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= Hovedbudskaber

= Resume af udkast til malbillede

= Nggleobservationer




Malbillede for god arbejdsgiveradfaerd

Definition

God arbejds
adfaerd:

At statslige ledere
kender deres
ledelsesrum og i
tillidsfuld dialog med
medarbejderne
anvender det effektivt
til at varetage
kerneopgaver og

opnd strategiske mal

arbejdsgiveradfaerd

Resultater
]

‘ Personale-
ressourcer

Tillidsbaseret og
‘ resultatorientere
kultur

Ledelsesinformation og
benchmarking

——

Skabe
resultater til
gavn for
borgerne




Malbilledet — 5 Hovedbudskaber

Szt en klar strategisk retning med fokus pa institutionens kerneopgaver. Benyt strategien som aktivt
styringsredskab, ved at:

Operationalisere strategien i klare resultatmal for alle enheder
Sikre at strategien‘har en‘hgj grad af medarbejderforankring

— Tilpasse ressourceforbruget lgbende sa det understgtter de strategiske opgaver

Anvend personaleressourcerne effektivtift. at Igse institutionens strategiske mal, ved at:

Sikre at personale- og kompetencesammensatning stemmer overens med institutionens
kompetencebehov

Prioritere Ignmidler for at sikre omkostningseffektivitet samt fleksibilitet til at kunne belgnne gode
praestationer

Optimere den tilgaengelige arbejdstid og prioritere den til at lose kerneopgaver

Understgt en tillidsbaseret og resultatorienteret kultur, ved at:

Skabe tillidsfuldt samarbejde med medarbejderne ved transparens og inddragelse

Udgve praestationsledelse for ledere og medarbejderes ved at opstille klaré mal eller kriterier for
preestationer, praktisere Igbende feedback og anvende anerkendelse og udvikling malrettet

Anvende kompetenceudvikling systematisk til at understgtte institutionens kompetencebehov
M3ale alle vaesentlige aspekter af arbejdsmiljget og foretage fokuserede indsatser for at forbedre det

Anvend ledelsesinformation systematisk til Igbende forbedringer af institutionens opgavelgsning,
ressourceforbrug, kultur og arbejdsmiljg

Fokusér pa det der er vaesentligt for den konkrete institution og insistér pa at indsatser styrker
adfaerden i alle led



Malbilledets 19 kategorier

VN

Dimension Ulimension Kategorier

= Fastlagt og forankret strategisk retning og mal

Forankret og
operationaliseret
strategi

Operationelle mal og planer
Ressourcestyring og organisationsstruktur

y &
onale- og kompetencesammensaetning
Personale
| N
rering af arbejdstid
. t arbejdsgiverbetalt fravaer
. Arbejdstid " teret fraveer
Lon "

Praestations- og

kompetence- = Kompetenceudvikling
udvikling
- * Ledelsesmaessig transparens og trov
. ::::gﬂ,gejde = Inddragelse af medarbejdere

= Samarbejde og videndeling

= Arbejdsmiljg
Arbejdsmiljg

Ledelses- = Rapportering til ledelsen

information




Definitionen af god arbejdsgiveradfeerd under
hver kategori baseres pa trinvis tilgang

Vi excellerer og
forbedrer

Fremragende
resultater fra

indsatsen kan
dokumenteres og
der er en proces for
lgsbende forbedring

Vi maler og kan se
resultater

Indsatsen evalueres systematisk
(kvantitativt og/eller kvalitativt) og
resultater heraf kan dokumenteres.
Evaluering er del af
ledelsesinformation

Vi ved

= Ingen eller
begraenset = Kendskab til ledelsesrummet

kendskab til = Relevant data er del af ledelsesinformation
ledelsesrummet

v

Skala for God Arbejdsgiveradfaerd



* Hovedbudskaber

= Resume af udkast til malbillede

= Nggleobservationer




Malbillede: Strategisk retning (1/1)

Under-
dimension

Kategori

God arbejdsgiveradfaerd indebaerer bl.a.

Formuleret
og forankret
strategisk
retning

Fastlagt og
forankret
strategisk
malbillede

Strategiprocessen drives af topledelsen 0g opbygges om tre sammenhangende

hovedelementer med typisk en arllg opdatering af en mal- og resultatplan:

i. Ledelsen fastlaegger et flerarigt strategisk malbillede, hvor der fx szettes pejlemaerker for
institutionens kerneopgaver.

ii. Ledelsen fastlaegger maks. 5-10 konkrete mal (fx ud fra SMART-kriterier), der er direkte
koblet til det strategiske malbillede, og hvor ca. 1-3 af malene kan vedrgre den interne
administration (fx god gkonomistyring, effektiv administration og god arbejdsgiveradfaerd)
 For driftslignende kerneopgaver opstilles typisk objektive, kvantitative mal
* For.policylignende kerneopgaver tilstraebes objektive, kvantitative mal, men i videre

udstreekning kan anvendes mere skgnsmaessige og kvalitative mal

iii. Ledelsen foretager en Igbende opfglgning pa mal med kobling til gkonomi baseret pa klar

letforstdelig ledelsesinformation med udgangspunkt i et fastlagt koncept med henblik
pa, at mal-og resuitatplanen anvendes som et aktivt styringsvaerktgj

Herudover fastleegger ledelsen mal for gvrige opgaver, som ikke er omfattet af mal- og

resultatplanen, i fx driftsdokumenter. Der foretages relevant opfglgning herpd

Det strategiske malbillede og de konkrete mal udvikles i relevant omfang i en involverende

proces med ledere og medarbejdere og formidles til og forankres i institutionen

Ledelsen evaluerer regelmaessigt (fx arligt), om strategien og malene er tydelige og forankret

hos bade ledere og medarbejdere

Operationelle
mal og planer

Ledelsen fastlaagger arlige operationelle mél for institutionens enheder og hvilke aktiviteter og

ressourceforbrug, der skal fare til realisering heraf. De operationelle mal fastlaegges med

udgangspunkt i SMART-kriterierne og er direkte koblet til de strategiske mal

—  Der udarbejdes handleplaner fx arbejdsprogrammer, som beskriver hvornar, hvordan, af
hvem og med hvilket forventet réssourcetraek de operationelle mal opnas

—  Operationelle mal og handleplaner fx arbejdsprogrammer forankres hos medarbejderne -
bl.a. ved involvering i udarbejdelsen og gennem kobling til praestationsledelse

Ledelsen foretager en Igbende opfglgning pa fremdrift og udfordringer mellem henholdsvis

topleder og leder samt leder og medarbejdéere med henblik pd, at de operationelle mal og

handleplaner fx arbejdsprogrammer anvendes aktivt som styrings- og ledelsesvaerktgj

Ressource-
styring og
organisations-
struktur

Den overordnede ressourcestyring af personaleanvendelse 9g den valgte organisationsstruktur

er afledt af det strategiske malbiliede og de operationellé mal:

— Organisationsstruktur - fx organisering af enheder, centre, kontorer mv. - er tilpasset
strategi, operationelle m8l, kerneopgaver og understgtter en effektiv opgavevaretagelse

—  Personalenormering eller -budget for hver enhed fastlaegges arligt ud fra de operationelle
mal og de planlagte aktiviteter til at nd@ malene fx ved anvendelse af aktivitetsbaseret
budgettering

—  /Endringer i strategiske prioriteter og operationelle mal medfgrer systematisk tilpasninger
af personaleressourcer og organisationsstruktur

—  Ledelsen foretager Igbende opfglgning pa, om personaleforbrug og organisationsstruktur
afspejler strategiske prioriteter og enhedernes opfyldelse af operationelle mal -




Malbillede: Personaleressourcer (1/3)

Under-
dimension

Kategori God arbejdsgiveradfaerd indebaerer bl.a.

Personale

Personale- "
og kompetence-
sammensaetning

Ledelsen tager aktivt stilling til hvilke kompetencer, som - aktuelt og fremtidigt - er
vaesentlige for, at organisationen kan nd de strategiske mal, herunder hvilken overordnet
sUIImgsstruktur (fx ledelsesspaend, konsulentratio mv.) og hV|Iken overordnet
faggruppesammensaetning, der bedst understgtter:

— Ngdvendig kvalitet i opgavelgsningen og meningsfuld personaleledelse

—. Omkostningseffektivitet - fx ved at opgaver Igses pa lavest mulige stillingsniveau
Ledelsen har kendskab til institutionens aktuelle kompetencesituation, stillingsstruktur og
faggruppesammensaetning

Der er en/prioriteret hdndtering af eventuelle vaesentlige forskelle mellem kompetencebehov-
0g situation ved fx:

— ﬂrlige mal for kompetenceudvikling af eksisterende medarbejdere

— Tilpasningeraf personalesammensatning ved fx rekrutteringer, rokeringer, afvikling mv.
Ledelsen tager stilling til, om det er mest hensigtsmaessigt, at institutionen har udvalgte
kompetencer internt eller eksempelvis kan udlicitere

Rekruttering "

Der er en rekrutteringstilgang;'som er afledt af organisationens aktuelle og fremtidige
kompetencebehov (fx 3-5 ar frem), herunder definition af mal for rekruttering,
rekrutteringsmalgrupper‘og praeferencer blandt disse samt rekrutteringskilder (fx
uddannelsesinstitutioner)

Der er en systematisk rekrutteringsproces som fx.drives af HR i taet samarbejde med
personaleledere

Der er standardiserede introduktionsprogrammer for nye medarbejdere

Der er opfalgning pa rekrutteringsindsats baseret pa fx antal ansggere per stillingsopslag,
frafald efter forste ar, opndelse af ghskede kompetencer mv..




Malbillede: Personaleressourcer (2/3)

Under-
dimension Kategori God arbejdsgiveradfaerd indebaerer bl.a.
Tilrettelag- = Ledelsen tilretteleegger arbejdstiden med udgangspunkt i de strategiske prioriteringer og mal
ge|se og under hensyntagen til medarbejderne med henblik pa at sikre en effektiv opgavelgsning:
honorering af — Ledelsen har Igbende kendskab til omfanget og udviklingen i arbejdstid (fx antal over-
. 4 /undertimer, over-/merarbejdestimer, afspadseringstimer) og veaerdien heraf samt afledte
arbejdstid Ignudgifter (fx udbetalt over-/merarbejde, ulempeydelser mv.)

— . Ledelsen sikrer Igbende, at personalelederne kender og aktivt anvender deres
ledelsesrum i forhold til at sikre en effektiv arbejdstidstilrettelaeaggelse - fx gennem
fastleeggelse af retningslinjer og, at HR aktivt fglger op pd praksis. Effektiv
arbejdstidstilrettelaeggelse indebeerer bl.a. benyttelse af muligheden for:
= MAdligning af eventuelle udsving i arbejdstiden inden for normperioden samt

tilretteleeggelse af afspadsering i eventuelle lavaktivitetsperioder
= Kvantitative og kvalitative skgn ved opggrelse af merarbejde
= Udnyttelse af radighedsforpligtelse

—  Ledelsen har kendskab til omfanget af samt omkostningerne til eventuelle
stillingsbetingede nuldage (fx 39/11 ordning), chef- og konsulentdage o. lign., og
eventuelle ordninger modsvarer fordele for institutionen

—  Praksis vedrgrende tilrettelaggelse og honorering af arbejdstiden evalueres Igbende -

Arbeidstid herunder ved inddragelse af savel interne som eksterne benchmarks
rbejdsti = Eventuel indgdelse af lokale aftaler o. lign..Sker med udgangspunkt i institutionens strategiske
(1/2) prioriteringer 6g mal samt under hensyntagen til medarbejderne med henblik pd at sikre en
effektiv opgavelgsning:

— Ledelsen har kendskab til i hvilket omfang ledelsesrummet indskreenkes og de afledte
omkostninger heraf

— I eventuelle flekstidsaftaler tages bl.a. hgjde for:
= Skelnen mellem flekstid og over-/merarbejde
= Benyttelse af radighedsforpligtelse
= Om ansatte, som ikke har adgang til-over- og merarbgjdshonorering (fx chefer og

konsulenter), bgr vaere omfattet
= Fikstid
Lokalbestemt = Ledelsen har kendskab til omfanget af alle former for lokalbestemt arbejdsgiverbetalt fraveer
arbejdsgiver- samt de afledte omkostninger:

betalt fraveer

—  Kalenderbestemt fravaer (fx grundlovsdag, juleaftensdag og nytarsaftensdag)

— Begivenhedsbetinget fravaer (fx laegebesgg, bryllup, flytning mv.)

Omfanget af lokalbestemt arbejdsgiverbetalt fravaer er modsvaret af fordele for institutionen
og samlet set omkostningseffektivt, herunder baseret pa en stillingtagen til om fravaeret kan
afvikles ved fx anvendelse af fleksibel arbejdstid/flekstid eller afspadsering og feriedage




Malbillede: Personaleressourcer (3/3)

Under-
dimension Kategori God arbejdsgiveradfaerd indebaerer bl.a.
Sygdoms- = Der er regelmaessig kortlaegning og benchmarking af henholdsvis kort- og langtidssygefravaer
relateret og opggrelse af afledte omkostninger .
= Der er en aktiv sygefraveerspolitik med fastlagte processer for opfglgning i forhold til bade
fravaer kort- som langtidssygefraveer, der efterfglges af personalelederne
= Mulige forbedringer af sygefravaersopfglgning kortlaegges og der er forebyggende indsatser i
forhold til fx det psykiske og fysiske arbejdsmiljg
Ferie- = Ledelsen tager aktivt stilling til afvikling af ferie og saerlige feriedage, herunder fx ved:
planlaegning —  Generel varsling af ferie i eventuelle lavaktivitetsperioder (fx i juli)
Arbejdstid —+ At personaleleder tager regelmaessigt stilling til behovet c1”or at varsle ferie
= /lLedelsen tager aktivt stilling til, om der skal indfgres et loft pa antallet af ferie/szerlige
(2/2) feriedage, der kan overfgres til naeste feriedr
= Ledelsen kenderomfanget af udbetalt ferie/szerlige feriedage og de afledte omkostninger
* Ledelsen tager aktiv stilling til hvorvidt ferie/szerlige feriedage udbetales
Anvendelse af = Der er formuleret aktiviteter i hver enkelt enhed, der kan defineres som kerneaktiviteter med
arbejdstid p& kobling til institutionens strategisk malbillede og operationelle mal .
kerneopgaver = Der er en systematisk kortla&egning og benchmarking af arbejdstid opdelt pa aktiviteter, der
kobles til henholdsvis_kerne- og'ikke-kerneaktiviteter
= Ledelsen fglger Isbende op pa anvendelsen af arbejdstid pa kerneaktiviteter med henblik pd
lgbende optimering
Styring af * Der sker en omkostningseffektiv styring af lenudgifter:
samlede — Samlede Ignudgifter sammenligneos pa stillingskategorier i forhold til sammenlignelige
Ienudgifter institutioner, og der fastsaettes'mal forIgnindplacering .
g — Der udvises generel Igntilbageholdenhed 'samtidig med, at'der.er gkonomisk raderum til
forfremmelser og lokal Ign til honorering af gode praestationer
—  Chefanseettelser og cheflgn godkendes som udgangspunkt/ henhold til
"bedstefarprincippet”, dvs. godkendelse fra en chef 2 trin‘hgjere i chefhierarkiet
—  Ledelsen folger op pd udvikling og fremskrivninger af Ighudgifter
Forde“ng og * Lokal Ign benyttes aktivt — og under hensyntagen til, hvad der motiverer de pé’\gaeldend_e
Lon udm¢ntning af personalegrupper - som et ledelsesredskab til at understgtte motivationen for medarbejdere

lokal lgn

og ledere:
a. Den samlede arlige skonomiske ramme for lokal Ign er koblet til institutionens
malopfyldelse
b. Udmgntning af lokal Ign kobles systematisk til praestationer, hvor der fx anvendes:
» Et standardiseret koncept for praestationsledelse
* Principper som tilsiger en strategisk anvendelse af lokale Ignmidler gennem fx en hgj
andel praestationsfremmende tilleg, herunder engangsvederlag og midlertidige tillaeg
= Udmgntning af lokal Ign kalibrering i direktionen/chefkredsen og prioritering pa tvaers
af institutionens enheder
c. Ledelsen fglger Igbende op p&, om den lokale Ign understgtter ansattes motivation og 10
Ignprocessen opfattes som transparent, velkommunikeret og legitim



Malbillede: Resultatorienteret- og tillidsbaseret

kultur (1/2)

Under-
dimension Kategori

God arbejdsgiveradfaerd indebaerer bl.a.

Praestations-
ledelse af
ledere og
medarbejdere

Praestations-
ledelse og
kompe-
tenceudvik-
ling

Kompetence-
udvikling

Der udgves praestationsledelse for bdde medarbejdere og ledere med udgangspunkt i fx en

arlig vurdering:

—  Der fastsaettes fx arligt preestationsmal og/eller -kriterier for ansatte med udgangspunkt i
enhedens operationelle mal og personlig udvikling

—~  Nzermeste personaleleder vurderer medarbejders praestationer ift. praestationsmal
og/eller —kriterier ud fra et standardiseret koncept, der eventuelt baseres p& en
kvantitativ skala

— Kalibrering af preestationsvurderinger i direktionen/chefkredsen

— Preestationsdialog mellem ansatte og personaleleder

Personalelederes praestationer vurderes endvidere ud fra:

— / Evalueringer fra medarbejdere (fx ved at disse indgar i 360 graders maling)

—{ Enhedens/kontorets opfyldelse af operationelle mal

Den arlige preestationsvurdering suppleres af minimum en halvarlig opfglgningssamtale

Praestationsvurderinger kobles til aktive ledelsesmaessige handlinger, herunder bl.a. i form af

anerkendelse (fx mere ansvar, nye arbejdsopgaver, Ign, forfremmelser), malrettet opfglgning

pd lavt og hgjt praesterende ansatte, malrettet kompetenceudvikling, rokeringer, mv.

Der arbejdes aktivt for at-fremme Igbende feedback om praestationer mellem henholdsvis i)

topleder og personaleleder, ii)/personaleleder og medarbejder og iii) medarbejdere imellem

Ledelsen evaluerer &rligt om processen for praestationsledelse forer til forbedrede

praestationer, samt om medarbejdere og personaleledere finder processen transparent og

konstruktiv

Kompetenceudviklingen tager-udgangspunkt i institutionens - aktuelle og fremtidige -

strategiske kompetencebehov med'afsaet i en differentieret og prioriteret.tilgang til, hvilke

kompetencer der er pakraevede i hvilke roller og pa hvilke stillingsniveauer

Der arbejdes aktivt med at sikre, at der-anvendes det mest effektive mix af redskaber til

kompetenceudvikling, herunder fx

—  Formelle kompetenceudviklingstilbud sdsom talentprogrammer,
lederudviklingsprogrammer, generelle og fagspecifikke kurser.

—  Uformelle kompetenceudviklingstilbud sasom jobrotationsordninger,
coaching/mentorordning mv.

11



Malbillede: Resultatorienteret- og tillidsbaseret

kultur (2/2)

Under-

dimension Kategori God arbejdsgiveradfaerd indebaerer bl.a.

Ledelses- .
maessig .
transparens og

troveerdighed .

Der er Igbende fokus pa at understgtte et tillidsbaseret forhold mellem ledere og
medarbejdere

Topledelsen kommunikerer aktivt om stgrre beslutninger (fx omstruktureringer, afskedigelser
mv.) med fokus pa bl.a. at forklare, hvorfor og af hvem beslutningen er truffet

Topledelsen kommunikerer Igbende fx gennem mail/blog fra toplederen, husmgder,
kontorbesag

Topledelseh evaluerer regelmaessigt (fx arligt) medarbejdernes opfattelse af ledelsens evne til
at ageredransparent og trovaerdigt samt tillidsforholdet mellem ledere og medarbejdere

Inddragelse af -
medarbejdere

Tillid og .
samarbejde

Samarbejde .
og videndeling

Arbejdsmiljg -

Arbejdsmiljg

Topledelsen prioriterer aktivt, hvorndr og hvordan den bredere medarbejderkreds skal
inddrages-i beslutnmgsprocessen fx via SU, diskussioner pa enheds-/kontorniveau,
arbejdsgrupper, medarbejderhgringer mv.

Der er klare mélsaetninger for SU's arbejde og procedurer for brugen af SU, fx i form af
forretningsorden, &rshjul og kvartalsvise mgder

Der er praksis for uformel.inddragelse af medarbejderne/TR, fx gennem dialogmg@der og let
adgang til topledelsen

Topledelsen evalueref regelmaessigt (fx arligt) medarbejdernes opfattelse af deres
inddragelse, fx ved stgrre beslutninger eller’i MTU

Ledelsen understgtter malrettet videndeling og samarbejde pa tvaers af institutionen, der

skaber gget kvalitet og effektivitet i opgavelgsningen:

— Det er synligt for medarbejdere.og ledere, hvilke arbejdsopgaver de enkelte
enheder/kontorer udfgrer

— Der er fokuseret anvendelse af arbejdsformer, der understgtter samarbejde og viden-
deling, som fx tvaergdende arbejdsgrupper, udldn af medafrbejdere, sidemandsopleaering

— Der er processer, it-systemer (fx vidensportal) mv., der understgtter relevant vidende-
ling, og der er incitamenter til samarbejde og videndeling, fx i praestationsvurderinger

Topledelsen har fokus p8 at understgtte et sikkert og sundt arbejdsmiljg, der medvirker til en

god opgavelgsning:
Klart defineret proces for gennemfgrelse af og opfglgning p8 APV og
medarbejdertilfredshedsundersggelser (MTU) med tydelig kommunikation af resultaterne
til alle medarbejdere

—  Klar struktur og proces for udarbejdelsen af handlingsplaner pa baggrund af APV og MTU
med inddragelse af medarbejdere i processen og med tydeligt dedikeret ansvar og klare
milepzele

—  Fokuseret opfglgning pa handlingsplaner, sygefravaersdata, strategiske indsatsomrader
og lignende i blandt andet SU og AMO samt eventuelt mere hyppige malinger pa szerligt
kritiske omrader 12




Malbillede: Ledelsesunderstgttelse (1/1)

Under-
dimension Kategori God arbejdsgiveradfaerd indebaerer bl.a.
Rapportering = Der udarbejdes standardiserede rapporter til bade top- og personalelgdere: .
til ledelsen — Rapporterne indeholder information om perionaleanvendelsen pa tveers af malbilledet fx
opfyldelse af strategiske og operationelle mal, arbejdstid, Ign, sygefraveer,
personalesammensatning, medarbejderevalueringer o. lign.
—~ | Frekvens og nggletal er malrettet til det relevante ledelsesniveau
Ledelses- = Ledelsesinformation anvendes aktivt af ledelsen til:
information —~  Fastséettelse af ambitigse mal for udvikling i nggletal

~  Systematisk opfglgning pa mal

—  Synligggrelse af resultater og indsatsomrader overfor medarbejdere
Persohaleledere.paalle niveauer uddannes og understgttes i at anvende
ledelsesinformationen fx KPI'er og benchmarking aktivt i deres ledelse, herunder gennem
erfaringsudveksling om prioriterede temaer

13



Indholdsfortegnelse

* Hovedbudskaber

= Resume af udkast til malbillede

= Nggleobservationer




10 Nggleobservationer fra casestudieanalyserne

Rimeligt kendskab til ledelsesrum og elementer i malbillede, udfordret
3 gennemslag i adfeerd

kompetencebeh

Flere institutioner 3 ere den tilgeengelige
arbejdstid

De feerreste institutioner ha
kerneaktiviteter

De feerreste institutioner udfarer re ' delse, herunder
kobling til lgn

Et godt, tillidsfuldt samarbejde gar hand i hd
retning og en effektiv ressourceanvendelse

med en klar strategisk

1 Et godt, tillidsfuldt samarbejde handler i hgj grad om ledelsens tilgang
til dialog og inddragelse af medarbejderne
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