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Sygehusenes arbejde med fastholdelse af sygeplejersker

Indenrigs- og Sundhedsministeriets Benchmarkingenhed udgav i juni 2023 en analyse om sygehuse-
nes evne til at fastholde sygeplejersker pa sygehusene. | forlengelse heraf har Indenrigs- og
Sundhedsministeriets Benchmarkingenhed foretaget en afdeekning af, hvordan udvalgte sygehuse
arbejder med at fastholde sygeplejersker. Det har vi gjort med udgangspunkt i 10 interviews med hen-
holdsvis chefer og medarbejderrepreesentanter pa fem af de sygehuse, der ser ud til at veere gode til at
fastholde sygeplejersker.

Afdaekningen er relevant, fordi sygehusene oplever mangel pa sygeplejersker, som de har udfordringer
med at rekruttere og fastholde, samt fordi antallet af eeldre er steget markant de seneste ar og fortsat
vil stige i de kommende ar, hvilket vil gge behovet for pleje- og omsorgsydelser. Jget fastholdelse kan
bade bidrage til at lose lokale rekrutteringsudfordringer, men det kan ogsa veere med til at afhjeelpe
udfordringen med manglende arbejdskraft mere overordnet set blandt sygeplejersker.

Formalet med denne rapport er at skabe viden om hvilke forhold, der har betydning for fastholdelse af
sygeplejersker pa sygehusene, og hvordan udvalgte sygehuse arbejder med fastholdelse af sygeple-
jersker. Denne viden skal danne inspiration til tiltag, som sygehusene mere generelt kan anvende i
deres arbejde med at fastholde sygeplejersker.

Afdaekningen baserer sig pa interviews blandt chefer og medarbejderrepraesentanter fra falgende sy-
gehuse: Aalborg Universitetshospital, Hospitalsenhed Midt, Neestved, Slagelse og Ringsted Sygehuse,
Sygehus Lillebeelt og Sygehus Sgnderjylland. Det er vigtigt at gare opmaerksom pa, at denne kvalitati-
ve afdaekning ikke er en effektanalyse. Det er séledes ikke muligt at udtale sig om effekten af de enkel-
te tiltag pa fastholdelse, ligesom de skal ses i sammenhaeng med den lokale kontekst, de er implemen-
teret i. De tiltag, der praesenteres i analysen, er dermed alene tiltag, som interviewpersonerne selv
fremhzever som vaerende centrale for deres arbejde med at fastholde sygeplejersker pa sygehusene.

Indenrigs- og Sundhedsministeriets Benchmarkingenhed har ogsa foretaget en afdaekning af, hvordan
udvalgte kommuner arbejder med fastholdelse af social- og sundhedspersonalet pa aeldreomradet.
Selvom der er tale om en anden sektor og faggruppe, kan analysen vaere relevant for sygehuse at
leese, da der ogsa i den kan hentes inspiration til nye fastholdelsestiltag til sygeplejersker pa sygehu-
sene. Analysen kan findes pa enhedens hjemmeside www.benchmark.dk.

| figuren nedenfor kan du se en oversigt over analysens temaer. | det folgende har vi temavist kort
opsummeret de veesentligste konklusioner fra de gennemfarte interviews med fokus pa de forhold,
interviewpersonerne fremhaever som veerende vigtige for fastholdelsen af sygeplejersker pa sygehuse-
ne. | kapitel 5-9 kan du dykke ned i hvert enkelt temas betydning for fastholdelsen af sygeplejersker.
Her vil du ogsa lgbende kunne finde citater fra interviewpersonerne, som seetter billede pa og under-
bygger rapportens pointer, samt casebeskrivelser for udvalgte fastholdelsestiltag fra sygehusene. Du
kan finde en oversigt over casebeskrivelserne i kapitel 10.



Oversigt over analysens temaer

Motivation og arbejdsmiljo

Motivation

Mange chefer og medarbejderrepraesentanter fremhaever, at sygeplejerskerne er motiveret af selve
den faglige opgave og seerligt af at skabe det gode patientforleb med fokus pa pleje og omsorg, hvor
de oplever at gare en positiv forskel for patienterne. Interviewpersonerne fremhaever dog, at sygeple-
jerskernes daglige arbejdspres ger, at de ikke altid faler, de kan give patienterne det forlgb, de gnsker
at give dem. Det udfordrer motivationen og fastholdelsen. For at kunne imgdegé arbejdspresset forteel-
ler flere chefer og medarbejderrepraesentanter, at sygeplejerskerne skal have hjaelp til at prioritere
deres arbejdsopgaver, sa de i hgjere grad oplever at lykkes med deres opgavelgsning. Her arbejder
sygehusene med en raekke forskellige tiltag som fx "Prioriteringstrappen” og timeouts. Herudover har
alle de interviewede sygehuse arbejdet med brug af andre faggrupper for bl.a. at aflaste sygeplejer-
skerne.

Udover at arbejdspresset kan pavirke sygeplejerskers motivation, har mange chefer en oplevelse af, at
den negative omtale i samfundet og seerligt i medierne af sygeplejerskernes arbejdsforhold pa sygehu-
sene ogsa pavirker sygeplejerskernes motivation negativt. Her bliver et tiltag om fokus pa gode histori-
er pa sociale medier fremhaevet som seerligt godt.

Psykisk arbejdsmiljio

For at fastholde sygeplejerskerne forteller mange af de interviewede, at psykologisk tryghed er vigtigt.
Det handler om at skabe en kultur, hvor sygeplejerskerne tar vaere dbne om fejl, vise tvivl og bekym-
ringer samt stille spargsmal, fordi de har en tryghed om, at de ikke bliver nedgjort eller "straffet” af
kollegaer eller lederen. | den forbindelse bliver der i interviewene peget pa, at det er vigtigt med en
dialog pa arbejdspladsen praeget af ordentlighed og en god tone. Her bliver et systematisk forlgb om
bedre samarbejde og kommunikation naevnt som et godt tiltag.

Inden for det psykiske arbejdsmiljg bliver der i interviewene ogsa peget pa handtering af kreenkelser og
nedveerdigende behandling fra fx patienter og pararende samt hgje folelsesmaessige krav som centralt
for fastholdelsen af sygeplejersker. Brugen af timeoutkort, der med en raekke spargsmal understotter
dialogen om handtering af hgje falelsesmaessige krav, bliver fremhaevet som et godt tiltag.



Herudover naevner chefer og medarbejderrepraesentanter pa alle de interviewede sygehuse, at gode
kollegaer har stor betydning for sygeplejerskernes arbejdsgleede og trivsel, der er vaesentligt for deres
fastholdelse. Gode kollegaer handler bade om, at sygeplejerskerne fagligt har kollegaer, de kan sam-
arbejde og sparre med samt kollegaer, de nyder at vaere sammen med socialt. Sociale arrangementer
som fx fest, biograftur og familiedag bliver her naevnt som vigtige.

Kompetenceudvikling

Pa tveers af alle sygehuse fremheaever chefer og medarbejderrepraesentanter, at muligheder for kompe-
tenceudvikling har stor betydning for fastholdelsen, da mange sygeplejersker har et gnske om at udvik-
le deres faglighed og dygtiggere sig. Det geelder bade de yngre og zeldre sygeplejersker.

Ekstern kompetenceudvikling

Ifalge flere chefer og medarbejderrepraesentanter er der stor efterspargsel blandt sygeplejerskerne for
at komme afsted pa uddannelser og eksterne kurser. Flere medarbejderrepraesentanter nseevner dog,
at der i perioder ikke er mulighed for ekstern kompetenceudvikling grundet hensyn til gkonomi og drift.
Her kan uddannelses- eller karriereplan for den enkelte medarbejder samt udarbejdelse af klare ram-
mer for kompetenceudvikling pa sygehuset veere relevante tiltag.

Intern kompetenceuadvikling
Interne muligheder for udvikling pa arbejdspladsen har ifglge mange chefer og medarbejderrepraesen-
tanter ogsa stor betydning for fastholdelsen. Intern kompetenceudvikling kan veere mange forskellige
tiltag, men i interviewene bliver der seerligt peget pa et fastlagt fagligt forum (fx 15 faglige minutter) som
et godt tiltag. Det faglige forum kan veere ugentligt eller dagligt, hvor der droftes forskellige faglige
temaer og problemstillinger.

Ledelse

Strategisk fokus og datadreven ledelse

De interviewede chefer forteeller, at de pa deres sygehus ikke har deres egen seerskilte strategi for
fastholdelse. Det skal ses i lyset af, at der typisk ligger en form for fastholdelsesstrategi pa regionsni-
veau. Dog naevner flere chefer og enkelte medarbejderrepraesentanter, at de har strategier for den
ideelle opgavelgsning, som tydeligger, hvilke og hvordan arbejdsopgaver forventes varetaget af med-
arbejderne. Disse strategier kan pavirke sygeplejerskernes motivation positivt og i sidste ende fasthol-
delsen, hvis implementeringen af strategierne er gode. Her fremhaever flere chefer, at der for den
nzermeste leder bestar en vigtig oversaettelsesopgave gennem dialog med medarbejderne. | rapporten
kan du lzese mere om et godt eksempel pa en implementering af en strategi fra et sygehus. Herudover
kan datadreven ledelse og brugen af nagletal ifelge flere chefer vaere med til at malrette fastholdelses-
indsatsen i forhold til bestemte grupper af sygeplejersker, som i tallene ser ud til at vaere sveere at
fastholde. Spgrgeskemaundersaggelser om arsager til opsigelse blandt tidligere medarbejdere bliver
fremhaevet som et godt tiltag, da det kan give inspiration til nye fastholdelsestiltag.

Stottende og nzervaerende ledelse samt medarbejderinddragelse

Mange chefer og medarbejderrepraesentanter fremhaever, at det har stor betydning for fastholdelsen af
sygeplejersker, at den naermeste leder opleves som stgttende og naerveerende. Heri ligger bl.a. at
kende og se medarbejderne, anerkende dem og give sparring pa deres opgavevaretagelse samt have
en aben dialog, veere lydhgr og forsgge at handle pa medarbejdernes gnsker. Interviewpersoner fra
alle de deltagende sygehuse fremhaever seerligt, at ledelsesspeendets starrelse kan pavirke ledernes
mulighed for at vaere stattende og naervaerende overfor alle deres medarbejdere. Flere af de interview-
ede naevner ogsa, at det er centralt for den stattende og naerveerende ledelse, at ledere bliver klaedt



ordentlig pa til ledelsesopgaven. Her bliver et introduktionsforlgb for ledere fremhzevet som et relevant
tiltag. Herudover bliver medarbejderinddragelse, herunder inddragelse af MED-systemet, ogsa frem-
heevet i interviewene som vigtigt for fastholdelsen af sygeplejersker.

Arbejdsforhold

Indflydelse pa arbejdstid

Chefer og medarbejderrepraesentanter pa alle sygehusene fremhaever, at indflydelse pa egen arbejds-
tid er et vigtigt vilkar for fastholdelse, og det er saledes muligt bredt set for sygeplejerskerne at ga op
og ned i tid, som de @nsker det. Der er hovedsageligt et anske om at ga ned i tid. Flere af de inter-
viewede chefer forteeller, at det kan vaere en udfordring at fa sygeplejersker op i tid igen, nar de forst er
kommet pa deltid. Her kan et relevant tiltag vaere at gare aftaler om nedseettelse af arbejdstiden tids-
begreensede.

Indflydelse pa vagtplan og vagtudtynding

Da en stor del af et sygehus er degndaekkende, skal mange af sygeplejerskerne pa sygehusene helt
naturligt tage del i vagtarbejdet, som her forstds som aften-, natte- og weekendarbejde. Chefer og
medarbejderrepreesentanter pa tvaers af alle sygehusene naevner i den forbindelse, at det er centralt,
at sygeplejerskerne kan have indflydelse pa deres vagtplan, hvor der bliver taget hajde for deres indi-
viduelle gnsker i forhold til deres privatliv og nuvaerende livsfase som fx bgrneforaelder eller senior. Her
bliver brugen af gnskeplaner og medarbejder som vagtplanleegger fremhaevet som gode tiltag. Herud-
over arbejder alle de interviewede sygehuse med vagtudtynding ved at sprede aften-, natte- og week-
endvagterne ud pa flere medarbejdere for at fastholde sygeplejersker med meget vagtarbejde, da der
er et generelt gnske om mindre vagtarbejde. Vagtudtynding kan geres forskelligt i forhold til, hvilke
medarbejdere vagtarbejdet spredes ud til. Det kan fx spredes ud til andre medarbejdere i samme sen-
geafsnit, nyansatte i afdelingen eller medarbejdere ansat i ambulatorier i afdelingen.

| interviewene peger flere pa, at lgn har betydning for fastholdelsen af sygeplejersker pa sygehusene.
Det er naturligt og ikke overraskende, at lan har betydning for savel rekruttering som fastholdelse af
sygeplejersker. Sygeplejerskernes generelle lan afklares i overenskomstregi, og det skal bemaerkes, at
de interviews, der danner baggrund for denne rapport, er gennemfart far trepartsforhandlingerne og de
nyligt afsluttede overenskomstforhandlinger, OK24. Samtidig ligger det uden for rammerne af denne
analyse at stille skarpt pa len og de deraf falgende direkte udgiftsmaessige konsekvenser som instru-
ment til konkurrence mellem fx sygehusene. Pa den baggrund afdeekkes lgnperspektivet ikke yderlige-
re i rapporten.

Nyuddannede og seniorer

Nyuddannede

Chefer og medarbejderrepraesentanter fra alle de deltagende sygehuse nzevner, at overgangen fra
uddannelse til arbejde kan veere svaer. Sygehusene har derfor et seerligt fokus pa at have et godt intro-
duktionsforlgb. Det kan indeholde mange forskellige dele, men opfalgende samtaler og mentorordning
bliver fremhaevet som seerligt relevante. Udover introduktionsforlgbet arbejder de deltagende sygehuse
ogsa med andre relevante tiltag for de nyuddannede sygeplejersker som fx brugen af erfarne radig-
hedspersoner, der kan skabe tryghed blandt de nyuddannede, samt et nyt koncept for praktik pa 7.
semester, der kleeder studerende bedre pa end tidligere. Herudover er det ogsa seerligt vigtigt for de
nyuddannedes fastholdelse, at der bliver skabt en arbejdskultur praeget af psykologisk tryghed, hvor
der fx er mulighed for at sparge mere erfarne kollegaer til rads.



Seniorer

Mange af de interviewede chefer og medarbejderrepreesentanter forteeller, at seniorers fastholdelse
seerligt drejer sig om, at der bliver taget hensyn til deres gnsker til arbejdslivet. Her bliver starre indfly-
delse pa vagtplan og mulighed for at ga ned i tid naevnt mest i interviewene. Seniorsamtalen bliver
fremhzevet som et godt veerktgj til, at lederen tidligt og systematisk far talt med alle seniormedarbejde-
re om, hvad de har brug for i forhold til at blive pa arbejdspladsen.

Tiltag til inspiration og refleksionsspergsmal

Neerveerende analyse indeholder en beskrivelse af, hvad, de interviewede medarbejderrepraesentanter
og chefer vurderer, har betydning for fastholdelsen af sygeplejersker pa sygehusene. Disse fund er
opsummeret ovenfor. Analysen indeholder derudover en raekke konkrete tiltag til inspiration i forhold til,
hvordan man kan arbejde med at gge fastholdelsen. | tabel 1.1 nedenfor ses en oversigt over rappor-
tens tiltag inddelt i de temaer og undertemaer, de relaterer sig til.

Oversigt over fastholdelsestiltag for sygeplejersker

Tema Undertema Tiltag

- Brug af timeouts til at udligne arbejdspres blandt medarbejdere

- Prioriteringstrappen” som understottelse af prioritering af arbejdsopgaver
Motivation - Tildelt patientpleje hjeelper til at overskue antal arbejdsopgaver

- Brug af andre faggrupper til at aflaste sygeplejersker

- Gode historier pa sociale medier kan gge faglig stolthed

bejdsmiljo

- Forlgb om bedre samarbejde og kommunikation kan gere dialogen bedre
Psykisk arbejdsmiljg - Brug af timeoutkort kan understette handtering af haje folelsesmaessige krav
- Sociale arrangementer har betydning for et godt kollegaskab

Motivation og ar-

- Uddannelses- eller karriereplan kan give sygeplejerskerne noget at se frem til
Ekstern kompetenceudvikling - Rammesaetning af udviklingsmuligheder for at undga oplevelse af forfordeling blandt
sygeplejersker

vikling

- Fastlagt fagligt forum (fx 15 faglige minutter) giver rum til faglig sparring
Intern kompetenceudvikling - Qvrige relevante tiltag er interne kurser (fx Skills-stations), simulationstreening, supervision,
intern rotation og undervisning af medarbejdere af kollega med specialistviden

Kompetenceud-

Fokus pa implementering af strategi er centralt for at fa den ud at leve blandt medarbejdere
Survey om arsager til opsigelse blandt tidligere medarbejdere kan give inspiration til nye
fastholdelsestiltag

Strategisk fokus og datadre-
ven ledelse

Ledelse

Stottende og neerveerende " Introduktionsforlgb for ledere kan give bedre ledere for medarbejderne

iarind. - Souschef eller stattesystem af neglemedarbejdere kan understgtte ledere med stort ledel-
ledelse samt medarbejderind sesspeend
dragelse - Inddragelse af MED-system sender positivt signal til sygeplejersker

- Nedseettelse af arbejdstid i bestemte livsfaser kan veere med til at lose udfordringen mellem

Indflydelse pa arbejdstid fastholdelse og enske om ned i tid

- Onskeplan er et godt tiltag til at give sygeplejersker indflydelse pa vagtplan
Indflydelse pa vagtplan - App til vagtplan kan understotte brugen af enskeplaner
- Medarbejder som vagtplanleegger i stedet for leder tilgodeser mere individuelle gnsker

- Vagtudtynding kan bruges til at fastholde sygeplejersker med meget vagtarbejde. Det kan
gores forskelligt i forhold til, hvilke medarbejdere vagtarbejdet spredes ud til. Det kan fx
spredes ud til andre medarbejdere i samme sengeafsnit, nyansatte i afdelingen eller medar-
bejdere ansat i ambulatorier i afdelingen.

Arbejdsforhold

Vagtudtynding

- Introduktionsforlgb er centralt for fastholdelsen af nyuddannede sygeplejersker. Mentorord-
ning og opfelgende samtaler fremhaeves som saerligt vigtige dele af forlebet. Herudover
fremhaeves ogsa kompetencekort og digital understottelse af introduktionsforlebet som
relevante for et godt forlgb.

- Brug af erfarne radighedspersoner kan skabe tryghed blandt de nyuddannede

- Nyt koncept for praktik pa 7. semester kleeder studerende bedre pa end tidligere

Nyuddannede

seniorer

Nyuddannede og

Seniorer - Seniorsamtalen er et godt vaerktoj til at tage hensyn til seniorerne




Flere af tiltagene i tabel 1.1 bliver lgbende i rapporten beskrevet i en raekke cases. | kapitel 10 er der
en oversigt over de 15 casebeskrivelser, som er en del af rapporten.

Da analysen viser, at der er flere forskellige faktorer, som har betydning for fastholdelsen af sygeple-
jersker, samt det er muligt at arbejde med disse faktorer i forskellige fastholdelsestiltag, er det relevant
for det enkelte sygehus at falge op pa fundene i denne analyse. | den forbindelse kan det veere nyttigt
at overveje forskellige refleksionsspargsmal. Du kan finde spargsmalene nedenfor og i kapitel 10.

REFLEKSIONSSP@RGSMAL

. Hvordan har vi i de seneste ar arbejdet med at fastholde sygeplejersker pa vores sygehus? Hvilke
fastholdelsestemaer har veeret i fokus, og hvilke temaer har ikke veeret i fokus?

. Kan vi genkende de forhold, der peges pa som vaerende vigtige for fastholdelsen af sygeplejersker
pa sygehusene? Afspejles det i den made, vi prioriterer og arbejder med vores fastholdelsesind-
sats pa?

. Hvilke fastholdelsestiltag preesenteret i naerveerende analyse (se oversigt i tabel 1.1) har vi arbej-
det med hos os, og hvilken betydning har det haft for fastholdelsen af sygeplejersker?

. Er der nogle fastholdelsestiltag i denne rapport, som vi endnu ikke har arbejdet med, og som kun-
ne veere interessant for os at dyrke yderligere?

. | hvilket omfang har vi pa vores sygehus veeret i dialog med andre sygehuse om deres fastholdel-
sesindsats over for sygeplejersker?

. Hvordan far vi pa vores sygehus bedst implementeret og udbredt gode fastholdelsestiltag for sy-
geplejersker pa tveers af sygehusets forskellige afdelinger?

. Hvad er afgangsprocenten blandt sygeplejersker pa vores sygehus, og hvordan ligger vi i forhold
til landsgennemsnittet og andre sygehuse? Tallene kan findes pa Benchmarkingenhedens hjem-
meside www.benchmark.dk.




