale ledelse spiller en stor rolle i en eventuel indsats. Talentudvikling og rekruttering
er omrader, hvor arbejdsgruppen ser en styrke i en forstarket sparring og mere
systematisk tilgang.

5. Hvordan organiserer andre kommuner HR-arbejdet

Undersagelse af hvordan andre kommuner organiserer HR-arbejdet, samt hvordan dette
kan veere til inspiration for vores egen organisation.

Norddjurs Kommune har veaeret i dialog med HR medarbejdere i Syddjurs, Favrskov og
Mariagerfjord Kommune med henblik pa at undersgge, hvordan disse kommuner
organiserer HR-arbejdet, saledes at Norddjurs Kommune kan drage inspiration herfra.
Derudover har vi ogsa via Skive Kommunes hjemmeside faet et indblik i omfanget af deres
HR-organisering.

HR-organiseringen og antallet af HR-medarbejdere i andre kommuner kan ses i
nedenstaende skema:

Kommune HR-funktionen Personale- Lenkonsulenter
konsulenter
Syddjurs 1 HR-chef i lgngruppen 2 7 lenkonsulenter +
Kommune 3 ansatte 1 fleksjobber pa
halv tid

Mariagerfjord 1 AC konsulent med fokus pé HR 3 Ukendt
Kommune 1 AMR konsulent

1 MED-konsulent
Favrskov 1 sygefravaers-konsulent 2 12 medarbejdere
Kommune 1 psykisk arbejdsmiljg

1 fysisk arbejdsmilje
Skive Kommune 1 HR-chef 3 12 lankonsulenter

1 HR-konsulent

2 HR-udviklingskonsulent

1 HR-assistent

2 teamledere
Vesthimmerlands | 1 HR chef 3 6 medarbejdere
Kommune 1 afdelingsleder for HR, len og

personaljura

6 HR konsulenter

1-2 studerende til projekter
Norddjurs 1 Arbejdsmiljgkonsulent 2 10 medarbejdere
Kommune 1 Udviklingskonsulent som delvist

har HR-opgaver

12
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De navnte kommuner har alle en HR-funktion, som er placeret centralt. Starrelsen pa
afdelingerne varierer fra 1-10 ansatte. Faelles for alle kommuner er, at HR’s rolle bestar
i sparring, vejledning og radgivning, det er ikke muligt ud fra opgerelsen at vurdere i
hvor hgj grad de kommuner, der sammenlignes med er centralt/decentralt fokuserede.

| ovenstdende skema ligger vores organisering af HR-omradet sig mest op ad
Mariagerfjord Kommune. | Vesthimmerlands, Skive og Syddjurs er der generelt set et
storre HR-team samt en chef for omradet. Dette adskiller sig en del fra vores organisering
i dag. Det er primart ift. HR-funktionerne, at vi overordnet set har en mindre
bemanding, hvor vi pa personale- og lankonsulenter ligger meget lige med de gvrige
kommuner i skemaet.

Sygefraveer
Saerligt for Syddjurs og Favrskov er sygefraveaeret i fokus. Her har de ansat én

medarbejder, der udelukkende fokuserer pa nedbringelse af sygefravaeret. Heri ligger
blandt andet, at medarbejderen tager ud til de decentrale enheder og fortaeller om
reglerne pa omradet, samt hvordan bade HR-konsulenten og arbejdsmiljgreprassentanten
kan understeotte lederne.

| Syddjurs Kommune har de udvidet deres HR-funktion. Her har de sggt og faet bevilget
midler til at ansatte en sygefravaerskonsulent pa dagtilbudsomradet.
Sygefravaerskonsulenten er ansat i HR-afdelingen, men er placeret decentralt og
samarbejder med jobcentret i forbindelse med fastholdelse af personale pa det
pagaldende omrade.

Rekruttering
| bade Favrskov og Mariagerfjord bistar HR-afdelingerne ogsa med rad og vejledning i

forbindelse med rekruttering. Her kan lederne rette henvendelse, hvis de har brug for at
komme i kontakt med en ekstern rekrutteringskonsulent. Der er altsa en valgfrihed for
de decentrale enheder til selv at beslutte, hvilken ekstern konsulent de gnsker at bruge
ved rekruttering og om de vaelger at ggre brug af HR eller ej i den forbindelse.

| Syddjurs Kommune er det omvendt en af deres ansatte HR-medarbejdere, der star for
rekrutteringsprocessen.

HR i Mariagerfjord Kommune

HR-funktionen er taenkt en smule anderledes i Mariagerfjord Kommune. Her er der ansat
én medarbejder; ”AC konsulent med fokus pa HR”. Medarbejderens primaere rolle er at
fungere som bindeled i organisationen - bade centralt og decentralt. Der bliver givet
vejledning, sparring og radgivning, men beslutninger tages udelukkende decentralt. Den
enkelte leder har saledes et meget stort handlerum. Udgangspunktet er, at ansvaret
ligger decentralt og det holder de fast i.
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6. Sygefraveaer

| henhold til Norddjurs Kommunes MED-aftale behandles sygefravaer kvartalsvis pa alle
niveauer i MED-systemet. Det betyder, at der konstant er stort fokus pa sygefravaeret og
pa om der er en udvikling, der skal tages hand om. Denne opgave varetages primaert
decentralt. Pa tvaers af velfaerdsforvaltningen er ”den sunde arbejdsplads” et faelles
strategisk indsatsomrade, som alle arbejdspladser skal arbejde med. Arbejdet med
arbejdsmilje og sygefraveer er forankret i indsatsen, hvor de lokale MED-udvalg og
TRIO’er pa forskellige vis tager hand om at forebygge og handtere sygefravaer. Fremme
af naervaer er prioriteret i hele organisationen, og der arbejdes systematisk med det i
MED-systemet og i ledergrupperne.

Der er primo februar 2021 i regi af hovedudvalget sket en kommunikation med henblik
pa at rette opmarksomhed pa korrekt fravaersregistrering for at sikre et retvisende
datagrundlag. Kommunens registreringssystemer understotter lederne i rettidig
handtering af sygefravaeret. Lansystemet er opsat til at udsende advis til lederne pa
baggrund af retningslinjerne i personalepolitikken. Informationen udsendes til lederen
via mail og giver oplysninger omkring fravaerets laangde og orienterer om, at det er tid
til indkaldelse til en sygefravaerssamtale. Mailen indeholder ogsa oplysninger om, at der
skal udarbejdes referat og der medsendes links til blandt andet Norddjurs Kommunes
personalepolitik og fravaerskort i lansystemet.

I Norddjurs Kommunes personalepolitik beskrives retningslinjer for gennemfgrelse af
sygefravaerssamtaler:

Det forudsaettes, at der ved sygemeldinger, der fra start forventes at vaere af langere
varighed, er lgbende kontakt mellem den syge og arbejdspladsen. Det er ledelsens
ansvar, at der skabes en sadan dialog. Dialogen har til formal at sikre en hurtigere
tilbagevenden til arbejdspladsen og imgdega en evt. permanent udstgdning fra
arbejdsmarkedet. Lederen har pligt til, inden for de 5 ferste sygedage at kontakte den
sygemeldte med henblik pa at fa etableret kontakt samt afklaret falgende spargsmal:
e Hvordan gar det?
e Hvordan skal arbejdsdagen se ud for at du kan klare den, selvom du ikke er helt
rask?
e Hvordan kan vi i faellesskab lave en plan for, hvordan du hurtigst muligt kommer
godt i gang igen?
e Har du haft overvejelser om, hvorvidt der er nogle af dine arbejdsforhold, der er
medvirkende til, at du er sygemeldt?
e Hvordan synes du, at vi bedst kan vaere i kontakt i den periode, du ikke er her
hver dag?
e Hvad skal vi aftale, at vi fortaeller dine kollegaer?

Derudover aftales det, hvornar lederen kontakter den sygemeldte igen.
Ved laengerevarende sygdom, dvs. sygdom, der varer udover 2 uger afholdes

sygefravaerssamtaler. Formalet med samtalerne er bl.a.
e at afdackke arsagen til sygefravaeret
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e at spge medarbejderen fastholdt som ansat i Norddjurs Kommune, primart pa
ordinaere vilkar

e at medvirke til at sygefravaeret minimeres

e at der skal ske en afklaring af f.eks. forventet varighed, arbejdsopgavernes
midlertidige lgsninger og udsigten til at vende tilbage til stillingen.

Sygefravaerssamtaler ikke er en disciplinar samtale. Savel leder som medarbejderen kan
tage initiativ til afholdelse af sygefravaerssamtalen, men leder er ansvarlig for, at der,
ved laengerevarende sygefravaer, og nar en medarbejder har mange kortvarige
sygefravaer/fravaersmgnstret  tilsiger det, tages initiativ til afholdelse af
sygefravaerssamtaler. Sygefravaerssamtaler skal normalt afholdes, nar den ansatte inden
for de seneste 6 maneder har haft 5 sygemeldinger eller varet sygemeldt i tilsammen 10
(kalender-) dage. Hvis fravaeret har et saerligt mgnster, afholdes sygefravaerssamtale(r),
nar situationen tilsiger det.

Fortsaetter sygefravaeret skal der afholdes sygefravaerssamtaler, sa der igennem
fravaersperioden er taet kontakt mellem medarbejderen og arbejdspladsen. Stedet for
sygefravaerssamtalen er ikke ngdvendigvis arbejdspladsen, men ma aftales med
udgangspunkt i den syge medarbejders muligheder og @nsker. Det kan f.eks. vaere i
hjemmet eller pa sygehuset. Ved sygefravaerssamtalen kan udover medarbejderen og
lederen ogsa deltage en bisidder - f.eks. pagaeldendes tillidsreprasentant - safremt
medarbejderen gnsker det. Dette synliggares ved indkaldelsen.

Hvis der er udsigt til, at den syge snart er rask, kan det aftales, at man blot afventer
tilbagevenden. Der kan ogsa aftales noget om arbejdspladsindretning eller aendret
arbejdstilrettelaeggelse - herunder muligheden for tilbagevenden i stillingen pa nedsat
tid i en periode og/eller mulighed for overfarsel til andre arbejdsopgaver. Midlertidigt
eller permanent.

Bliver det under sygefravaerssamtalen klarlagt, at den syge ved tilbagevenden
midlertidigt eller permanent vil have nedsat erhvervsevne, gives der tilbud om en
uddybende samtale med henblik pa en vurdering af de fremtidige muligheder. Der
udarbejdes et skriftligt referat, der underskrives af savel leder som medarbejder. Det er
lederens ansvar at fglge op pa sygefravaerssamtalen - men savel leder som medarbejder
har pligt til at falge op pa eventuelle aftalte foranstaltninger.

Senest efter 4-6 ugers sygefravaer vurderes behovet for en statussamtale med den
sygemeldte. Ved statussamtalen skal sygdommens arbejdsmaessige konsekvenser
klarlaegges sa godt som muligt. Tidsperspektivet for eventuel tilbagevenden til jobbet
skal klarlaegges. Det skal klarlaegges, om der er behov for tilpasninger i jobbet - evt.
overfgrsel til andre opgaver, samt tages stilling til, hvorvidt det er muligt at indfri disse
behov. Ved statussamtalen udarbejdes skriftligt referat, der underskrives af leder og
medarbejder. Det kan evt. aftales, at statussamtalen folges op af yderligere en
statussamtale indenfor en periode pa f.eks. yderligere 4-6 uger. Deltagerkredsen i
statussamtaler ma ofte vaere bredere end ved sygefravaerssamtalen. | statussamtaler kan
der - udover den syge medarbejder deltage: bisidder og en eller flere
ledelsesrepraesentanter. Det vil ofte vaere hensigtsmaessigt, at en sagsbehandler fra

bopaelskommunens jobcenter deltager - eksempelvis en person fra sygedagpengekontoret
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- som led i opfelgningsarbejdet derfra. | denne sammenhaeng er det vigtigt, at den syge
ogsa har drgftet sine fremtidige muligheder med egen lage. Den sygemeldte godkender
deltagerkredsen.

Ledere kan sgge rad og vejledning hos:
e Kommunaldirektgrens sekretariat vedr. arbejdsmiljospargsmal
e Personalejura vedr. og ansaettelsesretlige spgrgsmal
e Jobcentret vedr. stgttemuligheder samt fastholdelse af medarbejderen pa
saerlige vilkar.

Kommunens arbejdspladser har pa lige fod med andre virksomheder i kommunen
mulighed for at gere brug af kommunes fastholdelseskonsulent, som er forankret i
sygedagpengeteamet i arbejdsmarkedsafdelingen. Fastholdelseskonsulenten er blandt
andet behjeelpelig med udarbejdelse af fastholdelsesplaner, orientering om relevant
lovgivning og rad og vejledning om kompenserende ordninger.

Nedenfor ses en oversigt over sygefravaeret for de seneste 3 ar. Skemaet viser, at
sygefravaeret i 2020 la pa 5,7 %. Det betyder, at sygefravaeret er faldet en smule fra 2019
til 2020. 12019 la sygefravaeret pa 5,8% og i 2018 pa 5,6%.

Af skemaet fremgar endvidere, at der i perioden 2018-2020 er sket et fald i det korte
sygefravaer og en stigning i det lange sygefravaer (mere end 14 dage).

Kort Langt Gns.

Gns. sygefravaer | sygefraveer fraveersdage
Gns. antal | Sygefraveer | sygefravaersdage | (<= 14 dg) i| (> 14 dg) i Fraveer | pr.
medarbejdere | i pct pr. medarbejder | pct pct i pct medarbejder

3127,5 5,7% 12,8 12,5% 13,1% 2,2% 4,9

Kort Langt Gns.

sygefravaer |sygefravaer fravaersdage
Gns. antal | Sygefraveer | sygefravaersdage | (<= 14 dg) i| (> 14 dg) i | Fraveer | pr.
medarbejdere | i pct pr. medarbejder | pct pct i pct medarbejder

3171,8 5,8% 13,1 12,8% 3,0% 12,2% 4,9

Kort Langt Gns.

sygefravaer |sygefravaer fravaersdage
Gns. antal | Sygefraveer | sygefravaersdage | (<= 14 dg) i|(> 14 dg) i Fraveer |pr.
medarbejdere | i pct pr. medarbejder | pct pct i pct medarbejder
3373,4 5,6% 12,7 2,7% 12,9% 2,2% 4,8

Figur 1. Sygefravaer, Norddjurs Kommune 2018, 2019 og 2020
Skemaet viser gennemsnits antal manedslgnnede medarbejdere, ansat i perioden.
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Sygefravaer = sygdom, delvist sygdom, nedsat tjeneste og arbejdsskader.
Fravaer = barsel, graviditetsgener, hjemmeboende barn syg og sygdom med §56-aftale.
Sygefravaer og fravaer er udregnet pa baggrund af medarbejderens reelle arbejdstid, i forhold til

fraveer- og naervaerstimer.
Gns. syge- og fravaersdage pr. medarbejder er opgjort til en normeret arbejdsdag pa 7,4 timer.

Kort og langt sygefraveer taelles ud fra antal kalenderdage med sammenhaengende sygefraveer.
Kilde: Norddjurs Kommune

For at give et billede af sygefravaeret i Norddjurs Kommune set i forhold til
omegnskommuner og alle landes kommuner viser nedenstaende graf gennemsnitlige antal

sygefravaersdag pr. fuldtidsansat pr. maned:

Gennemsnitlige sygefravaersdage per fuldtidsansat per maned
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Grafen daekker over overenskomstansatte dvs. at tjenestemaend, elever, fleksjob og
ekstraordinaert ansatte er fraregnet.

Omegnskommuner er Aarhus, Randers, Favrskov, Syddjurs og Mariagerfjord.

Fravaersarsager er egen sygdom, fravaer som ikke udger en hel dag samt egen sygdom
Covid-19, dvs. at §56 som er langvarig eller kronisk sygdom er fraregnet.

Overordnet set viser grafen, at sygefravaeret i Norddjurs set over en periode ligger pa
niveau med eller lidt over landsgennemsnittet, og generelt ligger sygefravaeret i
Norddjurs lidt over vores omegnskommuners samlede sygefravaer. Ser man pa
sygefravaeret hen over arene folger de tre kurver generelt set hinanden mht.
saesonbetingede udsving. Afslutningsvist i december 2020 ligger Norddjurs under

landsgennemsnittet og pa niveau med omegnskommunerne.
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Der er i forbindelse med udarbejdelsen af denne budgetanalyse undersggt
sygefravaersindsatser i andre kommuner. Der er forskellige eksempler pa, hvordan
indsatsen praecist udformes, dog ligner indsatserne meget hinanden og minder ogsa
meget om indsatsen i Norddjurs. Der har ligeledes vaeret en dialog med KL om, hvordan
andre kommuner arbejder med sygefravaer, og indsatsen i Norddjurs ligger inden for
denne ramme.

Et eksempel pa en indsats fra Rebild Kommune omfattede eksempelvis temadage, besag
fra HR pa arbejdspladser med meget fravaer, udfaerdigelse og offentliggarelse af oversigt
over sygefravaer pa arbejdspladsniveau samt fokus pa det korte sygefraveer.

I Norddjurs er sygefravaersindsatsen funderet i den tillidsbaserede, decentrale
ledelsestilgang, de fire vaerdier (tillid, ordentlighed, udvikling og faellesskab) samt en
rummelig personalepolitik med henblik pa at fastholde og udvikle det gode samarbejde
og den staerke relation mellem ledelse og medarbejdere. Personalepolitikken opererer
pa et overordnet holdningsbaseret plan og overlader stort ansvar til de enkelte
arbejdspladser i den kontinuerlige indsats med at fastholde og udvikle attraktive
arbejdspladser, drevet af tillidsbaseret samarbejde mellem ledelse og medarbejdere og
funderet pa trivsel og arbejdsglade for bade ledere og medarbejdere.
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