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1 Ledelsesresumé

Indenrigs- og Sundhedsministeriets Benchmarkingenhed udgav i juni 2023 en analyse om kommu-
nernes evne til at fastholde social- og sundhedspersonalet pa det kommunale aeldreomrade. | for-
leengelse heraf har Indenrigs- og Sundhedsministeriets Benchmarkingenhed foretaget en afdaek-
ning af, hvordan udvalgte kommuner arbejder med at fastholde social- og sundhedspersonalet. Det
har vi gjort med udgangspunkt i 10 interviews med henholdsvis chefer og medarbejderrepraesen-
tanter hos fem af de kommuner, der ser ud til at veere gode til at fastholde social- og sundhedsper-
sonalet pa eldreomradet. Det skal her nzevnes, at der i de gennemfgrte interviews primeert har
veeret fokus pa fastholdelsen af det fagleerte social- og sundhedspersonale pa aeldreomradet.

Afdzekningen 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 gge behovet for pleje- og om-
sorgsydelser yderligere. dget fastholdelse kan bade bidrage til at lgse lokale rekrutteringsudfor-
dringer, 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 aeldreomrade, og hvordan udvalgte kommuner
arbejder med fastholdelse af social- og sundhedspersonalet pa seldreomradet. | rapporten afdaek-
kes 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 sund-
hedspersonale. Denne viden skal give inspiration til tiltag, som kommunerne mere generelt kan
anvende i deres arbejde med at fastholde social- og sundhedspersonalet pa eeldreomradet.

Afdaekningen baserer sig pa interviews foretaget i falgende kommuner: Favrskov, Gladsaxe, Hjor-
ring, Randers, og Kage. Det er vigtigt at gare opmaerksom pa, at denne kvalitative afdaekning ikke
er en effektanalyse. Det er sdledes ikke muligt at udtale sig om effekten af de enkelte tiltag pa fast-
holdelse, ligesom de skal ses i sammenhaeng med den lokale kontekst, de er implementeret i. De
tiltag, der praesenteres i analysen, er dermed alene tiltag, som interviewpersonerne selv fremhaever
som veerende centrale for deres arbejde med at fastholde social- og sundhedspersonalet pa aeldre-
omréadet.

Indenrigs- og Sundhedsministeriets Benchmarkingenhed har ogsa foretaget en afdeekning af, hvor-
dan udvalgte sygehuse arbejder med fastholdelse af sygeplejersker. Selvom der er tale om en
anden sektor og faggruppe kan analysen veere relevant at laese, da der ogsé 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 neervaerende analyses temaer. | den resterende del af
ledelsesresuméet har vi temavist kort opsummeret de vaesentligste konklusioner fra de gennemfgr-
te interviews med fokus pd de forhold, interviewpersonerne fremhaever som veerende vigtige for
fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet pa det kommunale aldreomrade. | kapitel 5-9 kan
du dykke ned i hvert enkelt temas betydning for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet.
Her vil du ogséa lebende kunne finde citater fra interviewpersonerne, som seetter billede pa og un-
derbygger rapportens pointer, samt casebeskrivelser for udvalgte fastholdelsestiltag fra kommuner-
ne. Du kan finde en oversigt 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 sundheds-
personalet, og at motivation og fastholdelse haenger sammen. Det er seerligt det at ggre en forskel
for borgeren, der motiverer medarbejderne i kombination med gode kollegaer. Det kan til gengeeld
udfordre 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 kerneopgaven i et procesveerktgj 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 sundhedsfaget 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 medarbejderrepraesentanter-
ne pa, at der skal veere tid til faglige og sociale draftelser med kollegaerne, s man kan komme
hinanden ved og opbygge et godt kollegaskab. For at understatte det faglige samarbejde mellem
medarbejdere har en kommune faste mgder med fokus pa trivsel og samarbejde. Herudover un-
derstatter flere kommuner det sociale mellem medarbejderne gennem sociale arrangementer.

Psykisk arbejdsmiljo

Det psykiske arbejdsmiljg vurderes ligeledes at have stor betydning for fastholdelsen af social- og
sundhedspersonalet. Her bliver forebyggelsen og handteringen af nedveerdigende og kreenkende
adfeerd fra borgere fremhaevet. Det handler blandt andet om at skabe en kultur for at indberette
episoder, sa 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 veerktajer til at hjeelpe medarbej-
derne, mens de i en anden kommune har kart kampagner om emnet for at forebygge psykisk bela-
stende episoder.



Hovedparten af medarbejderrepreesentanterne 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 medar-
bejdere og mellem medarbejdere og leder, hvor det er naturligt at stille spagrgsmal, tale om fejl og
mangler samt udviklingspotentialer uden at bekymre sig om, hvordan det modtages, og hvad det
har af konsekvenser. Her er det relevant at arbejde med, hvordan man taler til hinanden, sa tonen
grundlaeggende set er ordentlig og rar at veere i for alle. | interviewene fremhzeves det ogsa, at en
kultur med psykologisk tryghed er central for, at medarbejderne faler, at de har kompetencerne til at
lgse 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 foler sig kleedt pa til de opgaver, de star overfor. Man kan
understgtte 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 uavikling

Muligheden for faglig udvikling fylder ogsa meget i forhold til fastholdelsen af social- og sund-
hedspersonalet, ligesom faglig udvikling understatter social- og sundhedspersonalet i at fale sig
kleedt pa til opgaverne. Der er blandt medarbejderrepraesentanterne forskellig opfattelse af, hvor-
vidt 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 udgangspunktet for kompetenceudvikling. | en anden kommune har man ansat laeringsvej-
ledere, hvis primaere opgave er at gge kompetencerne hos kollegaerne.

Arbejdsforhold

Arbejdstid

Chefer og medarbejderrepreesentanterne 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 ansker
det. Det er med til at fastholde social- og sundhedspersonalet og muligvis i nogle tilfzelde fa dem til
at blive leengere tid pa arbejdsmarkedet. Der er dog nogle praktiske rammer, der kan gere det
mindre attraktivt for nogle medarbejdere at sendre 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 aldreplejen er et dogndaekket 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 ar-
bejder social- og sundhedspersonalet pa zldreomradet efter eget gnske primeert i rene vagtlag i
enten dag-, aften- eller nattevagt. Et par chefer forteeller, at de har forsggt sig med blandede vagt-
lag mere generelt, og her var erfaringen, at det gik ud over fastholdelsen. Dog forteeller flere af
cheferne og medarbejderrepraesentanterne, 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 medarbejderrepraesentanter og chefer naevnes det herudover, at det generelt ikke er van-
skeligere at fastholde medarbejdere i aftenvagten og nattevagten end i dagvagten, da medarbej-
derne selv har valgt deres vagtlag. | en kommune har de oprettet et “flyver-korps” af social- og



sundhedsassistenter og social- og sundhedshjeelpere, der bruges som interne vikarer, og som
tilgodeser medarbejdere, der gerne vil have en mere fleksibel vagtplan.

Forudsigelighed og indflydelse pa vagtplanlaegningen

Cheferne og medarbejderrepreesentanterne giver generelt udtryk for, at forudsigelighed i vagtpla-
nen betyder meget i relation til fastholdelse. Her er der dog visse forskelle i forudsigeligheden pa
tveers af de interviewede kommuner. Nogle kommuner holder sig alene inden for de i overenskom-
sten fastsatte rammer for, hvorndr man som minimum skal kende sin vagtplan, mens andre kom-
muner gar ud over minimumsstandarderne og laver vagtplaner for en leengere periode.

Indflydelse pa vagtplanlzegningen og iseer antallet af weekendvagter og muligheden for at fa fri, nar
man gnsker det, fremhaeves pa tveers af chefer og medarbejderrepraesentanter som afggrende for
fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet. Her bliver brugen af gnskeplan i arbejdstilretteleeg-
gelsen fremhaevet som et relevant tiltag, der kan give medarbejderne mere fleksibilitet. Det beskri-
ves generelt, at lederne forsgger at veere fleksible i forhold til antallet af weekendvagter og mulig-
heden 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 veere et
fastholdelsesdilemma mellem fleksibiliteten omkring fri og hensynet til vagtplanen og de gvrige
medarbejdere.

| interviewene peger flere pa, at len har betydning for fastholdelsen af social- og sundhedspersona-
let pa det kommunale zeldreomrade. Det er naturligt og ikke overraskende, at lgn har betydning for
savel rekruttering som fastholdelse af social- og sundhedspersonalet. Social- og sundhedspersona-
lets generelle lon afklares i overenskomstregi, og det skal bemaerkes, at de interviews, der danner
baggrund for denne rapport, er gennemfart far trepartsforhandlingerne og de nyligt afsluttede over-
enskomstforhandlinger, OK24. Samtidig ligger det uden for rammerne af denne analyse at stille
skarpt pa len og de deraf fglgende direkte udgiftsmaessige konsekvenser som instrument til konkur-
rence mellem fx kommunerne. Pa den baggrund afdaekkes lgnperspektivet ikke yderligere i rappor-
ten.

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 eseldreomradet, der konkretiserer, hvordan man i praksis skal arbejde
med fastholdelse. For at det faktisk far indflydelse og kommer ud at leve leegger flere af cheferne
veegt pa, at det er afggrende, at en strategi spredes ud pa alle ledelsesniveauer og forankres i
MED-systemet. Cheferne i alle de interviewede kommuner anvender ledelsesinformation og nagle-
tal, dog i varierende omfang. | en kommune har man valgt at bruge ledelsesinformation som ud-
gangspunkt for udvikling og erfaringsudveksling pa tveers af ledergruppen pa zeldreomradet, sa
gode idéer bliver spredt ud til alle ledere, herunder ogsa gode fastholdelsestiltag. | en anden kom-
mune har man foretaget surveys blandt afgdede medarbejdere, der kan give inspiration til nye
fastholdelsestiltag.

Stottende og neervaerende ledelse

Stettende og nzerveerende ledelse er afgarende for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet.
Det er saledes vigtigt for medarbejderne at have adgang til sin nzermeste leder og at have en ople-
velse af at blive set og hert. Stettende og neervaerende ledelse skaber ogsa forudsaetningerne for,
at ledelsen kan forebygge og handtere situationer, der kan pavirke trivslen negativt. Selvom der er
en bred enighed om, at lederne i de udvalgte kommuner er opmaerksomme pa, at stgttende og



neerveerende ledelse betyder meget for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet, sa har
seerligt medarbejderrepraesentanterne en oplevelse af, at det ikke altid lykkes at praktisere. Det
skyldes ifglge medarbejderrepraesentanter og chefer, at de naermeste ledere ikke altid har tiden il
det grundet blandt andet et stort ledelsesspaend.

Klaede lederne pa til ledelsesopgaven

Cheferne i de interviewede kommuner forteeller, at man ogsa ber have blik for, at fastholdelsen af
ledelseslaget betyder noget for fastholdelsen af medarbejderne, og at det er vigtigt at kleede leder-
ne ordentligt pa til at kunne handtere ledelsesopgaverne, fx neervaerende 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 zldreomradet. Flere
kommuner fremhaever dog ogsa, at de i hgjere grad har fokus pa livsfasefleksibilitet mere generelt
og de forskellige behov, man kan have, afthaengigt af, hvor man er i sit liv. En god senior- og livsfa-
sepolitik skal ifglge de interviewede handle om at mgde medarbejderne i en aben dialog med en
forstaelse af, at medarbejdernes ansker 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
introduktionsprogram pé& eeldreomradet. Chefer og medarbejderrepraesentanter forteeller, at der
ikke gares forskel pa onboardingforlabet 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 refleksionsspgrgsmal

Opsamlende viser denne analyse, at der er en reekke faktorer, som medarbejderrepreesentanter og
chefer oplever, har stor betydning for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet pa det kom-
munale zeldreomrade. Herudover peges der ogsa pa i analysen, hvordan man kan arbejde med
disse faktorer 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
Funktionsbeskrivelser kan gore det tydeligt, hvilke opgaver forskellige faggrupper skal lese
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

Motivation

- Sociale arrangementer har betydning for et godt kollegaskab

Trivsel og kollegaer - Fastlagte moader i teams om trivsel og samarbejde @ger trivsel blandt medarbejdere

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

Psykisk arbejdsmiljo - Kampagner om kreenkelser og nedveerdigende behandling for at forebygge psykisk bela-
stende episoder

Motivation, trivsel og arbejdsmiljo

- Fokus pa tydelig opgavedeling og anszettelse af udviklingssygeplejersker sikrer, at medar-

Kompetencer til opgaverne bejderne har de rette kompetencer til sygeplejefaglige opgaver

Kompetenceprofiler skaber klart udgangspunkt for kompetenceudvikling for medarbejderne

- Leeringsvejledere, hvis primeere opgave er at oge kollegaernes kompetencer, understatter

faglig udvikling fremhaeves som et godt tiltag

Syl vakildin Screening af medarbejderes lzese- og skrivefeerdigheder med henblik pa at tilbyde under-
gllg g visning i forbindelse med den nationale indsats "Bedre til ord, tal og it”

Mulighed for intern rotation kan give nye faglige udfordringer

- Fastholdelse gennem videreuddannelse ved at stille job i udsigt efter uddannelse som fx

social- og sundhedsassistent

Kompetencer til opga-
verne og faglig udvikling

- Oprettelse af "flyverkorps”, internt vikarkorps, fastholder medarbejdere, som gnsker en mere

Fordeling af vagttyper fleksibel vagtplan

Forudsigelighed og indfly- - \\//:gttglaa::rr] over laengere perioder end minimumsstandarderne gger forudsigelighed i

delse pa vagtplaniaegningen _ g skanian er et godt tiltag til at give medarbejderne fleksibilitet i vagtplan

Arbejdsfor-
hold

Nggletal 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]
% Stettende og neerveerende - Souschef eller stattesystem af medarbejdere kan understatte ledere med stort ledelses-
9 ledelse samt samarbejde speaend
med MED-systemet - Inddragelse af MED-system sender positivt signal til medarbejdere
Kleede 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
SESORIET blandt ledere
& L& - Seniorsamtalen er et godt forum til at drafte seniorernes ansker
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 !
> 3 £ - Livsfasepolitik i stedet for seniorpolitik sa der ogsa er fokus pa hensyn til de yngre medar-
: _g 'g bejdergrupper
5228
='a : _ - Onboardingforlab er vigtigt for fastholdelsen af nye medarbejdere. Mentorordning fremhae-
a=> i» ngoardmg af nye medar ves som en vigtig del af forlabet.
0= ejdere - Tidligere opfelgning og dialog om sygefraver 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 aeldreomrade, 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 vaere nyttigt at overveje forskellige refleksi-
onsspgrgsmal.



REFLEKSIONSSP@RGSMAL

. Hvordan har vi i de seneste ar arbejdet med at fastholde social- og sundhedspersonalet pa aeldre-
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 seldreomradet? Afspejles det i den made vi prioriterer og arbejder med vo-
res fastholdelsesindsats pa?

. Hvilke fastholdelsestiltag preesenteret i neerveerende 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 zeldreomradet?

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

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




2 Indledning

Inden for flere fag og brancher oplever man i dag arbejdskraftsmangel. Det geelder ikke mindst pa
det kommunale aeldreomrade, der er seerligt udfordret af, at antallet af eeldre er steget markant i de
seneste ar og vil fortseette med at stige i de kommende ar, hvilket vil age behovet for pleje- og
omsorgsydelser. Der er behov for, at man kigger i flere forskellige retninger for at imgdega udfor-
dringen med manglende arbejdskraft. Det kommer blandt andet til udtryk i Robusthedskommissio-
nens anbefalinger fra efteraret 2023.

Indenrigs- og Sundhedsministeriets Benchmarkingenhed udgav i juni 2023 en analyse om kommu-
nernes evne til at fastholde social- og sundhedspersonalet pa det kommunale zldreomrade. Jget
fastholdelse af medarbejderne pa zeldreomradet kan bade bidrage til at lese lokale rekrutteringsud-
fordringer, men det kan ogsa vaere med til at afhjeelpe udfordringen med manglende arbejdskraft
mere overordnet set blandt social- og sundhedspersonalet. Analysen viste, at der var store forskelle
i fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet pa tvaers af kommunerne, ogsa nar der tages
hgjde for forskelle i personalesammensaetning og medarbejdernes individkarakteristika. Analysen
kan findes pa enhedens hjemmeside www.benchmark.dk.

| forleengelse af denne analyse har Indenrigs- og Sundhedsministeriets Benchmarkingenhed fore-
taget en afdaekning af, hvordan udvalgte kommuner arbejder med at fastholde social- og sund-
hedspersonalet. Det har vi gjort med udgangspunkt i interviews med chefer og medarbejderreprae-
sentanter hos nogle af de kommuner, der ser ud til at veere gode til at fastholde social- og sund-
hedspersonalet. | neerveerende rapport beskriver vi fundene fra den kvalitative afdaekning. Der er
blandt andet fokus pa, hvilke faktorer interviewpersonerne oplever har starst betydning for fasthol-
delsen af social- og sundhedspersonalet, samt hvordan kommunerne arbejder med disse faktorer.
Rapporten indeholder ogsa konkrete tiltag om, hvordan de udvalgte kommuner har arbejdet med
fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet pa ldreomradet. Det skal her naevnes, at der i de
gennemfgrte interviews primaert har veeret fokus pa fastholdelsen af det fagleerte social- og sund-
hedspersonale pa eeldreomradet.

Formalet med denne rapport er at skabe viden om hvilke forhold, der har betydning for fastholdelse
af social- og sundhedspersonalet pa det kommunale aeldreomrade, og hvordan udvalgte kommuner
arbejder med fastholdelse af social- og sundhedspersonalet pa aeldreomradet. | rapporten afdaek-
kes 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 sund-
hedspersonale. Denne viden skal give inspiration til tiltag, som kommunerne mere generelt kan
anvende i deres arbejde med at fastholde social- og sundhedspersonalet pa eldreomradet.

De interviews rapporten bygger pa blev gennemfgrt i efteraret 2023. Det var saledes far resultatet
af trepartsforhandlingerne og overenskomstforhandlingerne 2024. Det skal interviewpersonernes
svar og rapportens konklusioner ses i lyset af.

Det kan desuden naevnes, at Indenrigs- og Sundhedsministeriets Benchmarkingenhed ogsa har
foretaget en afdaekning af, hvordan udvalgte sygehuse arbejder med fastholdelse af sygeplejersker.
Selvom der er tale om en anden sektor og faggruppe kan analysen vaere relevant for kommuner at
blive inspireret af i forhold til nye fastholdelsestiltag til social- og sundhedspersonalet pa seldreom-
radet. Analysen kan findes pa enhedens hjemmeside www.benchmark.dk.

| neervaerende analyses kapitel 3 praesenterer vi den anvendte metode. | kapitel 4 beskrives inter-
viewpersonernes oplevelse af rekrutterings- og konkurrencesituationen i forhold til social- og sund-



hedspersonale pa zldreomradet i deres kommune, som baggrundsteeppe for de resterende kapit-
lers fokus pa fastholdelse. | de falgende kapitler er der fokus pd, hvad der har betydning for fast-
holdelse af social- og sundhedspersonalet pa det kommunale ldreomrade, og hvordan der arbej-
des med fastholdelse af social- og sundhedspersonalet pa sldreomradet. | kapitel 5 fokuserer vi
pa, hvilken indflydelse medarbejdernes motivation, trivsel og arbejdsmilja, ifglge de interviewede
chefer og medarbejderrepraesentanter, har pa fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet, og
hvilke tiltag de udvalgte kommuner har arbejdet med i den forbindelse.

| kapitel 6 behandles betydningen af social- og sundhedspersonalets oplevelse af at have tilstraek-
kelige kompetencer til opgaverne og muligheden for faglig udvikling. | kapitel 7 beskrives sammen-
hzengen mellem arbejdsforhold og fastholdelse med fokus pa arbejdstid, fordeling af vagttyper samt
forudsigelighed og indflydelse pa vagtplanlaegningen.

| kapitel 8 behandles chefernes og medarbejderrepraesentanternes oplevelse af, hvordan ledelse
kan pavirke fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet. | kapitlet ses der blandt andet pa
kommunernes strategiske fokus pa fastholdelse, brug af nggletal, stattende og naerveerende ledel-
se samt ledelsesspaend. | kapitel 9 er der fokus pa fastholdelse af seniorer og livsfasefleksibilitet
samt onboarding.

Afslutningsvis har vi i kapitel 10 lavet en opsamling pa analysens tiltag og casebeskrivelser samt
formuleret en reekke spgrgsmal til inspiration, som den enkelte kommune med fordel kan arbejde
videre med ud fra fundene i neervaerende analyse.



3 Metode

Rapporten bygger pa gruppeinterviews med chefer og medarbejderrepraesentanter i fem kommu-
ner. De fem kommuner er udvalgt pa baggrund af, at de alle havde nogle af de laveste afgangspro-
center i 2022, nar man tager hgjde for rammevilkar og medarbejdernes individkarakteristika. Disse
resultater fremgar af analysen om fastholdelse af social- og sundhedspersonalet pa det kommunale
eldreomrade, som Indenrigs- og Sundhedsministeriets Benchmarkingenhed udgav i juni 2023.
Herudover har vi i udvaelgelsen af kommunerne skelet til udviklingen i afgangsprocenten, kommu-
nestarrelse og geografisk spredning. Falgende fem kommuner har deltaget i afdeekningen:

. Favrskov Kommune
e Gladsaxe Kommune
e Hjarring Kommune
*  Kage Kommune

* Randers Kommune

I hver kommune er der gennemfart ét gruppeinterview med chefer og ét gruppeinterview med med-
arbejderrepraesentanter, sa datagrundlaget bestar af i alt 10 interviews og 28 interviewpersoner.
Interviewene blev gennemfort i september og oktober 2023, hvor 7 interviews foregik fysisk, og 3
interviews foregik virtuelt. Alle interviewene havde i udgangspunktet en varighed pa halvanden
time. | chefinterviewet deltog med fa variationer eeldrechefen, en leder fra hjemmeplejen, en leder
pa plejeboligomradet og HR-chefen/eller en HR-medarbejder. | medarbejderinterviewet deltog en
tillidsrepreesentant for social- og sundhedspersonalet fra hjemmeplejeomradet og en tillidsreprae-
sentant for social- og sundhedspersonalet fra plejeboligomradet. Kommunerne har selv udvalgt
lederne og tillidsrepraesentanterne. Alle interviewpersoner er anonyme i rapporten. | citater optrae-
der interviewpersonerne alene med titel. | boksene med tiltag angives kommunens navn efter aftale
med kommunerne. Alle casebeskrivelser af tiltag er godkendt af kommunerne selv. Tiltagene kan
veere indfart for hele eeldreplejen, men de kan ogsa blot veere indfart pa et enkelt plejecenter eller i
en enkelt hjemmeplejegruppe.

Interviewene blev gennemfart som semi-strukturerede interviews og tog udgangspunkt i en inter-
viewguide fokuseret omkring forskellige temaer relateret til fastholdelse af social- og sundhedsper-
sonalet. Der er udarbejdet en saerskilt interviewguide til henholdsvis chef- og medarbejderreprae-
sentantinterviewene. Interviewene er gennemfgrt af to ansatte i Benchmarkingenheden og optaget
elektronisk. Der blev skrevet referat undervejs, og dette blev gennemskrevet ved gennemlytning af
interviewene efterfalgende. Materialet er herefter blevet systematisk kodet og kategoriseret med
udgangspunkt i interviewguidens temaer og undertemaer, som danner grundlag for udformningen
af den samlede interviewanalyse.

Fastholdelse som er omdrejningspunktet for rapporten forstas her som kommunernes evne til at
holde pa deres medarbejdere pa aldreomradet. Flere interviewpersoner papegede under inter-
viewene, at de bruger tilknytning i stedet for fastholdelse som begreb for det samme, da de anser
det som et mere positivt ladet begreb. Herudover skal det naevnes, at der i de gennemfgrte inter-
views primaert har vaeret fokus pa fastholdelsen af det fagleerte social- og sundhedspersonale.

Det er vigtigt at gegre opmaerksom pa, at denne kvalitative afdeekning ikke er en effektanalyse, og
det er saledes ikke muligt at udtale sig om effekten af de enkelte tiltag pa fastholdelse. De tiltag, der
preesenteres i analysen, er tiltag, som de interviewede kommuner selv fremhaever som veerende
centrale for deres arbejde med at fastholde social- og sundhedspersonalet. Vi har ikke undersggt
evidens for de virkninger, som interviewpersonerne knytter til tiltagene, herunder om andre kom-
muner, der klarer sig mindre godt i forhold til fastholdelse, ogsa benytter sig af tiltagene. Derfor er



der alene tale om tiltag, som de interviewede kommuner selv vurderer, har betydning for deres
arbejde med at gge fastholdelsen blandt social- og sundhedspersonalet pa aeldreomradet. | den
forbindelse er det relevant at nzevne, at de fastholdelsestiltag, som interviewpersoner peger pa,
formentligt ikke kan sta alene, idet de ses i sammenhaeng med andre lokale forhold som fx samar-
bejds- og ledelseskulturen i den enkelte kommune og pa det enkelte plejehjem/hjemmeplejegruppe,
som i sidste ende kan have betydning for, om et tiltag har den gnskede betydning for fastholdelsen.



4 Baggrund: Rekrutterings- og konkurrencesituationen

Som udgangspunkt og rammesaetning for interviewene omkring hvad der har betydning for fasthol-
delsen af social- og sundhedspersonalet pa det kommunale eeldreomrade, og hvordan udvalgte
kommuner arbejder med fastholdelse, har vi spurgt de interviewede chefer og medarbejderreprae-
sentanter om de oplever rekrutteringsudfordringer hos dem, hvor rekrutteringsudfordringerne even-
tuelt er starst, og hvordan konkurrencesituationen er omkring social- og sundhedspersonalet. Che-
ferne og medarbejderrepraesentanternes oplevelse af rekrutterings- og konkurrencesituationen i
deres kommune beskrives i dette kapitel. Det er relevant at saette fokus pd, da rekrutterings- og
konkurrencesituationen dels er med til at afdeekke de deltagende kommuners aktuelle udfordring
med mangel pa arbejdskraft pa seldreomradet, der er udgangspunktet for at se pa fastholdelse som
tema, og dels er med til at give en indikation pa, hvilke ydre rammer kommunerne oplever de har
for deres arbejde med at fastholde social- og sundhedspersonalet.

Rekrutteringssituationen

Pa tveers af alle de adspurgte chefer og medarbejderrepraesentanter nikkes der genkendende til
rekrutteringsudfordringerne omkring social- og sundhedsassistenter og social- og sundhedshjeelpe-
re. Det er ikke alle chefer og medarbejderrepreesentanter, der oplever, at de har rekrutteringsudfor-
dringer pa deres egen lokale arbejdsplads, men hvis det er tilfeeldet, sa ser de og harer om udfor-
dringerne andre steder i kommunen eller hos andre kommuner.

Der er forskel pa, hvordan cheferne og medarbejderrepraesentanterne konkret oplever rekrutte-
ringsudfordringerne. Nogle forteeller, at det er sveert at finde egnede kandidater, og at ansaettelses-
processerne derfor tager leengere tid end tidligere. Andre peger pa, at de ser rekrutteringsudfor-
dringerne ved, at de far faerre ansggninger end tidligere, hvori der dog typisk er nogle egnede kan-
didater.

Der er en bred opfattelse pa tveers af chefer og medarbejderrepreesentanter af, at det seerligt er
social- og sundhedsassistenter, der er vanskelige at rekruttere. Som en aldrechef papeger det, sa
er det iseer vanskeligt, hvis det er en social- og sundhedsassistent til aftenvagt, der sgges efter:

"Det drejer sig om faggruppen [i forhold til rekrutteringsudfordringer, red.]. Det er seer-
ligt assistenter, og specielt i aftenvagten, at der er problemer med.” (/Eldrechef)

Det géar ogsa igen pa tveers af chefer og medarbejderrepraesentanter i de deltagende kommuner, at
rekrutteringsudfordringerne varierer internt i kommunen. Her naevnes det af flere, at der kan vaere
forskel pa udfordringerne i hhv. hjemmeplejen og pa plejeboligomradet, uden at det dog er ens pa
tveers af kommunerne, hvor udfordringen opleves at veere stgrst. Der kan ogsa veere stor forskel pa
udfordringen pa tveers af forskellige plejecentre og pa tveers af forskellige hjemmeplejegrupper i
den samme kommune.

Flere chefer peger pa, at geografi har betydning for rekrutteringsudfordringerne. Det geelder ogsa i
forhold til den forskellighed, der kan veere i, hvor store rekrutteringsudfordringerne er inden for den
samme kommune. Det er eksempelvis vurderingen, at det betyder noget om arbejdspladsen ligger
inde i en starre by, eller om den ligger pa landet med leengere transporttid og faerre offentlige trans-
portmuligheder. Jo mere ude pa landet arbejdspladsen ligger, desto vanskeligere oplever flere af
de interviewede chefer og medarbejderrepraesentanter, det er at rekruttere personale. Flere naev-
ner ogsa, at det betyder meget, hvilket omdemme de enkelte arbejdspladser har for, hvor store
rekrutteringsudfordringer den enkelte arbejdsplads har:



"Hos os kan jeg genkende rekrutteringsudfordringerne. Det handler om kultur, omtale

af stedet, og om det er let at komme til. For alle grupper [hjemmeplejegrupper, red.]

er der stor forskel pa, om det er i byen eller pa landet, hvor det er svaerere at komme
til. Det spiller ind.” (Leder pa plejeboligomradet)

"Man kan ogsa bare fa job ved den nzeste hiemmeplejegruppe. Vi er fire hiemmeple-
jegrupper under samme hus, men greesset er ikke altid gronnere. Man ved, hvad
man har, ikke hvad man far. Man harer ogsa, at der er problemer i de andre grupper.
Det rygtes ogsa, hvis der er en gruppe, hvor det er rigtig godt, sa& mangler de heller
ikke folk eller ansagere. Omdemme har betydning for rekruttering og fastholdelse.”
(Medarbejderrepraesentant)

| en af de kommuner, der forteeller, at de har relativt fa rekrutteringsudfordringer, forklarer de det
selv med naerheden af flere social- og sundhedsskoler, samarbejde med disse skoler, gymnasier
og FGU. Pa den made kan geografi og mulighederne i kommunens naeromrade alts& ogsa betyde
noget for kommunens overordnede evne til at rekruttere social- og sundhedspersonale ifglge flere
af interviewpersonerne.

Konkurrencesituationen

Social- og sundhedspersonalet har gode beskeeftigelsesmuligheder i andre kommuner, pa sygehu-
se og i det private. Bade chefer og medarbejderrepraesentanter nzevner, at de oplever, at den pri-
meere konkurrence om medarbejderne kommer fra andre kommuner, ligesom interne jobskifte i
kommunen fylder meget. En medarbejderrepreesentant forteeller, at rekrutteringsudfordringerne i
kommunerne gor, at det er "kebers marked” for seerligt assistenterne, hvor de kan stille krav il
anseettelsesvilkar og se@ge derhen, hvor de kan fa opfyldt deres krav. Det gar ud over kommuner-
nes evne til at fastholde social- og sundhedspersonalet.

"Assistenter flekser meget rundt, s de kan fa hajere lon. Hvis de sa i den forbindelse
bliver tilbudt det samme, som de kunne fa det nye sted, s& bliver de, og sa har man
brugt tid pa det. Det er keabers marked lige nu.” (Medarbejderrepraesentant)

Erkendelsen af at det er kebers marked far ogsa flere arbejdsgivere til at tilpasse det, de tilbyder
ved nyanseettelse, for at vaere attraktive. Nogle af de ting der tilbydes i den forbindelse er ogsa
noget af det, der senere i analysen her fremhaeves som vaerende vigtigt for fastholdelsen af social-
og sundhedspersonalet. Det handler fx om antallet af weekendvagter:

"For ansatte vi kun folk, der kunne arbejde hver anden weekend. Jo darligere borge-
re, jo mere er der brug for faglig arbejdskraft. Det vil vaere optimalt, hvis alle arbejder
hver anden weekend, men pa grund af rekrutteringsudfordringer blev vi ngdt til at la-
ve det om, sa nu arbejder medarbejderne hver tredje weekend. Det betyder ogsa no-
get for fastholdelsen. Hvis vi ikke havde gjort det, havde vi ikke kunne fastholde
medarbejderne.” (Leder i hjemmeplejen)



5 Motivation, trivsel og arbejdsmiljo

| dette kapitel praesenterer vi de interviewede chefer og medarbejderrepraesentanters betragtninger
om, hvordan motivation, trivsel samt fysisk og psykisk arbejdsmilje kan have indflydelse pé fasthol-
delsen af social- og sundhedspersonalet pad det kommunale aeldreomréde. Der er blandt andet
fokus pa tid til kerneopgaven, arbejdspres, gode kolleger og psykisk arbejdsmiljg, der ifalge de
interviewede har stor betydning for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet.

CENTRALE KONKLUSIONER FRA KAPITLET

*  Medarbejderrepraesentanter og chefer peger pa, at motivationen er hgj blandt social-
og sundhedspersonalet, og at motivation og fastholdelse haenger sammen. Det er ser-
ligt det at gore en forskel for borgeren, der motiverer medarbejderne i kombination
med gode kollegaer. Det kan til gengeld udfordre motivationen blandt social- og sund-
hedspersonalet, nér arbejdspresset bliver for stort, ligesom omverdenens ofte negative
omtale af social- og sundhedsfaget pavirker medarbejdernes motivation negativt. Der-
for har nogle af de deltagende kommuner arbejdet med fokus p& kerneopgaven i et
procesveerktgj og brug af andre faggrupper samt at tale social- og sundhedsfaget op in-
ternt, i pressen og pé sociale medier. Herudover bliver brugen af faste og mindre teams
i hjemmeplejen ogsa fremheevet som et godt tiltag til at sge motivationen blandt med-
arbejderne.

¢ Social- og sundhedspersonalets trivsel og det gode kollegaskab er ogsa vigtige faktorer
for fastholdelse. For at forbedre trivslen peger serligt medarbejderreprasentanterne
pa, at der skal veere tid til faglige og sociale dreftelser med kollegaerne, s& man kan
komme hinanden ved og opbygge et godt kollegaskab. For at understotte det faglige
samarbejde mellem medarbejdere har en kommune faste mgder med fokus pé trivsel
og samarbejde. Herudover understgtter flere kommuner det sociale mellem medarbej-
derne gennem sociale arrangementer.

e Det psykiske arbejdsmiljo vurderes ligeledes at have stor betydning for fastholdelsen af
social- og sundhedspersonalet. Her bliver forebyggelsen og hindteringen af nedvardi-
gende og krenkende adfzerd fra borgere fremhevet. Det handler blandt andet om at
skabe en kultur for at indberette episoder, s de kan handteres. I en kommune har man
besluttet, at alle daglige ledere skal pa kursus med fokus pa det psykiske arbejdsmiljg,
sd de har nogle verktgjer til at hjelpe medarbejderne, mens de i en anden kommune
har kert kampagner om emnet for at forebygge psykisk belastende episoder. Hovedpar-
ten af medarbejderreprasentanterne og cheferne peger ogsé pa, at et vigtigt element i
et godt psykisk arbejdsmiljo er, at der skabes en kultur med psykologisk tryghed mel-
lem bade medarbejdere og mellem medarbejdere og leder, hvor det er naturligt at stille
spergsmal, tale om fejl og mangler samt udviklingspotentialer uden at bekymre sig om,
hvordan det modtages, og hvad det har af konsekvenser. Her er det relevant at arbejde
med, hvordan man taler til hinanden, sa tonen grundleggende set er ordentlig og rar at
vere i for alle.




5.1 Motivation

Motivationen blandt social- og sundhedspersonalet pa det kommunale aeldreomrade er generelt
stor. Det vurderer stort set alle chefer og medarbejderrepraesentanter, der ogsa fremhesever, at
motivation betyder meget for fastholdelsen. Social- og sundhedspersonalets motivation skal pri-
meert findes i, at social- og sundhedspersonalet gerne vil gare en positiv forskel for borgerne, og at
medarbejderne oplever, at der er tale om meningsfuldt arbejde. En medarbejderrepraesentant ind-
kapsler det godt i nedenstaende citat:

"De er enormt glade for deres arbejde. Det er et fag, man ikke gér ind i for lennen og
arbejdstider. De er motiveret af at gore noget for borgerne, og det er derfor, vi er der.
Det er et meningsfuldt arbejde. Borgerne bliver glade for at se én.”
(Medarbejderrepraesentant)

Arbejdspres

Flere medarbejderrepraesentanter leegger veegt pa, at motivationen blandt social- og sundhedsper-
sonalet kan blive udfordret, hvis medarbejderne ikke oplever, at de har tid til at yde en tilfredsstil-
lende indsats over for borgerne. Medarbejderrepraesentanterne fremheever, at det seerligt er i pres-
sede perioder i forbindelse med sygefraveer, ubesatte stillinger, manglende vikarer og ferieperioder,
hvor medarbejderne skal lgbe hurtigere, at det kan vaere svaert at have den tid medarbejderne
agnsker til borgerne. | de tilfaelde kan man opleve, at det kun er "skal”-opgaverne som fx medicindo-
sering, sarbehandling, toiletbesgg og mad, der kan prioriteres.

Medarbejderrepreesentanter i enkelte kommuner fortaeller, at de hos dem oplever et mere perma-
nent pres pa driften, der gar, at det er sveert at yde det, som medarbejderne selv fgler er en til-
streekkelig og tilfredsstillende indsats. Der peges i den forbindelse pa, at et laengerevarende hgijt
arbejdspres gar ud over motivation. Her nzevnes det ogsa, at det er en ledelsesmaessig opgave at
sikre at medarbejderne ikke braender ud.

"“Jeg oplever, at medarbejdere er sa motiverede, at de gar pa kompromis med sig
selv. De gédr sd meget op i borgerne, at de arbejder for meget. Motivationen kan blive
for haj, sa& man ikke passer pa sig selv. Det er en stor ledelsesopgave i, at man skal
passe pa med, at de ikke braender ud.” (Leder pa plejeboligomradet)

| Hjarring Kommune har de i flere ar sat fokus pa kerneopgaven i et procesveerktgj. Det er over for
medarbejderne med til at tydeliggare, hvilke opgaver de skal prioritere, sa en presset hverdag er
nemmere at handtere. Laes mere om tiltaget i boks 5.1.



Case 1: Fokus pa kerneopgaven i Hjorring Kommune - et procesvaerktgj

Hjorring Kommune har gennem flere ar arbejdet systematisk med at seette fokus pa den felles losning af
kerneopgaven gennem et procesverktej, som skal bruges i de lebende dialoger pa alle arbejdspladser i
kommunen. Vearktgjet bestér af tre dele, og det er blevet testet og udarbejdet af en arbejdsgruppe bestiende
af ledere og medarbejdere fra hele kommunen. Hver del bliver faciliteret af en leder og helst i samarbejde
med en medarbejderreprasentant. For at understotte faciliteringen far ledere og medarbejderrepraesentan-
ter en drejebog og praesentationsmateriale til hver del, som de sa kan tilrette til den lokale kontekst.

Forventningen er, at fokus pé den falles kerneopgave bade skaber hgjere kvalitet i opgavelasningen, et styr-
ket tveerfagligt samarbejde samt en gget medarbejdertrivsel. Herudover hjalper det ogsé de ansatte til prio-
riteringen af arbejdsopgaver, nér arbejdspresset er stort, hvilket gor, at de ansatte i hgjere grad foler, de kan
folge med og lykkes med opgaven. Det er ogsa en stor del af onboardingen, hvor det ikke kun handler om at
blive introduceret til det sociale, men forst og fremmest om at blive integreret i kerneopgaveforstaelsen:
“Hvordan forstér vi kerneopgaven, og hvad forventes der af mig som medarbejder?”

Det kan ifalge bade medarbejderrepraesentanter og chefer pavirke medarbejdernes motivation
positivt, hvis de far lov at have indflydelse pa egne arbejdsopgaver. En medarbejderrepreesentant
forteeller, at de hos dem i hjemmeplejen holder teammgder, hvor borgerne vendes, og hvor den
enkelte har mulighed for at byde ind pa opgaver, som man finder seerligt interessante. | den forbin-
delse fremhzeves det dog ogsa, at det er nemmere at f& nye borgere pa ens tur, end det er at fa
borgere af ens tur.

Der peges ogsa pa at faglig udvikling, kollegaer og starre forandringer pa arbejdspladsen betyder
noget for motivationen blandt social- og sundhedspersonalet pa aeldreomradet. Disse forhold be-
handles i de fglgende kapitler.

Brug af andre faggrupper

| alle de interviewede kommuner forteeller chefer og medarbejderrepraesentanter, at man har brugt
eller bruger andre faggrupper i opgavelasningen pa omrader, der typisk har veeret besat af social-
og sundhedspersonale. Det ggr man bade som felge af, at det kan veere vanskeligt at rekruttere et
tilstreekkeligt antal social- og sundhedshjeelpere og social- og sundhedsassistenter, men ogsa fordi
det i forhold til den udvikling, der er i opgaverne pa aeldreomradet, i stigende grad giver mening at
inddrage andre faggrupper og deres faglighed.

Brugen af andre faggrupper til at overtage nogle af social- og sundhedspersonalets opgaver har
ogsa en indirekte betydning for fastholdelsen, da det fx kan veere med til at reducere arbejdspresset
for social- og sundhedspersonalet i en situation med rekrutteringsudfordringer, men ogsa fordi det
kan understatte en bedre indsats over for borgerne, hvilket motiverer social- og sundhedspersona-
let positivt. Flere chefer og medarbejderrepraesentanter forteeller, at det giver saerligt god mening at
bruge andre faggrupper pa plejecentrene. P& plejecentrene kan man bedre supplere hinandens
fagligheder, hvor der i hjemmeplejen er nogle andre hensyn til fx at minimere antallet af forskellige
besggende i borgerens hjem.

Vi kan se, at der er kommet flere psedagogiske assistenter, fysioterapeuter og ergo-
terapeuter ind pa plejehjemmene, fordi vi mangler faglaert personale. Det er mest pa
indeomradet, der bruges andre faggrupper.” (Medarbejderrepraesentant)

Det er tydeligt blandt de interviewede, at brugen af andre faggrupper er noget, man kommer til at
arbejde mere med fremadrettet, og at der er en generel udvikling hen imod en mere &ben tilgang til,
hvilke medarbejdergrupper der er relevante at have ansat pa det kommunale aeldreomrade. Med-



arbejderrepraesentanter og chefer i hovedparten af kommunerne taler saerligt om, at der i stigende
grad ansaettes og er behov for paedagogiske kompetencer pa plejecentrene, hvor borgere med
demens fylder mere og mere, ligesom der oftere flytter komplekse borgere ind pa plejecentrene fx
fra bosteder knyttet til det specialiserede socialomrade. En leder pa et plejecenter uddyber pointen
nedenfor:

"Det kan veere i forhold til, at borgere fra bosteder tages hjem pa plejehjem, og der er

der behov for psedagoger, for der kan godt veere behov, som SOSU ‘ere ikke kan op-

fylde. Vi har ikke somatiske pladser og demenspladser, men vi har skeermede og ik-

ke-skaermede enheder. Vi har mange darlige borgere, som bliver gamle og demente.

Det kreever rigtig meget af vores medarbejdere, og der kan psedagoger bidrage rigtigt
godtind i det.” (Leder pa plejecenter)

Herudover naevner chefer og medarbejderrepraesentanter primaert ergoterapeuter og fysioterapeu-
ter som andre faggrupper, der ansaettes og bruges til at lose opgaver, der ellers lgses af social- og
sundhedspersonalet.

Da brugen af andre faggrupper til opgaver, der typisk lgses af social- og sundhedspersonalet, er en
nyere ting, har flere af de interviewede fokus pa de opmeaerksomhedspunkter og erfaringer, der er i
forhold til brugen af andre faggrupper. For social- og sundhedspersonalet kan det veere forbundet
med en vis tilvaenning at skulle give opgaver fra sig.

Flere chefer forteeller ogsa, at der ligger en ledelsesmaessig opgave i at fa de forskellige fagligheder
til at spille sammen pa en god og konstruktiv made, nar man veelger at have flere forskellige faglig-
heder ansat til overlappende eller sammenhaengende opgaver. Det handler blandt andet om for-
ventningsafstemning pé tveers af faggrupper og ledelsen om, hvilke opgaver der skal lgses af
hvem, og hvordan de skal lgses, for at imgdegd samarbejdsudfordringer. Det handler ogsa om at
man som ledelse far tydeliggjort, hvad de andre faggrupper kan bringe af nye kompetencer, sa de
bliver udnyttet og kommer i spil pa en god og konstruktiv made:

"Sa lzenge de [andre faggrupper, red.] laver de opgaver, som SOSU’erne laver, sa er

SOSU’erne glade. Men det er ikke sikkert, at paedagoger og terapeuter vil det. Bruge

deres kompetencer pa det. Der er det nemmere at fa paedagogiske assistenter til det,

fordi de er mere allround. Psedagoger vil ikke rengaring og plejeopgaver, og det skal
de, som det er i dag.” (Leder pa plejecenter)

Vi har en steerk SOSU-kultur i kommunen, s& det kraever ledelse tzet pd, at man far
det paedagogiske i spil, s det ikke kun er det sundhedsfaglige. Det kreever ledelse
teet pa for at hjzelpe det pa vej. Ellers kommer paedagoger til at ga som hjeelpere, og
der kunne vi godt ove os i at saette det [paedagogiske, red.] pa dagsordenen. Vi taler
meget ud fra det sundhedsfaglige, men det peedagogiske kan ogsa noget.”
(Leder pa plejeboligomradet)

| relation til bl.a. brugen af andre faggrupper har man i flere kommuner lavet funktionsbeskrivelser
om hvilke opgaver, de forskellige fagligheder kan lgse. For flere af de interviewede er funktionsbe-
skrivelserne med til at gore det tydeligt, hvilke opgaver de forskellige faggrupper skal lgse, og det
kan saledes veere med til at understatte en opgavedeling mellem faggrupper og undga en mulig
"fagkrig”, der kan opsta, nar forskellige faggrupper skal arbejde sammen:

"Det kan give lidt knas, ndr der kommer nye faggrupper ind. Vi har funktionsbeskri-
velser, s& man hver iszer ved, hvad man skal have fokus pa, og hvad man skal gore



[i opgavelasningen, red.). Det er vigtigt at fa klarlagt en opgavedeling fra arbejdsgi-
verside.” (Medarbejderrepraesentant)

| forbindelse med brugen af andre faggrupper nsevner stgrstedelen af cheferne og medarbejderre-
preesentanterne ogsa ufagleert social- og sundhedspersonale som en gruppe, der saerligt rekrutte-
res, nar der ikke kan rekrutteres tilstraekkeligt faglaert social- og sundhedspersonale. Det ufaglaerte
social- og sundhedspersonale kan og vil i hgjere grad end andre faggrupper, som psedagoger og
terapeuter, aflaste det fagleerte social- og sundhedspersonale i forhold til de mange praktiske opga-
ver, der skal lgses. Det er der ogsa et fastholdelsesperspektiv i for det fagleerte social- og sund-
hedspersonale.

Ligesom ved andre faggrupper kreever det ogsa en vis tilvaenning for social- og sundhedspersona-
let at skulle give opgaver videre til det ufagleerte personale. En chef naevner, at det kan kraeve en
del dialog med medarbejderrepraesentanterne og medarbejderne at opna en accept af, at social- og
sundhedspersonalet skal bruge sin tid pa andre eller feerre opgaver end hidtil, fordi ufagleerte skal
overtage nogle af deres opgaver. | den forbindelse understreges det dog ogsa, at det kan give et
fagligt loft, fordi fx assistenterne i stedet kan fokusere pa opgaver, der er vigtigere, at de varetager:

"Jeg har brugt en del ufagleerte til opgaver, som ikke kreever faglaerte kompetencer.
Det kreever en del dialog med MED og en accept af, at fagpersonale skal bruge sin
tid pa nogle andre ting. Det har vaeret en omveeltning for dem at skulle give opgaver
videre, men det har givet et fagligt loft, fordi de nu har tid til de opgaver, som er det
vigtigste, at de gor. Det er vigtigt at prioritere og kigge endnu mere ind i det. Maske
eftersporger vi for mange assistenter i forhold til vores opgaver. Nogle [opgaver, red.]
kan godt leses af andre.” (Leder pa plejeboligomradet)

Ligesom i forhold til brugen af andre faggrupper leegger flere medarbejderrepraesentanter ogsa
veegt pa, at det er sveerere at inddrage ufagleerte i opgavelgsningen i hjemmeplejen sammenlignet
med plejecentrene. Der er en reekke opgaver, som de ufagleerte ikke kan eller ma varetage, hvilket
betyder, at det fagleerte social- og sundhedspersonale alligevel i mange tilfeelde skal ud i borgernes
hjem, og sa bliver aflastningen af det fagleerte personale ikke seerlig stor.

*Vi har ogsd mere ufagleert personale [pa indeomradet, red.], men det er, fordi der er
nogle retningslinjer for, hvad de ma og ikke ma. De [retningslinjerne, red.] er nemme-
re at lave inde end ude.” (Medarbejderrepreesentant)

"De [de ufagleerte, red.] hjzelper meget [i opgavelosningen pa udeomradet, red.], men
der er stadig et ekstra pres pa det faglaerte personale, fordi der er noget, som de
ufagleerte ikke kan, sa de fagleerte skal derud [i borgernes hjem, red.] alligevel. Vi

bruger ufagleerte, fordi vi ikke har nok fagleerte.” (Medarbejderrepraesentant)

| forbindelse med brugen af ufagleert social- og sundhedspersonale forteeller flere, at de i deres
kommune har oprettet uddannelsesstillinger, der skal vaere med til at preesentere social- og sund-
hedsfaget for de ufagleerte med henblik pa at inspirere dem til senere at uddanne sig til fagleert
social- og sundhedspersonale. Heri ligger der ogsa et rekrutterings- og fastholdelsesperspektiv for
faget mere bredt set.

Omgivelsernes omtale af faget

Der er bred enighed blandt chefer og medarbejderrepraesentanter om, at omtalen af social- og
sundhedspersonalets fag i samfundet, og seerligt i medierne, ogsa betyder meget for social- og
sundhedspersonalets motivation og for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet. Her er der



et generelt indtryk af, at faget omtales negativt, og at fa darlige enkeltsager far lov til preege opfat-
telsen i samfundet af social- og sundhedspersonalets arbejde for meget i en negativ retning. Samti-
dig er oplevelsen, at der generelt tales ned til social- og sundhedspersonalet og deres fag. Det er
saledes opfattelsen blandt de interviewede chefer og medarbejderrepraesentanter, at social- og
sundhedsfaget ikke tilskrives nok veerdi i samfundet, hvilket gar ud over personalets motivation og
fastholdelsen af medarbejderne i faget mere generelt.

"Personligt elsker jeg at arbejde med mennesker, og det er en spaendende arbejds-
plads. Der er mulighed for nye udfordringer, der er faglig stolthed, og jeg er glad for
mine kollegaer, men det slider pa én, at samfundet ser os pa en bestemt made. Der
vil det veere bedre i en barnehave. Hvorfor kan folk ikke se, at det er vildt spaendende
at arbejde med demensramte, og man skal have gode kompetencer for at vaere i det
her arbejde? Det bliver ikke anerkendt, og du bliver set som kommunal rovtarrer.”
(Medarbejderrepraesentant)

"Det er ikke os, som tager motivationen fra dem, men det er de nationale snakke og
mediernes snak om vores fag, som tager motivationen vaek fra vores medarbejdere.
At enhver fra et andet land kan ga ind og passe disse borgere. Man taler det ned.
N&r nogen siger og taenker, at det kan alle gore.” (/Eldrechef)

For at imgdega darlig omtale i medierne og synet pa social- og sundhedspersonalet mere generelt i
samfundet fremheever flere chefer, at de gor en aktiv indsats for at tale faget op i hverdagen og
generelt forsager at flytte fokus hen pa den faglighed og de opgaver, der giver medarbejderne
motivation for faget. Flere medarbejderrepreesentanter naevner pa linje hermed, at de synes, at
ledelsen hos dem forsgger at tale faget op og pa den made forsgger at ege motivationen blandt
medarbejderne:

"Man har ikke lyst til at veere en del af et arbejdsfeellesskab, som ikke fungerer. Alle
er opomeerksomme pa at aflive de darlige historier, ndr de kommer i omleb. Det har vi
et stort fokus pa. Der er ikke nogen, som har lyst til at arbejde et sted, som der bliver
talt darligt om. Det er mig som leder, men ogsa i MED-organisationen, der skal f4 for-
talt, at de [medarbejderne, red.] har gjort det godt, og at vi er sammen om opgaven.”

(Leder i hiemmeplejen)

"Den overste ledelse taler os jo op, og under corona fik vi en keempe anerkendelse.
Det gjorde noget godt for os. Generelt er der en fin anerkendelse fra ledelsen. Det
prioriteres. Det betyder noget, at ledelsen taler os op og anerkender, at det er et
hardt arbejde og har forstaelse for vores arbejde.” (Medarbejderrepraesentant)

| Randers Kommune har man i et projektet arbejdet systematisk med at tale faget op og skabe en
faglig stolthed ved at saette fokus pa kerneopgaven, og hvorfor det giver mening at arbejde pa
2ldreomradet. Laes mere om tiltaget i boks 5.2.



Case 2: Projekt ”Jeg gor en forskel” i Randers Kommune

I Randers Kommune har man arbejdet aktivt for at tale social- og sundhedsfaget op. Det har man gjort med
udgangspunkt i projektet "Jeg gor en forskel”, hvor tanken er at tage fat i det faglige, og at det er menings-
fuldt at arbejde p& omsorgsomrédet. Det blev sat i gang som en del af arbejdskraftsstrategien.

Projektet gar ud p4, at der i alle enheder er udpeget 1-2 ambassadgrer, der skal vaere med til at styrke den
faglige stolthed sammen med sine kollegaer i hverdagen. Ambassadererne skal vaere med til at satte ord pa
de faglige overvejelser, handlinger og metoder, som medarbejderne pa omsorgsomradet gor hver dag, men
maske gor uden at vide, hvilken faglighed, der ligger bag. Det skal vere med til at styrke den faglige stolthed
blandt medarbejderne p&4 omsorgsomradet og satte fokus pa, at det kraever enormt meget faglighed at ar-
bejde pa omsorgsomradet.

Herudover er der afholdt arrangementer for ledere og ambassaderer for at kickstarte projektet, og der plan-
legges et nyt arrangement for at sette fokus pa emnet og holde gryden i kog. Det er dog vaesentligt, at leder-
ne og ambassadgrerne selv er barere af projektet og tilpasser og oversatter det til deres arbejdsplads.

Der er forsggt at lave et netvaerk mellem ambassadererne, hvor de kunne dele de gode historier fra hverda-
gen, men i praksis har det veeret sveert at f4 det op at kere. I stedet har en kommunikationsmedarbejder be-
sogt ambassaderer og leder for at videregive de gode historier om faglighed, stolthed og den keempestore
forskel medarbejderne ger hver dag. Historierne deles pa flere sociale medier og er forhibentlig med til at
vise, at det forudsatter faglighed at arbejde pa omsorgsomrédet i Randers Kommune.

I Hjgrring Kommune har de har lavet en handlingsplan for, hvordan man kan vaere med til at sprede
de gode historier, sa det ikke kun er de darlige historier, der dominerer mediebilledet og de sociale
medier. Lees mere om dette tiltag i boks 5.3.
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Case 3: Strategisk fokus pa udbredelse af gode historier om zldreomradet i Hjgrring Kommu-
ne

Zldreomrédet og social- og sundhedspersonalets arbejde opleves ofte at blive omtalt negativt i samfundet
og medierne. Det gar ud over fagets omdemme og pavirker medarbejdernes motivation. For at imgdega det
har Hjorring Kommune arbejdet strategisk med udbredelsen af gode historier pé aldreomradet. @nsket har
veret, at bide kendte aktiviteter i arshjulet og nye udviklingstiltag kommunikeres ud via fx sociale medier
og nyhedsmedier. For at sikre udbredelsen af historierne har sldrechefen og omradelederne haft det som et
tilbagevendende fokuspunkt pa deres mgder at finde gode historier i organisationen, som kan udbredes. Her
har omradelederne inden mgderne veeret i dialog med deres afdelingsledere, om der i deres organisation er
tiltag, som er relevante at kommunikere ud. For at gare historierne borgernzre og relevante for medarbej-
derne, bliver medarbejderne inddraget, sa vidt det er muligt, i udarbejdelsen af historierne. Medarbejderne
bliver fx inddraget i skrivningen af historierne eller ved at blive interviewet til historierne. Herudover spar-
res der lgbende med kommunikationsafdelingen om de enkelte historier i forhold til fx brug af medie og
vinkling.

Nedenfor kan du leese kort om to eksempler pa gode historier fra aldreomradet, som Hjerring Kommune
har udbredt via forskellige medier:

e Inspirationsstillinger: Det er stillinger for 14-18-arige, der bliver ansat pé aldrecentrene. Der er
indgdet en aftale mellem KL og FOA om, hvad de unge kan varetage af opgaver. Inspirationsstil-
lingerne kan veere med til at give flere haender pa aldrecentrene og samtidig gere faget mere syn-
ligt for potentielle fremtidige medarbejdere.

. Guidet fallesleesning: En ansat fra biblioteket kommer ud pé @ldrecentrene og leser hgjt, og un-
dervejs holdes der pause med tid til samtale. Her bliver der fx leest hojt af eventyrer om bestemte
livsfaser eller historiske tekster fra lokalomradet, hvilket giver de aldre borgere anledning til at
mindes bestemte tidspunkter i deres liv. Det har borgerne varet glade for.

Udbredelsen af gode historier pa aldreomradet i Hjorring Kommune har medvirket til, at medarbejderne i
hgjere grad er stolte over deres fag og organisationens arbejde. Oplevelsen af, at de bliver anerkendt og om-
talt positivt, gger deres arbejdsmotivation, og de far et indtryk af, at det ikke er et darligt omrade at arbejde
pa. Herudover er medarbejderne ogsa glade for, at de selv bliver inddraget i udarbejdelsen af historierne ved
fx at blive interviewet.

5.2 Trivsel og kollegaer

Der er bred enighed blandt de interviewede medarbejderrepreesentanter og chefer om, at social- og
sundhedspersonalets generelle trivsel pa arbejdspladsen er afggrende for fastholdelsen. Social- og
sundhedspersonalets gode jobmuligheder som falge af rekrutteringssituationen, gor ifalge en med-
arbejderrepraesentant, at trivslen betyder endnu mere end tidligere for fastholdelsen, da man ved,
at det er nemt at finde noget andet, hvis trivslen ikke er der:

"Hvis man ikke har det godt pa arbejdet, sa har man starre tendens til at finde noget
andet. Det er ogsa nemmere at finde noget andet. Du skal bare ringe til det naeste
sted. Der er store muligheder for at skifte, hvis du ikke har det godt. Sa tager du bare
det neeste.” (Medarbejderrepraesentant)

Der er ogsa bred enighed om, at den vaesentligste faktor for, at social- og sundhedspersonalet
trives, er, at de har et godt kollegaskab og arbejdsfeellesskab pa deres arbejdsplads. For at forbed-
re eller fastholde en god trivsel peger flere derfor ogsa pa, at det er vigtigt, at der er tid til at tale
med sine kollegaer om bade faglige og sociale forhold i hverdagen. Flere medarbejderrepreesen-
tanter naevner i den forbindelse, at de oplever, at social- og sundhedspersonalet foretraekker at
arbejde sammen med kendt fast personale og ikke vikarer, nar der opstar huller i vagtplanen. Det



er ifalge medarbejderrepraesentanter bade godt for trivslen og kvaliteten i opgavelgsningen, at det
er fast personale, der daekker hullerne i vagtplanen, nar det kan lade sig gaore. Hertil skal det dog
omvendt ogsa naevnes, at social- og sundhedspersonalet i anden sammenhzeng giver udtryk for, at
de har en preeference for ikke at blive tvunget pa arbejde. Der er dermed en balancegang mellem
at sikre mest mulig fast personale i vagterne og samtidigt veere imgdekommende over for medar-
bejdernes gnsker til fx merarbejde og antal weekendvagter.

For at understotte et godt fagligt samarbejde mellem medarbejdere arbejder man nogle steder i
eldreplejen i Hjorring Kommune med fastlagte mader i de enkelte teams, hvor der er afsat tid til, at
medarbejderne kan drafte temaer inden for trivsel og samarbejde, som de selv saetter pa dagsor-
denen — bare der ikke er fokus pa borgere. Laes mere om tiltaget i boks 5.4.

Case 4: Fokus pa trivsel og samarbejde pa faste mgder i Hjgrring Kommune

P4 et eldrecenter i Hjorring Kommune arbejdes der efter gnske fra medarbejderne i teams. For at sette fo-
kus pa samarbejde og trivsel holder hvert team fire meder om &ret af en times varighed, hvor medarbejderne
selv star for dagsordenen. Her skal hovedpunkterne pad mgderne vere samarbejde og trivsel, og mgderne ma
séledes ikke handle om borgerne. Derudover droftes det, hvordan tingene gir, og om der er noget, der on-
skes @ndret. Magderne er meget strukturerede, og der er kun deltagelse af leder en gang om aret. Formélet
med mgderne er, at man skal se hinanden som et hold, og man gnsker at styrke samarbejdet og arbejdsmil-
joet. Den nye struktur blev implementeret i forbindelse med et sygefraveersprojekt og sundhedssamtaler.
Inden implementering blev det behandlet i det lokale MED-system, s medarbejderne blev sikret medind-
flydelse fra start.

Medarbejderne har vaeret glade for tiltaget, fordi de fast tilbagevendende mgder om kun trivsel og samar-
bejde har givet mulighed for fast at fa dreftet &bent, hvordan det gér i medarbejdergruppen, og hvordan
samarbejdet er. Det har ogsa veret med til at sikre, at samarbejdskonflikter ikke vokser sig for store blandt
medarbejderne, fordi eventuelle konflikter bliver taget i oplebet gennem mederne. De faste mader har veeret
med til at styrke trivslen og arbejdsmiljeet i medarbejdergruppen.

Flere chefer fremhaever ogsd, at det er vigtigt for det gode kollegaskab, at man som leder gar ind
og handterer udfordringer i medarbejdergruppen, der kan pavirke trivslen bade for den enkelte
medarbejder, men ogsé for gruppen af medarbejdere som helhed. En leder beskriver nedenfor, at
det i sidste ende kan betyde, at det er ngdvendigt i nogle tilfaelde at opsige en medarbejder for at
sikre et godt arbejdsmiljg for de resterende medarbejdere:

"Det har ogsa en betydning at seette det rigtige hold. Har vi nogen, der skaber darligt

arbejdsmiljo, sa skal vi have nogle processer for at tage hand om det, og i sidste en-

de kan det betyde, at vi ogsa skal sige farvel til nogen, hvis de ikke kan bidrage posi-

tivt. Det geelder ogsa sygefravaeret, fordi det ogsa belaster. Det handler om at turde
noget for at sikre resten.” (Leder i hiemmeplejen)

For at understotte det sociale mellem medarbejderne, og den enkeltes trivsel, naevner saerligt med-
arbejderrepreesentanterne sociale arrangementer, som et godt tiltag. Her er der imidlertid stor for-
skel pa, om medarbejderrepraeesentanterne har en oplevelse af, at deres arbejdsplads er god nok til
at prioritere og facilitere sociale arrangementer. | nogle kommuner forteller medarbejderrepraesen-
tanterne, at der gives et arligt belgb pr. medarbejder til afholdelsen af sociale arrangementer, mens
medarbejderrepraesentanterne i andre kommuner har en oplevelse af, at det alene er op til medar-
bejderne selv, hvis der skal stables et socialt arrangement pa benene, som sa ogsa skal finansieres
af medarbejderne selv. Men der er altsa bred enighed blandt medarbejderrepreesentanterne om, at
sociale arrangementer som fx en julefrokost eller sommerfest har en positiv indflydelse pa trivslen.



"Sociale tiltag har betydning. En gang om &ret far vi x kr. pr. medarbejder, ogsa ma vi
arrangere noget socialt sammen. Det ved jeg, at det vaerdseetter min kollegagruppe
rigtigt hajt.” (Medarbejderrepreesentant)

"Kommunen har ikke har gjort noget. De kunne godt bidrage til mere faellesskab uden
for arbejdet, for dem, der ansker det. Det vil styrke den sociale kapital, sa man ogsa
tor sige det, der kan vaere sveert til sine kollegaer. Det er initiativ fra medarbejderne

selv, men det er f& medarbejdere, som tager initiativ til sociale arrangementer. Der er

dog stor opbakning til sociale arrangementer fra resten af medarbejderne.”
(Medarbejderrepraesentant)

Det neevnes ogsa af flere, at det gger trivslen, ligesom motivationen, hvis medarbejderne fgler, de
lykkes med deres kerneopgave, finder denne meningsfuld, bliver set, hart og oplever tillid fra ledel-
sen, samt oplever en abenhed, forudsigelighed og gennemsigtighed pa arbejdspladsen. Der er
altsa ifglge interviewpersonerne mange elementer, der har betydning for trivslen:

"Abenhed og gennemsigtighed betyder meget for trivslen, og om man har lyst til at
blive der. Man har mulighed for at pavirke noget pa arbejdspladsen, og man kan ind-
ga i en droftelse. Bare det man er lidt i kontrol over arbejdet, det giver trivsel.”
(HR-medarbejder)

Hvis der er udfordringer med trivslen hos en medarbejder eller pa arbejdspladsen mere generelt,
leegger flere af de interviewede medarbejderrepraesentanter og chefer vaegt pa, at det er vigtigt, at
der tages hand om udfordringen fra ledelsens side og gerne sa tidligt som muligt i forlgbet, sa det,
der er katalysatoren for udfordringen, ikke vokser sig ungdvendigt stort. Det er vigtigt i forhold til
trivslen og i sidste ende fastholdelsen af medarbejderne. Hertil naevnes det fx i en kommune, at de i
den centrale HR-afdeling tilbyder at afholde kurser og har kompetencer, der kan bruges til at arbej-
de pa en forbedret trivsel blandt medarbejderne.

5.3 Organisering

Flere chefer og medarbejderrepraesentanter fremhaever, at organiseringen af seldreplejen, herunder
seerligt hjemmeplejen, kan have betydning for fastholdelsen. | mange af de udvalgte kommuner
arbejdes der med en form for faste og mindre teams i hjemmeplejen, der blandt andet har til hensigt
at skabe en fast base af teette kollegaer og et arbejdsfeellesskab om opgaverne. Nogle af de steder
hvor man ikke har mindre faste teams eller kun delvist har det, er det noget de fleste medarbejder-
repraesentanter efterspgrger bliver rullet ud mere bredt set i hjemmeplejen:

"Vi moder ind 40 om dagen, og vi ved ikke, hvem der er syge, hvordan de har det,
om der er nogle, man skal yde omsorg for. Man tager en tablet, ogsa kerer man. Det
er det, du kan koncentrere dig om. Der har vi nu sat en prave i gang med mindre te-
ams. Det har vi brug for. Hiemmeplejegrupperne blev for store, og det pavirkede ar-
bejdsmiljpet [negativt, red.]. Man kunne ikke opbygge relationer til sine kollegaer og
tage omsorg om sine kollegaer. Man vidste ikke, om ens kollega var syg eller havde

fri. Det var sveert at skabe et godt arbejdsmiljo.” (Medarbejderrepraesentant)

Den form for faste teams, der arbejdes med i nogle af de udvalgte kommuner fungerer forskelligt.
Nogle af kommunerne indgar i udviklingsarbejdet omkring selvstyrende teams med udgangspunkt i
Buurtzorg-modellen, hvor den enkelte gruppe mere eller mindre pa egen hand skal sta for arbejds-
tilrettelaeggelsen, planlsegningen og opgaveudfarelsen, mens et par eldrechefer mener, at selvsty-



rende teams giver medarbejderne et for stort ansvar at std med selv, hvilket kan lzegge for meget
pres pa dem. De arbejder i stedet med en mellemting, hvor man i sma faste teams, ofte med for-
skellige fagligheder, har et lgbende samarbejde om borgerne og har ansvaret for triagering, mor-
genmgder og lignende, men hvor der fx fortsat er knyttet en koordinator og daglig leder til.

"Nar man laver selvstyrende teams, og medarbejderne skal vaere selvstyrende, sa
ligger vi meget pres ud pa nogle medarbejdere [...] Jeg tror pa faste teams, hvor vi
giver medarbejderne ejerskab i at kere de faste teams. De skal selv sta for triagering
0g morgenmgder, og de skal fa deres organisation til at ga op med en koordinator,
men der er stadig en ledelse teet pa. Ellers far vi ikke en forandringsteori igennem, og
vi far heller ikke fastholdt medarbejderne. Ellers smutter de rimelig hurtigt.”
(#Eldrechef).

Faelles for de forskellige modeller, og det der ger, at chefer og medarbejderrepraesentanter knytter
faste mindre teams sammen med fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet er, at man gen-
nem sin organisering kan vaere med til at understotte og opbygge en arbejdsplads, hvor der er
fokus pa& kerneopgaven, der er en drivende faktor for social- og sundhedspersonalets motivation,
og hvor hver enkelt medarbejder i hajere grad far indflydelse pa egne opgaver og oplever at fa
tildelt et positivt ansvar, der tager udgangspunkt i tillid til den enkelte medarbejder. Samtidigt skaber
faste mindre teams ifalge flere af de interviewede forudsaetningerne for et bedre arbejdsmiljo og
samarbejde, da man nemmere kan opbygge relationer til sine kollegaer, blandt andet fordi man
labende har et opgavefeellesskab.

De synes, at det [faste teams, red.] er fantastisk. De kan se, at det er os fem, som

skal fa det til at fungere, ogsa nar der er helligdage og ferie. [...] Nar vi sammen far

hjulene til at fungere, sa tager de ejerskab i, at det her skal fungere. Det har betyd-
ning for fastholdelse. (Leder i hiemmeplejen).

Organisering er selvfalgelig mere og andet end faste og mindre teams, men det er brugen af faste
og mindre teams, som de interviewede har lagt vaegt pa i forhold til organisering i relation til fast-
holdelse af social- og sundhedspersonalet pa seldreomradet.

5.4 Psykisk og fysisk arbejdsmilje

Handtering af kraenkelser og nedvaerdigende behandling

Medarbejderrepraesentanter og chefer peger enstemmigt pa, at det psykiske arbejdsmiljo betyder
meget for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet. Nar man ser bort fra de aspekter, der
ligger i trivsel beskrevet ovenfor, sa fokuserer chefer og medarbejderrepraesentanter i forhold til det
psykiske arbejdsmiljg primeert pa arbejdet med at forebygge og handtere kreenkelser og nedveerdi-
gende behandling fra borgere eller pargrende, som social- og sundhedspersonalet er i kontakt
med. Heri bor ogsa fysiske overgreb som slag og spark, der bade kan have fysiske og psykiske
konsekvenser for den enkelte medarbejder.

Chefer og medarbejderrepreesentanter forteeller, at de oplever en stigning i antallet af udadreage-
rende borgere. Det skyldes ifglge flere af de interviewede, at der er flere borgere som lider af de-
mens, og at de borgere, social- og sundhedspersonalet er i kontakt med, generelt opleves mere
syge end tidligere. Det er med til, at medarbejderrepraesentanter og chefer peger pa, at det psyki-
ske arbejdsmiljg har stor betydning for fastholdelsen, og at det er et omrade, der har veeret priorite-
ret de seneste ar og stadig er i fokus.



Det der forst og fremmest leegges vaegt pa blandt bAde medarbejderrepraesentanter og chefer er, at
det er afggrende at skabe en kultur blandt medarbejderne, hvor personalet indberetter de episoder,
de oplever, og inddrager ledelsen hurtigst muligt. Indberetningerne abner op for en raekke veerktajer
og muligheder for at forebygge og handtere den oplevelse, medarbejderen har veeret udsat for. Det
gor, at medarbejderen ikke star alene med handteringen af udfordringen og forhabentligt hurtigere
kan komme videre.

"Ferhen har man sagt, at det er et vilkar, det er din egen feji, eller det kan beboeren
ikke gare for, fordi de er demente. Sa der har vi haft et stort fokus p4, at voldsepiso-
der skal registreres.” (Medarbejderrepraesentant)

| Gladsaxe Kommune skal alle daglige ledere pa coachingkursus for at fa veerktgjer til at kunne
understette og afhjeelpe problematikker, der kan ga ud over arbejdsmiljget. Laes mere om tiltaget i
boks 5.5.

Case 5: Obligatorisk coachingkursus for daglige ledere i Gladsaxe Kommune

Gladsaxe Byrad nedsatte i 2021 et opgaveudvalg, der skulle beskaftige sig med forholdene i kommunens
pleje- og demensboliger og hjemmeplejen. En af opgaveudvalgets anbefalinger var at introducere coaching
som et ledelsesverktgj til at understotte en sund kultur samt trivsel og faglig udvikling blandt medarbejder-
ne. Derfor tilbydes samtlige ledere pé sundheds- og zldreomradet i lobet af 2023 og 2024 en coachuddan-
nelse hos et certificeret konsulentfirma med henblik pé at give lederne nogle vertgjer i deres ledelsesrum til
at spotte de svaere situationer, som medarbejderne er i og vaere med til at lose dem. Formalet er ikke at coa-
che medarbejderne, men det er at give de daglige ledere et ledelsesveerktgj. Uddannelsesperioden strakker
sig over flere ar, fordi det kan pavirke borgernes hverdag uhensigtsmeessigt, hvis en storre gruppe af ledere
fx forlader plejeboligenhederne samtidig for at deltage i uddannelse. Det forventes, at mellem 30-40 ledere
fra hele sundheds- og eldreomradet vil tage uddannelsen henover den toérige periode.

For at styrke implementeringen af den ledelsesbaserede coaching i organisationen tilbydes de nyuddannede
ledere lobende at deltage pa interne netvaerksdage, som ogsa afholdes af et certificeret konsulentfirma. Her
sparrer lederne blandt andet med hinanden om udfordringer og tvivlsspergsmal forbundet med den prak-
sisneare brug af coachvearktejerne fra uddannelsen. Der er i lobet af 2023 og 2024 atholdt fem netveerksdage
lokalt i Gladsaxe Kommune.

Coachuddannelsen har veeret med til at saette fokus pa det gode arbejdsmiljs og hindtering af svaere situati-
oner, hvilket har bidraget bredt set til en sund kultur samt trivsel og faglig udvikling blandt medarbejderne
pa sundheds- og &ldreomradet. Det har indirekte styrket kommunens mulighed for at fastholde og tiltreekke
faguddannet personale og ledere.

Der kan ifglge flere af de interviewede medarbejderrepraesentanter godt veere en tendens til, at
medarbejderne, og seerligt de unge medarbejdere, slar episoder hen uden at anmelde dem, fordi
man enten kan veere i tvivl om, hvorvidt det nu ogsa var over graensen eller ej, eller fordi man kan
fale, at det i nuet er nemmere at lade det ligge og komme videre end at anmelde en episode:

Vi er seerligt opmaerksomme pa vores unge mennesker, for de er ikke sa gode til at

abne sig eller fortaelle om, hvad der kunne veere sket, eller de teenker, at 'sdadan er

det bare’, eller ‘det er nok almindeligt’. P& sigt kan det godlt saette sig, specielt hvis
man oplever det flere gange.” (Medarbejderrepraesentant)

Nar en episode fgrst er anmeldt beretter medarbejderrepraesentanterne om, at indberetningerne
tages serigst, og at der er en lang reekke lgsningsmuligheder og tilbud, der kan gare at lignende
episoder ikke opstar igen eller i hvert fald forebygges. Af mulige tiltag og tilbud naevnes psykolog-



hjeelp, supervision, borgerkonference, gget bemanding, inddragelse af andre faglige kompetencer
fx assistance fra en socialpaedagog eller demenskonsulent, handleplaner med henblik pa at fore-
bygge lignende episoder, kompetenceudvikling eller undervisning fx i belastningspsykologi.

| Kege Kommune har man arbejdet systematisk med en kampagne for at forebygge og klaede
medarbejderne bedre pa til at handtere kreenkelser og nedveerdigende behandling, der ogsa har
haft til formal at forbedre det psykiske arbejdsmiljg i kommunen. Laes mere om tiltaget i boks 5.6.

Case 6: Kampagne og malrettet indsats mod kraenkelser og nedvaerdigende behandling i Kage
Kommune

Koge Kommunes Velferdsforvaltning har pé baggrund af trivselsmélingen for 2020 arbejdet malrettet med
at fé flere medarbejdere til at ga til en tillidsrepraesentant (TR), arbejdsmiljerepraesentant (AMR) eller leder,
nar de oplever kreenkende adfaerd fra en borger, som vold og trusler, ugnsket seksuel opmerksomhed eller
nedverdigende behandling. Derfor igangsatte Velfaerdsforvaltningens felles MED-udvalg (FMU) en #sig-
dethgjt-kampagne. Kampagnen bygger pa en undersogelse af, hvorfor medarbejderne i Velfaerdsforvaltnin-
gen ikke gér til deres AMR, TR eller leder ved oplevelser med kraenkede adfeerd.

Formélet med kampagnen er, at INGEN m4 vare i tvivl om at kreenkende adfaerd ikke er okay og skabe en
sund kultur, hvor der tales &bent om den kreenkende adferd, der opstér, og anmelder det, der skal anmel-
des. Kampagnen skal sikre, at ingen gér alene med oplevelser af kreenkende adfaerd og veere med til at fore-
bygge omsorgstraethed i megdet med borgere og parerende. Mélet er at forebygge og omsette leering om
kreenkende adfeerd til gode faglige lasninger, der er til gavn for béde borgerne og medarbejdere og herigen-
nem bidrage til et godt og trygt arbejdsmilje.

#sigdethgjt-kampagnen bestér af konferencer og dreftelser i forskellige MED-udvalg, plakater og postkort til
lokale arbejdspladser, en tydelig afsender i form af FMU, som bestér af direktor, chefer og tillidsvalgte i Vel-
feerdsforvaltningen. Kampagnen understottes af tydelige action cards, der skal veere med til at sikre, at der
iveerkseettes de nedvendige handlinger og registreringer, nir en medarbejder gér til en TR, AMR eller leder
med oplevelser om kraenkende handlinger.

Ved seneste trivselsmaling var der positive resultater hos de arbejdspladser, der har arbejdet malrettet med
kampagnen i forhold til, at flere gér til deres TR, AMR eller leder. Det har skabt en efterspargsel pa fornyet
fokus pa kampagnen med nye virkemidler, som udvikles sammen med medarbejdere og ledere. Udover en
positiv betydning for arbejdsmiljeet og leering i forhold til gode faglige lasninger, der forebygger kraenkelser
og omsorgstrathed, sd har metoden ‘Samskabt styring’, som har veret anvendt til at udvikle kampagnen,
givet et ejerskab hos medarbejderne og gjort kampagnen praksisneer, vedkommende og meningsfuld.

Psykologisk tryghed

Hovedparten af medarbejderrepreesentanterne og cheferne peger ogsa pa, at et vigtigt element i at
skabe forudseetningerne for et godt psykisk arbejdsmiljg er, at der skabes en kultur, hvor det er
naturligt at stille spargsmal, tale om fejl og mangler samt udviklingspotentialer. For at skabe sadan
en kultur forteeller flere chefer og medarbejderrepraesentanter, at det er afgerende, at medarbejder-
ne oplever psykologisk tryghed i forhold til sine kollegaer og sin leder, hvor man ter at vaere aben,
uden at man skal bekymre sig om, hvordan det modtages, og hvad det eventuelt har af konsekven-
ser. En medarbejderrepraesentant uddyber det nedenfor:

"Drivkraften er, at man har sine kollegaer, og man ved, hvem man kan traekke pa fag-
ligt og har kendskab til et omrade, sa man kan hjzelpe hinanden pa tveers. Det er en
social kapital, der gor, at man har en tryghedsfolelse i, at man tor at bede om hjeelp,
sa man ikke stér i situationer, man ikke har kompetencer til.”
(Medarbejderrepraesentant)



For at pavirke kulturen i den retning peger flere pa, at det kan veere relevant at arbejde med, hvor-
dan man taler til hinanden, sa tonen grundlaeggende set er ordentlig og rar at veere i for alle, lige-
som det skal italeszettes meget klart fra ledelsens side, og ogsa fra de erfarne medarbejdere, at det
er vigtigt at stille spargsmal og vaere aben omkring fejl og mangler, s& man kan gare noget ved det:

Vi har ogsa arbejdet med psykologisk tryghed og personcentreret omsorg, og der er
0gsd noget med ledelsestilgangen, hvordan taler vi med hinanden, og hvordan néar
det gar galt. Og vi taler ogsd, om at det er okay, hvis man laver fejl. Der bliver ikke
bare slaet ned pa det, det skaber utryghed. Det er det psykiske arbejdsmiljo, sa det
har ogsa betydning for fastholdelse. Det gar ogsa, at de ter at komme, hvis de har
lavet fejl. Fejlmodighed. Det gor det ogsa bedre for borgerne. Lederne skal vise au-

tenticitet og vise, at det er okay at lave fejl.” (Leder i hiemmeplejen)

Der lzegges ogsa vaegt pa at et godt kollegialt sammenhold er med til at skabe en tryghedskultur,
der ger, at man tor tale mere abent til hinanden. Et godt kollegialt sammenhold kan dermed ifglge
flere af de interviewede ogsa pavirke oplevelsen af at have psykologisk tryghed. En aben og god
dialog mellem medarbejderne skaber gode forudsaetninger for netop det:

"Det er igen den psykologiske tryghed og det gode kollegaskab, der gor, at man kan have det her
[arbejde, red.]. Og sa kan man ogsa bedre og nemmere kompetencelofte hinanden, ndr man har
tillid til hinanden.” (Medarbejderrepraesentant)

Psykisk arbejdsmiljo er bredere end kreenkelser og nedveerdigende behandling samt psykologisk
tryghed. Det handler ogsa om forholdet til ens kollegaer og trivsel mere generelt, som beskrevet i
foregaende afsnit, ligesom der fra medarbejderrepreesentanter og chefer ogsa peges pa, at det
daglige arbejdspres for nogle kan medfare en psykisk belastning, der fx kan fare til stress. | forbin-
delse med det psykiske arbejdsmiljg mere generelt naevnes igen vigtigheden af et godt kollega-
skab, og at man har noget tid engang imellem, fx i frokostpausen, hvor der er mulighed for at tale
med en kollega. Det er ifalge medarbejderrepraesentanter et vigtigt element i et godt arbejdsmilja:

"Ens nzermeste kollega er det forste led, ndr man skal leesse af. Dem der lytter, men
som ogsa kan bringe tingene videre, hvis vedkommende ikke magter det. Alle kan
komme til ledelsen, ogsa en kollega der kan viderefortzelle en situation, hvis ved-
kommende ikke selv magter det. Vores sammenhold er ligesom pa en brandstation.
Vi er meget teette, og vi deler meget med hinanden, bade privat, fagligt og om bor-
gerne. Det er det, der gar, at det er et godt sted at vaere. At man er tryg, nar man
kommer pa arbejde og gleeder sig til at komme afsted.” (Medarbejderrepraesentant)

Chefer og medarbejderrepraesentanter naevner ogsa, at MED-systemet er vigtigt at bruge i droftel-
serne om, hvordan det psykiske arbejdsmiljg kan forbedres. Heri er medarbejdernes synsvinkel
seerlig vigtig, da det er dem, der oplever de forhold, der kan veere belastende for det psykiske ar-
bejdsmiljg pa neermeste hold. En leder i hjiemmeplejen uddyber det séledes:

"Generelt godt [med det psykiske arbejdsmiljo, red.], men der kan ogsa veere pro-
blemer. Det kommer der jo hele tiden. Der er det vigtigt med MED-system, sa vi kan
fa det op og drofte det. Det er klart, at der er problemer, nar vi arbejder med menne-
sker og relationer. [...] Arbejdet med borgere kan vaere konfliktfyldt, sa det kan ikke

undgds. Det kan vaere hardt at arbejde med mennesker, og derfor man ogsa horer

om omsorgstraethed [i faget, red.].” (Leder i hiemmeplejen)



Fysisk arbejdsmiljo og velfeerdsteknologi

| de interviewede chefer og medarbejderes forteelling om, hvad der betyder noget for fastholdelsen
af social- og sundhedspersonalet pa det kommunale sldreomrade, fylder det fysiske arbejdsmiljg
ikke neer sd meget som fx trivsel og det psykiske arbejdsmiljg. Det er ikke, fordi de interviewede
direkte forteeller, at det fysiske arbejdsmiljo ikke har betydning for fastholdelse, men der laegges
heller ikke veegt pa det. Medarbejderrepraesentanterne giver dog et indtryk af, at der generelt bliver
gjort en del for at forbedre det fysiske arbejdsmiljo, og at der vises hensyn ved behov, og at der er
tilbud om fx massage, fysioterapi og ergoterapi, hvis man gnsker det:

"Det fysiske arbejdsmiljo er blevet langt bedre. Nedslidning og arbejdsskader er ble-
vet mindre. Vi sled virkelig i det far. Der har vores forflytningspolitik og velfeerdstek-
nologi rykket meget. | forhold til velfeerdsteknologi kan vi fa det, vi skal bruge, fordi vi
ikke skal lafte og slaebe med folk. Det er blevet langt bedre. Vi kan fa en ergoterapeut
ud, der fx kan se pa tilpasning af bil.” (Medarbejderrepraesentant)

| interviewene har vi ogsa spurgt ind til betydningen af velfeerdsteknologi for fastholdelsen af social-
og sundhedspersonalet. Generelt kobler interviewpersonerne ikke brugen af velfeerdsteknologi med
fastholdelse. Men | forbindelse med medarbejderrepraesentanternes oplevelse af, hvad velfaerds-
teknologi kan veere med til at forbedre i social- og sundhedspersonalets hverdag, nar flere alligevel
frem til, at der godt kan veere en indirekte sammenhang mellem brugen af velfaerdsteknologi og
fastholdelse:

Vi har faet en vaeldig fin velfeerdsteknologimedarbejder, og der kommer noget velfaerd, men det
har ikke betydning for fastholdelse. Det kan abne op for mere tid til kerneopgaven, og det kan selv-
folgelig veere med til at fastholde. Maske kan det have en indirekte betydning, fordi vi far mere tid
[til kerneopgaven, red.].” (Medarbejderrepreesentant)



6 Kompetencer til opgaverne og faglig udvikling

| dette kapitel beskrives chefernes og medarbejderrepraesentanternes vurdering af, hvad social- og
sundhedspersonalets egne oplevede kompetencer og muligheden for faglig udvikling har af betyd-
ning for fastholdelse. | forhold til faglig udvikling seetter vi bade fokus pa betydningen af eksterne
kurser og efter- og videreuddannelse samt interne muligheder for faglig udvikling pa arbejdsplad-
sen.

CENTRALE KONKLUSIONER FRA KAPITLET

¢ Chefer og medarbejderreprasentanter er enige om, at det er vigtigt for fastholdelsen af
social- og sundhedspersonalet, at medarbejderne foler sig klaedt pa til de opgaver, de
star overfor. Man kan understotte medarbejderne i dette ved fra ledelsens side at veere
tydelig omkring forventningerne til personalet, tydeliggere opgavedeling og hjelpe
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.

¢ Muligheden for faglig udvikling fylder ogsa meget i forhold til fastholdelsen af social-
og sundhedspersonalet, ligesom faglig udvikling understatter social- og sundhedsper-
sonalet i at fole sig kleedt pé til opgaverne. Der er blandt medarbejderreprasentanterne
forskellig opfattelse af, hvorvidt der er mulighed for faglig udvikling hos dem, men alle
er enige om, at faglig udvikling er vigtigt for social- og sundhedspersonalet. I en kom-
mune har man lavet kompetenceprofiler, der skaber udgangspunktet for kompetence-
udvikling. I en anden kommune har man ansat leeringsvejledere, hvis primaere opgave
er at gge kompetencerne hos kollegaerne.

6.1 Kompetencer til opgaverne

Der er enighed blandt chefer og medarbejderrepraesentanter om, at det er vigtigt for fastholdelsen,
at social- og sundhedspersonalet foler sig kompetente til de opgaver, de skal lgse. En chef og en
leder indkapsler betydningen af kompetencer til opgaverne godt:

"Det er ikke rart at fole sig inkompetent til det, man skal lose. [...] Det har betydning
for fastholdelsen.” (#Eldrechef)

"Fagfagligheden er enorm hgj. Hvis de ikke kan fa deres fagfaglighed udmentet i de-

res hverdag, sa falder deres trivsel, og s& star de pa vores kontor. Vi skal vaere gode

til at give dem rammerne, sa de kan fa deres fagfaglighed ud, for det er ogsa en stor
del af deres fastholdelse.” (Leder pa plejeboligomradet)

Chefer og medarbejderrepreesentanter peger pa flere forhold, der kan vaere med til at skabe et
fundament for, at social- og sundhedspersonalet fgler, de er godt kleedt pa, og har de rette kompe-
tencer til at lofte deres opgaver. Flere naevner, at det kan have en positiv indvirkning, hvis der fra
ledelsens side er en tydelighed omkring, hvilke opgaver der er social- og sundhedshjeelpernes
opgaver, hvilke opgaver der er social- og sundhedsassistenternes opgaver, og hvilke opgaver der
fx ligger hos sygeplejerskerne eller terapeuterne. Det er med til at sikre, at medarbejderne ved,



hvad der forventes af dem. Det er ikke mindst vigtigt, fordi social- og sundhedspersonalets opgave-
portefalje labende udvikler sig og ifalge mange af de interviewede generelt er stigende i kompleksi-
tet i takt med, at social- og sundhedspersonalet skal lgse flere og flere sygeplejefaglige opgaver.
Det gar tydeligheden endnu mere relevant, da social- og sundhedspersonalets opgaver pa nogle
omrader opleves i stigende grad at overlappe med seerligt sygeplejerskernes opgaver.

Som en lgsning pa& den udfordring har Gladsaxe Kommune arbejdet med en tydelig opdeling af
sygeplejefaglige opgaver, som skal gore det tydeligt, hvilke sygeplejefaglige opgaver, der skal
lases af sygeplejersker, og hvilke sygeplejefaglige opgaver, der kan lgses af social- og sundheds-
personalet. Samtidigt har Gladsaxe Kommune ansat udviklingssygeplejersker, der skal sikre, at
medarbejderne har de rette kompetencer til at lose de sygeplejefaglige opgaver. Lees mere om
tiltaget i boks 6.1.

Case 7: Tydelig opgavedeling og udviklingssygeplejersker i Gladsaxe Kommune

I Gladsaxe Kommune er der lavet en tydelig opgavedeling af sygeplejefaglige opgaver pa skemaform i, hvad
der er en assistentopgave, og hvad der er en sygeplejerskeopgave. Det skema er fornyeligt blevet udvidet
med hjalpere og ufaglaerte. Den tydelige opgavedeling har hjulpet med til at simplificere arbejdsgange, der
ellers ville vere delt mellem flere faggrupper. Nar den ufaglerte medarbejder, der plejer borgeren, ogsé er
den, der udleverer medicin og hjalper med stottestromperne, anvendes ressourcerne effektivt samtidig
med, at der er kontinuitet i plejen, ligesom den enkelte ufagleerte medarbejder gives et tilpas ansvar og ud-
vikler sine kompetencer og arbejdsglede.

Det har veret et stort arbejde at uddanne personalet. Det er ikke kun det ufaglerte personale, der tildeles
kompetence. Social- og sundhedshjalpere, social- og sundhedsassistenter og paedagoger far ogsé lagt kom-
petencer til deres uddannelse. Det medvirker til at gge fastholdelsen, at kompetencerne gives i samarbejde
mellem den enkelte medarbejder og leder. Det er ikke alle, der opnér de samme kompetencer, trods det de
deler samme faggruppe — det opleves ikke, at veere et problem blandt medarbejderne, at en social- og sund-
hedsassistent er glad og stolt over at f4 en eller flere kompetencer, mens en anden har det bedre med det
modsatte. Dog kraever det et stort overblik hos planlaeggerne, nar de fordeler indsatserne.

For at understotte, at social- og sundhedspersonalet kan tildeles kompetence til at lose forskellige sygepleje-
faglige opgaver, som der opleves at komme flere af pa grund af opgaveglidning fra sygehusene, har Gladsaxe
Kommune ansat udviklingssygeplejersker. Brugen af udviklingssygeplejersker er et forsog pé at lede faglig-
heden helt tet pa. Udviklingssygeplejerskerne skal sammen med medarbejderne og lederne skabe rum for
leering, kompetenceloft og refleksion. Fx er en vigtig opgave for udviklingssygeplejerskerne at understotte og
sparre med lederen, om hvilke medarbejdere der skal uddannes i nye kompetencer, og hvilke kompetencer
der er behov for, at de skal uddannes i. Herudover er udviklingssygeplejersker ogsé med til at tilretteleegge
kompetenceloftene og kan ogsé selv std for gennemforelse af kompetenceloft af medarbejdere (fx gennem
klasseundervisning eller bedside-undervisning).

Flere medarbejderrepraesentanter og chefer forteeller, at de har en oplevelse af, at det seerligt er
handteringen af udadreagerende borgere med psykiske lidelser som demens, der kan gare, at
social- og sundhedspersonalet ikke altid faler, de har de tilstreekkelige kompetencer til at imgdega
borgernes behov og lese den opgave, som de star overfor. Men det kan ogsa veaere i forbindelse
med eksempelvis indfgrelsen af ny velfeerdsteknologi og dokumentationskrav.

"De foler sig ikke altid kompetente, saerligt i forhold til de udadreagerende demens-

borgere. Vores plejecentre mangler kompetencer til at sta med dem. Det kan veere

med il at odelaegge et rigtigt godt arbejdsmiljo. Der har vi ikke vaeret gode nok til at
kleede vores medarbejdere pa til den gruppe.” (/Eldrechef)



| kapitel 5 kom vi ind pa psykologisk tryghed, som ogsa er et vigtigt element i at skabe forudsaetnin-
gerne for, at medarbejderne fgler, at de har kompetencerne til at lase de opgaver, de skal lgse ved,
at der skabes en kultur, hvor det er naturligt at stille spargsmal, tale om fejl og mangler samt udvik-
lingspotentialer. | kapitel 5 har vi herudover ogsa beskrevet, hvordan man i flere af de deltagende
kommuner i stigende grad er begyndt at ansaette personale med paedagogiske kompetencer for
netop at imedegd det behov, der kan veere i forbindelse med, at flere og flere eeldre borgere har
demens eller andre psykiske sygdomme.

Kompetenceudvikling er naturligvis ogsa et afggrende element for at sikre, at social- og sundheds-
personalet fgler sig kompetente til de opgaver, som de skal lgse. Det peger medarbejderrepraesen-
tanter og chefer enstemmigt pa. | neeste afsnit er der derfor fokus pa faglig udvikling.

6.2 Faglig udvikling

Der er bred enighed om at muligheden for faglig udvikling har betydning for fastholdelsen af social-
og sundhedspersonalet. Flere neevner, at der er forskel p4 om, og i hvilket omfang den enkelte
medarbejder gnsker kompetenceudvikling, men det er for mange vigtigt at have muligheden for
faglig udvikling. Det fremhaeves af flere som seerligt vigtigt for de yngre ansatte.

Flere chefer naevner, at medarbejdernes generelle gnske om faglig udvikling passer godt ind i de
behov, der er pa eeldreomradet. Det skyldes blandt andet, at de opgaver, social- og sundhedsper-
sonalet skal lgse, er stigende i kompleksitet. Det heenger sammen med, at borgerne er blevet tun-
gere og mere komplekse, samt at social- og sundhedspersonalet varetager flere sygeplejefaglige
opgaver. Det stiller nogle andre krav end tidligere til, hvilke opgaver social- og sundhedspersonalet
skal kunne lgfte, hvilket i nogle tilfaelde kraever, at medarbejderne kompetenceudvikles.

Vi er nadt til at gore noget grundet opgaveglidning. De [medarbejderne, red.] skal
kleedes pa til det.” (Leder i hiemmeplejen)

Chefer og medarbejderrepraesentanter i et par kommuner nzevner, at de har lavet en kompetence-
profil, der beskriver medarbejdernes opgaver, og hvad man kan oplaeres i. Det er med til at tydelig-
gere mulighederne for medarbejderne, og hvad der forventes af dem. | Randers Kommune har man
lavet en kompetenceprofil for hver medarbejdergruppe. Lees mere om kompetenceprofilerne i boks
6.2.



Case 8: Kompetenceprofil for hver gruppe i Randers Kommune

I Randers Kommune har man lavet en kompetenceprofil for hver medarbejdergruppe. Profilerne angiver,
hvad hver medarbejdergruppe kan tilga af opgaver, og hvad hver gruppe kan opleres i. Som en del af kom-
petenceprofilen kan en medarbejder fx vandre fra basisviden til avanceret og specialist. En del af kompeten-
ceprofilerne er ogsé, at medarbejderen fir en underskrift p4, at personen kan varetage en bestemt opgave pa
et gvet niveau.

Alle ledere far snart mulighed for at benytte et elektronisk vaerktgj til at danne sig overblik over medarbej-
dernes samlede kompetencer. Her kan lederen se, om de nedvendige kompetencer er til stede, eller om der
er behov for kompetenceudvikling. Kompetenceprofilerne benyttes saledes ogsa af lederne pé afdelingsni-
veau. Herudover anvendes profilerne ogsé af den gverste ledelse. Kompetenceprofilerne kan veere med til at
vise, om organisationen skal satte fokus pé et seerligt emne, kompetenceudvikling inden for et bestemt fag-
ligt omrade eller for en bestemt gruppe af medarbejdere. Hvis det er tilfeeldet, bliver det en del af den strate-
giske plan for kompetenceudvikling, der udarbejdes arligt.

Kompetenceprofilerne opleves at have betydning for fastholdelsen af medarbejderne, fordi der er fokus
pa den enkelte medarbejders kompetencer og muligheder for kompetenceudvikling og er med til at sik-
re, at de oplever at vaere klaedt fagligt pa til sine opgaver. Det er utilfredsstillende for medarbejderne at
skulle lgse en opgave, som de ikke er kleedt fagligt pa til. Ligeledes ved medarbejderne ogsa, at ens kolle-
gaer er kledt fagligt pa til de opgaver, de skal lgse — det giver tryghed. Kompetenceprofilerne er desuden
med til at sikre kvalitet i opgavelgsningen for borgeren.

Flest interne kompetenceudviklingsmuligheder

Kompetenceudvikling kan opdeles i interne og eksterne muligheder for udvikling. Den eksterne
kompetenceudvikling bestar af kurser og af decideret efter- og videreuddannelse uden for kommu-
nen, mens den interne kompetenceudvikling foregar pa arbejdspladsen og faciliteres fx af en erfa-
ren medarbejder eller en specialiseret medarbejder.

Der er forskel pa, om medarbejderrepraesentanterne oplever, at det rent faktisk er en mulighed at
blive kompetenceudviklet. Her teenkes der szerligt pa ekstern kompetenceudvikling. Nogle medar-
bejderrepraesentanter oplever, at man i deres kommune i hgj grad prioriterer faglig udvikling og fx
giver medarbejderne lov til at komme afsted pa de kurser, man gnsker:

"Det [ekstern kompetenceuavikling, red.] gar de hos os. De far den udvikling, de ger-
ne vil have rent kompetencemaessigt, og de fleste vil gerne have kompetencer. De
klor pa.” (Medarbejderrepraesentant)

Medarbejderrepraesentanter i andre kommuner oplever omvendt, at der ikke altid er lige gode mu-
ligheder for ekstern kompetenceudvikling pa grund af den gkonomiske situation, eller fordi driften er
sa presset, at man ikke kan undveere medarbejderne. Flere medarbejderrepraesentanter fortaeller
ogsa, at der generelt er bedre mulighed for ekstern kompetenceudvikling i hjemmeplejen ift. pleje-
boligomradet, og at man generelt ma mere som udkarende pa hjemmeplejeomradet end pa pleje-
boligomradet. Det skyldes ifglge nogle af medarbejderrepraesentanterne, at social- og sundheds-
medarbejderne i hjemmeplejen er mere alene og ikke pa samme made kan sparge en kollega om
rad, som man kan pa plejeboligomradet:

"Vi ma mere i hjemmeplejen, og vi bliver leert op i mere. Der er méske flere sygeple-
jersker pr. borger pa plejehjemmene, og man star mere alene i hiemmeplejen. Det
giver ogsa mening med helhedsplejen, at vi kan gore det hele pa et besag.”
(Medarbejderrepraesentant).



Bade medarbejderrepraesentanter og chefer naevner uafhzengigt af ovenstdende, at det seerligt er
intern kompetenceudvikling, der bliver prioriteret, og som medarbejderne har mulighed for at fa,
mens det generelt er noget sveerere at komme pa eksterne kurser. Det fremhaeves, at det dels
skyldes, at intern kompetenceudvikling er billigere og typisk er kortere forlgb, hvilket blandt andet
gor, at flere potentielt kan kompetenceudvikles, ligesom saerligt cheferne leegger veegt pa, at de
interne kurser er mere praksisneere og derfor i hgjere grad kan bringes i spil i hverdagen efterfol-
gende. Flere chefer vurderer séledes, at de interne kurser og sidemandsoplaering ofte skaber starre
veerdi end eksterne kurser.

"Det er bade interne og eksterne kurser. Vi praver at gare det internt mest, fordi det
er billigere, og vi kan fa flere med.” (/Eldrechef)

En made at understatte kompetenceudviklingen pa i dagligdagen er ved at prioritere tid i medarbej-
dernes dagligdag til sparring og vidensdeling. Det neevnes af flere, at tvaerfaglige konferencer ek-
sempelvis er en made hvorp4, der sikres tid til sparring og vidensdeling.

Flere kommuner har ogsa lavet en bevidst prioritering og ansat personale, hvis primeere opgave er
at std for kompetenceudviklingen af kollegaer. Det kan veere assistenter eller sygeplejersker, der
skal vaere med til at Izfte det faglige niveau blandt kollegaerne. | Gladsaxe kommune har man an-
sat leeringsvejledere, som er social- og sundhedsassistenter, hvis primaere opgave er at gge kom-
petencerne hos kollegaerne. Laes mere om tiltaget i boks 6.3 nedenfor.

Case 9: Laeringsvejledere i Gladsaxe Kommune

Som et led i et generelt fokus pa udvikling har man i Gladsaxe Kommune oprettet nogle sarlige stillinger
som leeringsvejledere. Det giver mulighed for at ansztte social- og sundhedsassistenter i praksisnaere udvik-
lingsstillinger. Disse vejledningsstillinger giver social- og sundhedsassistenter en alternativ karrierevej frem-
for at videreuddanne sig til sygeplejersker. Alle hjemmeplejegrupper har laeringsvejledere, som har en serlig
uddannelse med fokus pa bade uddannelse af elever, men ogsa kompetenceudvikling af deres kollegaer. De
er ogsd mentorer for nyansatte. At man kan udvikle sig i sit eget fag kan vaere med til at fastholde. Leerings-
vejlederne bliver uddannet i samarbejde med SOSU Hillergd. Det er en uddannelse, Gladsaxe Kommune
selv har veeret med til at designe i 2018.

Laeringsvejlederne fungerer som faglige fyrtirne og er en god sparringspartner bade for kollegerne og ledere
i hjemmeplejegrupperne. Laeringsvejlederne er ikke kun teoretisk dygtige, de er ogsa dygtige i praksis og
med til at kompetenceafklare og héndtere de saerligt komplekse forlgb. Et forleb kan veere komplekst pé fle-
re forskellige méder bade fagligt, socialt og organisatorisk — og her vil leeringsvejlederen stotte op. Leerings-
vejlederen har ogsé en serlig rolle i relation til fx tilsyn og nye retningslinjer. Tiltaget fremmer fastholdel-
sen pé flere niveauer, bade er det gavnligt at kunne udvikle dygtige medarbejdere, men det er ogsa en ge-
vinst for lederen, der fér en faglig makker, ligesom medarbejderne nyder godt af, at have et fagligt fyrtarn
helt teet pa.

Flere chefer og medarbejderrepraesentanter peger pa, at den lgbende dokumentation kan veere en
udfordring for flere medarbejdere. Det skyldes dels, at det ikke opleves som kerneopgaven, og dels
fordi nogle har en udfordring med at dokumentere tilstraekkeligt pa grund af manglende sproglige
feerdigheder. For at tage hand om denne udfordring har en kommune besluttet, at alle medarbejde-
re i hjemmeplejen skulle deltage i undervisningstilbuddet "Bedre til ord, tal og it”. Her bliver medar-
bejderne screenet med henblik pa at kunne tilbyde dem med behov undervisning. Ifglge en leder i
hjemmeplejen fik de med tiltaget gje pa en del medarbejdere, som havde et behov for undervisning
i leese- og skrivefeerdigheder. Langt de fleste, som i screeningen havde et behov, tog afsted og var
positive omkring det bagefter. Det har gget medarbejdernes kompetencer til at dokumentere:



Det er ogsa en stolt faggruppe, sa det kan vaere svaert at sige, at man har det sveert
[med at leese og skrive, red.], men vi fik oje pd en del medarbejdere [som havde et
behov for undervisning, red.]. [...] Langt de fleste tog afsted og var positive omkring
det. Nogle synes, det var fjollet, men de fik faerdigheder med hjem.
(Leder i hiemmeplejen).

"Bedre til ord, tal og it” er en indsats under Den Kommunale Kompetencefond, som blev gjort mulig
i forbindelse med overenskomstforhandlingerne 2021 for kommunalt ansatte pa en FOA- eller 3F-
overenskomst.

Faglig udvikling kan vaere mange ting

Et par af de interviewede chefer naevner, at man hos dem godt kunne vaere mere fleksible og give
mere plads til intern rotation i kommunen, hvis nogle medarbejdere gnsker nye udfordringer. Det er
saledes en pointe fra flere chefer, at man godt kunne blive bedre til at teenke pa udviklingsmulighe-
der pé tveers af kommunen og ikke kun pa den lokale arbejdsplads, da det kan veere en made at
fastholde medarbejderen i kommunen pa. Det vurderes fremadrettet at blive mere ngdvendigt at
teenke pa den made, da de nye generationer pa arbejdsmarkedet gar til arbejdslivet pa en anden
made og generelt teenker mere pa udviklingsmuligheder.

"Det kan ogsa veere, at vi skal vaere mere fleksible og give plads til intern rotation. Vi
skal vaere bedre til at taeenke fastholdelse pa tvaers af hele kommunen og teenke mu-
lighederne ind. De unges arbejdsliv er ikke som mine forzeldres, der var pa den
samme arbejdsplads hele livet. Det er maske heller ikke skidt, at de er ude at prove
noget andet. Vi har ogsé oplevet, at de er kommet tilbage igen.”

(Leder i hiemmeplejen)

Chefer i enkelte kommuner nzevner ogsa, at de prioriterer at hjaelpe fx social- og sundhedshjeelpe-
re, der gerne vil veere social- og sundhedsassistenter, i uddannelse ved at stille dem et job i udsigt
efter uddannelse. P4 den made kan man ogsa gennem videreuddannelse forsgge at fastholde
medarbejdere pa leengere sigt.

Vi hjzelper dem ogsa pa vej, hvis hjaelpere gerne vil vaere assistenter, og det hjeelper
vi dem med. S& far vi dem tilbage. Det sikrer vi 0s. De kan komme et nyt sted hen i
kommunen, hvis det er sddan, men det betyder noget, at de har et job i udsigt.”
(Leder i hiemmeplejen)

| en enkelt kommune naevner en medarbejderrepraesentant, at tvungen faglig udvikling godt kan
have negative konsekvenser for fastholdelsen. Seerligt hvis det ene krav om kompetenceudvikling
falger det andet, da det sa kan vaere sveert for medarbejderne at falge med. Der kan saledes ogsa
godt veere nogle medarbejdere, der reagerer negativt pa faglig udvikling, der initieres af arbejds-
pladsen. Omvendt peger flere medarbejderrepreesentanter ogsa pa, at der er stgrst entusiasme
omkring kompetenceudvikling, hvis alle er med, s&4 man pa den made far “samme sprog”.

"Der kan ogsa veere et pres pa uadvikling, som bliver for stort, s& man ikke nar at lan-
de i noget af det, man onsker at vide noget mere om.” (Medarbejderrepraesentant)

"Det er bedre, hvis kurser bliver tilkebt, fordi s er man afsted med sine kollegaer, og
sa har vi alle faet samme viden og mere sparring. Der er storst entusiasme, hvis vi
alle far samme viden.” (Medarbejderrepraesentant)



7 Arbejdsforhold

| dette kapitel preesenterer vi medarbejderrepreesentanternes og chefernes vurdering af, hvordan
arbejdstid og vagtplanlaegning kan have indflydelse pa fastholdelsen af social- og sundhedsperso-
nalet pd det kommunale eeldreomrade. Der saettes fokus pa betydningen af at kunne aendre sin
arbejdstid, samt hvad forskellige vagttyper og fordelingen af vagter betyder i relation til fastholdelse.
Der er ogsa fokus pa, hvordan cheferne og medarbejderrepraesentanterne oplever at forudsigelig-
hed, indflydelse pa og fleksibilitet i vagtplanleegningen relaterer sig til fastholdelse af social- og
sundhedspersonalet.

| interviewene peger flere pa, at len har betydning for fastholdelsen af social- og sundhedspersona-
let pa det kommunale zeldreomrade. Det er naturligt og ikke overraskende, at lgn har betydning for
savel rekruttering som fastholdelse af social- og sundhedspersonale. Social- og sundhedspersona-
lets generelle lgn afklares i overenskomstregi, og det skal endnu engang bemaerkes, at de inter-
views, der danner baggrund for denne rapport, er gennemfert for trepartsforhandlinger og de nyligt
afsluttede overenskomstforhandlinger, OK24. Samtidig ligger det uden for rammerne af denne
analyse at stille skarpt pa lgn og de deraf falgende direkte udgiftsmaessige konsekvenser som
instrument til konkurrence mellem fx kommuner. Pa den baggrund afdaekkes lanperspektivet ikke
yderligere i denne rapport.

CENTRALE KONKLUSIONER FRA KAPITLET

¢ Chefer og medarbejderreprasentanterne fra alle kommunerne giver udtryk for, at det i
udgangspunktet er muligt for social- og sundhedspersonalet at ga op og ned i tid, som
de onsker det. Det er med til at fastholde dem og maske i nogle tilfeelde fa dem til at
blive leengere tid pé arbejdsmarkedet. Der er dog nogle praktiske rammer, der kan gore
det mindre attraktivt for nogle medarbejdere at &endre deres arbejdstid, da de ikke p&
samme méade har indflydelse p4, hvad det aandrede timetal betyder for deres vagtplan.

e Da @ldreplejen er et degndekket omrade, er der behov for, at der er social- og sund-
hedspersonale pa arbejde om aftenen, om natten, i weekenden og pa helligdage. I de
udvalgte kommuner arbejder social- og sundhedspersonalet pa aldreomradet efter
eget gnske primaert i rene vagtlag i enten dag-, aften- eller nattevagt. Et par chefer for-
teeller, at de har forsegt sig med blandede vagtlag mere generelt, og her var erfaringen,
at det gik ud over fastholdelsen. P4 tvers af medarbejderrepraesentanter og chefer
naevnes det ogsd, at det generelt ikke er vanskeligere at fastholde medarbejdere i aften-
vagt og nattevagt end dagvagt, da medarbejderne selv har valgt vagtlag. I en kommune
har de oprettet et "flyver-korps” af social- og sundhedsassistenter og social- og sund-
hedshjelpere, der bruges som interne vikarer, og som tilgodeser medarbejdere, der
gerne vil have en mere fleksibel vagtplan.

« Indflydelse pa vagtplanleegningen og iseer antallet af weekendvagter og muligheden for
at fa fri, ndr man gnsker det, fremhaves pa tvaers af chefer og medarbejderreprasen-
tanter som afgerende for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet. Det beskrives
generelt, at lederne forsgger at veere fleksible i forhold til antallet af weekendvagter og
muligheden for at fa fri, men at der er ogsa et hensyn til driften og de evrige kollegaer,
da det kan presse de kollegaer, der er pa arbejde, nar flere af de faste medarbejdere har
fri. Der kan derfor vere et fastholdelsesdilemma mellem fleksibiliteten omkring fri og
hensynet til vagtplanen og de gvrige medarbejdere.




7.1 Arbejdstid

Arbejdstid er et tema der har veeret og er en del opmeaerksomhed omkring, hvor man fra centralt
hold og lokalt arbejder for at fa flere pa fuldtid. Det skyldes, at andelen af deltidsansatte generelt er
hgj blandt personalet pa sundheds- og eeldreomradet i kommuner og regioner og er hgjest blandt
social- og sundhedshjaelpere og -assistenter, hvor henholdsvis 85 pct. og 71 pct. arbejder pa del-
tid'.

Chefer og medarbejderrepraesentanter i alle de interviewede kommuner leegger veegt pa, at der i
udgangspunktet er mulighed for at ga op eller ned i tid i deres kommune, hvis man som medarbej-
der gnsker det. Mange chefer og medarbejderrepraesentanter forteeller, at indflydelse pa egen
arbejdstid har betydning for fastholdelsen. En chef beskriver det som vaerende “snusfornuft” at
veere fleksibel omkring arbejdstiden for at kunne fastholde social- og sundhedspersonalet. Indfly-
delse pa egen arbejdstid betyder altsa noget for fastholdelsen og kan anses for at vaere et vilkar for
fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet, da medarbejderne generelt kan fa den arbejdstid,
de gnsker, pa tveers af de interviewede kommuner.

"Der er stor indflydelse [pa ens arbejdstid, red.]. Man kan bade ga op og ned i tid. Vi
skeler ikke til, at alle skal pa 37 timer. Folk far lov til selv at bestemme. Seniorer vil
gerne ned i tid maske, og mig med store barn vil maske gerne op i tid.”
(Medarbejderrepraesentant)

Det er seerligt muligheden for at ga op i tid, der laegges vaegt pa blandt de interviewede chefer og
medarbejderrepraesentanter. Det skyldes, at flere kommuner har deciderede projekter om at fa flere
pa fuldtid herunder fx en fast politik om, at det altid er muligt at ga pa fuldtid, ligesom flere kommu-
ner slar alle deres ledige stillinger op som fuldtidsstillinger. Det skyldes som naevnt, at der er et
overordnet fokus pa at fa flere pa fuldtid, og flere af de deltagende kommuner er da ogsa med i
landsdaekkende projekter som "En fremtid med fuldtid"2.

"Alle har mulighed for at ga pa 37 timer, hvis man har lyst til det. Det er et udgangs-
punkt i kommunen. Men det er langt fra alle, der har lyst til det.”
(Leder i hiemmeplejen)

Det anses modsat heller ikke af de interviewede som vaerende problematisk, at nogen far lov til at
ga ned i tid. Det kan saledes veere det, der gar, at det er muligt at fastholde en medarbejder:

"“Jeg holder oje med, hvor mange der gar op og ned i tid. Det er ikke nedvendigvis et
problem, at de gar ned i tid. Fx en senior som gerne vil blive lidt leengere, hvis de gar
ned i tid. Det kan veere et positivt billede, at nogle gér ned i tid.” (/Eldrechef)

Seerligt cheferne papeger, at selvom det er en mulighed at ga op eller ned i tid, og at der generelt er
stor medarbejderindflydelse pa selve arbejdstiden, sa veelger medarbejderne i nogle tilfeelde at
takke nej til en aendring i deres arbejdstid, nar de ser, hvad det betyder for deres vagtplan. Flere
chefer forklarer, at der er et hensyn til arbejdstidstilretteleeggelsen, der gar, at selvom der er stor
fleksibilitet omkring selve arbejdstiden, sa kan der ikke gives den samme valgfrihed, nar det kom-
mer til, hvordan aendringen i arbejdstiden skal implementeres i vagtplanen. Det skyldes hensyn til
borgernes behov og kollegaernes vagtplan.

" Kommission for robusthed i sundhedsvaesenet (2023): Robusthedskommissionens anbefalinger
2 KL og Forhandlingsfeellesskabet er gaet sammen om en indsats for at fa flere kommunale medarbejdere op i tid eller pa fuldtid.



"Man kan godt komme op i tid, men det er ikke sikkert, at man kan fa timerne placeret
pa de vagter, som man helst vil. Der skal ogsé vaere fleksibilitet fra medarbejdernes
side. Nogle gange siger medarbejderne nej, nar de harer, hvornar de s& skal lzegge

timerne.” (Leder pa plejeboligomradet)

Vi giver mulighed for at ga ned i tid, hvis de har lyst til det. Det er sveerere, hvis de
ikke vil arbejde i weekend, sa kan det ikke lade sig gare.” (Leder i hiemmeplejen)

Arbejdstidstilretteleeggelsen kan alts& veere en barriere for, at nogle medarbejdere veelger at sendre
deres arbejdstid, selvom de gnsker det. Flere af cheferne bemaerker dog ogsa, at der bliver gjort en
stor indsats for at veere sa fleksible som muligt omkring arbejdstidstilretteleeggelsen og imadekom-
me gnsker, hvis en medarbejder gerne vil a&endre sin arbejdstid.

"Noget af det, der fastholder er, at man ikke skal arbejde hver anden weekend, men

hver tredje eller fierde weekend. For at det kan lade sig gore, skal man have det rig-

tige antal medarbejdere. Meget harfin balancegang af at vi gerne vil have folk op i tid,

men vi skal ogsa have nok medarbejdere til, at det haenger sammen med vagtplanen,
sd de ikke skal arbejde hver anden weekend.” (#EIdrechef)

Det er ikke altid en mulighed at zendre arbejdstid

Selvom det af hensyn til fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet generelt star medarbejder-
ne ret frit for, om de vil op eller ned i tid, naevnes det ogsa af en medarbejderrepreesentant, at det i
perioder kan veere sveerere at fa lov til at aendre sin arbejdstid. Det kan fx veeret tilfeeldet, hvis der
pa det givne tidspunkt ikke er behov for flere timer, eller hvis den gkonomiske situation ser sveer ud,
sa der er et sparehensyn. Det er generelt i slutningen af aret, at gkonomien opleves at stramme til.
Det er her, det bliver tydeligt, om budgettet og det forventede regnskab kommer til at stemme
overens.

"De kan selv komme og sige, om de vil ga op eller ned i tid. Lige nu klapper lederen,
hvis man vil ned i tid, fordi det er billigere. Og lige pt. er det sveerere at fa lov at ga pa
fuldtid pa grund af gkonomi.” (Medarbejderrepraesentant)

Herudover naevner nogle af medarbejderrepraesentanterne, at vagtplanlaegningen ogsa kan veere
en barriere for muligheden for at komme op i tid, da der blandt nogle personaleledere kan veere en
praeference for deltid, da deltidsansatte giver en starre fleksibilitet, nar vagtplanen skal laegges i
forhold til fx at f& deekket spidsbelastningsperioder, weekender og ferier.

7.2 Fordeling af vagttyper

Da eldreplejen er et dogndaekket omrade, fordi eeldre borgere naturligt har behov for pleje og om-
sorg hele dagnet rundt, er der behov for, at der er social- og sundhedspersonale pa arbejde om
aftenen, om natten, i weekenden og pa helligdage. Det gor vagtplanlaegning og fordelingen af vag-
ter til vaesentlige rammer for social- og sundhedspersonalets arbejdsliv.

De interviewede kommuner arbejder med tre vagthold, som dakker henholdsvis dag-, aften- og
nattevagt. Flere chefer og medarbejderrepraesentanter forteeller, at det kan veere sveerere at rekrut-
tere til aften- og nattevagterne, da feerre har praeference for at arbejde aften og nat end i dagti-
merne. Samtidigt er cheferne og medarbejderrepraesentanterne generelt af den opfattelse, at det
ikke er vanskeligere at fastholde personale i aften- og nattevagten end i dagvagten. Som en med-
arbejderrepraesentant beskriver det nedenfor, sa skyldes det, at det personale, der er ansat i aften-



eller nattevagten, aktivt har valgt det vagtlag til og dermed har en praeference for at arbejde aften
eller nat:

"Dem, der har aften- og nattevagter, vil gerne det, og det er et onske, sa de holder
fast i det med neeb og klor.” (Medarbejderrepreesentant)

| en enkelt kommune nuanceres billedet en anelse, da en leder i hjemmeplejen naevner, at det kan
veere sveerere at fastholde ansatte og seerligt de yngre ansatte i aftenvagten, da de i aftenvagten i
hojere grad oplever at mangle et arbejdsfaellesskab:

"Det er lidt svaerere at fastholde i aftenvagten, men det er szerligt de unge, vi har
sveerere ved at fastholde. De mangler i hojere grad arbejdsfeellesskabet, som vi ikke
kan tilbyde i samme grad i aftenvagten, sa de smutter ind pa et plejecenter eller i
dagvagt. Dem, der er 45+, de bliver i aftenvagten.” (Leder i hiemmeplejen)

De deltagende kommuner bruger i overvejende grad rene vagtlag i enten dag-, aften- eller natte-
vagt. Der kan dog veere forskel inden for kommunen og fra team til team. Eksempelvis ngevner en
leder af hjemmeplejen, at de i udgangspunktet karer rene vagtlag, men at rehabiliteringsteamet
karer blandede vagtlag. Herudover forteeller flere af cheferne og medarbejderrepraesentanterne, at
der er nogle enkelte medarbejdere, som gnsker og har faet lov til at have blandede vagtlag, dvs. at
de fx bade har dag- og nattevagter. Det far de lov til ud fra et fastholdelsesperspektiv.

Chefer og medarbejderrepraesentanter i et par kommuner forteeller, at de har forsagt sig mere ge-
nerelt med blandede vagtlag inden for hele eller dele af eeldreomradet. De forteeller i begge tilfelde,
at man efterfglgende har valgt at gare det enten valgfrit eller er gaet tilbage til rene vagtlag, da de
blandede vagtlag gik ud over fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet. Flere medarbejdere
oplevede, at det var sveerere at fa arbejdslivet og privatlivet til at heenge sammen med de blandede
vagtlag, da det gav mere ustabilitet.

Vi skulle ga over til skiftende vagter. Vi har ikke god erfaring med skiftende vagter,
fordi det giver ustabilitet for medarbejderne og [udfordrer, red] hvordan de far privatli-
vet til at haenge sammen” (Medarbejderrepraesentant)

"For mange &r siden delte vi vagterne ud [pa flere medarbejdere, red], sa nogle [1a,
red] ikke skulle have syv nattevagter i streg. Vi aendrede det, sa alle skulle have dem
[aften- og nattevagter, red.]. Det var for at fa styr pa de forskellige rytmer [i vagtlage-
ne, red.]. Det handlede ogsa om samarbejde og forstaelse for hinanden. P& aften og

nat er der maske noget faglighed, der pa sigt nogle gange falder [ved rene vagtlag,
red]. Men det lavede vi om igen. Vi mistede en masse medarbejdere [pa at dele vag-
terne ud, red.]. Vi gjorde det i 3-4 ar. Man kan ikke gore det alene som én kommune,

sa forlader de [medarbejderne, red] bare den kommune.” (/Eldrechef)

Som en nuancering til erfaringerne med blandede vagtlag fortaeller nogle chefer og medarbejderre-
preesentanter i den sammenhaeng, at der er en faglig gevinst, hvis der er en form for overlap mel-
lem vagtlagene, da det ellers kan ga udover seerligt vidensdelingen omkring borgernes behov og
opgavelgsningen mere generelt, nar der kares med rene vagtlag. Den udfordring kan blandede
vagtlag vaere med til at lose. En anden mulighed er at lade vagterne overlappe. Det har man valgt
at prioritere i nogle af de deltagende kommuner, men ikke alle steder.

"Vi er blevet pélagt, at vi skal have blandede vagter. Dagvagter og aftenvagter fx. Det
har skabt en synergi i huset, at man ved, hvad man laver i hvert enkelt vagtlag, og



man ser borgerne fra forskellige perspektiver i dognet. Det er blevet rullet lidt tilbage,
sa der er primzer aften og primaer dag, da det er det, som folk gerne vil have, sa det
er mere rent fx aftenvagter. Det skaber lidt noget andet i forhold til det, at man ser
hinanden mindre p4 tveers af vagtlagene. Der er dog lidt overlap mellem vagterne, sa
man lige kan tale sammen.” (Medarbejderrepraesentant)

For den gruppe af social- og sundhedsassistenter og social- og sundhedshjelpere, der bade en-
sker stor fleksibilitet i deres timetal og vagter, har Gladsaxe Kommune oprettet et team, hvor de
tilkknyttede medarbejdere kan byde ind pa deres egen vagtplan. Dette team fungerer som et internt
vikarkorps, der har erstattet en stor del af kommunens brug af eksterne vikarer. Laes mere om
tiltaget i boks 7.1.

Case 10: Flyverkorps i Gladsaxe Kommune

Gladsaxe Kommune gnskede at reducere udgifterne til eksterne vikarer, men samtidigt at kunne understotte
driften fleksibelt, opné kontinuitet og kvalitet i opgavelgsningen, herunder opna at borgerne mades af kend-
te medarbejdere. Hjemmeplejen oprettede derfor Flyvekorpset, som “tager det bedste fra to verdener” ved at
leegge sig mellem at veere eksternt vikarbureau og have fastansatte medarbejdere. Flyverkorpset bestar af
uddannede social- og sundhedsassistenter og social- og sundhedshjelpere kaldet flyvere. Flyverne er dels
fastansatte, dels timelgnsansatte. De administrative opgaver varetages af vikarbooker og lgnadministrativ
medarbejder. Flyverkorpset varetager opgaver gennem hele degnet. Flyverne byder selv ind pa vagter i
bookingsystemet. Vagterne leegges op til Flyverkorpset af koordinatorer i hjemmeplejen efter behov. En vee-
sentlig forskel mellem Flyverkorpset og et eksternt vikarbureau er, at flyverne kun arbejder i Gladsaxe
Kommune. Dette er vaesentligt i forhold til at opfylde formélet med korpset.

Medarbejderne i hjemmeplejen saetter stor pris pa deres kollegaer i Flyverkorpset, og anerkender den for-
skel, de gor. Det har stor betydning for de ovrige faste medarbejderes arbejdsmiljo, at der kommer en kendt
kollega, som kan varetage opgaver fuldt ud og pa lige fod med dem selv. Flyverkorpset bidrager ogs4 til re-
kruttering og fastholdelse. Der er flyvere, som har fiet vikariat/fast stilling i hjemmeplejen, og der er med-
arbejdere, som gnskede forandring, og derfor sggte over i Flyverkorpset frem for at sige op og i stedet ga i
eksternt vikarbureau.

Flyverkorpset er forankret hos leder af Det Udekorende Rehabiliteringsteam, som i samarbejde med vikar-
booker har stiet for implementeringen i teet samarbejde med leder af hjemmeplejen, de daglige ledere samt
koordinatorer. Fokus har varet pé organisatorisk og kollegial forankring, at vaere en del af et fagligt og kol-
legialt faellesskab, mulighed for sparring og faglig udvikling samt samtidigt selv at kunne planlaegge arbejds-
tid. Dette er en del af den rammeaftale, som er indgéet med FOA. I den rammeaftale, som er indgdet med
FOA, er lonnen balanceret, s& Gladsaxe Kommune er fuldt konkurrencedygtige med den lgn, man kan fé i et
vikarbureau. Flyverne er ansat efter overenskomst, og det indebaerer ogsd, at de fir overenskomstmaessig
pension. Dertil leegges 4 trin oven i deres overenskomstmaessige grundlen, da de skal varetage opgaver i alle
hjemmeplejens omrader. Selvom flyverne fir en hgjere lon end de faste medarbejdere, er de stadig billigere
end eksterne vikarer, s& kommunen har reduceret sine udgifter til vikarer.

Der er et opmarksomhedspunkt omkring fastholdelse af flyverne, som handler om, at der skal vere til-
straekkeligt med vagter til dem. Derfor er det afggrende, at der er ledelsesmaessig opbakning til et sddant
korps, og at det indgér i den strategiske planlegning.

7.3 Forudsigelighed og indflydelse pa vagtplanlegningen

Der er en vis forskel pa tveers af kommunerne pa, hvordan der arbejdes med vagtplanleegningen og
i hvilken form social- og sundhedspersonalet kan fa lov til at f& indflydelse pa vagtplanlaegningen.
Generelt arbejder de deltagende kommuner med grundrul, hvor store dele af medarbejdernes vagt-
plan gar igen fra periode til periode. Social- og sundhedspersonalet kan komme med gnsker til



deres grundrul. Cheferne og medarbejderrepreesentanterne giver generelt udtryk for, at forudsige-
lighed og indflydelse pa vagtplanlaegningen betyder meget i relation til fastholdelse:

Vi forsoger stort set ved hver anseettelse at imodekomme det [muligheden for indfly-
delse pa vagtplanen, red.] ved at lave et grundrul, som svarer til det, medarbejderen
onsker [til vagtplanen, red.], og det timeantal medarbejderen onsker. Det gzelder og-
sa dem, der er ansat i forvejen, hvis de kommer med onsker til 2endringer i deres
grundrul, s& imedekommer vi ogsa det. Pa den front forseger vi virkelig at imade-
komme for at prove at fastholde. Selvfalgelig er der nogle ting, der ikke altid kan lyk-
kes.” (Medarbejderrepreesentant)

Der er forskel pa, om kommunerne alene holder sig inden for de i overenskomsten fastsatte ram-
mer for, hvornar man som minimum skal kende sin vagtplan, eller om man gar ud over minimums-
standarderne og laver vagtplaner for en leengere periode. Der er dermed visse forskelle pa forudsi-
geligheden i medarbejdernes vagtplan pa tveers af kommunerne:

"Der er bare noget i at f& sammenhaeng mellem arbejdsliv og privatliv. At det kan
haenge sammen, hvis vi har mere forudsigelighed. Vi har en fast grundplan, som vi
kaorer i en 12-ugersperiode. Sa ved vi godt, hvornar vi skal arbejde, og hvornar vi har
fri.” (Medarbejderrepraesentant)

Vi er overgaet til et nyt lansystem, og der kan man se vagtplanen péa telefonen, sa
de er mere tilgaengelige nu. Vi lever op til overenskomsten i forhold til at kende deres
grundplan for 4 uger, som er udgangspunktet for, hvordan de arbejder.”
(Leder i hiemmeplejen)

| en kommune fortzeller cheferne, at de fremadrettet vil forsege at gore det nemmere for medarbej-
derne at komme med @nsker til deres vagtplan, s& man i stedet for grundrul gar over til gnskeplan,
der giver mulighed for starre variationer fra periode til periode. @nskeplaner indebaerer, at medar-
bejderne forud for planleegningen indgiver gnsker til den kommende periodes vagtplan, hvorved de
planlagte vagter i hgjere grad afspejler medarbejdernes behov i en given periode. Cheferne giver
udtryk for, at det seerligt er de unge, der gerne vil have gnskeplaner og generelt har et starre fokus
pa fleksibilitet i deres vagtplan.

Onsker til afholdelse af fridage og ferie

| relation til vagtplanlaegningen naevnes det af flere chefer og medarbejderrepreesentanter, at det
har stor betydning for fastholdelsen, at man kan fa fri, nar man gnsker det, bade med kort varsel,
og nar man har gnsker til leengere sammenhaengende ferie. Det er naermeste leder, og i nogle
tilfeelde i forste omgang vagtplanleeggeren, der skal tage stilling til fridage og ferie. Derfor kan der
veere store variationer i fleksibiliteten omkring fridage i den samme kommune, da det i hgj grad
afheenger af den enkelte leders tilgang. Den generelle opfattelse blandt medarbejderrepraesentan-
terne er dog, at lederne og vagtplanleeggerne streekker sig langt for at imedekomme social- og
sundhedspersonalets gnsker:

"De [vagtplanlaeggerne, red] er gode pa vores omrade. Hvis jeg har brug for en fridag
i naeste uge, sa gar vores planlaegger alt for at eendre det.”
(Medarbejderrepraesentant)

En medarbejderrepraesentant forteeller i relation til fleksibiliteten omkring fridage og ferie, at nar
medarbejderne oplever en fleksibilitet, sa er det ogsd med til at skabe en gget fleksibilitet fra med-
arbejdernes side. Det fremhaeves ogsa af flere medarbejderrepraesentanter, at der foregar en stor



intern bytning af vagter mellem medarbejderne, hvilket ogsa kan veere med til at sikre en fleksibili-
tet, n&r medarbejderne ogsa er gode til at hjeelpe hinanden.

"Men der kommer ogsa en fleksibilitet tilbage fra medarbejderne, nar man far fri, nar
man vil. S& vil man ogsé gerne hjzelpe sine kollegaer tilbage. Det giver sammen-
holdsénd. Hvis man kan se, at en kollega er alene i morgen, sa vil man gerne tilbyde
sig, sa hun ikke skal sta alene. Det har betydning for arbejdsmiljoet.”
(Medarbejderrepraesentant)

| flere kommuner forteeller medarbejderrepraesentanterne, at det kan veere med til at presse de
avrige medarbejdere, nar flere fra det faste personale har fri, ligesom det kan gere vagtplanen
mere sarbar over for sygefraveer. Det kan ga ud over fastholdelsen, hvis medarbejderne for ofte
foler sig pressede i hverdagen. Der er derfor ogsa et fastholdelsesdilemma i, hvor fleksibel man vil
veere som ledelse i forhold til medarbejdernes ansker til, hvornar fridage og ferie afholdes, da det
kan medfgre starre arbejdsbyrde for dem, der er pa arbejde.

Vi oplever ikke, at ledelsen eller planlzeggerne ikke gerne vil, men der er et pres,
hvor der er en masse “skal™-opgaver. Vi kan ikke rykke noget til i morgen. Det er i
hvert fald begraenset. Vores ledere og planlaeggere vil gerne give mere fleksibilitet,
men de tor ikke, fordi det er sa presset. En sygemelding vaelter leesset. Det er pa
grund af [udfordringer med, red.] rekruttering, men det er jo ogsa pa grund af norme-
ringen. Der er skaret helt ind. Det er ogsa sarbart ved ferier.”
(Medarbejderrepraesentant)

Det er som social- og sundhedsmedarbejder muligt at blive palagt ekstravagter af sin leder, som
medarbejderen ikke uden acceptabel grund kan afvise. Ifglge chefer og medarbejderrepraesentan-
ter er det dog ikke noget, der er udbredt i de deltagende kommuner, og det beskrives som en abso-
lut ngdlgsning, da lederne er klar over, at det gar ud over arbejdsmiljget og fastholdelsen, hvis
medarbejderne oplever, at de for ofte bliver palagt ekstraarbejde. | stedet forsgger lederne at lukke
eventuelle huller i vagtplanen ved at lade medarbejderne byde frivilligt ind p& vagterne eller ved at
bruge aflgsere.

"Man bliver ikke tvunget til noget, men man kan blive spurgt, om man har mulighed
for at komme. Der er nogen, som har 30 timer, der gerne vil byde ind pa ekstravag-
ter, eller hvis man gerne vil have lidt mere i en periode. Vagter bliver lagt op, s& man
kan tage de ledige vagter. P4 den made kan man selv styre sin hverdag, hvis man i
en periode gerne vil arbejde lidt mere, end man har af faste timer.”
(Medarbejderrepraesentant)

Antallet af weekendvagter betyder noget

| forhold til vagtplanen er det seerligt hyppigheden af weekendvagter, der betyder noget for fasthol-
delsen af social- og sundhedspersonalet. Det forteller samtlige chefer og medarbejderrepreesen-
tanter. Pa tveers af kommunerne, og ogsa ofte inden for den enkelte kommune, er der dog forskel
pa om medarbejderne i udgangspunktet skal arbejde hver anden, hver tredje eller hver fierde
weekend. Der gives dog udtryk for, at cheferne ogsa her forsgger at tilpasse sig medarbejdernes
gnsker i det omfang, det kan lade sig gore.

"Ja, det har stor betydning. Vi havde nogle medarbejdere i aftenvagten, som gerne
ville have weekendvagt hver tredje weekend i stedet for hver anden weekend, og det
krav fik de opfyldt for at fastholde dem. Alternativet havde veeret, at de sa havde sogt

et andet sted hen, der havde opfyldt det krav. Der er mulighed for at fa sine ensker



opfyldt inden for rimelighedens greenser. Det hedder hver tredje weekend, for der er
ogsa noget logistik, der skal haenge sammen.” (Medarbejderrepreesentant)

"Der er store folelser i weekendvagter. Nogle arbejder hver anden weekend, og nogle
arbejder hver tredje weekend. Vi vil gerne snakke med dem om, om de gerne vil ha-
ve hver tredje weekend. Der er det vigtigt at tale helt ned pa individniveau og forteelle,
hvad det far af betydning for len og faerre hverdagsfridage, og nogle dage skal man
vaere der laengere. Der skal man veere oversaetter som leder, s& de kan se, hvad det
reelt betyder for den enkelte.” (Leder pa plejeboligomradet)

Det er ikke ret udbredt, at medarbejderne far lov til at arbejde hver fierde weekend, men det nzev-
nes af en leder i hjemmeplejen, at nogle udvalgte medarbejdere med seerlige kompetencer og
opgaver har faet lov til det ud fra et fastholdelsesperspektiv:

“Jeg har vendt den lidt pa hovedet. Jeg har valgt, at der er nogle fa, som kan arbejde
hver fierde weekend, men jeg kan ikke gore det ved alle. Det er, fordi jeg efterspor-
ger bestemte kompetencer og skal sikre, at de er tilstede.”

(Leder pa plejeboligomradet)

Arbejdsgivers mulighed for at imedekomme en stor del af social- og sundhedspersonalets gnske
om at arbejde feerre weekender handler blandt andet om, hvor mange medarbejdere der generelt er
ansat i forhold til, hvor mange medarbejdere der skal bruges i en weekendvagt. Ofte er det ikke
muligt at imedekomme gnsket om, at social- og sundhedspersonalet kun skal arbejde hver tredje
weekend, hvis det skal veere det faste personale, der tager alle weekendvagterne. Derfor bruger
flere af de deltagende kommuner ofte ufagleerte aflgsere i weekenden eller eksterne vikarer, s& de
netop kan imedekomme de faste medarbejderes onske om at have feerre weekendvagter. En med-
arbejderrepraesentant beskriver det nedenfor:

"Der skal fx vaere 15 pa arbejde i weekenden, og hvis vi sa kun er 30 ansatte, sa skal
vi have mange ufagleerte ind, fordi alle ikke vil arbejde hver anden weekend. Hvis vi
skulle deekke egen drift, sa skulle vi op og arbejde hver anden weekend, men det har
folk ikke lyst til. Derfor skal der ufagleerte ind og daekke af.”
(Medarbejderrepraesentant)

Det naevnes i den forbindelse ogsa af en medarbejderrepraesentant, at det, at der er mindre af det
faste personale pa arbejde i weekenderne, gar det mindre attraktivt at arbejde i weekenderne for
det faste personale, fordi kompetencerne dermed er faerre, end de er i en typisk hverdagsvagt. Det
kan bade gge arbejdspresset pa det faste personale i weekenderne, ligesom der ogsa er et fast-
holdelsesaspekt i, at medarbejderne i weekenderne er pa arbejde med feerre, de kender godt.



8 Ledelse

| dette kapitel ser vi neermere pa, hvordan cheferne og medarbejderrepreesentanterne i de delta-
gende kommuner oplever, at ledelse kan have indflydelse pa fastholdelsen af social- og sundheds-
personalet pa det kommunale aldreomrdde. Inden for dette tema er der blandt andet fokus pa
strategi, stottende og naerveerende ledelse, samarbejde med MED-systemet, datadreven ledelse,
ledelsesspzend og uddannelse.

CENTRALE KONKLUSIONER FRA KAPITLET

¢ Alle de interviewede kommuner har en strategi for deres fastholdelsesindsats, der er
forankret i HR, og som er gaeldende for kommunen som helhed. Flere af de interviewe-
de kommuner har ogsa specifikke handleplaner for e&ldreomrédet, der konkretiserer,
hvordan man i praksis skal arbejde med fastholdelse. For at det faktisk far indflydelse
og kommer ud at leve, leegger flere af cheferne vaegt pa, at det er afggrende, at en stra-
tegi spredes ud pé alle ledelsesniveauer og forankres i MED-systemet. Cheferne i alle
de interviewede kommuner anvender ledelsesinformation og negletal, dog i varierende
omfang. I en kommune har man valgt at bruge ledelsesinformation som udgangspunkt
for udvikling og erfaringsudveksling pa tvaers af ledergruppen pa ldreomradet. I en
anden kommune har man foretaget surveys blandt afgdede medarbejdere, der kan give
inspiration til nye fastholdelsestiltag.

*  Stettende og neerveerende ledelse er afggrende for fastholdelsen af social- og sund-
hedspersonalet. Det er sledes vigtigt for medarbejderne at have adgang til sin neerme-
ste leder og at have en oplevelse af at blive set og hart. Stattende og naervarende ledel-
se skaber ogsa forudsatningerne for, at ledelsen kan forebygge og hindtere situationer,
der kan pavirke trivslen negativt. Selvom der er en bred enighed om, at lederne i de ud-
valgte kommuner er opmarksomme p4, at stottende og neerverende ledelse betyder
meget for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet, sd har serligt medarbejder-
reprasentanterne en oplevelse af, at det ikke altid lykkes at praktisere. Det skyldes ifol-
ge medarbejderreprasentanter og chefer, at de naermeste ledere ikke altid har tiden til
det grundet blandt andet et stort ledelsesspaend.

e Cheferne i de interviewede kommuner forteller, at man ogsa ber have blik for, at fast-
holdelsen af ledelseslaget ogsa er vigtigt for fastholdelsen af medarbejderne, og at det
er vigtigt at klaede lederne ordenligt pa til at kunne handtere opgaverne. Flere af de del-
tagende kommuner har derfor obligatoriske kurser og uddannelser for deres ledere. I
en kommune har de systematiseret den interne ledelsesudvikling og vidensdeling gen-
nem faste ledelseskonferencer og netvarksgrupper.

8.1 Strategisk fokus pa fastholdelse

De interviewede chefer forteeller alle, at de i deres kommune har en overordnet strategi for fasthol-
delse, der ofte er en del af et starre strategisk fokus pa forebyggelse og handtering af arbejds-
kraftsmangel, ligesom flere chefer fremhaever, at nogle af kommunens gvrige strategier ogsa indi-
rekte kan have en positiv indflydelse pa fastholdelsen. Det kan fx handle om kulturen pé& arbejds-
pladsen, kommunens veerdisaet der arbejdes ud fra mm.



De overordnede fastholdelsesstrategier er forankret hos kommunens centrale HR-afdeling og deek-
ker derfor ikke alene eldreomradet, men kommunen som helhed. Flere chefer peger dog samtidigt
pa, at det er pa eldreomradet, at udfordringen omkring mangel pa arbejdskraft er starst i kommu-
nen:

"Der er udpreeget fokus pa det her omrade [eeldreomradet, red], fordi vi er udfordrede
[i forhold til arbejdskraftsmangel, red.]. Vi lavede en strategi pa det. Det var ved os, at
behovet var.” (/Eldrechef)

Strategierne fokuserer pa en reekke af de temaer, som cheferne i gvrigt peger pa er vaesentlige for
fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet. Det er blandt andet onboarding, seniorpolitik, ar-
bejdsmiljg og fleksible arbejdsvilkar:

Vi har fem strategiske punkter i vores fastholdelsesstrategi: det attraktive uddannel-
sessted, den meningsfulde kompetenceudvikling, det sunde arbejdsmiljo, det fleksib-
le arbejdsliv og den gode ledelse. Vi arbejder meget med det fleksible arbejdsliv pa
tveers af organisationen. Her er seniorpolitik et ben i det.” (HR-medarbejder)

Flere chefer forteeller, at de i deres kommune enten har arbejdet videre med eller har en selvsteen-
dig fastholdelsesstrategi eller handleplaner geeldende alene for seldreomradet. Disse strategier eller
handleplaner er mere specifikke og konkrete end den mere overordnede strategi, der gor sig geel-
dende for kommunen som helhed.

For at strategien rent faktisk far indflydelse og kommer ud at leve, laegger flere af cheferne vaegt pa,
at det er afgerende, at strategien spredes ud pa alle ledelsesniveauer og forankres i MED-
systemet. Ellers risikerer man, at strategien ikke far den gnskede indflydelse pa fastholdelsen.
Chefer i en kommune forteeller, at man hos dem har valgt, at deres fastholdelsesstrategi skal veere
politisk forankret, og at politikerne i den forbindelse har prioriteret midler i budgettet til nogle af de
tiltag, der ligger i fastholdelsesstrategien.

8.2 Datadreven ledelse

En made hvorpa man kan monitorere og identificere udfordringer med fastholdelsen af social- og
sundhedspersonalet eller se, hvor det gar godt, er gennem datadreven ledelse og brugen af nagle-
tal. Alle de adspurgte chefer naevner, at de har adgang til nggletal i et eller andet omfang, der rela-
terer sig til fastholdelse af social- og sundhedspersonalet. Der er dog forskel pa, hvilke nggletal der
bruges, hvor meget nagletallene bruges, hvad de bruges til, hvor ofte de opdateres, og hvem de
preesenteres for. De fleste af de adspurgte chefer har adgang til nagletal, der lgbende bliver opda-
teret, mens enkelte kun far leveret nggletal fra HR med et vist mellemrum.

Vi bruger ledelsesinformation. Vi laver en medarbejderundersogelse, APV og trivsel,

og det giver data pa de enkelte afdelinger, og det arbejder vi med. Sygefraveer har vi

ogsa data pa. Vi far en notifikation, hvis sygefraveeret er hajt ved en medarbejder. Vi
er ogsa i gang med at fa greb omkring personaleomseetningstal.” (HR-chef)

*Vi har faet lavet en analyse af, hvem personalet er, og hvad lederne skal vaere op-
meerksomme pa. Vi arbejder ikke lobende med nogletal om fastholdelse. Sa slem er
vores mangel ikke til det. Det er ikke noget, jeg har brug for. Det er szerligt de unge,
hvor der er omseetning, og de zldre bliver. Det er nok sddan mange steder.” (Leder
pa plejeboligomradet)



De nggletal, der gar igen hos alle kommunerne, og som indgar i kommunernes dagligt tilgeengelige
ledelsesinformation er primeert tal om sygefraveer og personaleomseetning. Flere af de udvalgte
kommuner arbejder med en langt bredere pallette af nggletal, uden at det dog er de samme nagle-
tal, der nzevnes i disse kommuner. Nogle af de nagletal der kigges pa, er fx medarbejdernes gen-
nemsnitlige alder, og antal der gar op eller ned i tid.

Samtlige chefer fortaeller, at der hos dem fra tid til anden gennemfgres sterre analyser, der giver
dem et mere dybdegaende indblik i fx medarbejdersammenszetningen eller trivslen blandt medar-
bejderne. Disse analyser er ofte foranlediget af de tilbagevendende trivselsundersggelser og ar-
bejdspladsvurderinger (APV er) og udarbejdes ofte af kommunens HR-afdeling.

Der er forskel pa, hvordan ledelsesinformation bruges. Det gor sig ogsa geeldende inden for de
enkelte kommuner:

"Nogletal bliver brugt forskelligt hos os. Aldrechefen bruger det mere politisk. Vi [le-
dere, red.] bruger det til orientering. Det nagletal, vi seerligt bruger, er sygefraveer,
som vi ogsa bruger ind i det her med at fastholde sygeramte, men ogsa for at fast-

holde resten.” (Leder i hiemmeplejen)

I Randers Kommune bruges ledelsesinformation til at sammenligne pa tveers af distrikter med hen-
blik pa at drage erfaringer, s de gode idéer bliver spredt ud til alle ledere, herunder ogsa gode
fastholdelsestiltag. Laes mere om denne brug af nggletal i Randers Kommune i boks 8.1.

Case 11: Nogletal som udgangspunkt for inspiration og erfaringsudveksling i Randers Kom-
mune

I Randers Kommune har alle ledere adgang til personalenggletal. Det omhandler fraveer, personaleomsaet-
ning og personalesammensztning. Herudover er der f.eks. ogsa data pa, hvem der forlader kommunen, og
hvor laenge de har vaeret ansat, nar de skifter job. Det er HR-afdelingen, der udarbejder data og nggletallene.
Nar der starter nye ledere pd omsorgsomrédet, fir de en introduktion til dataene og kledes pa til at leese
dem.

Udover, at nogletallene giver anledning til refleksion hos lederne om sig selv og sin egen praksis, giver talle-
ne ogsé anledning til at drofte dataene i ledergrupperne. Her bruges tallene som et udgangspunkt for inspi-
ration og erfaringsudveksling i ledergruppen. Lederne kan fé inspiration til fx rekruttering og introduktion
fra sine lederkollegaer og here, hvad der fungerer godt for dem, og hvilken effekt forskellige indsatser ser ud
til at have i tallene. Det er ogsa med til at vise, hvilke parametre de i deres omréde eller distrikt har potentia-
le for at gore en starre indsats i forhold til, hvis tallene ser bedre ud andre steder. Nogletallene bruges séle-
des internt pd aldreomradet til inspiration og til at drage erfaringer mellem distrikter og omrader, s man
ikke lukker sig for meget om sit eget, men ogsé har blik for, hvad de andre gor i forhold til bl.a. fastholdelse.

| Favrskov Kommune bruges ledelsesinformation pa tveers af ledelseslag og over for medarbejder-
ne. Her bliver medarbejderne praesenteret for ledelsesinformation pa de tilbagevendende taviemg-
der, der finder sted pa alle niveauer i hjemmeplejen. Ledelsesinformationen danner udgangspunkt
for dialog med medarbejderne om, hvad medarbejderne teenker, der skal til for, at man kan forbed-
re nogletallene. Laes mere om tiltaget i boks 8.2.



Case 12: Nogletal som udgangspunkt for medarbejderinddragelse i Favrskov Kommune

Favrskov Kommunes hjemmepleje atholder tavlemgder to gange manedligt. Mgderne varer hhv. 10 min. og
20 min. Det korte mgde tager udgangspunkt i forbedringstiltag, og det lange tager udgangspunkt i data og
forbedringstiltag. Maderne atholdes pa folgende ledelsesniveauer:

- Aldrechef/omradeledere
= Omradeledere/afdelingsledere
- Afdelingsledere/medarbejdere

Lederne modtager data én gang om méneden vedr. udvalgte fokusomréder, herunder driftsdata, gkonomi,
rehabiliteringsdata mv. Ud fra de tilsendte data udvelger lederne de mest relevante for deres grup-
pe/omrade og setter pa styringstavlen til gennemgang og droftelse. Det kunne fx vere nogletal om sygefra-
veer eller kontinuitet ved borgeren. Nogletallene bruges til at folge op pa mal og som udgangspunkt for en
droftelse med medarbejderne om, hvordan ting kan endres eller forbedres. Medarbejderne far ogsd mulig-
hed for selv at spille ind med forbedringstiltag, og s& kan negletallene efterfolgende bruges til at folge op.

Tiltaget er blevet taget godt imod af medarbejderne, da de med tiltaget bliver inddraget i beslutninger og
kan veere med til at bidrage til og tage ansvar for forbedringer i hverdagen. Herudover har tiltaget vaeret med
til at skabe forstaelse og mening blandt medarbejderne for forskellige tiltag, fordi de kan se i data, hvor de fx
Klarer sig godt, men ogsa hvor de klarer sig mindre godt pa et nogletal. Herudover giver nogletallene ogsé
mulighed for, at opfelgningen bliver mere konkret for medarbejderne med opsaetning af bestemte maéltal, sa
medarbejderne ved mere pracist, hvad der skal arbejdes henimod.

En anden form for data, der kan bruges til at monitorere og understatte fastholdelsen af social- og
sundhedspersonalet pa ldreomradet, er spagrgeskemaundersagelser blandt de medarbejdere, der
veelger at sgge videre. Det er man i Gladsaxe Kommune begyndt at arbejde med i et samarbejde
med tre neertliggende kommuner. Laes mere om dette tiltag i boks 8.3.

Case 13: Indsamling af data hos tidligere medarbejdere i Gladsaxe Kommune

Siden juni 2023 har alle medarbejdere, der tiltreeder eller fratraeder en fastansattelse i Gladsaxe Kommune,
modtaget et sporgeskema i deres E-Boks, hvor de har kunnet svare pé arsager til jobskiftet. Mélet med un-
dersagelserne er at fa indsigter, som kan anvendes bade i fastholdelse og rekruttering af nye medarbejdere.
Det handler fx om rammer, ledelse og arbejdsmilje.

Alle ledere og medarbejdere, herunder MED-organisationen, tillidsrepraesentanter og arbejdsmiljorepree-
sentanter, kan folge med i undersogelsernes resultater, for blandt andet at kunne tage resultaterne op til
nysgerrig droftelse i fx MED-udvalg og ledergrupper. Dataindsamlingen laves i 4K-samarbejdet mellem
Gladsaxe, Gentofte, Lyngby-Taarbaek og Rudersdal. Der vil pa sigt veere mulighed for at sammenligne resul-
taterne og fortolke resultaterne herudfra.

8.3 Stottende og naervarende ledelse

Pa tveers af alle chefer og medarbejderrepraesentanter er der enighed om, at stattende og neervee-
rende ledelse er vigtigt for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet pa aeldreomradet:

"Synlig ledelse er vigtig for fastholdelse, og at man kan komme til ledelsen og sige,
hvad man har brug for. Fx opleering. At det bliver respekteret, og man er dben for det.
Det oplever vi. Jeg siger ogsa til aflosere, at de skal vaere zerlige. Det er bedre, sa vi
far klzedt folk pa.” (Medarbejderrepraesentant)



"Neervaerende ledelse har de [medarbejderne, red.] brug for, og det far de her. At
man [som leder, red.] ser dem i gjnene om morgenen, inden de tager afsted, gor en
stor forskel kontra de dage, man ikke nar det, sa kan de blive utrygge, og sa kan det

blive en dérlig dag.” (Leder i hiemmeplejen)

Stettende og neerveerende ledelse handler ifglge bade chefer og medarbejderrepraesentanter for
medarbejderne mere konkret om, at man som medarbejder faler sig set, anerkendt, hgrt af ens
leder og ikke mindst faler sig tryg ved lederen. Det handler om at have en oplevelse af, at man kan
ga til ledelsen med tvivisspargsmal og problemer. Det er ogsa med til at skabe en gget gensidig
tillid pa tveers af medarbejdere og ledere.

“"Man skal kunne ga til sin leder med en problematik, og sa skal man fole sig hort.
Hvis man foler sig hart, sa er det sadan, det skal veere.” (Medarbejderrepraesentant)

Vi har en leder, hvor doren altid er dben. Det er rigtigt rart, at man kan fole sig tryg
og komme med sine problemer. Der er ikke noget, der er for stort eller for smat. Man
kan ogsa fa feedback [fra lederen, red.]. | vores branche kan der ogsa veere en kon-
fliktskyhed. Nogle gange kan det blive belastende, at en besked bliver sagt i plenum i

stedet for individuelt. Lederen ma gerne helst tage fat i den enkelte person.”
(Medarbejderrepraesentant)

En rekke af de interviewede eeldrechefer forteeller ogsa, at de har fokus pa selv at komme ud til
medarbejderne og veere synlige for at skabe en falelse af sammenhold pa tveers af ledelseslag. Der
er dermed ogsa fra ledelsens side en opmaerksomhed pa, at det er vigtigt for medarbejderne, at
ledelsen er stottende og neerveerende i dagligdagen.

For lederne giver stgttende og naerveerende ledelse ifglge seerligt de interviewede ledere ogsa
mulighed for at forebygge, opdage og tage hand om forhold, der kan udvikle sig uheldigt, eller som
kreever nogle ledelsesmaessige kompetencer for at blive lgst. En leder i hjemmeplejen seetter ord
pa, hvordan hun konkret arbejder med naerveerende ledelse i dagligdagen:

"For mig [som leder, red.] skal man veere med pa sidelinjen hele tiden. Naervaerende
ledelse. Man skal veere med ude og hare, hvad der sker og tage hand om de ting,
der bemeaerkes. Man skal finde ud af, hvad det drejer sig om og maode medarbejderen
i sin frustration eller succes. Man skal veere tilstede og ikke bleg for ledelsesmaessigt
at ga hen til én, som har det treels: 'Hvad er du traet af?’ Vi skal indga i dialog: 'Kan vi
gndre pa det?” Opmeerksomhed og vaere imadekommende i dialogen med medar-
bejderen [er vigtig som leder, red.] og skaber den gode kultur, s& de [medarbejderne,
red.] tar at ga ind til lederen og sige, at nu er det for meget.” (Leder i hiemmeplejen)

Der peges ogsa af interviewpersoner pa, at stattende og nzerveerende ledelse kan vaere sveerere at
praktisere i aftenvagt og nattevagt, da ledelsen typisk arbejder i dagtimerne, ligesom det generelt
kan veere nemmere at praktisere pa plejeboligomradet fremfor pa hjemmeplejeomradet, da medar-
bejderne pa hjemmeplejeomradet benytter starstedelen af deres arbejdstid i borgernes hjem.

Vi ser, at personaleledelsen er nedvendig for trivslen. Pa plejehjemmene har man
mere foling pa, hvordan medarbejderne har det, men det er mere vanskeligt i hiem-
meplejen at lave teet ledelse. Vi oplever, at der er et behov for, at der er den taetfo-
lende ledelse. Det skal bade veere fagligt guidende, men ogsa at man kan gribe tidligt
ind.” (HR-medarbejder)



Selvom alle de interviewede er enige om, at stgttende og naerveerende ledelse er vigtig for fasthol-
delsen af social- og sundhedspersonalet, s er medarbejderrepraesentanterne generelt lidt mere
kritiske overfor, i hvilken grad det lykkes at praktisere stottende og neervaerende ledelse end de
interviewede chefer. Hertil skal det dog naevnes, at flere medarbejderrepraesentanter ogsa nzevner,
at der kan veere store forskelle pa tveers af aeldreomradet inden for den samme kommune, da med-
arbejdernes oplevelse af ledelsen i hgj grad pavirkes af, hvordan den naermeste personaleleder
praktiserer ledelse:

"Nogle steder lytter de [lederne, red.] mere, men andre steder gor de ikke, og sa mi-
ster de medarbejdere.” (Medarbejderrepraesentant)

Generelt anerkender medarbejderrepraesentanterne, at ledelsen hos dem har intentioner om at
praktisere stottende og naerveerende ledelse, uafhaengigt af om de mener, at det lykkes eller ej.
Samtidigt peger medarbejderrepreesentanterne ogsa pa, at de mener den primzere arsag til, at det
ikke lykkes for alle ledere at praktisere stattende og neerveerende ledelse i tilstrackkelig grad er, at
lederne ikke har tiden til det. | den forbindelse er det relevant at naevne, at vi i de naeste afsnit ser
nzermere pa ledelsesspaend og kompetencer.

"Det svinger, men i de senere dr har ledelsen vaeret mindre synlig, fordi de er i gang
med alt muligt andet end at vaere der, hvor de egentlig bor vaere, hvor de kan se
medarbejderne. Vores naermeste leder gor alt, hvad hun kan, men der er simpelthen
sa meget med mader, udvalg og projekter, som hun ogsa skal veere en del af. Det
gar for medarbejderne ud over kontakten til den naermeste leder. Det er ikke godt, for
sa er der grobund for mange [darlige, red.] ting, hvis hun ikke er der til at opfange de
ting og ikke ndr at fange det, for det er for sent.” (Medarbejderrepraesentant)

En af de interviewede chefer naevner i forbindelse med stottende og neerveerende ledelse, at hun
mener, at det ogsa er vigtigt at have fokus pa fastholdelsen af ledelsen for at kunne fastholde med-
arbejderne, da lederne som naevnt ovenfor blandt andet spiller en vigtig rolle, i forhold til om med-
arbejderne faler sig set og hart. Det er derfor ogsa vigtigt at kleede lederne ordentligt pa til deres
opgaver.

Vi er optaget af det [fastholdelse af ledere, red.]. P& et tidspunkt var ledelsen forpu-

stet, og det gik ud over trivslen, og sa tog vi det alvorligt med det samme. At alle kan

ga pa arbejde og trives kan dryppe nedad. Det tager vi alvorligt. Det er en kultur, og

vi ved, at det har en kaempe betydning for os alle. En kultur som vi bliver ved med at
vedligeholde.” (/Eldrechef)

8.4 Ledelsesspaxnd

Medarbejderrepraesentanter og chefer fra alle de deltagende kommuner fremhaever, at ledelses-
spaendet kan pavirke fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet, da et starre ledelsesspaend
gor det svaerere for de naermeste ledere at veere naerveerende og stottende over for deres medar-
bejdere:

"Det gor det bestemt. Vi skal have faglig ledelse tzet pa medarbejderen, og vi skal
have ledelsesspaendet ned. Alle ledere far et modul i forandringsledelse. Ledelses-
spaendet skal ned for at fa mere naerveerende ledelse.” (Leder pa plejeboligomradet)



*Vores udfordring i hiemmeplejen er, at nogle ledelsesomrader er for store. Nogle
[ledere, red.] har naesten 100 medarbejdere. Du kan ikke veere en synlig leder for 100
medarbejdere. De [overste ledelse, red.] eendrer det til mindre omrader. Det er et on-

Ske fra lederne, da de ikke kan veere naervaerende over for medarbejderne.”
(Medarbejderrepraesentant)

Flere chefer og medarbejderrepraesentanter fortaeller, at der er fokus pa at nedbringe ledelses-
spaendet hos dem, da et stort ledelsesspaend kan pavirke en leders mulighed for at praktisere stot-
tende og naervaerende ledelse, der betyder meget for social- og sundhedspersonalets fastholdelse.
Der kan dog veere forskellige forhold herunder gkonomi, der kan veere en forhindring for at reduce-
re ledelsesspeendet:

"Vi har en opmeerksomhed pa det [ledelsesspaendet, red.]. Det er forste skridt, men
vi har ikke ekonomi til at zendre meget pa det.” (Aldrechef)

Samtlige chefer fremheever i forbindelse med ledelsesspaend og sammenhaengen til fastholdelse,
at det ikke er muligt at angive preecist, hvad der er den “"passende starrelse” pa ledelsesspzendet,
og hvornar det bliver for stort. Det skyldes primeert, at der er forskel pa ledere, ledernes opgaver,
og at der kan veere stor forskel pa, i hvor hgj grad en leder understattes og aflastes af en souschef
eller et stottesystem af medarbejdere, der varetager nogle af lederens opgaver i forhold til fx plan-
leegning og administration:

Vi kan godt have to enheder, som er lige store, hvor det er forskelligt, hvordan det
fungerer. Hvor der er andet, som er pa spil, men det pavirker lederens mulighed for
naerveer, ndr man har ti i stedet for 50.” (AEldrechef)

"Ledelsesspzendet handler ogsa om, hvilken organisation du har bygget op omkring
dig som leder. Det handler ogsa om at have en bund, der virker rigtigt godt.”
(#Eldrechef)

"Ledelsesspaendet er ikke kun antal medarbejdere, men det er ogsa opgaverne. Hvis
man kan mindske back-office-opgaverne, sa kan det regulere pa ledelsesspzendet. Vi
kigger derfor mere bredt pa det.” (Leder i hiemmeplejen)

8.5 Klede lederne pa til ledelsesopgaven

Chefer i flere af de interviewede kommuner laegger veegt pa, at det er vigtigt at kleede lederne p3,
sa lederne har de tilstreekkelige kompetencer til at lgse de opgaver, de star med i dagligdagen. Det
betyder ogsa noget for fastholdelsen af medarbejderne, at de oplever god ledelse. | flere kommuner
sker det ved, at lederne introduceres grundigt til strategierne og ledelsesgrundlaget i kommunen,
ligesom det blandt andet ogsa sker gennem efteruddannelse og lgbende sparring. Der er dog for-
skel pa, hvad man i de enkelte kommuner har prioriteret, at alle ledere skal igennem.

"Diplom i ledelse skal alle ledere have. Hajt fagligt niveau blandt lederne. Det spiller
ind [i fastholdelsen af medarbejdere, red,], at der er ledelseskompetencer.” (HR-chef)

Det neevnes ogsa af cheferne i en kommune, at det er vigtigt, at lederne kommer ud taet pa medar-
bejderne og far en fornemmelse af, hvad det er, der er vigtigt for medarbejderne, og hvad de even-
tuelt har af udfordringer. Det flugter med betydningen af stattende og neerveerende ledelse beskre-
vet i kapitlet ovenfor.



"Spritnye ledere kleeder vi pa. De far hjaelp til hands-on ledelse. Vi har et ledelses-
grundlag og en strategi, og det er ogsa vigtigt, men det her med hands-on "hvad bov-
ler du med” [er saerligt vigtigt, red.]. Vi prover at gore, hvad vi kan for at veere ude at
meerke virkeligheden.” (HR-chef)

| den forbindelse neevner flere chefer ogsa, at HR har en vigtig rolle i at understatte lederne og
veere lydhgre over for ledernes behov, og hvad de konkret efterspgrger:

"HR er gode til at vaere ude at sporge, hvad der er behov for, og hvad der skal en-
dres. Vi [ledere, red.] kunne ikke bruge MUS, fordi det var meget akademisk og rad-
husagtigt. Nu er det aendret, og der er nu tre forskellige former for MUS, og der er
noget handling pa.” (Leder i hiemmeplejen)

| Randers Kommune har de systematiseret den interne ledelsesudvikling og vidensdeling gennem
faste ledelseskonferencer og netvaerksgrupper. Laes mere om tiltaget i boks 8.4.

Case 14: Ledelsesudvikling gennem konferencer og netvaerksgrupper i Randers Kommune

For at fa dialog mellem lederne og skabe intern ledelsesudvikling afholder Randers Kommune to érlige le-
delseskonferencer med efterfolgende netveerksgrupper. Konferencerne og netvaerksgrupperne giver lederne
et rum, hvor de kan drofte ledelse og de svaere elementer, der er i deres dagligdag. Det understotter lederne i
deres lederrolle og giver redskaber til bl.a. at fastholde medarbejderne. Det at kleede lederne pa og lebende
ledelsesudvikle betyder noget for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet, da ledelseslaget og serligt
nermeste leder er en vigtig faktor for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet.

I udarbejdelsen af lederkonferencerne er der fokus pé ledernes behov ved, at lederne selv er med til at ud-
forme lederkonferencen, s& de pd den made er med til at sette dagsordenen. Pa den naste lederkonference
er temaet fx kommunikation i kriser, der omhandler ekstern kommunikation og den svere, men nedvendige
samtale med medarbejdere. Lederkonferencerne benyttes ogsé strategisk fra den gverste ledelse til at satte
en felles ramme og retning for det, der skal arbejdes med. Konferencerne er séledes med til at understotte
implementeringen af vasentlige politiske temaer og have en droftelse af de forventninger, der er til lederne
pa omsorgsomrédet. Det er med til at skabe en falles forstéelse blandt den overste ledelse og lederne, sa fx
strategier og nye initiativer i hgjere grad kommer ud at leve hos medarbejderne.

8.6 Samarbejde med MED-systemet

Chefer og medarbejderrepreesentanter leegger alle vaegt pa vigtigheden af medarbejderinddragelse
og et velfungerende samarbejde mellem ledelsen, tillidsrepraesentanter og arbejdsmiljgrepraesen-
tanter i MED-systemet. Et velfungerende MED-system giver ifelge flere chefer og medarbejderre-
preesentanter medarbejderne en stemme, der ger, at medarbejderne faler sig hart og inddraget.
Det pavirker fastholdelsen af medarbejderne positivt.

Der er pa tveers af de interviewede chefer og medarbejderrepraesentanter forskellig opfattelse af,
hvor velfungerende samarbejdet i MED-systemet er hos dem. Generelt tegner der sig et billede af,
at de interviewede chefer har en mere positiv opfattelse af samarbejdet end medarbejderrepraesen-
tanterne, der i nogle af de deltagende kommuner godt kunne gnske sig mere inddragelse og indfly-
delse:



*Vi har et velfungerende TRIO-samarbejde®. Det bliver prioriteret. Hvis der traeffes en
beslutning om, at det skal droftes lzengere oppe, sa sker det ogsa. Det har betydning
for fastholdelse, fordi de far en stemme der.” (Leder pa plejeboligomradet)

"Nar vi sidder i MED-udvalg, s& kan det veere svaert at komme igennem med nogle
ting. [...] Det er lidt opad bakke for de tillidsvalgte nogle gange.”
(Medarbejderrepraesentant).

3 En TRIO bestar i udgangspunktet af samarbejdet mellem tre funktioner: Leder, tillidsrepraesentant og arbejdsmiljgrepraesentant.



9 Seniorer, livsfasefleksibilitet og onboarding

| dette kapitel zoomer vi ind pa chefernes og medarbejderrepreesentanternes vurderinger af, hvor-
dan man i deres kommune arbejder for at fastholde seniormedarbejdere og andre medarbejder-
grupper som fx smabgrnsforeeldre, der i kortere eller lsengere perioder har behov for seerlige ram-
mer og fleksibilitet fra arbejdsgivers side. Herudover er der i kapitlet fokus pa, hvordan kommuner-
ne arbejder med onboarding af nye medarbejdere.

Seerligt omkring fastholdelsen af seniorer er der fra nationalt hold et stort fokus pa tiltag, der skal
fastholde flere i leengere tid pa arbejdsmarkedet. Der er derfor lavet en reekke bredt deekkende
initiativer, som blandt andet tager udgangspunkt i rammeaftalen for seniorpolitik indgaet i forbindel-
se med overenskomstforhandlingerne mellem KL og Forhandlingsfzellesskabet. Den made de del-
tagende kommuner arbejder med fastholdelse af seniorer pa overlapper derfor med nogle af de
tiltag, der fremmes og er aftalt mere bredt set.

CENTRALE KONKLUSIONER FRA KAPITLET

e I alle de deltagende kommuner er der et fokus pé at fastholde seniorer pa aldreomra-
det. Flere kommuner fremhever, at de i hgjere grad ogsa har fokus pé livsfasefleksibili-
tet mere generelt og de forskellige behov, man kan have, athangigt af hvor man er i sit
liv. I den forbindelse skal en senior- og livsfasepolitik ifelge de interviewede handle om
at mgde medarbejderne i en dben dialog med en forstielse af, at medarbejdernes on-
sker og behov er individuelle. Det er det, flere af kommunerne bruger lgbende senior-
samtaler til.

e Der er systematiserede onboardingforlgb i alle de udvalgte kommuner for nye medar-
bejdere, ligesom kommunerne benytter sig af en form for mentorordning, som en cen-
tral del af deres introduktionsprogram pé aldreomradet. Chefer og medarbejderreprae-
sentanter fortaller, at der ikke gores forskel pa onboardingforlebet athengigt af, om
der er tale om en nyuddannet eller erfaren ny medarbejder. Det skyldes, at man ikke
kan forudse, hvad nye medarbejdere har behov for at blive introduceret til.

9.1 Fastholdelse af seniorer og livsfasefleksibilitet

Chefer og medarbejderrepreesentanter pa tvaers af alle kommuner beretter om, at der er et seerskilt
fokus pa at fastholde seniorer i deres kommune. Derfor har man i alle de deltagende kommuner en
form for seniorpolitik, der enten star selvsteendigt, eller som er en del af en storre strategi med
fokus pa fastholdelse eller livsfaser mere generelt. Fokusset pa seniorer og seniorpolitik forklares af
chefer i flere af de udvalgte kommuner som en konsekvens af, at en stor andel af medarbejderne
pa aeldreomradet har en relativt hgj alder kombineret med de generelle rekrutteringsudfordringer:

"Det er szerligt alderssammensaetningen, som er en udfordring. Vi star over for nogle

store drgange [der snart kan forlade arbejdsmarkedet, red.]. Derfor er fastholdelse af

seniorer vigtigt de nzeste ar. Vi har faet penge til det i budgetforliget, der lige er blevet
vedtaget.” (/Eldrechef)

Flere chefer laegger vaegt pa, at selvom der er en seniorpolitik og konkrete tiltag, man kan tilbyde
medarbejderen, sa handler god seniorpolitik i farste omgang om at mgde medarbejderne individuelt
ved at tage en mere aben snak om, hvorvidt medarbejderen har nogle ensker, der kan gare, at de



kan se sig selv pa arbejdspladsen i laengere tid. Det er det, flere af kommunerne bruger lgbende
seniorsamtaler til.

Hvilken aftale eller hvilket hensyn, der eventuelt skal tages, er individuelt. Men nogle af de mere
konkrete ting som cheferne og medarbejderrepraesentanterne naevner, der kan have indflydelse pa
fastholdelsen af seniormedarbejderne blandt social- og sundhedspersonalet, handler om starre
indflydelse pa vagtplanleegningen og muligheden for at ga ned i tid. Det kan ogsa handle om hen-
syn i selve opgavelgsningen, hvor nogle maske ikke laengere kan klare rengering. Det kan ogsa
veaere den omvendte situation, hvor nogle gnsker kun at gare rent, eller gnsker at blive flyttet over i
en anden stilling p4 kommunens eldreomrade, hvor opgaverne passer medarbejderen bedre.

Selvom der er et generelt fokus pa seniorer og seniorpolitik, s& naevner flere af de interviewede
chefer ogsa, at der fremadrettet kan gares endnu mere i relation til at fastholde seniorer, ligesom
der er en balancegang mellem at imgdekomme seniormedarbejdernes egnsker og have blik for,
hvordan disse gnsker passer ind i opgavelgsningen:

Vi er lidt gode, men vi gor ikke nok. Lige nu har vi kigget pa seniorstrategi. Det er en
harfin balance. Vi kan godt lave en masse tiltag, der tilgodeser seniorerne, men tilgo-
deser det arbejdspladsen? Betyder det, at vedkommende bliver leengere tid pa ar-
bejdsmarkedet, eller betyder det, at de gar ned i tid og gar pa pension pa samme tid,
som de ellers havde? Balance gang af ‘what’s in it for me, and what’s in it for you?’
Og sa har vi ogsa 60 andre medarbejdere, som ogsa skal tilgodeses. Men vi kunne
blive langt bedre [i forhold til seniorer, red.].” (Aldrechef)

Der er forskel pa om de interviewede medarbejderrepreesentanter mener, at der gares nok for at
forsgge at fastholde seniorerne i deres kommune. Der er ogsa enkelte medarbejderrepraesentanter
inden for samme kommune, som har forskellig opfattelse af, hvordan kommunens indsats er i for-
hold til seniormedarbejdere.

"Fastholdelse af seniorer. Der er en arlig seniorsamtale, som seniorerne er rigtig gla-
de for, fordi der kan de snakke med deres naermeste leder i forhold til, om der skal
andres noget, og hvordan de har det, og eventuelt ting der skal tages hensyn til.
"Har jeg lyst til at ga op eller ned i tid?’ Der bliver lyttet rigtig godt. lkke alt er muligt,
men man far en god snak med sin leder. Der bliver sat pris pa det hos 0s.”
(Medarbejderrepraesentant)

"Det kunne godt blive bedre, men der snakkes om det [seniorer, red.]. Vi har en seni-
orpolitik, og sammen med leder og FOA kan man godt strikke en aftale sammen, sa
man fx kan fa fri hver onsdag.” (Medarbejderrepraesentant)

En chef i en kommune forteeller, at hun har spurgt 30 af de seniormedarbejdere, der har trukket sig
tilbage hos dem om, hvad arsagerne til tilbagetrackningen var. Det har givet et indblik i, hvad der
mere konkret far eeldre social- og sundhedsmedarbejdere i kommunen til at traekke sig tilbage. Den
viden kan potentielt gare det nemmere at lave tiltag, der kan fastholde seniormedarbejderne laenge-
re tid pa arbejdspladsen. Chefen forteeller, at de tidligere seniormedarbejderes begrundelse for at
traekke sig tilbage generelt kunne inddeles i tre grupper: Dem der egentlig gerne ville vaere blevet
leengere, men som ikke synes, at rammerne var tilstede, dem der egentlig gerne ville veere blevet
leengere, men som var for nedslidte til at fortsaette, samt dem der gerne ville traekke sig tilbage fra
arbejdsmarkedet for fx at have mere tid til barnebgrnene.



Flere chefer og medarbejderrepraesentanter naevner ogsa, at nogle medarbejdere veelger at blive
pa arbejdspladsen i et eller andet omfang efter pensionsalderen. Derfor hilses det velkomment, at
der er kommet en loveendring, hvor man ikke leengere bliver modregnet i folkepensionens grundbe-
lzb eller i pensionstilleegget pa grund af sin arbejdsindteegt, der gor det mere attraktivt at tage len-
net arbejde, mens man er pa pension. En zldrechef fortzeller, at de aktivt forsgger at rekruttere
social- og sundhedspersonale, der ellers har trukket sig tilbage fra arbejdsmarkedet:

Vi har skrevet til alle, som har forladt os inden for de seneste to &r. Vi har ogsa haft
en annonce i avisen: 'Har du lyst til at komme tilbage?’ Vi skriver hyppigt ud [til med-
arbejdere, som har trukket sig tilbage, red.], men selvfalgelig ikke hele tiden.”
(#Eldrechef)

Fokus pa livsfasepolitik og de yngre medarbejdergrupper

Flere chefer og enkelte medarbejderrepraesentanter leegger vaegt pa, at de i deres kommune ikke
kun har et fokus pa seerlige tiltag rettet mod seniorer og fastholdelsen af dem, men i stedet har
fokus pa livsfaser mere generelt, og de forskellige gnsker medarbejderne kan have afheengigt af,
hvor medarbejderne er i deres liv. Det fremhaeves i den forbindelse, at det er mange af de samme
ting, der gar igen, uanset om man ser pa seniorpolitik for sig selv eller livsfasepolitik for hele med-
arbejdergruppen. Saledes handler det i begge tilfaelde om at vaere opmaerksom og imgdekommen-
de overfor for individuelle behov og @nsker, nar gnskerne ellers kan passe sammen med driften og
hensynet til de gvrige medarbejdere.

I Hjgrring Kommune har man lavet en livsfasepolitik, der er beskrevet nsermere i boks 9.1.

Case 15: Livsfasepolitik i Hjorring Kommune

Som et led i udfordringen med manglende arbejdskraft har Hjerring Kommune féet en livsfasepolitik, som
er udarbejdet i forbindelse med Hjorring Kommunes deltagelse i Seniorpartnerskabet og En fremtid med
fuldtid. Udgangspunktet for politikken er, at den skal understotte et langt og godt arbejdsliv for medarbej-
derne samt medvirke til at mindske rekrutteringsudfordringer i Hjorring Kommune. Livsfasepolitikken om-
fatter samtlige ansatte, idet alle medarbejdere gennemgér forskellige livsfaser i lobet af et arbejdsliv. Det kan
eksempelvis veere i forbindelse med graviditet, sm& bern, skelszttende livsbegivenheder, seniortilvaerelse
osv. Livsfasepolitikkens formal er:

1. At skabe attraktive og meningsfulde arbejdsfellesskaber, der giver medarbejdere lyst til og mulig-
hed for at blive i arbejde gennem alle livets faser, og som giver deltidsansatte medarbejdere lyst og
mulighed for at arbejde flere timer.

2. At skabe fundamentet for at kunne ga i dialog med medarbejdere i sarlige livsfaser om mulighe-
den for tilpassede hensyn.

3. At bringe medarbejderes kompetencer bedst muligt i spil og sikre, at “tavs viden” ikke gér tabt
mellem generationer (livsfaser).

Livsfasepolitikken er ny og er ved at blive implementeret, s& Hjorring Kommune kan endnu ikke vurdere,
hvilken betydning politikken har for medarbejderne og for deres fastholdelse.

Flere chefer og medarbejderrepraesentanter forteeller, at seerligt de unge i hgjere grad end de eeldre
medarbejdere generelt har et starre gnske og forventninger om fleksibilitet fra arbejdsgivers side.
Her peger en chef pa, at det netop kunne veere et sted, hvor de som kommune kunne forbedre sig,
men at det ogsa ofte er rammerne omkring driften og organiseringen, der forhindrer, at man kan
give den gnskede fleksibilitet. Det er en udfordring for fastholdelsen, da det opleves, at de private
vikarbureauer i hgjere grad kan tilbyde fleksibilitet:



*Vi kan se, at vi mister medarbejdere til vikarbureauer, sa jeg kunne godt taenke mig,
at vi kunne blive ligesa fleksible [som vikarbureauer, red.]. Det handler ogsa om livs-
faser i forhold til, om man vil have en mere fast eller los fastholdelse pa grund af fx
barn eller skilsmisse. Men det kreever ogsa noget i forhold til arbejdstidsaftaler. Hvis
vi kunne blive endnu mere fleksible, sa vil vi kunne fastholde endnu mere.”
(Leder i hiemmeplejen)

9.2 Onboarding af nye medarbejdere

Der er enighed blandt chefer og medarbejderrepraesentanter om, at vellykket onboarding er vigtigt
for fastholdelsen af nye medarbejdere. Det kan vaere med til at sikre, at den nye medarbejder faler
sig taget godt imod, kleedt pa til opgaverne og inddraget i det faglige og sociale feellesskab pa ar-
bejdspladsen. Det betyder ogsa noget for fastholdelsen af de eksisterende medarbejdere, at de nye
medarbejdere kommer godt ind i arbejdsopgaverne og feellesskabet pa arbejdspladsen.

Chefer og medarbejderrepreesentanter i alle de deltagende kommuner forteeller, at de har et fast
onboardingmateriale, og at onboardingen generelt er systematiseret. | boks 9.2 er der et eksempel
fra Randers Kommune p4a, hvordan et introduktionsprogram kan se ud.

Case 16: Introduktionsprogram i Randers Kommune

En god start pa jobbet er vesentlig for, at nye medarbejdere foler sig taget godt imod, og at de falder til pa
sin nye arbejdsplads. Her er det vigtigt, at der er struktur og systematik omkring nye medarbejdere, og der-
for har Randers Kommune et systematisk introduktionsprogram, som alle nye medarbejdere skal igennem.

HR-afdelingen har udarbejdet forskelligt intromateriale, der kan benyttes til at skabe struktur om den gode
velkomst og onboarding pé arbejdspladsen. Materialet er lavet som skabeloner, sa de enkelte afdelinger kan
tilpasse det til deres lokale forhold. Ud fra materialet kan lederne tage stilling til, hvad der er relevant for
deres nye anszttelser. P4 denne made bliver det ikke tilfaeldigt, hvordan en introduktion forleber. Introduk-
tionsprogrammet er lavet sddan, at man kan vinge af, hvad man har varet igennem, og hvad man mangler.
Eksempler pé indsatser er makkerordning, sidemandsopleering samt lgbende opfelgning og samtaler med
neermeste leder. Programmet kan lgbende tilpasses den enkeltes behov, s& der enten skrues op eller ned for
tempoet. Onboarding taenkes som et laengere forleb, der ogsé fra start af tilpasses den enkelte og dennes rol-
le af neermeste leder

For ufaglerte er kommunen ved at implementere et fagligt introduktionsprogram, der bestér af e-learning
og efterfolgende dialog med en erfaren medarbejder om de faglige emner. Det giver tryghed for det faste
personale at vide, at nyansatte ufagleerte har gennemgaet nogle faglige emner, inden de skal lgse visse opga-
ver hos borgeren.

Omsorgsomradet er ved at implementere en elektronisk platform, der kan benyttes til onboarding af nye
medarbejdere. Her kan man f4 et velkomstbreyv, tilga sit introduktionsprogram, ngdvendige kurser m.v. Det
er med til at understotte systematik og en god start pa sit nye job.

Medarbejderrepraesentanterne og cheferne fortaeller pa tveers af alle kommunerne, at de som en
vigtig del af onboardingforlgbene arbejder med en form for mentor, makker eller kontaktperson, der
typisk er en erfaren kollega, som den nyansatte bliver knyttet til, og som i mange tilfeelde ogsa far
ansvaret for at sikre at onboardingforlgbet falges.

I onboardingforlabene er der fokus pa at introducere de nye medarbejdere til deres opgaver og
praktikaliteterne i den forbindelse. Medarbejderrepraesentanterne og cheferne i flere kommuner
laegger ogséd vaegt pa, at det er veesentligt at sgrge for, at den nyansatte bliver hjulpet ind i det



faglige og sociale feellesskab pa arbejdspladsen. Det nzevnes ogsa af en chef, at det hos dem er
vaesentligt, at de nye medarbejdere bliver introduceret til det syn og de vaerdier, man gar til opga-
verne med i kommunen:

"Nar vi taler om onboarding, s& handler det ikke kun at blive introduceret til det socia-
le, men ogsa om at blive integreret i kerneopgaveforstaelsen. Hvordan forstar vi ker-
neopgaven, og hvad forventes der af mig som medarbejder? Det er vigtigt for den
made, man far inkluderet nye medarbejdere pa. Ikke kun i det sociale feellesskab,
men ogsa i det faglige feellesskab. Det dyrker vi meget.” (HR-medarbejder)

Det kan afhaenge af den enkelte personaleleder i hvilket omfang tankerne og mulighederne i de
systematiserede onboardingforlgb bliver implementeret i praksis:

"Det vi gor, der er godt, er, at vi har struktureret introduktionen med introduktionspro-
grammer og makkerordninger. Fx inden for 3 maneder skal de have mode med lede-
ren. Er der behov for oplaering? [I forhold til makkerordning, red.] har makkeren et
fagligt ansvar og socialt ansvar for den nye. Udfordringen er igen, at der er mange
gode tiltag, men det afthaenger meget af arbejdspladsen. Det er op til den enkelte le-
der at bringe det [tiltagene, red.] i spil.” (Medarbejderrepraesentant)

Ved onboardingen gares der ikke forskel pa, om der er tale om en ny medarbejder med tidligere
relevant erhvervserfaring, eller om der er tale om en nyuddannet. Det forteeller chefer og medarbej-
derrepreesentanter i samtlige kommuner. Det skyldes, at det er sveert at forudse preecis, hvad de
nye medarbejdere med tidligere erhvervserfaring har behov for. Sa for ikke at undervurdere opga-
ven, gores der i udgangspunktet ikke forskel pa nye medarbejdere. Til gengeeld kan forlgbet sa
undervejs tilpasses den enkelte fx ved, at tempoet szettes op eller ned.

Selvom selve introduktionsprogrammet ikke er forskelligt afhaengigt af om man er nyuddannet eller
ej, sa forteeller flere chefer, at de har en seerlig opmeerksomhed omkring de unge og nyuddannede,
da de godt kan opleve et chok ved at ga fra uddannelse til job — et praksischok. Det nzevnes fx af
en af cheferne, at de falger sygefraveeret taettere og hurtigere indleder dialog, hvis der ser ud til at
veere behov for det:

"Hvis det er nogle, som ikke har veeret her for, sa har vi meget fokus pa, at de nyud-
dannede bliver grebet. Vi holder ogsé mere oje med sygefravaer og hiver dem ind til
samtale tidligere, hvis der er noget.” (Leder pa plejeboligomradet)

| nogle kommuner holder de opfalgningssamtaler undervejs i onboardingprogrammet for i dialog
med medarbejderen at vurdere, om introduktionstempoet skal eendres, eller om der er omrader,
hvor medarbejderen faler de mangler introduktion.

En medarbejderrepreesentant naevner, at selvom der er sat tid af til onboardingen af en ny medar-
bejder, sa kan et onboardingforlgb blive presset eller nedprioriteret, hvis der opstar et behov for at
medarbejderen, der star for onboardingforlgbet, i stedet skal prioritere borgernzere opgaver. Det
kunne eksempelvis veere i forbindelse med sygdom blandt andre kollegaer. Her er der samtidig en
opfattelse af, at onboardingforlgbet ikke efterfalgende bliver justeret:

"Det kraever tid, at vores kollegaer tager godt imod dem [nyansatte, red.]. Det er ikke
altid nemt. For selvom der er sat tid af til det, sa bliver der jo ikke tilpasset, hvis man
har tre sygemeldinger.” (Medarbejderrepraesentant)



Medarbejderrepraesentanter i flere kommuner naevner ogsa, at der er en form for tilvaenningsperio-
de for de medarbejdere, der var ansat i forvejen, nar der kommer en ny ind. Der gar saledes en vis
periode inden medarbejderne har lzert hinandens kompetencer at kende. Derfor har udskiftning af
personale ogsa konsekvenser for dem, der har veeret pa arbejdspladsen i leengere tid. Det bgr man
ogsa veere opmeerksom pa i et fastholdelsesperspektiv.

"Nar vi skal have nye ind, sa gar der lige nogle maneder, inden vi har styr pa det.
Hvis det bare var det samme personale hele tiden, sa vidste vi alle, hvad folk kan og
ikke kan. Det skaber noget ubalance, nar der er udskiftning.”
(Medarbejderrepraesentant)



10 Opsamling pa tiltag og spergsmal til inspiration

| denne analyse har vi foretaget en afdeekning af, hvordan udvalgte kommuner arbejder med at
fastholde social- og sundhedspersonalet pa aeldreomradet. 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. Analysen viser, at der en
reekke faktorer, som medarbejderrepraesentanter og chefer oplever, har stor betydning for fasthol-
delsen af social- og sundhedspersonalet. Herudover peges der ogsa pa i analysen, hvordan man
kan arbejde med disse faktorer i forskellige tiltag for at gge fastholdelsen. | tabel 10.1 ses en over-
sigt over rapportens tiltag, samt hvilke temaer og undertemaer de relaterer sig til.

Oversigt over fastholdelsestiltag for social- og sundhedspersonalet

Tema Undertema Tiltag

At szette systematisk fokus pa kerneopgaven i et procesveerktej understotter prioritering af
arbejdsopgaver

Brug af andre faggrupper til at aflaste social- og sundhedspersonalet
Funktionsbeskrivelser kan gare det tydeligt, hvilke opgaver forskellige faggrupper skal lese
- 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. age motivationen

Motivation

- Sociale arrangementer har betydning for et godt kollegaskab

Trivsel og kollegaer - Fastlagte moader i teams om trivsel og samarbejde @ger trivsel blandt medarbejdere

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

- Kampagner om kraenkelser og nedveerdigende behandling for at forebygge psykisk bela-
stende episoder

Psykisk arbejdsmiljo

Motivation, trivsel og arbejdsmiljo

, @ . - Fokus pa tydelig opgavedeling og anszettelse af udviklingssygeplejersker sikrer, at medar-
%'_—E Kompetencer til opgaverne bejderne har de rette kompetencer til sygeplejefaglige opgaver

o=

°3

=3 - Kompetenceprofiler skaber klart udgangspunkt for kompetenceudvikling for medarbejderne
2 - Leeringsvejledere, hvis primeere opgave er at oge kollegaernes kompetencer, understatter
g g’ faglig udvikling fremhzeves som et godt tiltag

Q- Exyailie vakildin - 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”

€ o - Mulighed for intern rotation kan give nye faglige udfordringer

CR4 - Fastholdelse gennem videreuddannelse ved at stille job i udsigt efter uddannelse som fx
= J social- og sundhedsassistent

- Oprettelse af "flyverkorps”, internt vikarkorps, fastholder medarbejdere, som gnsker en mere

Fordeling af vagttyper fleksibel vagtplan

Forudsigelighed og indfly- - \\//:gttglaa::rr] over laengere perioder end minimumsstandarderne gger forudsigelighed i

delse pa vagtplanizegningen @nskeplan er et godt tiltag il at give medarbejderne fleksibilitet i vagtplan

Arbejdsfor-
hold

Nggletal som udgangspunkt for inspiration og erfaringsudveksling pa tveers af distrikter, sa
gode idéer bliver spredt ud til alle ledere, herunder ogsa gode fastholdelsestiltag.
Praesentation af ledelsesinformation pa tavlemeder skaber grundlag for medarbejderinddra-
gelse

Surveys blandt afgaede medarbejdere kan give inspiration til nye fastholdelsestiltag

Datadreven ledelse

Stettende og naervaergnde Souschef eller stottesystem af medarbejdere kan understatte ledere med stort ledelses-
ledelse samt samarbejde spaend
med MED-systemet Inddragelse af MED-system sender positivt signal til medarbejdere

Ledelse

For at understotte god ledelse er ledere pa obligatoriske kurser og uddannelser
Brug af ledelseskonferencer og netvaerksgrupper eger vidensdeling og ledelsesudvikling
blandt ledere

Klzede lederne pa til ledel-
sesopgaven

- Seniorsamtalen er et godt forum til at drafte seniorernes gnsker

- Survey blandt seniormedarbejdere, der har trukket sig tilbage, kan give anledning til nye
fastholdelsestiltag til seniorer

Livsfasepolitik i stedet for seniorpolitik sa der ogsa er fokus pa hensyn til de yngre medar-
bejdergrupper

Fastholdelse af seniorer og
livsfasefleksibilitet

onboarding

Onboarding af nye medar- Onboardingforleb er vigtigt for fastholdelsen af nye medarbejdere. Mentorordning fremhae-
bejdere ves som en vigtig del af forlabet.
- Tidligere opfalgning og dialog om sygefravaer for nyuddannede modarbejder praksischok

Seniorer, livsfase-
fleksibilitet og




Flere af tiltagene i tabel 10.1 bliver labende i rapporten beskrevet i en reekke cases fra kommuner-
ne. | tabel 10.2 nedenfor ses en oversigt over de 16 casebeskrivelser, som er en del af rapporten.

Tabel 10.2

Oversigt over casebeskrivelser

Kapitel 5: Motivation, trivsel og arbejdsmiljo

Case 1: Fokus pa kerneopgaven i Hjgrring Kommune — et procesveerktoj

Case 2: Projekt "Jeg gar en forskel” i Randers Kommune

Case 3: Strategisk fokus pa udbredelse af gode historier om aeldreomradet i Hjerring Kommune

Case 4: Fokus pa trivsel og samarbejde pa faste mader i Hjerring Kommune
Case 5: Obligatorisk coachingkursus for daglige ledere i Gladsaxe Kommune

Case 6: Kampagne og malrettet indsats mod kraenkelser og nedveerdigende behandling i Kege Kommune
Kapitel 6 Kompetencer til opgaverne og faglig udvikling

Case 7: Tydelig opgavedeling og udviklingssygeplejersker i Gladsaxe Kommune

Case 8: Kompetenceprofil for hver gruppe i Randers Kommune

Case 9: Leeringsvejledere i Gladsaxe Kommune

Kapitel 7: Arbejdsforhold

Case 10: Flyverkorps i Gladsaxe Kommune

Kapitel 8: Ledelse

Case 11: Nggletal som udgangspunkt for inspiration og erfaringsudveksling i Randers Kommune
Case 12: Nggletal som udgangspunkt for medarbejderinddragelse i Favrskov Kommune

Case 13: Indsamling af data hos tidligere medarbejdere i Gladsaxe Kommune

Case 14: Ledelsesudvikling gennem konferencer og netvaerksgrupper i Randers Kommune
Kapitel 9: Seniorer, livsfasefleksibilitet og onboarding

Case 15: Introduktionsprogram i Randers Kommune

Case 16: Livsfasepolitik i Hjgrring Kommune

Da analysen viser, at der er flere forskellige faktorer, som har betydning for fastholdelsen af social-
og sundhedspersonalet pa eeldreomradet, samt at det er muligt at arbejde med disse faktorer i
forskellige fastholdelsestiltag, er det derfor relevant for den enkelte kommune at fglge op pa funde-
ne i denne analyse. Det gor sig seerligt geeldende, hvis man oplever at have udfordringer med at
fastholde sit social- og sundhedspersonale. | boksen herunder har vi derfor givet inspiration til,
hvilke refleksionsspgrgsmal man kan overveje i det videre arbejde med fastholdelse af social- og
sundhedspersonalet i kommunerne.

REFLEKSIONSSP@RGSMAL

. Hvordan har vi i de seneste ar arbejdet med at fastholde social- og sundhedspersonalet pa eeldre-
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 seldreomradet? Afspejles det i den made vi prioriterer og arbejder med vo-
res fastholdelsesindsats pa?

. Hvilke fastholdelsestiltag preesenteret i naerveerende analyse (se oversigt i tabel 10.1) har vi arbej-
det med hos os, og hvilken betydning har det haft for fastholdelsen af social- og sundhedsperso-
nalet?
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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 zeldreomradet?

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

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