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REKRUTTERINGSUDFORDRINGEN
— GRUND TIL BEKYMRING?

Personalestyrelsens direktor Lisbeth Lollike ser med respekt, men fortrestningsfuldt pa
rekrutteringsudfordringen. Sa pa med arbejdshandskerne - det, vi s=lger, er jo et rigtigt
godt produkt, lyder opfordringen, der falges op af en raekke konkrete anbefalinger.

Fremskrivninger viser, at hver fjerde af de offentligt ansatte vil
g4 pa pension i lobet af de naste ti 4r. Samtidig er de ungdoms-
4rgange, der skal erstatte dem, smé. Der ma derfor forventes

en oget eftersporgsel pd medarbejdere — ikke mindst fordi
forventningerne til den offentlige service generelt er stigende.

En helt central udfordring for de offentlige arbejdspladser er

at skaffe arbejdskraft nok til at lose fremtidens opgaver. Lisbeth
Lollike, direktor i Personalestyrelsen, anerkender, at det er en
udfordring, som statens arbejdsgivere ikke m& undervurdere,
men maner i samme ombearing til besindighed.

"Det er jo en problematik, der har fiet meget plads i medierne
de senere 4r, serligt fordi personaleorganisationerne igen og
igen har fremhavet vanskelighederne med rekruttering som

et argument for, at lonnen skal haves. Det vaekker naturligvis
bekymring, men man skal heller ikke glemme, at arbejdsgiverne
i mange &r har veret gunstigt stillet, ndr det handler om

rekruttering,” siger Lisbeth Lollike.

SEKS ANBEFALINGER TIL \

REKRUTTERING OG FASTHOLDELSE

Lad vare med kun at ansztte 'traditionelt’ uddannede

Der er gode erfaringer med at orientere sig bredt, nar der skal
rekrutteres nye medarbejdere. Et for entydigt fokus pa uddannelse
kan virke begransende.

Fokusér pa ledelse og anerkendelse

Ledelse er ikke et venstrehandsarbejde, men noget, der ber prioriteres
hejt. Anerkendelse handler sarligt om den lobende feedback
i det daglige.

Skab spandende jobindhold, og giv ansvar

Det har stor betydning for medarbejdernes motivation og kraever
derfor stor opmaerksomhed fra ledelsens side.

Prioritér talentudvikling og karriereplanlaegning

Synligger, at et arbejde i staten kan gore en forskel for bade samfund
og medarbejdernes karriere. En systematisk indsats pa dette omrade
styrker arbejdspladsens evne til at fastholde medarbejdere.

Husk, at der i staten potentielt er 175.000 gode
ambassaderer

Det handler om at fa fremhasvet de mange positive aspekter ved at
arbejde i staten. Et vigtigt element heri er medarbejderne. Hvis de

anbefaler arbejdspladsen, er de blandt de bedste og mest trovaerdige
rekrutteringsagenter.

Grundpakken skal vaere i orden

Helt fundamentalt skal ansattelses- og lenvilkarene vare i orden.
Rekruttering og fastholdelse kraver et trovardigt udgangspunkt.

Personalestyrelsen l&gger op til en bredspektret indsats

Det handler om at sikre, at der er tilstrekkeligt mange til at lose
opgaverne, og derfor er rekruttering og fastholdelse to sider af
samme sag. Begge omréder er derfor retningsgivende for stort
set alt arbejde i Personalestyrelsen.

"Man skal ikke bare lave poppede og hurtige losninger — som
for eksempel at give store rekrutteringstilleg. Sdvel rekruttering
som fastholdelse ma tznkes ind i den samlede indsats og handler
i bund og grund om, at arbejdspladsen fremstdr attrakeiv,”

siger Lisbeth Lollike.

Problemstillingen havde ogsa hej prioritet ved overenskomst-
forhandlingerne. Det resulterede blandt andet i en serlig senior-
bonus og plustid. Seniorbonus udbetales, ndr en medarbejder
bliver lngere tid pa arbejdsmarkedet end den gennemsnitlige
fratredelsesalder. Plustid er en slags omvendt deltid. Med plustid
har arbejdsgiver og medarbejder mulighed for at aftale en ugentlig
arbejdstid, der er leengere end 37 timer, mod en tilsvarende

hojere lon.

Sundt med friske ojne

Ifolge Lisbeth Lollike er det generelle billede, at staten endnu
ikke oplever de store problemer med at rekruttere. Der er ferre
ansogere, men de ansegere, der ansettes, har den samme hoje
kvalitet som hidtil.

12007 var der i staten en personaleomsatning pa 15,5 pct. mod
13 pct. dret for. Antallet af ansatte i hele staten har dog vaeret
stabilt de seneste 10-15 4r.

Dansk Arbejdsgiverforening offentliggjorde i januar 2008 en
undersogelse om mobiliteten mellem det offentlige og det private,
der viser, at det offentlige generelt far flere medarbejdere fra det
private, end de afgiver.

"Jeg synes egentlig, at det omfang af mobilitet, vi oplever i oje-
blikket, befinder sig pa et meget passende niveau. Det er sundt
for enhver arbejdsplads jevnligt at f3 tilfort nogle friske ojne og
en ny portion engagement, men selvfolgelig kan det vare skevt

fordelt mellem arbejdspladserne,” siger Lisbeth Lollike.

Taenk bredt ved rekruttering

Personalestyrelsen har tilegnet sig stor viden om, hvad der moti-
verer og tiltrekker medarbejderne i deres job. Styrelsen peger
serligt pd fire omrider, hvor en styrket indsats kan give resultater
for den enkelte arbejdsplads.

For det forste kan for meget vanetenkning begranse rekrutte-
ringsfeltet unedigt. Der tenkes ofte i traditionelle uddannelses-
krav, nir der skal rekrutteres.

"Der er et stigende behov for generalister og brede kompetencer,
s derfor kan vi ofte finde kompetente medarbejdere blandt
humanisterne og pa handelshojskolerne, selvom de typisk ikke
er skolet pracist til et job i staten. Det med at taznke mere bredt



er et godt rdd, uanset hvilken personalegruppe man er pa udkig
efter. Frem for at stirre sig blind p& uddannelsen, s& bor man

se pé de personlige kvalifikationer. Hvad kan ansogeren reelt?”
siger Lisbeth Lollike.

Anerkendende ledelse — udnyt mulighederne

Det andet omride handler om god ledelse. Lederne skal blandt
andet blive bedre til at udfolde ressourcerne blandt medarbejder-
ne. Op mod en tredjedel af statens medarbejdere angiver, at deres
talenter og kompetencer ikke udnyttes fuldt ud.

"Jeg vil forst og fremmest pege pa den daglige anerkendende
ledelse. Her tenker jeg ikke pd at dele lidt personalegoder ud i ny
og na. Det er helt centralt, at ledelsen formdr at fokusere pd den
enkelte medarbejder. I anerkendende ledelse ligger der ikke bare
de positive tilbagemeldinger. Det handler om at give medarbejde-
ren seriose, kritiske tilbagemeldinger, der svarer til den reelle
arbejdsindsats,” siger Lisbeth Lollike.

I det hele taget mé& den moderne arbejdsgiver nok indstille sig
pé et stigende behov for individualisering. Desto bedre med-
arbejderens serlige talenter og behov kan tilgodeses, desto storre
vil udbyttet og fastholdelsesgraden ogsa vare.

Vi er ndet et langt stykke af vejen, nar det gelder fleksibilitet
ilon- og ansattelsesvilkdr — for eksempel er der rigtig gode mulig-
heder for individuel belonning. Udfordringen er nu at fi flere

til at udnytte disse muligheder, da det pé sigt vil veere en god
investering for enhver arbejdsplads,” siger Lisbeth Lollike.

Balance mellem kvalitetssikring og ansvar

Som det tredje omride peges pa ansvar. Det at have et job i staten
betyder, at man loser en rekke forskellige opgaver, der medvirker
dl at drive og udvikle det danske samfund til gavn for borgerne.

”"Der er ingen tvivl om, at jobindholdet og det samfundsgavnlige
er en vasentlig drivkraft il at sege ind i staten. Men det er

noget, der hele tiden skal arbejdes aktive med. Ledelsen skal vaere
opmarksom pd at skabe en fornuftig balance mellem egen kvalitets-
sikring og medarbejderens selvstzndige losning af arbejdsopgaverne.
Jeg kan eksempelvis huske, hvad det beted, da jeg som ganske
nyansat fik ansvaret for at lave et lovforslag. Det var meget
motiverende og gav en folelse af virkelig at gore en forskel,”

siger Lisbeth Lollike.

Karriereplanlagning og talentpleje

Det sidste omride er et mere systematisk arbejde med bade
karriereplanlegning og talentpleje.

"Ledere skal blive meget bedre til at opdage, hvilke medarbejdere
der rummer det strategisk vigtige talent. Her teenker jeg langtfra
kun pa ledelsestalent, men i hoj grad ogsa pa forskellige typer

af talent, som kan have afgorende betydning for vores organisatio-
ners succes. I Personalestyrelsen har vi eksempelvis hirdt brug

for medarbejdere med forhandlingstalent. Alle topledere bor

Rekruttering kraver, ifolge direktor

i Personalestyrelsen Lisbeth Lollike, en
bredspektret indsats og en grundpakke,
der eriorden. "Det handler ikke bare om
at lave poppede og hurtige lasninger - som
for eksempel at give store rekrutterings-
tillaeg. Savel rekruttering som fastholdelse
ma taenkes ind i den samlede indsats og
handler i bund og grund om, at arbejds-
pladsen fremstar attraktiv,” siger hun.

i virkeligheden sporge sig selv: Hvem har vi ikke rdd dl at miste,
og hvem har et potentiale til at levere opgavelasning og processer
i serklasse? Og sa skal vi skreddersy individuelle udviklingsforlob
tl dem,” slutter Lisbeth Lollike.

Pluk selv det ®ble, der ser dejligst ud

Retssikkerhed er i hojsaedet i SKAT, og det er vigtigt for mig, at alle
borgere behandles retfardigt og lige i sammenlignelige situationer.

SKAT har vist mig tillid ved at give mig selvsteendige arbejdsopgaver,
og jeg selv prover pa at honorere den tillid ved at holde mig ajour
med den lovgivning, der er relevant for mit arbejdsomrade.

Jeg betragter arbejdsopgaverne i SKAT som et tree med mange &bler
pa - sa er det op til en selv at plukke det @ble, der ser dejligst ud.

Fuldmagtig Marina Blichfeldt, SKAT, Skattecenter Frederikssund

Personlig udfordring i arbejdet

Karriereudvikling er for mig teet forbundet med personlig udvikling.
Det er ikke sa meget et spergsmal om det formelle, men mere om
det reelle jobindhold og om at fa personlig udfordring i arbejdet

og derved udvikle sine feerdigheder og foje nye til.

Mulighederne i Udlndingeservice er nasten uanede, og hvis
udfordringerne ikke kommer af sig selv, ma man jo opsege dem ...

Fuldmagtig Gitte Rydal, Udlandingeservice,
Borne- og opholdskontoret

Et arbejde, der gor en forskel

Det ideelle arbejde skal vaere interessant og varieret, udfordrende
og inspirerende, dog ikke for tidskravende eller stressende.

Jeg modte derfor op den forste dag i Fodevarestyrelsen ifort
nystreget skjorte og tasken fuld af nysgerrig forventning og virkelyst.
Her knap et ar efter min ansaettelse nyder jeg at ga pa arbejde.

Arbejdsbyrden er vaesentlig storre, og stressniveauet hojere, end

jeg havde forventet. Men jeg trives med mine opgaver og fantastiske
kolleger, jeg henter min datter i barnehaven, nar det skal vare,

og har endda tid og overskud til at teenke pa andet end opgaver

og deadlines, nar jeg har fri.

Ernaeringsfaglig medarbejder Seren Langkilde, Fadevarestyrelsen



REKRUTTERING

"HAPPY AT WORK’
- OG GIV ET BOOST

TIL KARRIEREN

Det belgiske socialministerium har arbejdet malrettet med at
@ndre kulturen for at positionere sig i kampen om de dygtige unge.
Ministeriet er nu i top 5 blandt de mest attraktive arbejdspladser.

40 pct. af vores medarbejdere ville gd pd pension inden 2014,
og vores arlige personaleomsztning var pd 33 pct. Vi méitte gore
noget. Vi skulle finde ud af, hvilken position vi ville indtage

i kampen om arbejdskraften og talenterne,” siger Tom Auwers,
generaldirektor i socialministerets departement.

I Belgien spidser kampen om ung arbejdskraft til. Et eksempel
pa den stadig mere offensive rekruttering er, at en privat kon-
sulentvirksomhed giver en Mini Cooper til nyuddannede

kandidater, hvis de valger deres virksomhed som arbejdsplads.

"For os ville det vaere et helt forkert signal at tilbyde firmabiler
og lignende. Vores serkende skal harmonere med vores opgaver,
vores virksomhedskultur og de veerdier, vi har i det offentlige,”
siger Tom Auwers.

Fra passiv til innovativ og risikovillig

Derfor lavede ministeriet en kortlegning af den nuverende kultur
og den kultur, ledere og medarbejdere onskede for fremtiden.

Det blev hurtigt tydeligt, at der skulle ske en stor forandring.
Den konservative og passive kultur skulle @ndres til en innovativ
og mere risikovillig kultur. Den nye kultur skulle udgere ministe-
riets profil i kampen om arbejdskraften.

Ministeriet gik i gang med udfordringen ved at udvikle fem pro-
grammer, der satte fokus p4 e-working, dynamisk fysisk arbejds-
miljo, verdibaseret ledelse, resultatorientering og brugerorientering.

Job og livsstil skal kunne forenes

For at rekruttere de rigtige medarbejdere skal man kende dem
rigtig godt.

"De kandidater, vi har brug for, har en lengere videregiende
uddannelse, de administrerer deres egen tid, og de er med helt
fremme i elektronisk kommunikation — for eksempel mener de,
at e-mails er en gammeldags teknologi,” siger Tom Auwers om
den generation, som han gerne vil rekruttere.

"Vores szrkende markedsfores under mottoet "Happy at work’,

fordi de unge forventer, at jobbet og deres livsstil og vardier kan

forenes. Den unge generation vil kunne realisere sig selv — ogsa

péd arbejdet. Det, vi lover nye medarbejdere, er faktisk, at de kan

forlade os igen. Vi lover dem et flow i deres arbejdsliv — et karriere-
g

boost,” siger Tom Auwers.

Dynamisk fysisk arbejdsmiljo

For at imodekomme de unge blev alle funktioner samlet i en
ny, gennemrenoveret bygning med fleksible arbejdsstationer.
Medarbejderne byggede sammen med en arkitekt en model
af deres drammearbejdsplads i Legoklodser.

“Hvis nye fysiske rammer skal bidrage til kulturendringen,

mé rammerne ikke bare dikteres ovenfra, og det handler ikke

om dbne kontorlandskaber. Det har vi provet, og det er ikke
losningen. Vi har taget alle statussymboler vak i kontormiljoet,
sd ingen har deres egne store kontorer. Vi sidder alle i store,
dynamiske lokaler og kan tale sammen, uanset hvor i det formelle
hierarki vi er placeret,” siger Tom Auwers.

Der er ikke nogen faste pladser, men individuelle arbejdsstationer,
der tilpasser sig medarbejdernes skiftende behov. Der er ogséd
oprettet omrader, som giver rum for uformelle relationer, og som
ikke skal bookes, hvis man vil holde moder. Medarbejderne
valger selv, hvor og hvornar de vil arbejde, nér arbejdsopgaverne
passer til det. Mottoet er: "Fol dig hjemme p4 jobbet.”

Flere bliver i jobbet

Tom Auwers understreger, at en arbejdsplads ikke fra den ene
dag til den anden kan @ndre kultur internt og skabe et nyt image
eksternt. Det seneste 4r er 85 pct. af medarbejderne dog blevet
fastholdt. Det er en vasentlig forbedring, og processen er stadig

i gang. En analyse viser, at ministeriet nu er i top 5 blandt

de mest attraktive arbejdspladser i Belgien — vel at marke blandt
bide offentlige og private virksomheder.

"Det mest afgorende var, at lederne gik foran i forandringen,”
siger Tom Auwers.

Alle lederstillinger pa de to overste niveauer skulle genbeszttes,

og toplederne skulle soge deres stillinger. Der blev skaret vasentligt
ned i antallet af topledere, s& toplederlonningerne kunne haves

til det tredobbelte. Det udvidede rekrutteringsgrundlaget, og

to ud af ti topchefposter blev besat med ledere fra det private
erhvervsliv.

Personalestyrelsen inviterede
den 23. maj 2008 Tom Auwers,
generaldirektor i det belgiske
socialministerium, til at fortaelle

danske statslige topledere
om ministeriets arbejde med
at skabe en kultur, der kan
rekruttere og fastholde unge.
Du kan finde plancher og en
videooptagelse fra modet pa
www.perst.dk/tomauwers



REKRUTTERING

MEDARBE|DERNES
NETVARK GAV
NYE KOLLEGAER

Den private sektor marker ogsa riften om medarbejdere.

Rift om ingeniorer og akademikere har faet COWI til at

Det internati0n3|e kOl‘lSU|enthl'eaU COWI hal' haft succes ga nye veje nar de rekrutterer, fortzeller John Jergensen,

kommunikationschef i COWI.

med det, de kalder "Medarbejderbaret rekruttering”.

COWI er ligesom andre virksomheder med i kampen om at Lav omkostning, mange ansegninger
rekruttere ingeniorer og akademikere. Det har fiet dem til at gd
nye veje i rekrutteringskampagner. COWT oplevede i 2006 steerk
vakst i eftersporgslen pé ridgivningsydelser bide i Danmark og

1.000 ansegere viste interesse for COWI pd grund af den
medarbejderbdrne kampagne.

pd de internationale markeder. Derfor var der akut brug for 100 400 ansggere var kvalificerede ingeniorer, skonomer og andre
ekstra ingeniorer, okonomer og andre akademikere. akademikere, der henvendte sig i lobet af fem uger efter kampag-
nens start.

COWIs kommunikationsafdeling stod for at designe en kampagne
til det danske marked, som skulle resultere i 100 nye medarbejdere. I forhold til at fastholde nye medarbejdere fortller John

” o . Jorgensen, at de ikke har dokumentation for, om rekrutterings-
Ud over at benytte massckommunikationen i kampagnen var

vi tidligt enige om, at den anden berende pille var, at kampagnen
skulle veere medarbejderbaret. Det vil sige, at rekrutteringen

kampagnen har vaeret med til at fastholde de medarbejdere,
der blev ansat som folge af den.

blandt andet skulle foregd gennem COWIs medarbejderes netvaerk. Vi kan se, at flowet i medarbejdere hverken er bedre eller
Kampagnen indeholdt derfor et element, der opfordrede interes- darligere end for. Men vi vil sorge for at kunne dokumentere
serede kandidater til at kontakte en bekendt hos COWT for at eventuelle sammenhznge fremadrettet. Det er en vigtig del

f4 mere information om de ledige stillinger. Den bzrende idé for af arbejdet,” siger han.
kommunikationskonceptet lod: Vi sager 100 ingeniorer, okono-
mer og akademikere, men vi ansatter helst pd anbefaling fra de
bedste og mest ydmyge. S& hvis du kender en hos COWTI, sé her,
om de vil legge et godt ord ind for dig,” siger John Jorgensen,
der er kommunikationschef i COWI.

Kampagnens effekt har veret enorm i forhold til omkostningerne.
Prisen pr. kvalificeret ansoger har ligget p& nogle tusinde kroner.
En lille udgift for COWI, der i nogle tilfelde benytter sig af
headhunterbureauer.

”Udgiften var ikke det barende element i kampagnen, for vi

Rolle til toiletspejlene k.unne ikke forudse, hvor ‘mange medarbejdere der v.ille engagere‘
sig, eller hvor mange kvalificerede ansggninger det ville resultere i,

Den medarbejderbdrne kampagne i medierne blev forst lanceret da vi planlagde den. Men det var en god sidegevinst,” fortaller

efter grundig intern kommunikation. Det blev gjort, ud fra den John Jergensen.

betragtning at der skal fokus pd den interne kampagne — specielt

hvis kommunikationen skal vare medarbejderbéret.

”Vi brugte alle kommunikationskanaler: kampagneavis, kampag-

nesite pd intranettet, plakater, ansigt til ansigt-kommunikation

med videre. Alle skulle kende kampagnens grundlag, koncept og

mél for at kunne medvirke aktivt. Selv spejlene pa toiletterne fik

en rolle i den interne kommunikation,” siger John Jorgensen. v’

Til COWI efter 12 ar samme sted ,NGEN,”R

Henrik Silfverstolpe sogte job hos COWI, mens kampagnen D ER
korte. Han benyttede sig af en kontakt i COWI, som han havde R TEN

gennem sit daverende job i Stockholm Kommune, hvor han O R

havde arbejdet i 12 &r. Han sogte ikke en specifik stilling, men
reagerede pa det brede opslag, som han faldt over i en gratisavis.

Henrik Silfverstolpe var ikke decideret aktivt jobsagende. Han
var kun ndet til at tznke, at han var klar til at prove noget nyt.

"Jeg syntes, det var en sjov méde at rekruttere folk pd, s jeg
tenkte, at det nok var et sjovt sted at arbejde,” siger han.

Derfor besogte Henrik Silfverstolpe COWIs hjemmeside, hvor
han fandt sin referenceperson, der kunne lzgge et godt ord ind
for ham. S skrev han sin ansegning og udfyldte et spargeskema

fra hjemmesiden, hvor hans referenceperson blev angivet
— og ’klik’, s var han pa vej til COWI.

"Det var en nem mdde at soge job pa. Jeg var fra starten Cowr
allerede halvvejs inde, og det gjorde det lidt nemmere,” siger
Henrik Silfverstolpe.



