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Indenrigs- og Sundhedsministeriets Benchmarkingenhed udgav i juni 2023 en analyse om kommuner-
nes evne til at fastholde social- og sundhedspersonalet pa det kommunale zldreomrade. | forleengelse
heraf har Indenrigs- og Sundhedsministeriets Benchmarkingenhed foretaget en afdeekning af, hvordan
udvalgte kommuner arbejder med at fastholde social- og sundhedspersonalet. Det har vi gjort med
udgangspunkt i 10 interviews med henholdsvis chefer og medarbejderrepraesentanter hos fem af de
kommuner, der ser ud til at vaere gode til at fastholde social- og sundhedspersonalet pa aeldreomradet.
Det skal her naevnes, at der i de gennemfarte interviews primeert har vaeret fokus pa fastholdelsen af
det fagleerte social- og sundhedspersonale pa aeldreomradet.

Afdaekningen er relevant, fordi kommunerne oplever mangel pa social- og sundhedspersonale, som
der er udfordringer med at rekruttere og fastholde. Samtidigt er antallet af eeldre steget markant de
seneste ar og vil fortseette med at stige i de kommende ar. Det vil age behovet for pleje- og omsorgs-
ydelser yderligere. @get fastholdelse kan bade bidrage til at lase lokale rekrutteringsudfordringer, men
det kan ogsa veere med til at afhjeelpe udfordringen med manglende arbejdskraft mere overordnet set.

Formalet med denne rapport er at skabe viden om hvilke forhold, der har betydning for fastholdelse af
social- og sundhedspersonalet pa det kommunale aldreomrade, og hvordan udvalgte kommuner ar-
bejder med fastholdelse af social- og sundhedspersonalet pa eeldreomradet. | rapporten afdsekkes
dette gennem en kvalitativ interviewundersggelse med chefer og medarbejderrepraesentanter fra fem
af de kommuner, der ser ud til at klare sig bedst i forhold til at fastholde social- og sundhedspersonale.
Denne viden skal give inspiration til tiltag, som kommunerne mere generelt kan anvende i deres arbej-
de med at fastholde social- og sundhedspersonalet pa seldreomradet.

Afdaekningen baserer sig pa interviews foretaget i falgende kommuner: Favrskov, Gladsaxe, Hjgrring,
Randers, og Kage. Det er vigtigt at gare opmaerksom pa, at denne kvalitative afdaekning ikke er en
effektanalyse. Det er saledes ikke muligt at udtale sig om effekten af de enkelte tiltag pa fastholdelse,
ligesom de skal ses i sammenhaeng med den lokale kontekst, de er implementeret i. De tiltag, der
preesenteres i analysen, er dermed alene tiltag, som interviewpersonerne selv fremhaver som vaeren-
de centrale for deres arbejde med at fastholde social- og sundhedspersonalet pa seldreomradet.

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

| figuren nedenfor kan du se en oversigt over naervaerende analyses temaer. | den resterende del af
ledelsesresuméet har vi temavist kort opsummeret de vaesentligste konklusioner fra de gennemfgrte
interviews med fokus pa de forhold, interviewpersonerne fremhaever som veerende vigtige for fasthol-
delsen af social- og sundhedspersonalet pa det kommunale aeldreomrade. | kapitel 5-9 kan du dykke
ned i hvert enkelt temas betydning for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet. Her vil du ogsa
lobende kunne finde citater fra interviewpersonerne, som seetter billede pa og underbygger rapportens



pointer, samt casebeskrivelser for udvalgte fastholdelsestiltag fra kommunerne. Du kan finde en over-
sigt over casebeskrivelserne i kapitel 10.

Oversigt over analysens temaer

Motivation, trivsel og arbejdsmiljo

Motivation

Medarbejderrepraesentanter og chefer peger pa, at motivationen er hgj blandt social- og sundhedsper-
sonalet, og at motivation og fastholdelse haenger sammen. Det er seerligt det at gore en forskel for
borgeren, der motiverer medarbejderne i kombination med gode kollegaer. Det kan til gengaeld udfor-
dre motivationen blandt social- og sundhedspersonalet, nar arbejdspresset bliver for stort, ligesom
omverdenens ofte negative omtale af social- og sundhedsfaget pavirker medarbejdernes motivation
negativt. Derfor har nogle af de deltagende kommuner arbejdet systematisk med fokus pa kerneopga-
ven i et procesveerktoj for at understatte prioriteringen af arbejdsopgaver og brug af andre faggrupper
som aflastning af social- og sundhedspersonalet. Der arbejdes ogsa med at tale social- og sundheds-
faget op internt, i pressen og pa sociale medier. Herudover bliver brugen af faste og mindre teams i
hjemmeplejen ogsa fremhaevet som et godt tiltag til at @ge motivationen blandt medarbejderne.

Trivsel og kollegaer

Social- og sundhedspersonalets trivsel og det gode kollegaskab er vigtige faktorer for at fastholde
social- og sundhedspersonalet. For at forbedre trivslen peger seerligt medarbejderrepreesentanterne
pa, at der skal veere tid til faglige og sociale draftelser med kollegaerne, sa man kan komme hinanden
ved og opbygge et godt kollegaskab. For at understatte det faglige samarbejde mellem medarbejdere
har en kommune faste mader med fokus pa trivsel og samarbejde. Herudover understatter flere kom-
muner det sociale mellem medarbejderne gennem sociale arrangementer.

Psykisk arbejdsmiljo

Det psykiske arbejdsmiljo vurderes ligeledes at have stor betydning for fastholdelsen af social- og
sundhedspersonalet. Her bliver forebyggelsen og handteringen af nedveerdigende og kreenkende ad-
feerd fra borgere fremhaevet. Det handler blandt andet om at skabe en kultur for at indberette episoder,
sd de kan handteres. | en kommune har man besluttet, at alle daglige ledere skal pa kursus med fokus



pa det psykiske arbejdsmiljg, sa& de har nogle veerktgjer til at hjeelpe medarbejderne, mens de i en
anden kommune har kart kampagner om emnet for at forebygge psykisk belastende episoder.
Hovedparten af medarbejderrepraesentanterne og cheferne peger ogsa pa, at et vigtigt element i et
godt psykisk arbejdsmiljg er, at der skabes en kultur med psykologisk tryghed mellem bade medarbej-
dere og mellem medarbejdere og leder, hvor det er naturligt at stille spargsmal, tale om fejl og mangler
samt udviklingspotentialer uden at bekymre sig om, hvordan det modtages, og hvad det har af konse-
kvenser. Her er det relevant at arbejde med, hvordan man taler til hinanden, sa tonen grundleeggende
set er ordentlig og rar at vaere i for alle. | interviewene fremhaeves det ogsa, at en kultur med psykolo-
gisk tryghed er central for, at medarbejderne faler, at de har kompetencerne til at lose deres opgaver.

Kompetencer til opgaverne og faglig udvikling

Kompetencer til opgaverne

Chefer og medarbejderrepraesentanter er enige om, at det er vigtigt for fastholdelsen af social- og
sundhedspersonalet, at medarbejderne fgler sig kleedt pa til de opgaver, de star overfor. Man kan
understatte medarbejderne i dette ved fra ledelsens side at vaere tydelig omkring forventningerne til
personalet, tydeliggere opgavedeling og hjeelpe med prioriteringen af opgaver. Det er ikke mindst
vigtigt i en tid, hvor sygeplejefaglige opgaver fylder mere og mere i kommunerne. En kommune har
arbejdet med tydelig opgavedeling og ansat udviklingssygeplejersker til at sikre, at medarbejderne
har de rette kompetencer til de sygeplejefaglige opgaver.

Faglig udvikling

Muligheden for faglig udvikling fylder ogsad meget i forhold til fastholdelsen af social- og sundheds-
personalet, ligesom faglig udvikling understetter social- og sundhedspersonalet i at fale sig kleedt pa
til opgaverne. Der er blandt medarbejderrepreesentanterne forskellig opfattelse af, hvorvidt der er
mulighed for faglig udvikling i deres kommune, men alle er enige om, at faglig udvikling er vigtigt for
social- og sundhedspersonalet. | en kommune har man lavet kompetenceprofiler, der skaber ud-
gangspunktet for kompetenceudvikling. | en anden kommune har man ansat lseringsvejledere, hvis
primaere opgave er at gge kompetencerne hos kollegaerne.

Arbejdsforhold

Arbejdstid

Chefer og medarbejderrepraesentanterne fra alle de deltagende kommuner giver udtryk for, at det i
udgangspunktet er muligt for social- og sundhedspersonalet at ga op og ned i tid, som de gnsker det.
Det er med til at fastholde social- og sundhedspersonalet og muligvis i nogle tilfaelde fa dem til at blive
leengere tid pa arbejdsmarkedet. Der er dog nogle praktiske rammer, der kan gare det mindre attraktivt
for nogle medarbejdere at ezendre deres arbejdstid, da der ikke gives den samme valgfrihed, nar det
kommer til, hvordan aendringen i arbejdstiden skal implementeres i vagtplanen. Det skyldes hensyn til
borgernes behov og kollegaernes vagtplan.

Fordeling af vagttyper

Da eeldreplejen er et degndaekket omrade, er der behov for, at der er social- og sundhedspersonale pa
arbejde om aftenen, om natten, i weekenden og pa helligdage. | de deltagende kommuner arbejder
social- og sundhedspersonalet pa aeldreomradet efter eget gnske primeert i rene vagtlag i enten dag-,
aften- eller nattevagt. Et par chefer forteeller, at de har forsggt sig med blandede vagtlag mere generelt,
og her var erfaringen, at det gik ud over fastholdelsen. Dog forteeller flere af cheferne og medarbejder-
repreesentanterne, at nogle enkelte medarbejdere har gnsket sig og har faet lov til at have blandede
vagtlag, hvilket de har faet lov til ud fra et fastholdelsesperspektiv. Pa tveers af medarbejderrepraesen-
tanter og chefer naevnes det herudover, at det generelt ikke er vanskeligere at fastholde medarbejdere
i aftenvagten og nattevagten end i dagvagten, da medarbejderne selv har valgt deres vagtlag. | en



kommune har de oprettet et "flyver-korps” af social- og sundhedsassistenter og social- og sundheds-
hjeelpere, der bruges som interne vikarer, og som tilgodeser medarbejdere, der gerne vil have en mere
fleksibel vagtplan.

Forudsigelighed og indflydelse pa vagtplanlaegningen

Cheferne og medarbejderrepraesentanterne giver generelt udtryk for, at forudsigelighed i vagtplanen
betyder meget i relation til fastholdelse. Her er der dog visse forskelle i forudsigeligheden pé tveers af
de interviewede kommuner. Nogle kommuner holder sig alene inden for de i overenskomsten fastsatte
rammer for, hvornar man som minimum skal kende sin vagtplan, mens andre kommuner gar ud over
minimumsstandarderne og laver vagtplaner for en laengere periode.

Indflydelse pa vagtplanlaegningen og iseer antallet af weekendvagter og muligheden for at fa fri, nar
man gnsker det, fremhaeves pa tveers af chefer og medarbejderrepraesentanter som afgerende for
fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet. Her bliver brugen af gnskeplan i arbejdstilrettelaeggel-
sen fremhaevet som et relevant tiltag, der kan give medarbejderne mere fleksibilitet. Det beskrives
generelt, at lederne forsgger at veere fleksible i forhold til antallet af weekendvagter og muligheden for
at fa fri, men der er ogsa et hensyn til driften og de gvrige kollegaer, da det kan presse de kollegaer,
der er pa arbejde, nar flere af de faste medarbejdere har fri. Der kan derfor vaere et fastholdelsesdi-
lemma mellem fleksibiliteten omkring fri og hensynet til vagtplanen og de gvrige medarbejdere.

| interviewene peger flere pd, at len har betydning for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet
pa det kommunale aldreomrade. Det er naturligt og ikke overraskende, at lgn har betydning for savel
rekruttering som fastholdelse af social- og sundhedspersonalet. Social- og sundhedspersonalets gene-
relle lon afklares i overenskomstregi, og det skal bemaerkes, at de interviews, der danner baggrund for
denne rapport, er gennemfart for trepartsforhandlingerne og de nyligt afsluttede overenskomstforhand-
linger, OK24. Samtidig ligger det uden for rammerne af denne analyse at stille skarpt pa len og de
deraf falgende direkte udgiftsmaessige konsekvenser som instrument til konkurrence mellem fx kom-
munerne. P& den baggrund afdeekkes lanperspektivet ikke yderligere i rapporten.

Ledelse

Strategisk fokus pa fastholdelse og datadreven ledelse

Alle de interviewede kommuner har en strategi for deres fastholdelsesindsats, der er forankret i HR, og
som er geeldende for kommunen som helhed. Flere af de interviewede kommuner har ogsa specifikke
handleplaner for aeldreomradet, der konkretiserer, hvordan man i praksis skal arbejde med fastholdel-
se. For at det faktisk far indflydelse og kommer ud at leve laegger flere af cheferne vaegt pa, at det er
afgarende, at en strategi spredes ud pa alle ledelsesniveauer og forankres i MED-systemet. Cheferne i
alle de interviewede kommuner anvender ledelsesinformation og negletal, dog i varierende omfang. |
en kommune har man valgt at bruge ledelsesinformation som udgangspunkt for udvikling og erfarings-
udveksling pa tveers af ledergruppen pé eeldreomradet, sd gode idéer bliver spredt ud til alle ledere,
herunder ogsa gode fastholdelsestiltag. | en anden kommune har man foretaget surveys blandt afgae-
de medarbejdere, der kan give inspiration til nye fastholdelsestiltag.

Stottende og nzervaerende ledelse

Steottende og neervaerende ledelse er afggrende for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet.
Det er séledes vigtigt for medarbejderne at have adgang til sin neermeste leder og at have en oplevelse
af at blive set og hart. Stettende og neerveerende ledelse skaber ogsa forudsaetningerne for, at ledel-
sen kan forebygge og handtere situationer, der kan péavirke trivslen negativt. Selvom der er en bred
enighed om, at lederne i de udvalgte kommuner er opmaerksomme pa, at stattende og naerveerende
ledelse betyder meget for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet, sa har szerligt medarbejder-



repraesentanterne en oplevelse af, at det ikke altid lykkes at praktisere. Det skyldes ifalge medarbej-
derrepreesentanter og chefer, at de naermeste ledere ikke altid har tiden til det grundet blandt andet et
stort ledelsesspeaend.

Kleede lederne pa til ledelsesopgaven

Cheferne i de interviewede kommuner fortzeller, at man ogsa bar have blik for, at fastholdelsen af le-
delseslaget betyder noget for fastholdelsen af medarbejderne, og at det er vigtigt at kleede lederne
ordentligt pa til at kunne handtere ledelsesopgaverne, fx naervaerende og stettende ledelse. Flere af de
deltagende kommuner har blandt andet derfor obligatoriske kurser og uddannelser for deres ledere. |
en kommune har de fx systematiseret den interne ledelsesudvikling og vidensdeling gennem faste
ledelseskonferencer og netvaerksgrupper.

Seniorer, livsfasefleksibilitet og onboarding

Fastholdelse af seniorer og livsfasefleksibilitet

| alle de deltagende kommuner er der et fokus pa at fastholde seniorer pa aeldreomradet. Flere kom-
muner fremhaever dog ogsa, at de i hgjere grad har fokus pa livsfasefleksibilitet mere generelt og de
forskellige behov, man kan have, afhaengigt af, hvor man er i sit liv. En god senior- og livsfasepolitik
skal ifelge de interviewede handle om at made medarbejderne i en aben dialog med en forstaelse af,
at medarbejdernes gnsker og behov er individuelle. Det er det, flere af kommunerne bruger lgbende
seniorsamtaler til.

Onboarding af nye medarbejdere

Der er systematiserede onboardingforlgb i alle de udvalgte kommuner for nye medarbejdere, ligesom
kommunerne benytter sig af en form for mentorordning, som en central del af deres introduktionspro-
gram pa zeldreomradet. Chefer og medarbejderrepraesentanter forteeller, at der ikke geres forskel pa
onboardingforlgbet afhaengigt af, om der er tale om en nyuddannet eller en erfaren ny medarbejder.
Det skyldes, at man ikke kan forudse, hvad nye medarbejdere har behov for at blive introduceret til
uanset baggrund.

Tiltag til inspiration og refleksionssporgsmal

Opsamlende viser denne analyse, at der er en reekke faktorer, som medarbejderrepraesentanter og
chefer oplever, har stor betydning for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet pa det kommuna-
le eeldreomrade. Herudover peges der ogsa pa i analysen, hvordan man kan arbejde med disse fakto-
rer i forskellige tiltag for at gge fastholdelsen. | tabel 1.1 nedenfor ses en oversigt over rapportens
tiltag, samt hvilke temaer og undertemaer de relaterer sig til. Flere af tiltagene i tabel 1.1 bliver labende
i rapporten beskrevet i en raekke konkrete kommunespecifikke cases.



Oversigt over fastholdelsestiltag for social- og sundhedspersonalet

Tema Undertema Tiltag
- At seette systematisk fokus pa kerneopgaven i et procesveerktej understetter prioritering af
arbejdsopgaver
- Brug af andre faggrupper til at aflaste social- og sundhedspersonalet
Motivation - Funktionsbeskrivelser kan gore det tydeligt, hvilke opgaver forskellige faggrupper skal lase

Motivation, trivsel og arbejdsmiljo

Systematisk arbejde med at tale faget op kan skabe mere faglig stolthed

Handlingsplan for at sprede de gode historier om aeldreomradet for at imedega de darlige
historier, der dominerer mediebilledet og de sociale medier

Brugen af faste og mindre teams i hjemmeplejen kan bl.a. ge motivationen

Trivsel og kollegaer

Sociale arrangementer har betydning for et godt kollegaskab
Fastlagte mader i teams om trivsel og samarbejde @ger trivsel blandt medarbejdere

Psykisk arbejdsmiljo

Daglige ledere pa kursus med fokus pa psykisk arbejdsmiljo kan give lederne veerktgjer til at
understatte medarbejdernes arbejdsmilje

- Kampagner om kreenkelser og nedveerdigende behandling for at forebygge psykisk bela-

stende episoder

o ) ) - . .
' ‘ - Fokus pa tydelig opgavedeling og anszettelse af udviklingssygeplejersker sikrer, at medar-
c
5= Kompetencer til opgaverne bejderne har de rette kompetencer til sygeplejefaglige opgaver
]
°3
=3 - Kompetenceprofiler skaber klart udgangspunkt for kompetenceudvikling for medarbejderne
o g - Leeringsvejledere, hvis primeere opgave er at gge kollegaernes kompetencer, understatter
g g faglig udvikling fremhaeves som et godt tiltag
Q- Bzl uahilkm - Screening af medarbejderes lzese- og skrivefeerdigheder med henblik pa at tilbyde under-
g_ g’ gllg g visning i forbindelse med den nationale indsats "Bedre til ord, tal og it”
[ - Mulighed for intern rotation kan give nye faglige udfordringer
CR4 - Fastholdelse gennem videreuddannelse ved at stille job i udsigt efter uddannelse som fx
= 3 social- og sundhedsassistent
' : - Oprettelse af "flyverkorps”, internt vikarkorps, fastholder medarbejdere, som gnsker en mere
:§ Fordeling af vagttyper fleksibel vagtplan
73]
S
o o ) . . - - .
8 ES Forudsigelighed og indfly- \\//:gttglaa::rr] over leengere perioder end minimumsstandarderne gger forudsigelighed i
< delse pa vagtplanleegningen @nskeplan er et godt tiltag til at give medarbejderne fleksibilitet i vagtplan
- Nagletal som udgangspunkt for inspiration og erfaringsudveksling pa tveers af distrikter, sa
gode idéer bliver spredt ud til alle ledere, herunder ogsa gode fastholdelsestiltag.
Datadreven ledelse - Praesentation af ledelsesinformation pa tavlemader skaber grundlag for medarbejderinddra-
gelse
- Surveys blandt afgdede medarbejdere kan give inspiration til nye fastholdelsestiltag
]
(7]
g Stettende og naerveerende - Souschef eller stattesystem af medarbejdere kan understatte ledere med stort ledelses-
9 ledelse samt samarbejde spaend
med MED-systemet - Inddragelse af MED-system sender positivt signal til medarbejdere
Kizede lederne pa til ledel- - For at understette god ledelse er ledere pa obligatoriske kurser og uddannelser
- Brug af ledelseskonferencer og netvaerksgrupper gger vidensdeling og ledelsesudvikling
SERY blandt ledere
A& - Seniorsamtalen er et godt veerktej til at tage hensyn til seniorerne
g o Fastholdelse af seniorer og ~ Survey blandt_semc_:rmed_arbejdere, der har trukket sig tilbage, kan give anledning til nye
%20 livsfasefleksibilitet fa}stholdelsejgllltag il seniorer B !
2> 2 < - Livsfasepolitik i stedet for seniorpolitik sa der ogsa er fokus pa hensyn til de yngre medar-
: _g g bejdergrupper
253
-g E Onboarding af nye medar- - Onboardingforlab er vigtigt for fastholdelsen af nye medarbejdere. Mentorordning fremhze-
o © beid 9 Y ves som en vigtig del af forlabet.
n = ejdere - Tidligere opfalgning og dialog om sygefravaer for nyuddannede modarbejder praksischok

Da analysen viser, at der er flere forskellige faktorer, som har betydning for fastholdelsen af social- og
sundhedspersonalet pa det kommunale zeldreomrade, samt det er muligt at arbejde med disse faktorer
i forskellige fastholdelsestiltag, er det derfor relevant for den enkelte kommune at falge op pa fundene i
denne analyse. | den forbindelse kan det veere nyttigt at overveje forskellige refleksionsspgrgsmal.



REFLEKSIONSSP@RGSMAL

. Hvordan har vi i de seneste ar arbejdet med at fastholde social- og sundhedspersonalet pa zeldre-
omradet i vores kommune? Hvilke fastholdelsestemaer har veeret i fokus, og hvilke temaer har ik-
ke veeret i fokus?

. Kan vi genkende de forhold, der peges pa som veerende vigtige for fastholdelsen af social- og
sundhedspersonalet pa zeldreomradet? Afspejles det i den made vi prioriterer og arbejder med vo-
res fastholdelsesindsats 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 social- og sundhedsperso-
nalet?

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

. | hvilket omfang har vi i vores kommune veeret i dialog med andre kommuner om deres fastholdel-
sesindsats overfor social- og sundhedspersonalet pa aeldreomradet?

. Hvordan far vi i vores kommune bedst implementeret og spredt gode fastholdelsestiltag for social-
og sundhedspersonalet pa tvaers af eeldreomradet?

. Hvad er afgangsprocenten blandt social- og sundhedspersonalet pa seldreomradet i vores kom-
mune, og hvordan ligger vi i forhold til landsgennemsnittet og vores typiske sammenligningskom-
muner? Find tallene pa www.benchmark.dk.




