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1 Ledelsesresumé

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

Afdeekningen er relevant, fordi kommunerne oplever mangel pa social- og sundhedspersonale, som
der er udfordringer med at rekruttere og fastholde. Samtidigt er antallet af zeldre steget markant de
seneste ar og vil fortseette med at stige i de kommende ar. Det vil gge behovet for pleje- og
omsorgsydelser yderligere. @Jget fastholdelse kan bade bidrage til at Igse Ilokale
rekrutteringsudfordringer, men det kan ogsa veaere med til at afhjaelpe 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 ldreomrade, og hvordan udvalgte kommuner
arbejder med fastholdelse af social- og sundhedspersonalet pa aeldreomradet. | rapporten
afdeekkes dette gennem en  kvalitativ  interviewundersggelse med chefer og
medarbejderrepreesentanter fra fem af de kommuner, der ser ud til at klare sig bedst i forhold til at
fastholde social- og sundhedspersonale. Denne viden skal give inspiration til tiltag, som
kommunerne mere generelt kan anvende i deres arbejde med at fastholde social- og
sundhedspersonalet pa aeldreomradet.

Afdesekningen baserer sig pa interviews foretaget i fglgende kommuner: Favrskov, Gladsaxe,
Hjerring, Randers, og Kage. Det er vigtigt at ggre opmaerksom pd, at denne kvalitative afdaekning
ikke er en effektanalyse. Det er saledes ikke muligt at udtale sig om effekten af de enkelte tiltag pa
fastholdelse, ligesom de skal ses i sammenhang med den lokale kontekst, de er implementeret i.
De tiltag, der preesenteres i analysen, er dermed alene tiltag, som interviewpersonerne selv
fremheever som veerende centrale for deres arbejde med at fastholde social- og
sundhedspersonalet pa eldreomradet.

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

| figuren nedenfor kan du se en oversigt over naervaerende analyses temaer. | den resterende del af
ledelsesresuméet har vi temavist kort opsummeret de veaesentligste konklusioner fra de
gennemfarte interviews med fokus pa de forhold, interviewpersonerne fremhaever som veerende
vigtige for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet pa det kommunale zldreomrade. |
kapitel 5-9 kan du dykke ned i hvert enkelt temas betydning for fastholdelsen af social- og
sundhedspersonalet. Her vil du ogsa lgbende kunne finde citater fra interviewpersonerne, som
seetter billede pa og underbygger rapportens pointer, samt casebeskrivelser for udvalgte
fastholdelsestiltag fra kommunerne. 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
sundhedspersonalet, og at motivation og fastholdelse haenger sammen. Det er seerligt det at gare
en forskel for borgeren, der motiverer medarbejderne i kombination med gode kollegaer. Det kan til
gengaeld 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 understgtte 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 gge 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
medarbejderrepraesentanterne pa, at der skal veere tid til faglige og sociale dreftelser med
kollegaerne, sa man kan komme hinanden ved og opbygge et godt kollegaskab. For at understotte
det faglige samarbejde mellem medarbejdere har en kommune faste mader med fokus pa trivsel og
samarbejde. Herudover understatter 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 kraenkende
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, s& de har nogle veerktgjer til at hjeelpe
medarbejderne, mens de i en anden kommune har kert kampagner om emnet for at forebygge
psykisk belastende episoder.

Hovedparten af medarbejderrepraesentanterne og cheferne peger ogsa p4a, at et vigtigt element i et
godt psykisk arbejdsmiljg er, at der skabes en kultur med psykologisk tryghed mellem bade
medarbejdere og mellem medarbejdere og leder, hvor det er naturligt at stille spgrgsmal, 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 fremhaeves det ogsa,
at en kultur med psykologisk tryghed er central for, at medarbejderne fgler, at de har
kompetencerne til at Igse 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 faler sig klaedt pa til de opgaver, de star overfor. Man kan
understgtte medarbejderne i dette ved fra ledelsens side at veere 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 ogsd meget i forhold til fastholdelsen af social- og
sundhedspersonalet, ligesom faglig udvikling understgtter social- og sundhedspersonalet i at fgle
sig klaedt pa til opgaverne. Der er blandt medarbejderrepraesentanterne forskellig opfattelse af,
hvorvidt der er mulighed for faglig udvikling i deres kommune, men alle er enige om, at faglig
udvikling er vigtigt for social- og sundhedspersonalet. | en kommune har man lavet
kompetenceprofiler, der skaber udgangspunktet for kompetenceudvikling. | en anden kommune
har man ansat leeringsvejledere, 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 gnsker
det. Det er med til at fastholde social- og sundhedspersonalet og muligvis i nogle tilfaelde fa dem til
at blive leengere tid pa arbejdsmarkedet. Der er dog nogle praktiske rammer, der kan ggre det
mindre attraktivt for nogle medarbejdere at aendre deres arbejdstid, da der ikke gives den samme
valgfrihed, nar det kommer til, hvordan eendringen i arbejdstiden skal implementeres i vagtplanen.
Det skyldes hensyn til borgernes behov og kollegaernes vagtplan.

Fordeling af vagttyper

Da zeldreplejen er et degndaekket omrade, er der behov for, at der er social- og sundhedspersonale
pa arbejde om aftenen, om natten, i weekenden og pa helligdage. | de deltagende kommuner
arbejder social- og sundhedspersonalet p& seldreomradet efter eget gnske primeert i rene vagtlag i
enten dag-, aften- eller nattevagt. Et par chefer forteeller, at de har forsegt sig med blandede
vagtlag mere generelt, og her var erfaringen, at det gik ud over fastholdelsen. Dog fortzller 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 navnes det herudover, at det generelt ikke er



vanskeligere at fastholde medarbejdere i aftenvagten og nattevagten end i dagvagten, da
medarbejderne selv har valgt deres vagtlag. | en kommune har de oprettet et "flyver-korps” af
social- og sundhedsassistenter og social- og sundhedshjaelpere, der bruges som interne vikarer, og
som tilgodeser medarbejdere, der gerne vil have en mere fleksibel vagtplan.

Forudsigelighed og indflydelse péa vagtplaniaegningen

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

Indflydelse pa vagtplanlaegningen og iszer 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
arbejdstilretteleeggelsen fremhaevet som et relevant tiltag, der kan give medarbejderne mere
fleksibilitet. Det beskrives generelt, at lederne forsgger at veaere fleksible i forhold til antallet af
weekendvagter og muligheden for at f& fri, men der er ogsa et hensyn til driften og de @vrige
kollegaer, da det kan presse de kollegaer, der er pa arbejde, nar flere af de faste medarbejdere har
fri. Der kan derfor vaere et fastholdelsesdilemma mellem fleksibiliteten omkring fri og hensynet til
vagtplanen og de @vrige medarbejdere.

| interviewene peger flere pa, at len har betydning for fastholdelsen af social- og
sundhedspersonalet pa det kommunale seldreomrade. Det er naturligt og ikke overraskende, at lgn
har betydning for savel rekruttering som fastholdelse af social- og sundhedspersonalet. Social- og
sundhedspersonalets generelle lgn afklares i overenskomstregi, og det skal bemaerkes, at de
interviews, der danner baggrund for denne rapport, er gennemfgrt for trepartsforhandlingerne 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 kommunerne. Pa den baggrund afdaekkes
lenperspektivet ikke yderligere i rapporten.

Ledelse

Strategisk fokus pa fastholdelse og datadreven ledelse

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

Stottende og neervaerende ledelse
Stattende og neerveerende ledelse er afggrende for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet.
Det er saledes vigtigt for medarbejderne at have adgang til sin naermeste leder og at have en



oplevelse af at blive set og hert. Stattende og neerveerende ledelse skaber ogséa forudseetningerne
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 p4, at stgttende og
naervaerende 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 medarbejderrepreesentanter og chefer, at de neermeste ledere ikke altid har tiden til
det grundet blandt andet et stort ledelsesspeaend.

Klzede 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
lederne ordentligt p4 til at kunne handtere ledelsesopgaverne, fx neervaerende og stgttende 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 eeldreomradet. Flere
kommuner fremhaever dog ogsa, at de i hgjere grad har fokus pa livsfasefleksibilitet mere generelt
og de forskellige behov, man kan have, afhaengigt af, hvor man er i sit liv. En god senior- og
livsfasepolitik skal ifelge de interviewede handle om at mgde medarbejderne i en aben dialog med
en forstdelse af, at medarbejdernes ensker og behov er individuelle. Det er det, flere af
kommunerne bruger Igbende 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 pa aeldreomradet. Chefer og medarbejderrepraesentanter forteeller, at der
ikke geres forskel pa onboardingforlgbet afhaengigt af, om der er tale om en nyuddannet eller en
erfaren ny medarbejder. Det skyldes, at man ikke kan forudse, hvad nye medarbejdere har behov
for at blive introduceret til uanset baggrund.

Tiltag til inspiration og refleksionsspgrgsmal

Opsamlende viser denne analyse, at der er en reekke faktorer, som medarbejderrepraesentanter og
chefer oplever, har stor betydning for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet pa det
kommunale aeldreomrade. 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 Igbende i rapporten beskrevet i en raekke konkrete kommunespecifikke cases.



Oversigt over fastholdelsestiltag for social- og sundhedspersonalet

Tema Undertema Tiltag

At szette systematisk fokus pa kerneopgaven i et procesvaerktej understetter prioritering af
arbejdsopgaver

Brug af andre faggrupper til at aflaste social- og sundhedspersonalet

- Funktionsbeskrivelser kan gere det tydeligt, hvilke opgaver forskellige faggrupper skal lgse
Systematisk arbejde med at tale faget op kan skabe mere faglig stolthed

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

Brugen af faste og mindre teams i hiemmeplejen kan bl.a. gge motivationen

Motivation

- Sociale arrangementer har betydning for et godt kollegaskab

Trivsel og kollegaer - Fastlagte mader i teams om trivsel og samarbejde sger trivsel blandt medarbejdere

Daglige ledere pa kursus med fokus pa psykisk arbejdsmiljg kan give lederne vaerktgijer til at
understptte medarbejdernes arbejdsmiljo

- Kampagner om kreaenkelser og nedveerdigende behandling for at forebygge psykisk
belastende episoder

Psykisk arbejdsmilja

Motivation, trivsel og arbejdsmilja

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

Kompetencer til opgaverne medarbejderne har de rette kompetencer til sygeplejefaglige opgaver

Kompetenceprofiler skaber klart udgangspunkt for kompetenceudvikling for medarbejderne
Leeringsvejledere, hvis primaere opgave er at @ge kollegaernes kompetencer, understatter
faglig udvikling fremhzeves som et godt tiltag

Screening af medarbejderes lzese- og skrivefeerdigheder med henblik pa at tilbyde
undervisning 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

Faglig udvikling

Kompetencer til
opgaverne og faglig
udvikling

© i - Oprettelse af "flyverkorps”, internt vikarkorps, fastholder medarbejdere, som gnsker en mere
£ Fordeling af vagttyper fleksibel vagtplan
o
2o Lo
-g- Forudsigelighed og - Vagtplaner over laengere perioder end minimumsstandarderne @ger forudsigelighed i
2 indflydelse pa vagtplanen
< vagtplanlaegningen - @nskeplan er et godt tiltag til at give medarbejderne fleksibilitet i vagtplan
- Nagletal som udgangspunkt for inspiration og erfaringsudveksling pa tveers af distrikter, sa
gode idéer bliver spredt ud til alle ledere, herunder ogsa gode fastholdelsestiltag.
Datadreven ledelse - Preesentation af ledelsesinformation pa taviemgder skaber grundlag for
medarbejderinddragelse
- Surveys blandt afgaede medarbejdere kan give inspiration til nye fastholdelsestiltag
@
g Stettende og nzerveerende - Souschef eller stattesystem af medarbejdere kan understatte ledere med stort
g ledelse samt samarbejde ledelsesspaend

med MED-systemet Inddragelse af MED-system sender positivt signal til medarbejdere

- For at understette god ledelse er ledere pa obligatoriske kurser og uddannelser
- Brug af ledelseskonferencer og netvaerksgrupper gger vidensdeling og ledelsesudvikling
blandt ledere

Klzede lederne pa til
ledelsesopgaven

Seniorsamtalen er et godt forum til at drafte seniorernes ansker

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

Livsfasepolitik i stedet for seniorpolitik s& der ogsa er fokus pa hensyn til de yngre
medarbejdergrupper

Fastholdelse af seniorer og
livsfasefleksibilitet

Seniorer,
livsfasefleksibilitet
og onboarding

- Onboardingforlgb er vigtigt for fastholdelsen af nye medarbejdere. Mentorordning
fremhaeves som en vigtig del af forlgbet.
Tidligere opfalgning og dialog om sygefraveer for nyuddannede modarbejder praksischok

Onboarding af nye
medarbejdere

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 felge op
pa fundene i denne analyse. | den forbindelse kan det vaere nyttigt at overveje forskellige
refleksionsspgrgsmal.



REFLEKSIONSSP@RGSMAL

° Hvordan har vi i de seneste ar arbejdet med at fastholde social- og sundhedspersonalet pa
2eldreomradet i vores kommune? Hvilke fastholdelsestemaer har veeret i fokus, og hvilke temaer
har ikke veeret i fokus?

e Kan vi genkende de forhold, der peges pa som veerende vigtige for fastholdelsen af social- og
sundhedspersonalet pa aeldreomradet? Afspejles det i den made vi prioriterer og arbejder med
vores fastholdelsesindsats pa?

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

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

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

. 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 eeldreomradet i vores
kommune, og hvordan ligger vi i forhold til landsgennemsnittet og vores typiske
sammenligningskommuner? 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 ldreomrade, 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 gge behovet for pleje- og
omsorgsydelser. Der er behov for, at man kigger i flere forskellige retninger for at imgdega
udfordringen med manglende arbejdskraft. Det kommer blandt andet til udtryk i
Robusthedskommissionens anbefalinger fra efteraret 2023.

Indenrigs- og Sundhedsministeriets Benchmarkingenhed udgav i juni 2023 en analyse om
kommunernes evne til at fastholde social- og sundhedspersonalet pa det kommunale zldreomrade.
Jget fastholdelse af medarbejderne pa eldreomrédet kan bade bidrage til at Igse lokale
rekrutteringsudfordringer, men det kan ogsa veaere med til at afhjselpe 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
foretaget en afdaekning af, hvordan udvalgte kommuner arbejder med at fastholde social- og
sundhedspersonalet. Det har vi gjort med udgangspunkt i interviews med chefer og
medarbejderrepraesentanter hos nogle af de kommuner, der ser ud til at vaere gode til at fastholde
social- og sundhedspersonalet. | naervaerende rapport beskriver vi fundene fra den kvalitative
afdaekning. Der er blandt andet fokus pa, hvilke faktorer interviewpersonerne oplever har stgrst
betydning for fastholdelsen 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 aeldreomradet. Det skal her
naevnes, at der i de gennemferte interviews primaert har vaeret fokus pa fastholdelsen af det
fagleerte social- og sundhedspersonale pa aeldreomradet.

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

De interviews rapporten bygger pa blev gennemfert i efteraret 2023. Det var saledes fgr 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
2ldreomradet. Analysen kan findes pa enhedens hjemmeside www.benchmark.dk.


http://www.benchmark.dk/

| naervaerende analyses kapitel 3 praesenterer vi den anvendte metode. | kapitel 4 beskrives
interviewpersonernes oplevelse af rekrutterings- og konkurrencesituationen i forhold til social- og
sundhedspersonale pa aeldreomradet i deres kommune, som baggrundsteppe for de resterende
kapitlers fokus pa fastholdelse. | de fglgende kapitler er der fokus pa, hvad der har betydning for
fastholdelse af social- og sundhedspersonalet pa det kommunale zldreomrade, og hvordan der
arbejdes med fastholdelse af social- og sundhedspersonalet pa seldreomradet. | kapitel 5 fokuserer
vi pa, hvilken indflydelse medarbejdernes motivation, trivsel og arbejdsmiljg, ifalge de interviewede
chefer og medarbejderrepreesentanter, 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
tilstreekkelige kompetencer til opgaverne og muligheden for faglig udvikling. | kapitel 7 beskrives
sammenhangen mellem arbejdsforhold og fastholdelse med fokus pa arbejdstid, fordeling af
vagttyper samt forudsigelighed og indflydelse pa vagtplanlaegningen.

| kapitel 8 behandles chefernes og medarbejderreprasentanternes oplevelse af, hvordan ledelse
kan pavirke fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet. | kapitlet ses der blandt andet pa
kommunernes strategiske fokus pa fastholdelse, brug af nagletal, stgttende og neerveerende
ledelse 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 raekke spgrgsmal til inspiration, som den enkelte kommune med fordel kan arbejde
videre med ud fra fundene i naervaerende analyse.



3 Metode

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

e  Favrskov Kommune
e Gladsaxe Kommune
e Hjorring Kommune
o Kgge Kommune

e Randers Kommune

I hver kommune er der gennemfart ét gruppeinterview med chefer og ét gruppeinterview med
medarbejderrepreesentanter, sa datagrundlaget bestdr af i alt 10 interviews og 28
interviewpersoner. Interviewene blev gennemfgrt 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 eldrechefen, en leder fra
hjemmeplejen, en leder pa plejeboligomradet og HR-chefen/eller en HR-medarbejder. |
medarbejderinterviewet deltog en tillidsrepraesentant for social- og sundhedspersonalet fra
hjemmeplejeomradet og en tillidsrepraesentant for social- og sundhedspersonalet fra
plejeboligomradet. Kommunerne har selv udvalgt lederne og tillidsrepraesentanterne. Alle
interviewpersoner er anonyme i rapporten. | citater optraeder 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 vaere indfgrt for hele zeldreplejen, men de
kan ogsa blot veere indfart pa et enkelt plejecenter eller i en enkelt hjemmeplejegruppe.

Interviewene blev gennemfgrt som semi-strukturerede interviews og tog udgangspunkt i en
interviewguide fokuseret omkring forskellige temaer relateret til fastholdelse af social- og
sundhedspersonalet. Der er udarbejdet en saerskilt interviewguide til henholdsvis chef- og
medarbejderrepraesentantinterviewene.  Interviewene er gennemfert af to ansatte |
Benchmarkingenheden og optaget elektronisk. Der blev skrevet referat undervejs, og dette blev
gennemskrevet ved gennemlytning af interviewene efterfelgende. 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 forstds her som kommunernes evne til at
holde pa deres medarbejdere pa eldreomradet. Flere interviewpersoner papegede under
interviewene, 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 gennemfarte
interviews primeaert har vaeret fokus pa fastholdelsen af det fagleerte social- og sundhedspersonale.

Det er vigtigt at gare opmaerksom pa, at denne kvalitative afdeekning ikke er en effektanalyse, og
det er séledes 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 fremhasver som veaerende
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



kommuner, 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 seldreomradet. | den
forbindelse er det relevant at naevne, at de fastholdelsestiltag, som interviewpersoner peger p3,
formentligt ikke kan sta alene, idet de ses i sammenhang med andre lokale forhold som fx
samarbejds- 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
fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet pa det kommunale aeldreomrade, og hvordan
udvalgte kommuner arbejder med fastholdelse, har vi spurgt de interviewede chefer og
medarbejderrepreesentanter om de oplever rekrutteringsudfordringer hos dem, hvor
rekrutteringsudfordringerne eventuelt er sterst, og hvordan konkurrencesituationen er omkring
social- og sundhedspersonalet. Cheferne og medarbejderrepreesentanternes oplevelse af
rekrutterings- og konkurrencesituationen i deres kommune beskrives i dette kapitel. Det er relevant
at seette fokus pa, da rekrutterings- og konkurrencesituationen dels er med til at afdeekke de
deltagende kommuners aktuelle udfordring med mangel pa arbejdskraft pa aeldreomradet, 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 il
rekrutteringsudfordringerne  omkring social- og sundhedsassistenter og social- og
sundhedshjeelpere. Det er ikke alle chefer og medarbejderrepreesentanter, der oplever, at de har
rekrutteringsudfordringer pa deres egen lokale arbejdsplads, men hvis det er tilfeeldet, sa ser de og
hgrer om udfordringerne andre steder i kommunen eller hos andre kommuner.

Der er forskel pa, hvordan cheferne og medarbejderrepreesentanterne konkret oplever
rekrutteringsudfordringerne. Nogle forteeller, at det er sveert at finde egnede kandidater, og at
anseaettelsesprocesserne derfor tager laengere tid end tidligere. Andre peger pa, at de ser
rekrutteringsudfordringerne ved, at de far feerre ansggninger end tidligere, hvori der dog typisk er
nogle egnede kandidater.

Der er en bred opfattelse pa tvaers af chefer og medarbejderrepraesentanter af, at det saerligt er
social- og sundhedsassistenter, der er vanskelige at rekruttere. Som en zeldrechef papeger det, sa
er det isaer vanskeligt, hvis det er en social- og sundhedsassistent til aftenvagt, der seges efter:

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

Det gar ogsa igen pa tveers af chefer og medarbejderrepreesentanter i de deltagende kommuner, at
rekrutteringsudfordringerne varierer internt i kommunen. Her naevnes det af flere, at der kan veere
forskel pa udfordringerne i hhv. hjemmeplejen og pa plejeboligomradet, uden at det dog er ens pa
tveers af kommunerne, hvor udfordringen opleves at veere starst. Der kan ogséa 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 gaelder ogsa i
forhold til den forskellighed, der kan veaere 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 laengere transporttid og feerre offentlige
transportmuligheder. Jo mere ude pa landet arbejdspladsen ligger, desto vanskeligere oplever flere
af de interviewede chefer og medarbejderrepraesentanter, det er at rekruttere personale. Flere
naevner ogsa, at det betyder meget, hvilket omdgmme 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 p4, om det er i byen eller pa landet, hvor det er sveerere at komme
til. Det spiller ind.” (Leder pa plejeboligomradet)

"Man kan ogsa bare fa job ved den neeste hjemmeplejegruppe. Vi er fire
hjemmeplejegrupper under samme hus, men graesset er ikke altid grennere. 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. Omd@mme har betydning for rekruttering
og fastholdelse.” (Medarbejderrepreesentant)

| en af de kommuner, der forteeller, at de har relativt fa rekrutteringsudfordringer, forklarer de det
selv med nezerheden af flere social- og sundhedsskoler, samarbejde med disse skoler, gymnasier
og FGU. Pa den made kan geografi og mulighederne i kommunens neeromrade altsa 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
sygehuse og i det private. Bade chefer og medarbejderrepraesentanter nesevner, at de oplever, at
den primaere konkurrence om medarbejderne kommer fra andre kommuner, ligesom interne
jobskifte i kommunen fylder meget. En  medarbejderrepraesentant forteeller, at
rekrutteringsudfordringerne i kommunerne ger, at det er "kgbers marked” for sezerligt assistenterne,
hvor de kan stille krav til ansaettelsesvilkar og s@ge derhen, hvor de kan fa opfyldt deres krav. Det
gar ud over kommunernes evne til at fastholde social- og sundhedspersonalet.

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

Erkendelsen af at det er kebers marked far ogsa flere arbejdsgivere til at tilpasse det, de tilbyder
ved nyansaettelse, for at veere 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:

"Far ansatte vi kun folk, der kunne arbejde hver anden weekend. Jo dérligere
borgere, jo mere er der brug for faglig arbejdskraft. Det vil veere optimalt, hvis alle
arbejder hver anden weekend, men pa grund af rekrutteringsudfordringer blev vi nadt
til at lave det om, sé& nu arbejder medarbejderne hver tredje weekend. Det betyder
ogsa noget 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 arbejdsmilig kan have indflydelse pa
fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet pd det kommunale zeldreomrade. Der er blandt
andet fokus pa tid til kerneopgaven, arbejdspres, gode kolleger og psykisk arbejdsmilja, der ifglge
de interviewede har stor betydning for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet.

CENTRALE KONKLUSIONER FRA KAPITLET

e  Medarbejderrepraesentanter og chefer peger pa, at motivationen er hgj blandt social-
og sundhedspersonalet, og at motivation og fastholdelse hanger sammen. Det er
seerligt det at gare en forskel for borgeren, der motiverer medarbejderne i kombination
med gode kollegaer. Det kan til gengaeld 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 med fokus pé
kerneopgaven i et procesverktagj og brug af andre faggrupper samt at tale social- og
sundhedsfaget op internt, i pressen og pa sociale medier. Herudover bliver brugen af
faste og mindre teams i hjemmeplejen ogsé fremhaevet som et godt tiltag til at oge
motivationen blandt medarbejderne.

e Social- og sundhedspersonalets trivsel og det gode kollegaskab er ogsa vigtige faktorer
for fastholdelse. For at forbedre trivslen peger sarligt 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 pa trivsel
og samarbejde. Herudover understgtter flere kommuner det sociale mellem
medarbejderne gennem sociale arrangementer.

e  Det psykiske arbejdsmiljo vurderes ligeledes at have stor betydning for fastholdelsen af
social- og sundhedspersonalet. Her bliver forebyggelsen og héndteringen af
nedvaerdigende og krenkende adferd fra borgere fremheevet. Det handler blandt andet
om at skabe en kultur for at indberette episoder, sd de kan héndteres. I en kommune
har man besluttet, at alle daglige ledere skal pa kursus med fokus pa det psykiske
arbejdsmiljo, s& de har nogle verktgjer til at hjelpe medarbejderne, mens de i en
anden kommune har kort kampagner om emnet for at forebygge psykisk belastende
episoder. Hovedparten af medarbejderreprasentanterne og cheferne peger ogsa p4, at
et vigtigt element i et godt psykisk arbejdsmilje er, at der skabes en kultur med
psykologisk tryghed mellem bade medarbejdere og mellem medarbejdere og leder,
hvor det er naturligt at stille spergsmil, 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, s
tonen grundleggende set er ordentlig og rar at veere 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 fremheever, at
motivation betyder meget for fastholdelsen. Social- og sundhedspersonalets motivation skal
primeert 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
indkapsler det godt i nedenstaende citat:

"De er enormt glade for deres arbejde. Det er et fag, man ikke gar ind i for lannen og
arbejdstider. De er motiveret af at gare 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 medarbejderrepreesentanter laegger veegt pa, at motivationen blandt social- og
sundhedspersonalet kan blive udfordret, hvis medarbejderne ikke oplever, at de har tid til at yde en
tilfredsstillende indsats over for borgerne. Medarbejderrepraesentanterne fremhaever, at det seaerligt
er i pressede perioder i forbindelse med sygefravaer, ubesatte stillinger, manglende vikarer og
ferieperioder, hvor medarbejderne skal Igbe hurtigere, at det kan vaere sveert at have den tid
medarbejderne @nsker til borgerne. | de tilfeelde kan man opleve, at det kun er "skal’-opgaverne
som fx medicindosering, sarbehandling, toiletbes@gg og mad, der kan prioriteres.

Medarbejderrepraesentanter i enkelte kommuner forteller, at de hos dem oplever et mere
permanent pres pa driften, der ger, at det er sveert at yde det, som medarbejderne selv faler er en
tilstraekkelig og tilfredsstillende indsats. Der peges i den forbindelse pa, at et la&engerevarende hgjt
arbejdspres gar ud over motivation. Her naevnes 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 gar s& meget op i borgerne, at de arbejder for meget. Motivationen kan blive
for hgj, s& man ikke passer pa sig selv. Det er en stor ledelsesopgave i, at man skal
passe pd med, at de ikke breender ud.” (Leder pa plejeboligomrédet)

| Hjgrring Kommune har de i flere ar sat fokus pa kerneopgaven i et procesveerktgj. Det er over for
medarbejderne med til at tydeliggere, 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 Hjgrring Kommune - et procesvaerktgj

Hjorring Kommune har gennem flere ar arbejdet systematisk med at satte fokus pé den falles losning af
kerneopgaven gennem et procesvarktgj, som skal bruges i de lgbende dialoger pa alle arbejdspladser i
kommunen. Varktgjet bestar af tre dele, og det er blevet testet og udarbejdet af en arbejdsgruppe bestdende
af ledere og medarbejdere fra hele kommunen. Hver del bliver faciliteret af en leder og helst i samarbejde
med en medarbejderrepraesentant. For at understotte faciliteringen fir ledere og
medarbejderreprasentanter en drejebog og praesentationsmateriale til hver del, som de sa kan tilrette til den
lokale kontekst.

Forventningen er, at fokus pa den felles kerneopgave bade skaber hgjere kvalitet i opgavelgsningen, et
styrket tveerfagligt samarbejde samt en gget medarbejdertrivsel. Herudover hjelper det ogsa de ansatte til
prioriteringen af arbejdsopgaver, nér arbejdspresset er stort, hvilket gor, at de ansatte i hojere 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
kerneopgaveforstielsen: “Hvordan forstdr vi kerneopgaven, og hvad forventes der af mig som
medarbejder?”

Det kan ifglge 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 teammgader, hvor borgerne vendes, og hvor den
enkelte har mulighed for at byde ind pa opgaver, som man finder seerligt interessante. | den
forbindelse fremhaeves det dog ogsa, at det er nemmere at fa nye borgere pa ens tur, end det er at
fa borgere af ens tur.

Der peges ogsé pa at faglig udvikling, kollegaer og starre forandringer pa arbejdspladsen betyder
noget for motivationen blandt social- og sundhedspersonalet pa eeldreomradet. Disse forhold
behandles i de felgende kapitler.

Brug af andre faggrupper

| alle de interviewede kommuner forteeller chefer og medarbejderrepraesentanter, at man har brugt
eller bruger andre faggrupper i opgavelgsningen pa omrader, der typisk har veeret besat af social-
og sundhedspersonale. Det ger man bade som felge af, at det kan vaere vanskeligt at rekruttere et
tilstreekkeligt antal social- og sundhedshjaelpere og social- og sundhedsassistenter, men ogsa fordi
det i forhold til den udvikling, der er i opgaverne pa eeldreomradet, 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 vaere med til at reducere arbejdspresset
for social- og sundhedspersonalet i en situation med rekrutteringsudfordringer, men ogsa fordi det
kan understgtte en bedre indsats over for borgerne, hvilket motiverer social- og
sundhedspersonalet positivt. Flere chefer og medarbejderrepraesentanter fortzller, at det giver
seerligt god mening at bruge andre faggrupper pa plejecentrene. Pa 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
ergoterapeuter ind pa plejehjemmene, fordi vi mangler fagleert 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 aben tilgang til,
hvilke medarbejdergrupper der er relevante at have ansat pa det kommunale ealdreomrade.
Medarbejderrepreesentanter 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 paedagoger, for der kan godt vaere behov, som SOSU ‘ere ikke kan
opfylde. Vi har ikke somatiske pladser og demenspladser, men vi har skeermede og
ikke-skeermede enheder. Vi har mange darlige borgere, som bliver gamle og
demente. Det kraever rigtig meget af vores medarbejdere, og der kan paedagoger
bidrage rigtigt godt ind i det.” (Leder pa plejecenter)

Herudover naevner chefer og medarbejderrepraesentanter primaert ergoterapeuter og
fysioterapeuter som andre faggrupper, der ansaettes og bruges til at lase 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 opmaerksomhedspunkter og erfaringer, der er i
forhold til brugen af andre faggrupper. For social- og sundhedspersonalet kan det veere forbundet
med en vis tilveenning 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
fagligheder ansat til overlappende eller sammenhangende opgaver. Det handler blandt andet om
forventningsafstemning péa tveers af faggrupper og ledelsen om, hvilke opgaver der skal lgses af
hvem, og hvordan de skal Igses, for at imgdegad 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 leenge de [andre faggrupper, red.] laver de opgaver, som SOSU’erne laver, sé er

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

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

fordi de er mere allround. Paedagoger 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, sa det kraever ledelse teet pa, at man far
det paedagogiske i spil, sa det ikke kun er det sundhedsfaglige. Det kraever ledelse
teet pa for at hjaelpe det pa vej. Ellers kommer paedagoger til at ga som hjaelpere, og
der kunne vi godt gve os i at saefte det [paedagogiske, red.] pa dagsordenen. Vi taler
meget ud fra det sundhedsfaglige, men det paedagogiske 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
funktionsbeskrivelserne med til at gere det tydeligt, hvilke opgaver de forskellige faggrupper skal
lzse, og det kan saledes veere med til at understotte en opgavedeling mellem faggrupper og undga
en mulig "fagkrig”, der kan opsta, nar forskellige faggrupper skal arbejde sammen:



"Det kan give lidt knas, nar der kommer nye faggrupper ind. Vi har
funktionsbeskrivelser, sa man hver isaer ved, hvad man skal have fokus pa, og hvad
man skal gare [i opgavelgsningen, red.). Det er vigtigt at fa klarlagt en opgavedeling

fra arbejdsgiverside.” (Medarbejderrepraesentant)

| forbindelse med brugen af andre faggrupper neevner stgrstedelen af cheferne og
medarbejderrepraesentanterne ogsa ufagleert social- og sundhedspersonale som en gruppe, der
seerligt rekrutteres, nar der ikke kan rekrutteres tilstraekkeligt fagleert social- og sundhedspersonale.
Det ufagleerte social- og sundhedspersonale kan og vil i hgjere grad end andre faggrupper, som
paedagoger og terapeuter, aflaste det fagleerte social- og sundhedspersonale i forhold til de mange
praktiske opgaver, der skal Igses. Det er der ogsa et fastholdelsesperspektiv i for det faglaerte
social- og sundhedspersonale.

Ligesom ved andre faggrupper kreever det ogsa en vis tilvaenning for social- og
sundhedspersonalet at skulle give opgaver videre til det ufagleerte personale. En chef naevner, at
det kan kreeve en del dialog med medarbejderrepreesentanterne 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 lgft, fordi fx assistenterne i stedet kan fokusere p& opgaver, der er
vigtigere, at de varetager:

“Jeg har brugt en del ufaglaerte til opgaver, som ikke kreever fagleerte kompetencer.
Det kreever en del dialog med MED og en accept af, at fagpersonale skal bruge sin
tid pa nogle andre ting. Det har veeret en omvaeltning for dem at skulle give opgaver
videre, men det har givet et fagligt Iaft, fordi de nu har tid til de opgaver, som er det
vigtigste, at de gar. Det er vigtigt at prioritere og kigge endnu mere ind i det. Maske
eftersparger vi for mange assistenter i forhold til vores opgaver. Nogle [opgaver, red.]
kan godt lgses af andre.” (Leder pa plejeboligomradet)

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

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

"De [de ufagleerte, red.] hjeelper meget [i opgavelgsningen 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 faglaerte.” (Medarbejderrepreesentant)

| forbindelse med brugen af ufaglaert social- og sundhedspersonale fortxller flere, at de i deres
kommune har oprettet uddannelsesstillinger, der skal veere med til at praesentere social- og
sundhedsfaget 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 praege
opfattelsen i samfundet af social- og sundhedspersonalets arbejde for meget i en negativ retning.
Samtidig 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
arbejdsplads. 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 vaere bedre i en barnehave. Hvorfor kan folk ikke se, at det er vildt
speendende at arbejde med demensramte, og man skal have gode kompetencer for
at veere i det her arbejde? Det bliver ikke anerkendt, og du bliver set som kommunal
rovterrer.” (Medarbejderrepreesentant)

"Det er ikke os, som tager motivationen fra dem, men det er de nationale snakke og
mediernes snak om vores fag, som tager motivationen veek fra vores medarbejdere.
At enhver fra et andet land kan ga ind og passe disse borgere. Man taler det ned.
Nar 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 fremhaever flere chefer, at de ger 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 medarbejderrepraesentanter naevner pa linje hermed, at de synes, at
ledelsen hos dem forsgger at tale faget op og pa den made forseger at gge motivationen blandt
medarbejderne:

"Man har ikke lyst til at veere en del af et arbejdsfeellesskab, som ikke fungerer. Alle
er opmeerksomme pa at aflive de darlige historier, nar de kommer i omlgb. 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 ogséa i MED-organisationen, der skal fa
fortalt, at de [medarbejderne, red.] har gjort det godt, og at vi er sammen om
opgaven.” (Leder i hiemmeplejen)

"Den gverste 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.” (Medarbejderrepreesentant)

| 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
eeldreomradet. 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
meningsfuldt at arbejde pa omsorgsomradet. Det blev sat i gang som en del af arbejdskraftsstrategien.

Projektet gér ud pa, at der i alle enheder er udpeget 1-2 ambassaderer, der skal veere med til at styrke den
faglige stolthed sammen med sine kollegaer i hverdagen. Ambassadererne skal vaere med til at satte ord pé
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 veere med til at styrke den faglige stolthed
blandt medarbejderne pa omsorgsomrédet og seatte fokus pa, at det kraever enormt meget faglighed at
arbejde pd omsorgsomradet.

Herudover er der atholdt arrangementer for ledere og ambassadarer for at kickstarte projektet, og der
planleegges et nyt arrangement for at saette fokus pa emnet og holde gryden i kog. Det er dog vaesentligt, at
lederne og ambassadarerne selv er beaerere af projektet og tilpasser og oversetter det til deres arbejdsplads.

Der er forspgt at lave et netvaerk mellem ambassadererne, hvor de kunne dele de gode historier fra
hverdagen, men i praksis har det veeret svert at fa det op at kere. I stedet har en
kommunikationsmedarbejder besagt ambassadgrer og leder for at videregive de gode historier om faglighed,
stolthed og den kempestore forskel medarbejderne gor hver dag. Historierne deles pé flere sociale medier
og er forh&bentlig med til at vise, at det forudsatter faglighed at arbejde pd omsorgsomrédet i Randers
Kommune.

| 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. Las mere om dette tiltag i boks 5.3.



Case 3: Strategisk fokus pa udbredelse af gode historier om aldreomradet i Hjorring
Kommune

Aldreomrédet 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 imedega det
har Hjerring Kommune arbejdet strategisk med udbredelsen af gode historier pa eldreomradet. Onsket har
veeret, at bdde kendte aktiviteter i arshjulet og nye udviklingstiltag kommunikeres ud via fx sociale medier
og nyhedsmedier. For at sikre udbredelsen af historierne har aldrechefen og omradelederne haft det som et
tilbagevendende fokuspunkt pa deres mader at finde gode historier i organisationen, som kan udbredes. Her
har omradelederne inden mgderne veret i dialog med deres afdelingsledere, om der i deres organisation er
tiltag, som er relevante at kommunikere ud. For at gere historierne borgernazre og relevante for
medarbejderne, bliver medarbejderne inddraget, s vidt det er muligt, i udarbejdelsen af historierne.
Medarbejderne bliver fx inddraget i skrivningen af historierne eller ved at blive interviewet til historierne.
Herudover sparres der labende med kommunikationsafdelingen om de enkelte historier i forhold til fx brug
af medie og vinkling.

Nedenfor kan du lese kort om to eksempler pé gode historier fra eldreomrédet, som Hjorring Kommune
har udbredt via forskellige medier:

e Inspirationsstillinger: Det er stillinger for 14-18-arige, der bliver ansat pa @ldrecentrene. Der er
indgdet en aftale mellem KL og FOA om, hvad de unge kan varetage af opgaver.
Inspirationsstillingerne kan vaere med til at give flere haender péd eldrecentrene og samtidig gere
faget mere synligt for potentielle fremtidige medarbejdere.

e Guidet fallesleesning: En ansat fra biblioteket kommer ud pa eldrecentrene og laeser hgjt, og
undervejs holdes der pause med tid til samtale. Her bliver der fx laest hgjt af eventyrer om
bestemte livsfaser eller historiske tekster fra lokalomrédet, hvilket giver de ldre borgere
anledning til at mindes bestemte tidspunkter i deres liv. Det har borgerne veret 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
omtalt positivt, eger deres arbejdsmotivation, og de far et indtryk af, at det ikke er et darligt omrade at
arbejde pa. Herudover er medarbejderne ogsé 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 medarbejderrepraesentanter og chefer om, at social- og
sundhedspersonalets generelle trivsel pa arbejdspladsen er afgerende for fastholdelsen. Social- og
sundhedspersonalets gode jobmuligheder som felge af rekrutteringssituationen, ger ifalge en
medarbejderrepraesentant, 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 naeste.” (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
forbedre 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
medarbejderrepraesentanter naevner i den forbindelse, at de oplever, at social- og
sundhedspersonalet foretreekker at arbejde sammen med kendt fast personale og ikke vikarer, nar



der opstar huller i vagtplanen. Det er ifglge medarbejderrepraesentanter bade godt for trivslen og
kvaliteten i opgavelgsningen, at det er fast personale, der deekker hullerne i vagtplanen, nar det kan
lade sig ggre. Hertil skal det dog omvendt ogsa naevnes, at social- og sundhedspersonalet i anden
sammenhaeng giver udtryk for, at de har en praeference 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 medarbejdernes gnsker til fx merarbejde og antal weekendvagter.

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

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

P4 et aldrecenter i Hjorring Kommune arbejdes der efter gnske fra medarbejderne i teams. For at satte
fokus pa samarbejde og trivsel holder hvert team fire moder om &ret af en times varighed, hvor
medarbejderne selv star for dagsordenen. Her skal hovedpunkterne pa mgderne vaere samarbejde og trivsel,
og moderne ma sdledes ikke handle om borgerne. Derudover dreftes det, hvordan tingene gar, og om der er
noget, der gnskes endret. Maderne er meget strukturerede, og der er kun deltagelse af leder en gang om
aret. Formélet med mederne er, at man skal se hinanden som et hold, og man ensker at styrke samarbejdet
og arbejdsmiljoet. 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 medindflydelse fra start.

Medarbejderne har veret glade for tiltaget, fordi de fast tilbagevendende mgder om kun trivsel og
samarbejde har givet mulighed for fast at f& dreftet abent, hvordan det gar i medarbejdergruppen, og
hvordan samarbejdet er. Det har ogsa vaeret med til at sikre, at samarbejdskonflikter ikke vokser sig for store
blandt medarbejderne, fordi eventuelle konflikter bliver taget i oplebet gennem mederne. De faste moder
har veeret med til at styrke trivslen og arbejdsmiljoet i medarbejdergruppen.

Flere chefer fremhaever ogsa, 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 ogsa for gruppen af medarbejdere som helhed. En leder beskriver nedenfor, at
det i sidste ende kan betyde, at det er nadvendigt i nogle tilfaelde at opsige en medarbejder for at
sikre et godt arbejdsmiljo 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
ende kan det betyde, at vi ogsa skal sige farvel til nogen, hvis de ikke kan bidrage
positivt. Det gaelder ogsa sygefraveeret, fordi det ogsé belaster. Det handler om at
turde noget for at sikre resten.” (Leder i hjiemmeplejen)

For at understgtte det sociale mellem medarbejderne, og den enkeltes trivsel, navner seerligt
medarbejderrepreesentanterne sociale arrangementer, som et godt tiltag. Her er der imidlertid stor
forskel pa, om medarbejderrepreesentanterne har en oplevelse af, at deres arbejdsplads er god nok
til at prioritere og faciltere sociale arrangementer. | nogle kommuner forteeller
medarbejderrepraesentanterne, 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 medarbejderne selv, hvis der skal stables et socialt arrangement pa benene, som sa
ogsa skal finansieres af medarbejderne selv. Men der er altsd bred enighed blandt



medarbejderrepraesentanterne om, at sociale arrangementer som fx en julefrokost eller sommerfest
har en positiv indflydelse pa trivslen.
"Sociale tiltag har betydning. En gang om aret far vi x kr. pr. medarbejder, ogsa ma vi
arrangere noget socialt sammen. Det ved jeg, at det veerdsaetter min kollegagruppe
rigtigt hajt.” (Medarbejderrepreesentant)

"Kommunen har ikke har gjort noget. De kunne godt bidrage til mere feellesskab uden
for arbejdet, for dem, der gnsker det. Det vil styrke den sociale kapital, s& man ogséa
tar sige det, der kan veere sveert til sine kollegaer. Det er initiativ fra medarbejderne

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

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

Det naevnes ogsa af flere, at det gger trivslen, ligesom motivationen, hvis medarbejderne fgler, de
lykkes med deres kerneopgave, finder denne meningsfuld, bliver set, hgrt og oplever tillid fra
ledelsen, 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
indgé 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
arbejde pa en forbedret trivsel blandt medarbejderne.

5.3 Organisering

Flere chefer og medarbejderrepraesentanter fremhaever, at organiseringen af sldreplejen, herunder
saerligt 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 arbejdsfaellesskab om opgaverne. Nogle af de steder
hvor man ikke har mindre faste teams eller kun delvist har det, er det noget de fleste
medarbejderrepreesentanter eftersparger bliver rullet ud mere bredt set i hjemmeplejen:

*Vi mader 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, ogsé karer man. Det
er det, du kan koncentrere dig om. Der har vi nu sat en prave i gang med mindre
teams. Det har vi brug for. Hiemmeplejegrupperne blev for store, og det pavirkede
arbejdsmiljget [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 svaert at skabe et godt arbejdsmilj@.” (Medarbejderrepreesentant)

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
arbejdstilrettelseggelsen, planlaegningen og opgaveudferelsen, mens et par aldrechefer mener, at
selvstyrende teams giver medarbejderne et for stort ansvar at std med selv, hvilket kan laegge for
meget pres pa dem. De arbejder i stedet med en mellemting, hvor man i sma faste teams, ofte med
forskellige fagligheder, har et lgbende samarbejde om borgerne og har ansvaret for triagering,
morgenmgader og lignende, men hvor der fx fortsat er knyttet en koordinator og daglig leder til.

“Nar man laver selvstyrende teams, og medarbejderne skal veere selvstyrende, sa
ligger vi meget pres ud pé nogle medarbejdere [...] Jeg tror pa faste teams, hvor vi
giver medarbejderne ejerskab i at kgre de faste teams. De skal selv sta for triagering
og morgenmgader, 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).

Feelles for de forskellige modeller, og det der gar, at chefer og medarbejderrepreesentanter knytter
faste mindre teams sammen med fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet er, at man
gennem sin organisering kan vaere med til at understatte 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 hgjere 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 ifglge flere af de interviewede forudsaetningerne for et bedre arbejdsmiljg og
samarbejde, da man nemmere kan opbygge relationer til sine kollegaer, blandt andet fordi man
Iabende har et opgavefeellesskab.

De synes, at det [faste teams, red.] er fantastisk. De kan se, at det er os fem, som
Skal f& det til at fungere, ogsé nér der er helligdage og ferie. [...] Nér vi sammen fér
hjulene til at fungere, sa tager de ejerskab i, at det her skal fungere. Det har
betydning for fastholdelse. (Leder i hjiemmeplejen).

Organisering er selvfglgelig 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
fastholdelse af social- og sundhedspersonalet pa sldreomradet.

5.4 Psykisk og fysisk arbejdsmiljo

Handtering af kraenkelser og nedvardigende behandling

Medarbejderrepraesentanter og chefer peger enstemmigt pa, at det psykiske arbejdsmiljg 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 arbejdsmilijg primaert pa arbejdet med at forebygge og handtere kraenkelser og
nedveerdigende 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 medarbejderrepraesentanter fortzeller, at de oplever en stigning i antallet af
udadreagerende borgere. Det skyldes ifglge flere af de interviewede, at der er flere borgere som
lider af demens, 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 psykiske arbejdsmiljg har stor betydning for fastholdelsen, og at det er et omrade, der har
veeret prioriteret de seneste ar og stadig er i fokus.

Det der forst og fremmest laegges 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 vaerktgjer
og muligheder for at forebygge og handtere den oplevelse, medarbejderen har veeret udsat for. Det
ger, at medarbejderen ikke star alene med handteringen af udfordringen og forhabentligt hurtigere
kan komme videre.

"Fgrhen har man sagt, at det er et vilkar, det er din egen fejl, eller det kan beboeren
ikke gare for, fordi de er demente. Sa der har vi haft et stort fokus pa, at
voldsepisoder skal registreres.” (Medarbejderrepraesentant)

| Gladsaxe Kommune skal alle daglige ledere pa coachingkursus for at fa veerktgjer til at kunne
understatte 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 beskeftige sig med forholdene i kommunens
pleje- og demensboliger og hjemmeplejen. En af opgaveudvalgets anbefalinger var at introducere coaching
som et ledelsesveerktej til at understotte en sund kultur samt trivsel og faglig udvikling blandt
medarbejderne. Derfor tilbydes samtlige ledere pd sundheds- og &ldreomradet i lgbet af 2023 og 2024 en
coachuddannelse hos et certificeret konsulentfirma med henblik pa at give lederne nogle vertgjer i deres
ledelsesrum til at spotte de svere situationer, som medarbejderne er i og veere med til at lase dem. Formalet
er ikke at coache medarbejderne, men det er at give de daglige ledere et ledelsesveerktej.
Uddannelsesperioden straekker sig over flere ar, fordi det kan pévirke 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 a&ldreomradet vil tage uddannelsen henover den
todrige periode.

For at styrke implementeringen af den ledelsesbaserede coaching i organisationen tilbydes de nyuddannede
ledere lgbende at deltage pa interne netvaerksdage, som ogsé atholdes af et certificeret konsulentfirma. Her
sparrer lederne blandt andet med hinanden om udfordringer og tvivlsspergsmal forbundet med den
praksisnere brug af coachverktgjerne fra uddannelsen. Der er i lgbet af 2023 og 2024 atholdt fem
netveaerksdage lokalt i Gladsaxe Kommune.

Coachuddannelsen har vaeret med til at sette fokus pd det gode arbejdsmiljo og héndtering af sveere
situationer, hvilket har bidraget bredt set til en sund kultur samt trivsel og faglig udvikling blandt
medarbejderne pd sundheds- og @ldreomrédet. Det har indirekte styrket kommunens mulighed for at
fastholde og tiltrackke faguddannet personale og ledere.

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

"Vi er saerligt opmeerksomme pé vores unge mennesker, for de er ikke sa gode til at
abne sig eller fortaelle om, hvad der kunne vaere sket, eller de taenker, at 'sadan er
det bare’, eller 'det er nok almindeligt’. Pa sigt kan det godt saette sig, specielt hvis

man oplever det flere gange.” (Medarbejderrepraesentant)



Nar en episode forst er anmeldt beretter medarbejderrepraesentanterne om, at indberetningerne
tages serigst, og at der er en lang reekke Igsningsmuligheder og tilbud, der kan gare at lignende
episoder ikke opstar igen eller i hvert fald forebygges. Af mulige tiltag og tilbud nzevnes
psykologhjeelp, supervision, borgerkonference, @get bemanding, inddragelse af andre faglige
kompetencer fx assistance fra en socialpsedagog eller demenskonsulent, handleplaner med henblik
pa at forebygge lignende episoder, kompetenceudvikling eller undervisning fx i
belastningspsykologi.

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

Case 6: Kampagne og malrettet indsats mod krankelser og nedvardigende behandling i Kege
Kommune

Koge Kommunes Velfaerdsforvaltning har pa baggrund af trivselsmalingen for 2020 arbejdet malrettet med
at fa flere medarbejdere til at ga til en tillidsrepraesentant (TR), arbejdsmiljorepraesentant (AMR) eller leder,
nar de oplever krenkende adferd fra en borger, som vold og trusler, ugnsket seksuel opmarksomhed eller
nedverdigende behandling. Derfor igangsatte Velfeerdsforvaltningens felles MED-udvalg (FMU) en
#sigdethejt-kampagne. Kampagnen bygger pé& en undersogelse af, hvorfor medarbejderne i
Velferdsforvaltningen ikke gar til deres AMR, TR eller leder ved oplevelser med krankede adfaerd.

Formalet med kampagnen er, at INGEN ma vere i tvivl om at kreenkende adferd ikke er okay og skabe en
sund kultur, hvor der tales dbent om den kraenkende adfaerd, der opstér, og anmelder det, der skal
anmeldes. Kampagnen skal sikre, at ingen gar alene med oplevelser af kraenkende adfeerd og veere med til at
forebygge omsorgstreethed i modet med borgere og pargrende. Mélet er at forebygge og omsatte leering om
kraenkende adfeerd til gode faglige losninger, der er til gavn for bade borgerne og medarbejdere og
herigennem bidrage til et godt og trygt arbejdsmilje.

#sigdethejt-kampagnen bestar af konferencer og draftelser i forskellige MED-udvalg, plakater og postkort til
lokale arbejdspladser, en tydelig afsender i form af FMU, som bestar af direktor, chefer og tillidsvalgte i
Velferdsforvaltningen. Kampagnen understgttes af tydelige action cards, der skal veere med til at sikre, at
der iveerksaettes de ngdvendige handlinger og registreringer, nar en medarbejder gar til en TR, AMR eller
leder med oplevelser om kraenkende handlinger.

Ved seneste trivselsméling var der positive resultater hos de arbejdspladser, der har arbejdet mélrettet med
kampagnen i forhold til, at flere gér til deres TR, AMR eller leder. Det har skabt en eftersporgsel 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 losninger, der forebygger kraenkelser
og omsorgstrathed, sa har metoden ‘Samskabt styring’, som har veret anvendt til at udvikle kampagnen,
givet et ejerskab hos medarbejderne og gjort kampagnen praksisnar, vedkommende og meningsfuld.

Psykologisk tryghed

Hovedparten af medarbejderrepraesentanterne og cheferne peger ogsa pa, at et vigtigt element i at
skabe forudsaetningerne 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 medarbejderrepreesentanter, at det er afgegrende, at
medarbejderne oplever psykologisk tryghed i forhold til sine kollegaer og sin leder, hvor man tgr at
veere aben, uden at man skal bekymre sig om, hvordan det modtages, og hvad det eventuelt har af
konsekvenser. En medarbejderrepraesentant uddyber det nedenfor:

"Drivkraften er, at man har sine kollegaer, og man ved, hvem man kan traekke pa
fagligt og har kendskab til et omrade, s& man kan hjselpe hinanden pa tveers. Det er



en social kapital, der gar, at man har en tryghedsfalelse i, at man tor at bede om
hjaelp, s& man ikke star i situationer, man ikke har kompetencer til.”
(Medarbejderrepraesentant)

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

Vi har ogsa arbejdet med psykologisk tryghed og personcentreret omsorg, og der er
0gsa noget med ledelsestilgangen, hvordan taler vi med hinanden, og hvordan nar
det gér galt. Og vi taler ogsa, 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 ogsé betydning for fastholdelse. Det gar ogsa, at de tgr at komme, hvis de har

lavet fejl. Fejlmodighed. Det gar det ogsa bedre for borgerne. Lederne skal vise
autenticitet og vise, at det er okay at lave fejl.” (Leder i hjemmeplejen)

Der leegges ogsa veegt pa at et godt kollegialt sammenhold er med til at skabe en tryghedskultur,
der ger, at man ter 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 gar, at man kan have det her
[arbejde, red.]. Og sa kan man ogsa bedre og nemmere kompetencelgfte hinanden, nar man har
tillid til hinanden.” (Medarbejderrepraesentant)

Psykisk arbejdsmiljg 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 medfgre en psykisk belastning, der fx kan fore til stress. |
forbindelse med det psykiske arbejdsmilig mere generelt navnes igen vigtigheden af et godt
kollegaskab, og at man har noget tid engang imellem, fx i frokostpausen, hvor der er mulighed for
at tale med en kollega. Det er ifglge medarbejderrepraesentanter et vigtigt element i et godt
arbejdsmilja:

“Ens naermeste kollega er det farste led, nar man skal leesse af. Dem der lytter, men
som 0gsa kan bringe tingene videre, hvis vedkommende ikke magter det. Alle kan
komme til ledelsen, ogséa en kollega der kan viderefortaelle en situation, hvis
vedkommende 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 borgerne. Det er det, der gor, at det er et godt sted at vaere. At man er tryg,
ndr man kommer péa arbejde og glaeder sig til at komme afsted.”
(Medarbejderrepraesentant)

Chefer og medarbejderrepreesentanter neevner ogsa, at MED-systemet er vigtigt at bruge i
drgftelserne 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 arbejdsmiljg pa nsermeste hold. En leder i hjemmeplejen uddyber det saledes:



"Generelt godt [med det psykiske arbejdsmilj@, red.], men der kan ogsé vaere
problemer. Det kommer der jo hele tiden. Der er det vigtigt med MED-system, sé vi
kan fa det op og drafte det. Det er klart, at der er problemer, nar vi arbejder med
mennesker og relationer. [...] Arbejdet med borgere kan veere konfliktfyldt, sa det kan
ikke undgés. Det kan veere hardt at arbejde med mennesker, og derfor man ogsa
harer om omsorgstreethed [i faget, red.].” (Leder i hjiemmeplejen)

Fysisk arbejdsmiljo og velfardsteknologi

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

"Det fysiske arbejdsmilj@ er blevet langt bedre. Nedslidning og arbejdsskader er
blevet mindre. Vi sled virkelig i det far. Der har vores forflytningspolitik og
velfaerdsteknologi rykket meget. | forhold til velfeerdsteknologi kan vi fa det, vi skal
bruge, fordi vi ikke skal lafte og sleebe med folk. Det er blevet langt bedre. Vi kan fa
en ergoterapeut ud, der fx kan se pé 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 velfaerdsteknologi med
fastholdelse. Men | forbindelse med medarbejderrepraesentanternes oplevelse af, hvad
velfeerdsteknologi kan vaere med til at forbedre i social- og sundhedspersonalets hverdag, nar flere
alligevel frem til, at der godt kan veere en indirekte sammenhaeng 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 dbne op for mere tid til kerneopgaven, og det kan
selvfalgelig veere med til at fastholde. Méske kan det have en indirekte betydning, fordi vi far mere
tid [til kerneopgaven, red.].” (Medarbejderrepraesentant)



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
betydning for fastholdelse. | forhold til faglig udvikling seetter vi bade fokus pé betydningen af
eksterne kurser og efter- og videreuddannelse samt interne muligheder for faglig udvikling pa
arbejdspladsen.

CENTRALE KONKLUSIONER FRA KAPITLET

e  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.

e  Muligheden for faglig udvikling fylder ogsa meget i forhold til fastholdelsen af social-
og sundhedspersonalet, ligesom faglig udvikling understotter social- og
sundhedspersonalet i at fole sig kleedt p& 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 kommune har man lavet kompetenceprofiler, der skaber
udgangspunktet for kompetenceudvikling. I en anden kommune har man ansat
leringsvejledere, hvis primare opgave er at ege 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 faler 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 Igse. [...] Det har betydning
for fastholdelsen.” (/Eldrechef)

"Fagfagligheden er enorm hgj. Hvis de ikke kan fa deres fagfaglighed udmentet i
deres hverdag, sa falder deres trivsel, og sa star de pé vores kontor. Vi skal veere
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 medarbejderrepraesentanter peger pa flere forhold, der kan veere med til at skabe et
fundament for, at social- og sundhedspersonalet feler, de er godt kleedt pa, og har de rette
kompetencer til at lafte deres opgaver. Flere neaevner, 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 opgaveportefglie Igbende udvikler sig og ifalge mange af de interviewede
generelt er stigende i kompleksitet i takt med, at social- og sundhedspersonalet skal Igse flere og
flere sygeplejefaglige opgaver. Det ger 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 ggre det tydeligt, hvilke sygeplejefaglige opgaver, der skal
lgses af sygeplejersker, og hvilke sygeplejefaglige opgaver, der kan lgses af social- og
sundhedspersonalet. Samtidigt har Gladsaxe Kommune ansat udviklingssygeplejersker, der skal
sikre, at medarbejderne har de rette kompetencer til at Iase 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 ufaglerte. Den tydelige opgavedeling har hjulpet med til at simplificere arbejdsgange, der
ellers ville vaere delt mellem flere faggrupper. Nar den ufaglaerte medarbejder, der plejer borgeren, ogsé er
den, der udleverer medicin og hjelper med stottestromperne, anvendes ressourcerne effektivt samtidig
med, at der er kontinuitet i plejen, ligesom den enkelte ufagleerte medarbejder gives et tilpas ansvar og
udvikler sine kompetencer og arbejdsglede.

Det har veret et stort arbejde at uddanne personalet. Det er ikke kun det ufaglaerte personale, der tildeles
kompetence. Social- og sundhedshjelpere, social- og sundhedsassistenter og peaedagoger far ogsa lagt
kompetencer til deres uddannelse. Det medvirker til at oge 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 vaere et problem blandt medarbejderne, at en
social- og sundhedsassistent er glad og stolt over at fa en eller flere kompetencer, mens en anden har det
bedre med det modsatte. Dog kraever det et stort overblik hos planleeggerne, nar de fordeler indsatserne.

For at understotte, at social- og sundhedspersonalet kan tildeles kompetence til at lese forskellige
sygeplejefaglige opgaver, som der opleves at komme flere af pa grund af opgaveglidning fra sygehusene, har
Gladsaxe Kommune ansat udviklingssygeplejersker. Brugen af udviklingssygeplejersker er et forseg pa at
lede fagligheden helt teet pa. Udviklingssygeplejerskerne skal sammen med medarbejderne og lederne skabe
rum for lering, kompetenceloft og refleksion. Fx er en vigtig opgave for udviklingssygeplejerskerne at
understatte 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 ogsd med til at
tilretteleegge kompetenceloftene og kan ogsa selv sté 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 gere, at
social- og sundhedspersonalet ikke altid fgler, de har de tilstreekkelige kompetencer til at imgdega
borgernes behov og lgse den opgave, som de star overfor. Men det kan ogsa veere i forbindelse
med eksempelvis indfgrelsen af ny velfeerdsteknologi og dokumentationskrav.

"De foler sig ikke altid kompetente, seerligt i forhold til de udadreagerende
demensborgere. Vores plejecentre mangler kompetencer til at st& med dem. Det kan
veere med til at odelaegge et rigtigt godt arbejdsmilj@. 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
forudsaetningerne for, at medarbejderne fgler, at de har kompetencerne til at Igse de opgaver, de
skal lgse ved, at der skabes en kultur, hvor det er naturligt at stille spgrgsmal, tale om fejl og
mangler samt udviklingspotentialer. | kapitel 5 har vi herudover ogsa beskrevet, hvordan man i flere
af de deltagende kommuner i stigende grad er begyndt at ansaette personale med pasdagogiske
kompetencer for netop at imgdega det behov, der kan veaere i forbindelse med, at flere og flere
eldre borgere har demens eller andre psykiske sygdomme.

Kompetenceudvikling er naturligvis ogséd et afggrende element for at sikre, at social- og
sundhedspersonalet fgler sig kompetente til de opgaver, som de skal lgse. Det peger
medarbejderrepraesentanter og chefer enstemmigt pa. | naeste afsnit er der derfor fokus pa faglig
udvikling.

0.2 Faglig udvikling

Der er bred enighed om at muligheden for faglig udvikling har betydning for fastholdelsen af social-
og sundhedspersonalet. Flere nsevner, at der er forskel pa 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 neevner, 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
sundhedspersonalet skal Igse, er stigende i kompleksitet. Det haenger sammen med, at borgerne er
blevet tungere 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 ngdt til at gore noget grundet opgaveglidning. De [medarbejderne, red.] skal
klaedes pa til det.” (Leder i hiemmeplejen)

Chefer og medarbejderrepraesentanter i et par kommuner naevner, at de har lavet en
kompetenceprofil, der beskriver medarbejdernes opgaver, og hvad man kan opleeres i. Det er med
til at tydeliggere mulighederne for medarbejderne, og hvad der forventes af dem. | Randers
Kommune har man lavet en kompetenceprofil for hver medarbejdergruppe. Laes 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 oplares i. Som en del af
kompetenceprofilen kan en medarbejder fx vandre fra basisviden til avanceret og specialist. En del af
kompetenceprofilerne er ogsé, at medarbejderen far en underskrift p4, at personen kan varetage en bestemt
opgave pa et gvet niveau.

Alle ledere far snart mulighed for at benytte et elektronisk veaerktej til at danne sig overblik over
medarbejdernes samlede kompetencer. Her kan lederen se, om de nedvendige kompetencer er til stede, eller
om der er behov for kompetenceudvikling. Kompetenceprofilerne benyttes séledes ogsa af lederne pa
afdelingsniveau. Herudover anvendes profilerne ogsa af den gverste ledelse. Kompetenceprofilerne kan veere
med til at vise, om organisationen skal sette fokus pé et serligt emne, kompetenceudvikling inden for et
bestemt fagligt omrade eller for en bestemt gruppe af medarbejdere. Hvis det er tilfaeldet, bliver det en del af
den strategiske plan for kompetenceudvikling, der udarbejdes &rligt.

Kompetenceprofilerne opleves at have betydning for fastholdelsen af medarbejderne, fordi der er fokus
péd den enkelte medarbejders kompetencer og muligheder for kompetenceudvikling og er med til at
sikre, at de oplever at veere klaedt fagligt pé til sine opgaver. Det er utilfredsstillende for medarbejderne
at skulle lose en opgave, som de ikke er kleedt fagligt pa til. Ligeledes ved medarbejderne ogsa, at ens
kollegaer er klaedt fagligt pa til de opgaver, de skal lose — 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
kommunen, mens den interne kompetenceudvikling foregar pa arbejdspladsen og faciliteres fx af
en erfaren medarbejder eller en specialiseret medarbejder.

Der er forskel pa, om medarbejderrepreesentanterne oplever, at det rent faktisk er en mulighed at
blive kompetenceudviklet. Her teenkes der seerligt pa ekstern kompetenceudvikling. Nogle
medarbejderrepraesentanter 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 kompetenceudvikling, red.] g@r de hos os. De far den udvikling, de
gerne vil have rent kompetencemaessigt, og de fleste vil gerne have kompetencer.
De kigr pa.” (Medarbejderrepreesentant)

Medarbejderrepreesentanter i andre kommuner oplever omvendt, at der ikke altid er lige gode
muligheder for ekstern kompetenceudvikling pa grund af den gkonomiske situation, eller fordi
driften er s& presset, at man ikke kan undvaere medarbejderne. Flere medarbejderrepreesentanter
forteeller ogsa, at der generelt er bedre mulighed for ekstern kompetenceudvikling i hjemmeplejen
ift. plejeboligomradet, og at man generelt mad mere som udkgrende pa hjemmeplejeomradet end pa
plejeboligomradet. Det skyldes ifglge nogle af medarbejderrepraesentanterne, at social- og
sundhedsmedarbejderne i hjemmeplejen er mere alene og ikke pa samme made kan sperge en
kollega om rad, som man kan pa plejeboligomradet:

"Vi mé& mere i hiemmeplejen, og vi bliver leert op i mere. Der er maske flere
sygeplejersker pr. borger pa plejehjemmene, og man star mere alene i
hjemmeplejen. Det giver ogsé mening med helhedsplejen, at vi kan gore det hele pé
et besag.”

(Medarbejderreprasentant).



Bade medarbejderrepraesentanter og chefer naevner uafheengigt af ovenstaende, at det seerligt er
intern kompetenceudvikling, der bliver prioriteret, og som medarbejderne har mulighed for at fa,
mens det generelt er noget svaerere at komme pa eksterne kurser. Det fremhaeves, at det dels
skyldes, at intern kompetenceudvikling er billigere og typisk er kortere forlgb, hvilket blandt andet
ger, at flere potentielt kan kompetenceudvikles, ligesom seerligt cheferne leegger veegt pa, at de
interne kurser er mere praksisnaere og derfor i hgjere grad kan bringes i spil i hverdagen
efterfglgende. Flere chefer vurderer saledes, at de interne kurser og sidemandsopleering ofte
skaber stgrre veerdi end eksterne kurser.

"Det er bade interne og eksterne kurser. Vi prover at ggre det internt mest, fordi det
er billigere, og vi kan fa flere med.” (Aldrechef)

En made at understatte kompetenceudviklingen pa i dagligdagen er ved at prioritere tid i
medarbejdernes dagligdag til sparring og vidensdeling. Det naevnes af flere, at tveerfaglige
konferencer eksempelvis er en made hvorpa, der sikres tid til sparring og vidensdeling.

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

Case 9: Lzringsvejledere i Gladsaxe Kommune

Som et led i et generelt fokus pé udvikling har man i Gladsaxe Kommune oprettet nogle serlige stillinger
som leringsvejledere. Det giver mulighed for at ansette social- og sundhedsassistenter i praksisnare
udviklingsstillinger. Disse vejledningsstillinger giver social- og sundhedsassistenter en alternativ karrierevej
fremfor at videreuddanne sig til sygeplejersker. Alle hjemmeplejegrupper har laeringsvejledere, som har en
seerlig uddannelse med fokus pd bade uddannelse af elever, men ogsd kompetenceudvikling af deres
kollegaer. De er ogsd mentorer for nyansatte. At man kan udvikle sig i sit eget fag kan veere med til at
fastholde. Learingsvejlederne bliver uddannet i samarbejde med SOSU Hillerod. Det er en uddannelse,
Gladsaxe Kommune selv har veeret med til at designe i 2018.

Leeringsvejlederne fungerer som faglige fyrtarne og er en god sparringspartner bade for kollegerne og ledere
i hjemmeplejegrupperne. Leeringsvejlederne er ikke kun teoretisk dygtige, de er ogsa dygtige i praksis og
med til at kompetenceafklare og handtere de sarligt komplekse forlgb. Et forleb kan veere komplekst pa
flere forskellige mader béde fagligt, socialt og organisatorisk — og her vil leringsvejlederen statte op.
Laeringsvejlederen har ogsd en serlig rolle i relation til fx tilsyn og nye retningslinjer. Tiltaget fremmer
fastholdelsen pa flere niveauer, béde er det gavnligt at kunne udvikle dygtige medarbejdere, men det er ogsé
en gevinst for lederen, der fir 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 vaere en
udfordring for flere medarbejdere. Det skyldes dels, at det ikke opleves som kerneopgaven, og dels
fordi nogle har en udfordring med at dokumentere tilstrackkeligt pa grund af manglende sproglige
feerdigheder. For at tage hand om denne udfordring har en kommune besluttet, at alle
medarbejdere i hjemmeplejen skulle deltage i undervisningstilbuddet "Bedre til ord, tal og it”. Her
bliver medarbejderne screenet med henblik pa at kunne tilbyde dem med behov undervisning.
Ifelge 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 veere sveert at sige, at man har det sveert
[med at leese og skrive, red.], men vi fik gje pa 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 feerdigheder 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
udviklingsmuligheder pa 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 pad den made, da de nye generationer pa arbejdsmarkedet gar til arbejdslivet
pa en anden made og generelt taenker mere pa udviklingsmuligheder.

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

(Leder i hiemmeplejen)

Chefer i enkelte kommuner naevner ogsa, at de prioriterer at hjaelpe fx social- og
sundhedshjaelpere, der gerne vil vaere social- og sundhedsassistenter, i uddannelse ved at stille
dem et job i udsigt efter uddannelse. Pa den made kan man ogsa gennem videreuddannelse
forsgge at fastholde medarbejdere pé leengere sigt.

Vi hjeelper dem ogsaé pa vej, hvis hjeelpere gerne vil vaere assistenter, og det hjaelper
vi dem med. Sa far vi dem tilbage. Det sikrer vi 0os. De kan komme et nyt sted hen i
kommunen, hvis det er s&dan, 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
folger det andet, da det s& kan vaere sveert for medarbejderne at felge med. Der kan saledes ogsa
godt veaere nogle medarbejdere, der reagerer negativt pa faglig udvikling, der initieres af
arbejdspladsen. Omvendt peger flere medarbejderrepreesentanter ogsa pa, at der er storst
entusiasme omkring kompetenceudvikling, hvis alle er med, s man pa den made far "samme
sprog”.

"Der kan ogsa veere et pres pa udvikling, som bliver for stort, s& man ikke nér at
lande i noget af det, man @nsker at vide noget mere om.” (Medarbejderrepraesentant)



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



7 Arbejdsforhold

| dette kapitel preesenterer vi medarbejderrepreesentanternes og chefernes vurdering af, hvordan
arbejdstid og vagtplanleegning kan have indflydelse pa fastholdelsen af social- og
sundhedspersonalet pd det kommunale zldreomrade. Der seettes 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 forudsigelighed, indflydelse pa og fleksibilitet i vagtplanlaegningen relaterer sig til
fastholdelse af social- og sundhedspersonalet.

| interviewene peger flere pa, at lgn har betydning for fastholdelsen af social- og
sundhedspersonalet pa det kommunale sldreomrade. Det er naturligt og ikke overraskende, at lgn
har betydning for savel rekruttering som fastholdelse af social- og sundhedspersonale. Social- og
sundhedspersonalets generelle lgn afklares i overenskomstregi, og det skal endnu engang
bemaerkes, at de interviews, 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 len og de deraf felgende direkte
udgiftsmaessige konsekvenser som instrument til konkurrence mellem fx kommuner. Pa den
baggrund afdaekkes Ignperspektivet ikke yderligere i denne rapport.

CENTRALE KONKLUSIONER FRA KAPITLET

e  Chefer og medarbejderrepraesentanterne fra alle kommunerne giver udtryk for, at det i
udgangspunktet er muligt for social- og sundhedspersonalet at g op og ned i tid, som
de gnsker det. Det er med til at fastholde dem og maéske i nogle tilfeelde fa dem til at
blive leengere tid pa arbejdsmarkedet. Der er dog nogle praktiske rammer, der kan gore
det mindre attraktivt for nogle medarbejdere at &endre deres arbejdstid, da de ikke pa
samme méde har indflydelse p8, hvad det &ndrede timetal betyder for deres vagtplan.

e Da @ldreplejen er et dogndakket omrade, er der behov for, at der er social- og
sundhedspersonale péd arbejde om aftenen, om natten, i weekenden og pa helligdage. I
de udvalgte kommuner arbejder social- og sundhedspersonalet pd aldreomradet efter
eget onske primert i rene vagtlag i enten dag-, aften- eller nattevagt. Et par chefer
forteller, at de har forsegt sig med blandede vagtlag mere generelt, og her var
erfaringen, at det gik ud over fastholdelsen. Pa tvaers af medarbejderrepraesentanter og
chefer naevnes det ogsa, at det generelt ikke er vanskeligere at fastholde medarbejdere i
aftenvagt 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 sundhedshjalpere, der bruges som interne vikarer, og som tilgodeser medarbejdere,
der gerne vil have en mere fleksibel vagtplan.

e Indflydelse pa vagtplanlaegningen og iseer antallet af weekendvagter og muligheden for
at fi fri, ndr man onsker det, fremhaves pd tvaers af chefer og
medarbejderrepraesentanter som afgerende for fastholdelsen af social- og
sundhedspersonalet. Det beskrives generelt, at lederne forseger 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 @vrige 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.

7.1 Arbejdstid

Arbejdstid er et tema der har vaeret og er en del opmeerksomhed 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 sundhedshjeelpere og -assistenter, hvor henholdsvis 85 pct. og 71 pct. arbejder pa
deltid".

Chefer og medarbejderrepraesentanter i alle de interviewede kommuner laegger vaegt pa, at der i
udgangspunktet er mulighed for at ga op eller ned i tid i deres kommune, hvis man som
medarbejder 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.
Indflydelse pa egen arbejdstid betyder altsa noget for fastholdelsen og kan anses for at veere 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 gé 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 saerligt muligheden for at ga op i tid, der lzegges vaegt pa blandt de interviewede chefer og
medarbejderrepreesentanter. 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
kommuner slar alle deres ledige stillinger op som fuldtidsstillinger. Det skyldes som nzevnt, at der er
et overordnet fokus pa at fa flere pa fuldtid, og flere af de deltagende kommuner er da ogsa med i
landsdeekkende 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
udgangspunkt 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 gje med, hvor mange der gar op og ned i tid. Det er ikke nadvendigvis 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 gar 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 tilfaelde 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 ger, at selvom der er stor

1 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.



fleksibilitet omkring selve arbejdstiden, s& kan der ikke gives den samme valgfrihed, nar det
kommer til, hvordan eendringen i arbejdstiden skal implementeres i vagtplanen. Det skyldes hensyn
til borgernes behov og kollegaernes vagtplan.
"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 ogsa veere fleksibilitet fra medarbejdernes
side. Nogle gange siger medarbejderne nej, nar de harer, hvornar de sé skal leegge
timerne.” (Leder péa plejeboligomréadet)

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 gore.” (Leder i hiemmeplejen)

Arbejdstidstilrettelaeggelsen kan altsa veere en barriere for, at nogle medarbejdere vaelger at aendre
deres arbejdstid, selvom de gnsker det. Flere af cheferne bemaerker dog ogsa, at der bliver gjort en
stor indsats for at vaere s& fleksible som muligt omkring arbejdstidstilrettelaeggelsen og
imgdekomme gnsker, hvis en medarbejder gerne vil 2endre 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
rigtige 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, sa de ikke skal arbejde hver anden weekend.” (/Eldrechef)

Det er ikke altid en mulighed at a&ndre arbejdstid

Selvom det af hensyn til fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet generelt star
medarbejderne ret frit for, om de vil op eller ned i tid, nesevnes det ogsa af en
medarbejderrepraesentant, at det i perioder kan vaere svaerere at fa lov til at @endre 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 sveaerere at fa lov at ga pa
fuldtid pa grund af gkonomi.” (Medarbejderrepreesentant)

Herudover neevner nogle af medarbejderrepraesentanterne, at vagtplanleegningen ogsa kan vaere
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 sterre fleksibilitet, nar vagtplanen skal laegges i
forhold til fx at fa deekket spidsbelastningsperioder, weekender og ferier.

7.2 Fordeling af vagttyper

Da eldreplejen er et dggndeekket omrade, fordi aeldre borgere naturligt har behov for pleje og
omsorg hele dggnet rundt, er der behov for, at der er social- og sundhedspersonale pa arbejde om
aftenen, om natten, i weekenden og pa helligdage. Det ger vagtplanleegning og fordelingen af
vagter til veesentlige 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
rekruttere til aften- og nattevagterne, da faerre har preeference for at arbejde aften og nat end i



dagtimerne. 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
medarbejderrepreesentant 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 gnske, sa de holder
fast i det med neeb og klgr.” (Medarbejderrepreesentant)

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

"Det er lidt sveerere at fastholde i aftenvagten, men det er saerligt de unge, vi har
sveerere ved at fastholde. De mangler i hgjere 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
nattevagt. Der kan dog veere forskel inden for kommunen og fra team til team. Eksempelvis naevner
en leder af hjemmeplejen, at de i udgangspunktet karer rene vagtlag, men at rehabiliteringsteamet
kerer blandede vagtlag. Herudover fortezeller flere af cheferne og medarbejderrepraesentanterne, at
der er nogle enkelte medarbejdere, som @nsker 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 forsegt sig mere
generelt med blandede vagtlag inden for hele eller dele af seldreomradet. De forteeller i begge
tilfaelde, at man efterfglgende har valgt at ggre 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
privatlivet til at haenge sammen” (Medarbejderrepraesentant)

“For mange &r siden delte vi vagterne ud [pa flere medarbejdere, red], sa nogle [fa,
red] ikke skulle have syv nattevagter i streg. Vi eendrede det, sa alle skulle have dem
[aften- og nattevagter, red.]. Det var for at fa styr pa de forskellige rytmer [i
vagtlagene, red.]. Det handlede ogsa om samarbejde og forstaelse for hinanden. Pa
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 [péa at
dele vagterne ud, red.]. Vi gjorde det i 3-4 ar. Man kan ikke ga@re det alene som én
kommune, sé forlader de [medarbejderne, red] bare den kommune.” (Aldrechef)

Som en nuancering til erfaringerne med blandede vagtlag forteller nogle chefer og
medarbejderrepreesentanter i den sammenhaeng, at der er en faglig gevinst, hvis der er en form for
overlap mellem vagtlagene, da det ellers kan ga udover seerligt vidensdelingen omkring borgernes
behov og opgavelgsningen mere generelt, nar der kgres med rene vagtlag. Den udfordring kan
blandede vagtlag veere med til at Igse. 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 palagt, 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 primaer 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 pa 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 sundhedshjeelpere, der bade
gnsker stor fleksibilitet i deres timetal og vagter, har Gladsaxe Kommune oprettet et team, hvor de
tilknyttede 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, opnéd kontinuitet og kvalitet i opgavelgsningen, herunder opné at borgerne mgdes af
kendte 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 sundhedshjalpere kaldet flyvere. Flyverne
er dels fastansatte, dels timelgnsansatte. De administrative opgaver varetages af vikarbooker og
lenadministrativ medarbejder. Flyverkorpset varetager opgaver gennem hele dognet. Flyverne byder selv
ind pa vagter i bookingsystemet. Vagterne laegges op til Flyverkorpset af koordinatorer i hjemmeplejen efter
behov. En vasentlig 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 setter stor pris pd deres kollegaer i Flyverkorpset, og anerkender den
forskel, de gor. Det har stor betydning for de gvrige faste medarbejderes arbejdsmiljo, at der kommer en
kendt kollega, som kan varetage opgaver fuldt ud og pé lige fod med dem selv. Flyverkorpset bidrager ogsa
til rekruttering og fastholdelse. Der er flyvere, som har faet vikariat/fast stilling i hjemmeplejen, og der er
medarbejdere, som gnskede forandring, og derfor sagte over i Flyverkorpset frem for at sige op og i stedet ga
i eksternt vikarbureau.

Flyverkorpset er forankret hos leder af Det Udekerende Rehabiliteringsteam, som i samarbejde med
vikarbooker har stéet for implementeringen i teet samarbejde med leder af hjemmeplejen, de daglige ledere
samt koordinatorer. Fokus har veret pa organisatorisk og kollegial forankring, at veere en del af et fagligt og
kollegialt fellesskab, mulighed for sparring og faglig udvikling samt samtidigt selv at kunne planlegge
arbejdstid. Dette er en del af den rammeaftale, som er indgdet med FOA. I den rammeaftale, som er indgaet
med FOA, er lgnnen balanceret, s Gladsaxe Kommune er fuldt konkurrencedygtige med den lgn, man kan
fa i et vikarbureau. Flyverne er ansat efter overenskomst, og det indebaerer ogsd, at de fér
overenskomstmeessig pension. Dertil leegges 4 trin oven i deres overenskomstmaessige grundlen, da de skal
varetage opgaver i alle hjemmeplejens omréder. Selvom flyverne far 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 opmearksomhedspunkt omkring fastholdelse af flyverne, som handler om, at der skal vere
tilstreekkeligt med vagter til dem. Derfor er det afgarende, at der er ledelsesmeessig opbakning til et sddant
korps, og at det indgar i den strategiske planleegning.




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 fa indflydelse pa vagtplanlaegningen.
Generelt arbejder de deltagende kommuner med grundrul, hvor store dele af medarbejdernes
vagtplan gar igen fra periode til periode. Social- og sundhedspersonalet kan komme med ensker til
deres grundrul. Cheferne og medarbejderrepreesentanterne giver generelt udtryk for, at
forudsigelighed og indflydelse pa vagtplanlaegningen betyder meget i relation til fastholdelse:

Vi forsager stort set ved hver ansaettelse at ingdekomme det [muligheden for
indflydelse pa vagtplanen, red.] ved at lave et grundrul, som svarer til det,
medarbejderen gnsker [til vagtplanen, red.], og det timeantal medarbejderen gnsker.
Det geelder ogsa dem, der er ansat i forvejen, hvis de kommer med gnsker til
endringer i deres grundrul, s& imagdekommer vi ogsa det. P& den front forsager vi
virkelig at imadekomme for at prove at fastholde. Selvfglgelig er der nogle ting, der
ikke altid kan lykkes.” (Medarbejderrepraeesentant)

Der er forskel pa, om kommunerne alene holder sig inden for de i overenskomsten fastsatte
rammer for, hvornar man som minimum skal kende sin vagtplan, eller om man gar ud over
minimumsstandarderne og laver vagtplaner for en leengere periode. Der er dermed visse forskelle
pa forudsigeligheden i medarbejdernes vagtplan pa tvaers 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
karer i en 12-ugersperiode. Sa ved vi godt, hvornar vi skal arbejde, og hvornar vi har
fri.” (Medarbejderrepraeesentant)

Vi er overgaet til et nyt lensystem, og der kan man se vagtplanen pa telefonen, sé&
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 forteeller cheferne, at de fremadrettet vil forsgge at gere det nemmere for
medarbejderne at komme med ensker til deres vagtplan, sa man i stedet for grundrul gar over til
gnskeplan, der giver mulighed for stgrre variationer fra periode til periode. @nskeplaner indebeerer,
at medarbejderne forud for planlaegningen 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 saerligt 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 medarbejderrepraesentanter, at det
har stor betydning for fastholdelsen, at man kan fa fri, nar man gnsker det, bade med kort varsel,
og nar man har ensker til leengere sammenhaengende ferie. Det er naermeste leder, og i nogle
tilfeelde i farste 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
afhaenger af den enkelte leders tilgang. Den generelle opfattelse  blandt
medarbejderrepraesentanterne er dog, at lederne og vagtplanlaeggerne straekker sig langt for at
img@dekomme social- og sundhedspersonalets gnsker:



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

En medarbejderrepraesentant forteeller i relation til fleksibiliteten omkring fridage og ferie, at nar
medarbejderne oplever en fleksibilitet, s& er det ogsd med til at skabe en aget fleksibilitet fra
medarbejdernes side. Det fremhaeves ogsa af flere medarbejderrepreesentanter, at der foregar en
stor intern bytning af vagter mellem medarbejderne, hvilket ogsd kan veere med til at sikre en
fleksibilitet, nar medarbejderne ogsa er gode til at hjaelpe hinanden.

"Men der kommer ogsa en fleksibilitet tilbage fra medarbejderne, ndr man far fri, nar
man vil. S& vil man ogsa gerne hjaelpe sine kollegaer tilbage. Det giver
sammenholdsand. 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 arbejdsmiljget.”
(Medarbejderrepraesentant)

| flere kommuner forteeller medarbejderrepreesentanterne, at det kan veere med til at presse de
ovrige 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 gnsker til, hvornar fridage og ferie afholdes, da det
kan medfare starre arbejdsbyrde for dem, der er pa arbejde.

"Vi oplever ikke, at ledelsen eller planlaeggerne 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 begreenset. Vores ledere og planleeggere vil gerne give mere fleksibilitet,
men de tor ikke, fordi det er sé presset. En sygemelding veelter laesset. Det er pa
grund af [udfordringer med, red.] rekruttering, men det er jo ogsa pa grund af
normeringen. Der er skaret helt ind. Det er ogséa 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
medarbejderrepreesentanter er det dog ikke noget, der er udbredt i de deltagende kommuner, og
det beskrives som en absolut 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
pa 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
ekstravagter, eller hvis man gerne vil have lidt mere i en periode. Vagter bliver lagt
op, sa man kan tage de ledige vagter. P& 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
fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet. Det forteeller samtlige chefer og
medarbejderrepraesentanter. Pa tveers af kommunerne, og ogsa ofte inden for den enkelte



kommune, er der dog forskel p4 om medarbejderne i udgangspunktet skal arbejde hver anden,
hver tredje eller hver fijerde weekend. Der gives dog udtryk for, at cheferne ogséa her forsgger at
tilpasse sig medarbejdernes gnsker i det omfang, det kan lade sig gare.

“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 s havde sggt

et andet sted hen, der havde opfyldt det krav. Der er mulighed for at fa sine gnsker
opfyldt inden for rimelighedens greenser. Det hedder hver tredje weekend, for der er

0gsa noget logistik, der skal haenge sammen.” (Medarbejderrepraesentant)

"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
have hver tredje weekend. Der er det vigtigt at tale helt ned pa individniveau og

forteelle, hvad det far af betydning for len og feerre hverdagsfridage, og nogle dage
skal man veere der leengere. Der skal man veere overseetter som leder, sé 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
naevnes af en leder i hjemmeplejen, at nogle udvalgte medarbejdere med szerlige 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 fjerde weekend, men jeg kan ikke gare det ved alle. Det er, fordi jeg
eftersporger bestemte kompetencer og skal sikre, at de er tilstede.”

(Leder pa plejeboligomradet)

Arbejdsgivers mulighed for at imgdekomme 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 imgdekomme 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 aflesere i weekenden eller eksterne vikarer, sa de
netop kan imgdekomme de faste medarbejderes gnske om at have faerre weekendvagter. En
medarbejderrepreesentant beskriver det nedenfor:

"Der skal fx veere 15 pé& arbejde i weekenden, og hvis vi s& 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, s& 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, ger 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 e@ge arbejdspresset pa det faste personale i weekenderne, ligesom der ogsa er et
fastholdelsesaspekt i, at medarbejderne i weekenderne er pa arbejde med feerre, de kender godt.



8 Ledelse

| dette kapitel ser vi neermere pa, hvordan cheferne og medarbejderrepraesentanterne i de
deltagende kommuner oplever, at ledelse kan have indflydelse pa fastholdelsen af social- og
sundhedspersonalet pa det kommunale zldreomrade. Inden for dette tema er der blandt andet
fokus pa strategi, stottende og neerveerende ledelse, samarbejde med MED-systemet, datadreven
ledelse, ledelsesspeend og uddannelse.

CENTRALE KONKLUSIONER FRA KAPITLET

e Alle de interviewede kommuner har en strategi for deres fastholdelsesindsats, der er
forankret i HR, og som er gazldende for kommunen som helhed. Flere af de
interviewede kommuner har ogsad specifikke handleplaner for eldreomrédet, der
konkretiserer, hvordan man i praksis skal arbejde med fastholdelse. For at det faktisk
far indflydelse og kommer ud at leve, laegger flere af cheferne vaegt pé, 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
nogletal, dog i varierende omfang. I en kommune har man valgt at bruge
ledelsesinformation som udgangspunkt for udvikling og erfaringsudveksling pa tveers
af ledergruppen pé &ldreomradet. I en anden kommune har man foretaget surveys
blandt afgidede medarbejdere, der kan give inspiration til nye fastholdelsestiltag.

e Stottende og nerverende ledelse er afgorende for fastholdelsen af social- og
sundhedspersonalet. Det er sdledes vigtigt for medarbejderne at have adgang til sin
neaermeste leder og at have en oplevelse af at blive set og hart. Stottende og neerveerende
ledelse skaber ogsd forudsatningerne 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 opmarksomme pa, at stottende og nervaerende
ledelse betyder meget for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet, s har serligt
medarbejderreprasentanterne en oplevelse af, at det ikke altid lykkes at praktisere. Det
skyldes ifelge medarbejderreprasentanter og chefer, at de naermeste ledere ikke altid
har tiden til det grundet blandt andet et stort ledelsesspand.

e Cheferne i de interviewede kommuner fortaller, at man ogs& ber have blik for, at
fastholdelsen af ledelseslaget ogsa er vigtigt for fastholdelsen af medarbejderne, og at
det er vigtigt at klaede lederne ordenligt pa til at kunne héndtere opgaverne. Flere af de
deltagende kommuner har derfor obligatoriske kurser og uddannelser for deres ledere.
I en kommune har de systematiseret den interne ledelsesudvikling og vidensdeling
gennem faste ledelseskonferencer og netvaerksgrupper.

8.1 Strategisk fokus pa fastholdelse

De interviewede chefer forteeller alle, at de i deres kommune har en overordnet strategi for
fastholdelse, der ofte er en del af et storre strategisk fokus pa forebyggelse og handtering af
arbejdskraftsmangel, ligesom flere chefer fremhaever, at nogle af kommunens gvrige strategier
ogsa indirekte kan have en positiv indflydelse pa fastholdelsen. Det kan fx handle om kulturen pa
arbejdspladsen, kommunens veerdiszet der arbejdes ud fra mm.



De overordnede fastholdelsesstrategier er forankret hos kommunens centrale HR-afdeling og
daekker derfor ikke alene aeldreomradet, men kommunen som helhed. Flere chefer peger dog
samtidigt pa, at det er pa aeldreomradet, at udfordringen omkring mangel pa arbejdskraft er sterst i
kommunen:

"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.” (AEldrechef)

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

"Vi har fem strategiske punkter i vores fastholdelsesstrategi: det attraktive
uddannelsessted, den meningsfulde kompetenceudvikling, det sunde arbejdsmilja,
det fleksible 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 fortaeller, at de i deres kommune enten har arbejdet videre med eller har en
selvsteendig fastholdelsesstrategi eller handleplaner geeldende alene for aeldreomradet. Disse
strategier eller handleplaner er mere specifikke og konkrete end den mere overordnede strategi,
der gor sig geeldende 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 enskede indflydelse pa fastholdelsen.
Chefer i en kommune fortzeller, 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
nggletal. Alle de adspurgte chefer naevner, at de har adgang til nggletal i et eller andet omfang, der
relaterer sig til fastholdelse af social- og sundhedspersonalet. Der er dog forskel pa, hvilke nggletal
der bruges, hvor meget nggletallene bruges, hvad de bruges til, hvor ofte de opdateres, og hvem
de praesenteres for. De fleste af de adspurgte chefer har adgang til negletal, der lgbende bliver
opdateret, mens enkelte kun far leveret nggletal fra HR med et vist mellemrum.

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

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

0gsa data pa. Vi far en notifikation, hvis sygefraveeret er hgjt ved en medarbejder. Vi
er ogsa i gang med at f& greb omkring personaleomsaetningstal.” (HR-chef)

"Vi har faet lavet en analyse af, hvem personalet er, og hvad lederne skal vaere
opmeerksomme pa. Vi arbejder ikke labende med nggletal om fastholdelse. S& slem
er vores mangel ikke til det. Det er ikke noget, jeg har brug for. Det er seerligt de



unge, hvor der er omseaetning, og de zeldre bliver. Det er nok sadan mange steder.”
(Leder pa plejeboligomradet)
De nggletal, der gar igen hos alle kommunerne, og som indgar i kommunernes dagligt tilgaengelige
ledelsesinformation er primeert tal om sygefraveer og personaleomsaetning. Flere af de udvalgte
kommuner arbejder med en langt bredere pallette af nggletal, uden at det dog er de samme
nggletal, der neevnes i disse kommuner. Nogle af de nggletal der kigges pa, er fx medarbejdernes
gennemsnitlige alder, og antal der gar op eller ned i tid.

Samtlige chefer forteeller, at der hos dem fra tid til anden gennemfares stgrre analyser, der giver
dem et mere dybdegaende indblik i fx medarbejdersammensaetningen eller trivslen blandt
medarbejderne. Disse analyser er ofte foranlediget af de tilbagevendende trivselsundersggelser og
arbejdspladsvurderinger (APV er) og udarbejdes ofte af kommunens HR-afdeling.

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

"Nagletal bliver brugt forskelligt hos os. /ldrechefen bruger det mere politisk. Vi
[ledere, 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
fastholde resten.” (Leder i hiemmeplejen)

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

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

I Randers Kommune har alle ledere adgang til personalenggletal. Det omhandler fraveer,
personaleomsztning og personalesammensatning. Herudover er der f.eks. ogsa data pa, hvem der forlader
kommunen, og hvor lenge de har varet ansat, nar de skifter job. Det er HR-afdelingen, der udarbejder data
og nogletallene. Nar der starter nye ledere pd omsorgsomradet, far de en introduktion til dataene og kleedes
pé til at leese dem.

Udover, at nogletallene giver anledning til refleksion hos lederne om sig selv og sin egen praksis, giver
tallene ogsé anledning til at drefte dataene i ledergrupperne. Her bruges tallene som et udgangspunkt for
inspiration og erfaringsudveksling i ledergruppen. Lederne kan f& inspiration til fx rekruttering og
introduktion fra sine lederkollegaer og hare, hvad der fungerer godt for dem, og hvilken effekt forskellige
indsatser ser ud til at have i tallene. Det er ogsd med til at vise, hvilke parametre de i deres omréde eller
distrikt har potentiale for at gere en storre indsats i forhold til, hvis tallene ser bedre ud andre steder.
Nogletallene bruges siledes internt pa 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
medarbejderne. Her bliver medarbejderne preesenteret for ledelsesinformation pa de
tiibagevendende tavlemeder, der finder sted pa alle niveauer i hjemmeplejen.
Ledelsesinformationen danner udgangspunkt for dialog med medarbejderne om, hvad
medarbejderne taenker, der skal til for, at man kan forbedre nggletallene. Laes mere om tiltaget i
boks 8.2.



Case 12: Nggletal som udgangspunkt for medarbejderinddragelse i Favrskov Kommune

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

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

Lederne modtager data én gang om méneden vedr. udvalgte fokusomréader, herunder driftsdata, gkonomi,
rehabiliteringsdata mv. Ud fra de tilsendte data udvelger lederne de mest relevante for deres
gruppe/omrade og satter pa styringstavlen til gennemgang og dreftelse. Det kunne fx veere nogletal om
sygefraveer eller kontinuitet ved borgeren. Nogletallene bruges til at folge op pd mal og som udgangspunkt
for en droftelse med medarbejderne om, hvordan ting kan endres eller forbedres. Medarbejderne far ogsa
mulighed 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 veeret 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 opsetning af bestemte maltal, s&
medarbejderne ved mere precist, hvad der skal arbejdes henimod.

En anden form for data, der kan bruges til at monitorere og understatte fastholdelsen af social- og
sundhedspersonalet pa seldreomradet, er spargeskemaundersggelser 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 fastansettelse i Gladsaxe Kommune,
modtaget et sporgeskema i deres E-Boks, hvor de har kunnet svare pa arsager til jobskiftet. Malet med
undersogelserne er at fi indsigter, som kan anvendes bédde i fastholdelse og rekruttering af nye
medarbejdere. Det handler fx om rammer, ledelse og arbejdsmilje.

Alle ledere og medarbejdere, herunder = MED-organisationen, tillidsreprasentanter  og
arbejdsmiljorepraesentanter, kan folge med i undersegelsernes 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-Taarbak og Rudersdal. Der vil pa sigt veere mulighed for at
sammenligne resultaterne og fortolke resultaterne herudfra.

8.3 Stottende og nerverende ledelse

Pa tveers af alle chefer og medarbejderrepreesentanter er der enighed om, at stgttende og
nzerveerende ledelse er vigtigt for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet pa seldreomradet:

"Synlig ledelse er vigtig for fastholdelse, og at man kan komme til ledelsen og sige,
hvad man har brug for. Fx oplzering. At det bliver respekteret, og man er aben for det.
Det oplever vi. Jeg siger ogsa til aflgsere, at de skal veere eerlige. Det er bedre, sa vi
far kleedt folk pa.” (Medarbejderrepraesentant)



"Neaervaerende 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, s& kan de blive utrygge, og sé kan det

blive en dérlig dag.” (Leder i hiemmeplejen)

Stettende og neervaerende ledelse handler ifglge bade chefer og medarbejderrepraesentanter for
medarbejderne mere konkret om, at man som medarbejder foler sig set, anerkendt, hart af ens
leder og ikke mindst fgler sig tryg ved lederen. Det handler om at have en oplevelse af, at man kan
ga til ledelsen med tvivisspgrgsmal og problemer. Det er ogsd med til at skabe en @get gensidig
tillid pa tveers af medarbejdere og ledere.

"Man skal kunne ga til sin leder med en problematik, og sé skal man fgle sig hort.
Hvis man foler sig hort, sa er det saddan, det skal veere.” (Medarbejderrepraesentant)

Vi har en leder, hvor daren altid er aben. Det er rigtigt rart, at man kan fale 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
konfliktskyhed. 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 reekke af de interviewede aeldrechefer fortaeller ogsa, at de har fokus pa selv at komme ud til
medarbejderne og vaere synlige for at skabe en felelse 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 stgttende og neervaerende i dagligdagen.

For lederne giver stettende og naerveerende ledelse ifalge seerligt de interviewede ledere ogsa
mulighed for at forebygge, opdage og tage hand om forhold, der kan udvikle sig uheldigt, eller som
kreever nogle ledelsesmeessige 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 bemaerkes. Man skal finde ud af, hvad det drejer sig om og m@de medarbejderen
i sin frustration eller succes. Man skal veere tilstede og ikke bleg for ledelsesmeessigt
at géa hen til én, som har det treels: 'Hvad er du treet af?’ Vi skal indga i dialog: 'Kan vi
e&ndre pa det?’ Opmeerksomhed og veere imgdekommende i dialogen med
medarbejderen [er vigtig som leder, red.] og skaber den gode kultur, sé de
[medarbejderne, red.] ter at ga ind til lederen og sige, at nu er det for meget.” (Leder i
hjemmeplejen)

Der peges ogsa af interviewpersoner pa, at stettende og naervaerende 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
medarbejderne pa hjemmeplejeomradet benytter starstedelen af deres arbejdstid i borgernes hjem.

?Vi ser, at personaleledelsen er ngdvendig for trivslen. Pa plejehjemmene har man
mere fgling pd, hvordan medarbejderne har det, men det er mere vanskeligt i
hjemmeplejen at lave teet ledelse. Vi oplever, at der er et behov for, at der er den



teetfolende ledelse. Det skal bade vaere fagligt guidende, men ogsa at man kan gribe
tidligt ind.” (HR-medarbejder)

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

"Nogle steder lytter de [lederne, red.] mere, men andre steder gor de ikke, og sé
mister de medarbejdere.” (Medarbejderrepraesentant)

Generelt anerkender medarbejderreprasentanterne, at ledelsen hos dem har intentioner om at
praktisere stgttende og naervaerende ledelse, uafheengigt af om de mener, at det lykkes eller e;j.
Samtidigt peger medarbejderrepreesentanterne ogsa pa, at de mener den primaere 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 neevne, at vi i de naeste afsnit ser
naermere pa ledelsesspaend og kompetencer.

"Det svinger, men i de senere ar har ledelsen veeret mindre synlig, fordi de er i gang
med alt muligt andet end at vaere der, hvor de egentlig bar 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 ogsé skal vaere en del af. Det
gar for medarbejderne ud over kontakten til den naermeste leder. Det er ikke godt, for
sd er der grobund for mange [darlige, red.] ting, hvis hun ikke er der til at opfange de
ting og ikke nar at fange det, far det er for sent.” (Medarbejderrepraesentant)

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

"Vi er optaget af det [fastholdelse af ledere, red.]. Pa et tidspunkt var ledelsen
forpustet, og det gik ud over trivslen, og sé tog vi det alvorligt med det samme. At alle
kan gé pa arbejde og trives kan dryppe nedad. Det tager vi alvorligt. Det er en Kultur,
og vi ved, at det har en keempe betydning for os alle. En kultur som vi bliver ved med

at vedligeholde.” (/Eldrechef)

8.4 Ledelsesspand

Medarbejderrepraesentanter og chefer fra alle de deltagende kommuner fremhaever, at
ledelsesspeendet kan pavirke fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet, da et sterre
ledelsesspaend ger det svaerere for de naermeste ledere at vaere naervaerende og stettende over for
deres medarbejdere:

"Det gar det bestemt. Vi skal have faglig ledelse taet pd medarbejderen, og vi skal
have ledelsesspaendet ned. Alle ledere far et modul i forandringsledelse.



Ledelsesspaendet skal ned for at fa mere neervaerende ledelse.” (Leder pa
plejeboligomradet)

"Vores udfordring i hjiemmeplejen er, at nogle ledelsesomrader er for store. Nogle
[ledere, red.] har neesten 100 medarbejdere. Du kan ikke vaere en synlig leder for 100
medarbejdere. De [averste ledelse, red.] aendrer det til mindre omrader. Det er et
gnske fra lederne, da de ikke kan vaere neerveerende over for medarbejderne.”
(Medarbejderrepraesentant)

Flere chefer og medarbejderrepraesentanter forteeller, at der er fokus pa at nedbringe
ledelsesspeendet hos dem, da et stort ledelsesspeend kan pavirke en leders mulighed for at
praktisere stgttende og naervaerende ledelse, der betyder meget for social- og
sundhedspersonalets fastholdelse. Der kan dog veere forskellige forhold herunder gkonomi, der kan
vaere en forhindring for at reducere ledelsesspaendet:

"Vi har en opmeerksomhed pa det [ledelsesspaendet, red.]. Det er farste skridt, men
vi har ikke gkonomi til at eendre meget pa det.” (AEldrechef)

Samtlige chefer fremhaever i forbindelse med ledelsesspaend og sammenhangen til fastholdelse,
at det ikke er muligt at angive praecist, hvad der er den "passende starrelse” pa ledelsesspeendet,
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 understgttes og aflastes af en souschef
eller et stgttesystem af medarbejdere, der varetager nogle af lederens opgaver i forhold til fx
planlaegning 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)

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

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

8.5 Klade lederne pa til ledelsesopgaven

Chefer i flere af de interviewede kommuner laegger vaegt pa, at det er vigtigt at kleede lederne pa,
sa lederne har de tilstraekkelige kompetencer til at lase de opgaver, de stadr 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
forskel pa, hvad man i de enkelte kommuner har prioriteret, at alle ledere skal igennem.

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



Det naevnes ogsa af cheferne i en kommune, at det er vigtigt, at lederne kommer ud teet pa
medarbejderne og far en fornemmelse af, hvad det er, der er vigtigt for medarbejderne, og hvad de
eventuelt har af udfordringer. Det flugter med betydningen af stgttende og neerveerende ledelse
beskrevet i kapitlet ovenfor.
"Spritnye ledere kleeder vi pa. De far hjaelp til hands-on ledelse. Vi har et
ledelsesgrundlag og en strategi, og det er ogsa vigtigt, men det her med hands-on
“hvad bgvier du med” [er seerligt vigtigt, red.]. Vi praver at gare, hvad vi kan for at
veere ude at meerke virkeligheden.” (HR-chef)

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

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

I 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 netveerksgrupper i Randers Kommune

For at f4 dialog mellem lederne og skabe intern ledelsesudvikling atholder Randers Kommune to arlige
ledelseskonferencer med efterfolgende netvaerksgrupper. Konferencerne og netverksgrupperne giver
lederne et rum, hvor de kan drefte ledelse og de svaere elementer, der er i deres dagligdag. Det understatter
lederne i deres lederrolle og giver redskaber til bl.a. at fastholde medarbejderne. Det at klaede lederne pé og
lobende ledelsesudvikle betyder noget for fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet, da ledelseslaget og
seerligt naeermeste 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
udforme lederkonferencen, s& de pa den méde er med til at satte dagsordenen. Pa den naeste
lederkonference er temaet fx kommunikation i kriser, der omhandler ekstern kommunikation og den svere,
men nedvendige samtale med medarbejdere. Lederkonferencerne benyttes ogsa strategisk fra den gverste
ledelse til at satte en felles ramme og retning for det, der skal arbejdes med. Konferencerne er saledes med
til at understotte implementeringen af vaesentlige politiske temaer og have en dreftelse af de forventninger,
der er til lederne p& omsorgsomradet. Det er med til at skabe en fzlles forstaelse blandt den gverste ledelse
og lederne, sé fx strategier og nye initiativer i hgjere grad kommer ud at leve hos medarbejderne.

8.6 Samarbejde med MED-systemet

Chefer og medarbejderrepraesentanter laegger alle vaegt pa vigtigheden af medarbejderinddragelse
og et velfungerende samarbejde mellem ledelsen, tillidsrepreesentanter og
arbejdsmiljgrepraesentanter i MED-systemet. Et velfungerende MED-system giver ifglge flere
chefer og medarbejderrepreesentanter medarbejderne en stemme, der gor, at medarbejderne fgler
sig hert og inddraget. Det pavirker fastholdelsen af medarbejderne positivt.

Der er pa tvaers 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
medarbejderrepreesentanterne, der i nogle af de deltagende kommuner godt kunne gnske sig mere
inddragelse og indflydelse:



Vi har et velfungerende TRIO-samarbejde®. Det bliver prioriteret. Hvis der treeffes en
beslutning om, at det skal droftes leengere 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, sa kan det vaere 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, tillidsrepreesentant og arbejdsmiljgrepraesentant.



9 Seniorer, livsfasefleksibilitet og onboarding

| dette kapitel zoomer vi ind pa& chefernes og medarbejderrepraesentanternes vurderinger af,
hvordan man i deres kommune arbejder for at fastholde seniormedarbejdere og andre
medarbejdergrupper som fx smabgrnsforaeldre, der i kortere eller laengere perioder har behov for
seerlige rammer og fleksibilitet fra arbejdsgivers side. Herudover er der i kapitlet fokus pd, hvordan
kommunerne 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 lzengere tid pa arbejdsmarkedet. Der er derfor lavet en raekke bredt deekkende
initiativer, som blandt andet tager udgangspunkt i rammeaftalen for seniorpolitik indgaet i
forbindelse med overenskomstforhandlingerne mellem KL og Forhandlingsfeellesskabet. Den made
de deltagende 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 pa at fastholde seniorer pa
eldreomrédet. Flere kommuner fremhever, at de i hgjere grad ogsd har fokus pa
livsfasefleksibilitet mere generelt og de forskellige behov, man kan have, athengigt af
hvor man er i sit liv. I den forbindelse skal en senior- og livsfasepolitik ifelge de
interviewede handle om at made medarbejderne i en dben dialog med en forstaelse af,
at medarbejdernes gnsker og behov er individuelle. Det er det, flere af kommunerne
bruger lebende seniorsamtaler til.

e Der er systematiserede onboardingforleb i alle de udvalgte kommuner for nye
medarbejdere, ligesom kommunerne benytter sig af en form for mentorordning, som
en central del af deres introduktionsprogram pa eldreomrddet. Chefer og
medarbejderrepraesentanter forteller, at der ikke gores forskel pa onboardingforlebet
afthaengigt 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 medarbejderrepraesentanter pa tveers af alle kommuner beretter om, at der er et saerskilt
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 stgrre 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 saerligt 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 naeste ar. Vi har faet penge til det i budgetforliget, der lige er blevet
vedtaget.” (AEldrechef)

Flere chefer laegger veegt 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 dben snak om, hvorvidt medarbejderen har nogle gnsker, der kan ggre, at de
kan se sig selv pa arbejdspladsen i laengere tid. Det er det, flere af kommunerne bruger Igbende
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 stgrre
indflydelse pa vagtplanleegningen og muligheden for at ga ned i tid. Det kan ogsad handle om
hensyn i selve opgavelgsningen, hvor nogle maske ikke laengere kan klare renggring. Det kan ogsa
veere den omvendte situation, hvor nogle gnsker kun at gare rent, eller gnsker at blive flyttet over i
en anden stilling pa kommunens aeldreomrade, 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
tilgodeser det arbejdspladsen? Betyder det, at vedkommende bliver leengere tid pa
arbejdsmarkedet, 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.].” (AEldrechef)

Der er forskel pa om de interviewede medarbejderrepraesentanter mener, at der geres nok for at
forsege 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
forhold til seniormedarbejdere.

"Fastholdelse af seniorer. Der er en arlig seniorsamtale, som seniorerne er rigtig
glade for, fordi der kan de snakke med deres naermeste leder i forhold til, om der skal
gndres 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
seniorpolitik, og sammen med leder og FOA kan man godt strikke en aftale sammen,
sé& 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 tilbagetreekningen var. Det har givet et indblik i, hvad der
mere konkret far aeldre social- og sundhedsmedarbejdere i kommunen til at treekke sig tilbage. Den
viden kan potentielt gere det nemmere at lave tiltag, der kan fastholde seniormedarbejderne
leengere tid pa arbejdspladsen. Chefen fortaeller, at de tidligere seniormedarbejderes begrundelse
for at traekke sig tilbage generelt kunne inddeles i tre grupper: Dem der egentlig gerne ville veere
blevet laengere, men som ikke synes, at rammerne var tilstede, dem der egentlig gerne ville veere
blevet laengere, men som var for nedslidte til at fortseette, 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 vaelger at blive
pa arbejdspladsen i et eller andet omfang efter pensionsalderen. Derfor hilses det velkomment, at
der er kommet en loveendring, hvor man ikke laengere bliver modregnet i folkepensionens
grundbelgb eller i pensionstillaegget pa grund af sin arbejdsindtaegt, der ger det mere attraktivt at
tage lgnnet arbejde, mens man er pa pension. En aldrechef forteeller, 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 ar. Vi har ogsa haft
en annonce i avisen: 'Har du lyst til at komme tilbage?’ Vi skriver hyppigt ud [til
medarbejdere, som har trukket sig tilbage, red.], men selvfalgelig ikke hele tiden.”
(AEldrechef)

Fokus pa livsfasepolitik og de yngre medarbejdergrupper

Flere chefer og enkelte medarbejderrepreesentanter lsegger 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
medarbejdergruppen. Saledes handler det i begge tilfeelde om at veere opmeerksom og
imgdekommende overfor for individuelle behov og ensker, nar gnskerne ellers kan passe sammen
med driften og hensynet til de gvrige medarbejdere.

| Hjgrring Kommune har man lavet en livsfasepolitik, der er beskrevet neermere i boks 9.1.

Case 15: Livsfasepolitik i Hjgrring 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
medarbejderne samt medvirke til at mindske rekrutteringsudfordringer i Hjerring Kommune.
Livsfasepolitikken omfatter samtlige ansatte, idet alle medarbejdere gennemgar forskellige livsfaser i labet
af et arbejdsliv. Det kan eksempelvis vaere i forbindelse med graviditet, smé& bern, skelsattende
livsbegivenheder, seniortilveerelse osv. Livsfasepolitikkens formal er:

1. At skabe attraktive og meningsfulde arbejdsfellesskaber, der giver medarbejdere lyst til og
mulighed 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 gi i dialog med medarbejdere i serlige livsfaser om
muligheden 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 szerligt 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, sé jeg kunne godt taenke mig,
at vi kunne blive ligesa fleksible [som vikarbureauer, red.]. Det handler ogsa om
livsfaser i forhold til, om man vil have en mere fast eller lgs fastholdelse pa grund af
fx barn eller skilsmisse. Men det kraever ogsé noget i forhold til arbejdstidsaftaler.
Hvis vi kunne blive endnu mere fleksible, sé 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, klaedt pa til opgaverne og inddraget i det faglige og sociale feellesskab pa
arbejdspladsen. 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 medarbejderrepraesentanter 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 pa, hvordan et introduktionsprogram kan se ud.

Case 16: Introduktionsprogram i Randers Kommune

En god start pé jobbet er vaesentlig 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
derfor 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 ansattelser. P4 denne made bliver det ikke tilfaeldigt, hvordan en introduktion forlgber.
Introduktionsprogrammet er lavet sidan, at man kan vinge af, hvad man har varet igennem, og hvad man
mangler. Eksempler pa indsatser er makkerordning, sidemandsoplering samt lgbende opfelgning og
samtaler med nzrmeste leder. Programmet kan lgbende tilpasses den enkeltes behov, s& der enten skrues
op eller ned for tempoet. Onboarding tenkes som et lengere forlgb, der ogsé fra start af tilpasses den
enkelte og dennes rolle af naermeste leder

For ufaglaerte er kommunen ved at implementere et fagligt introduktionsprogram, der bestar 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
opgaver hos borgeren.

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

Medarbejderrepraesentanterne og cheferne forteeller 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.

| onboardingforlgbene er der fokus pa at introducere de nye medarbejdere til deres opgaver og
praktikaliteterne i den forbindelse. Medarbejderrepreesentanterne og cheferne i flere kommuner



leegger ogsa veegt pa, at det er veesentligt at sgrge for, at den nyansatte bliver hjulpet ind i det
faglige og sociale feellesskab pa arbejdspladsen. Det neevnes ogsa af en chef, at det hos dem er
vaesentligt, at de nye medarbejdere bliver introduceret til det syn og de veerdier, man gar il
opgaverne med i kommunen:

“Nér vi taler om onboarding, s& handler det ikke kun at blive introduceret til det
sociale, men ogsa om at blive integreret i kerneopgaveforstaelsen. Hvordan forstar vi
kerneopgaven, og hvad forventes der af mig som medarbejder? Det er vigtigt for den

made, man fér inkluderet nye medarbejdere pé. lkke kun i det sociale feellesskab,
men 0gsaé i det faglige faellesskab. 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 gar, der er godt, er, at vi har struktureret introduktionen med
introduktionsprogrammer og makkerordninger. Fx inden for 3 méneder skal de have
made med lederen. Er der behov for oplaering? [l 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 afhaenger meget af arbejdspladsen. Det er op til den

enkelte leder at bringe det [tiltagene, red.] i spil.” (Medarbejderrepraesentant)

Ved onboardingen ggres 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
medarbejderrepreesentanter i samtlige kommuner. Det skyldes, at det er sveert at forudse preecis,
hvad de nye medarbejdere med tidligere erhvervserfaring har behov for. S& for ikke at
undervurdere opgaven, geres der i udgangspunktet ikke forskel pa nye medarbejdere. Til gengaeld
kan forlgbet s& undervejs tilpasses den enkelte fx ved, at tempoet seettes 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 opmaerksomhed omkring de unge og nyuddannede,
da de godt kan opleve et chok ved at ga fra uddannelse til job — et praksischok. Det naevnes fx af
en af cheferne, at de folger sygefravaeret teettere og hurtigere indleder dialog, hvis der ser ud til at
veere behov for det:

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

I nogle kommuner holder de opfalgningssamtaler undervejs i onboardingprogrammet for i dialog
med medarbejderen at vurdere, om introduktionstempoet skal aendres, 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
medarbejder, sa kan et onboardingforlgb blive presset eller nedprioriteret, hvis der opstar et behov
for at medarbejderen, der star for onboardingforlgbet, i stedet skal prioritere borgernaere opgaver.
Det kunne eksempelvis vaere i forbindelse med sygdom blandt andre kollegaer. Her er der samtidig
en opfattelse af, at onboardingforlgbet ikke efterfalgende bliver justeret:

"Det kreever 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
tilveenningsperiode 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 vaere opmaerksom pa i et fastholdelsesperspektiv.

"Nar vi skal have nye ind, sé& 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, nér der er udskiftning.”
(Medarbejderrepraesentant)



10 Opsamling pa tiltag og sporgsmal 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 veere gode til at fastholde social- og sundhedspersonalet. Analysen viser, at der en
reekke faktorer, som medarbejderrepreesentanter og chefer oplever, har stor betydning for
fastholdelsen af social- og sundhedspersonalet. Herudover peges der ogsa pa i analysen, hvordan
man kan arbejde med disse faktorer i forskellige tiltag for at @ge fastholdelsen. | tabel 10.1 ses en
oversigt 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 procesvaerktgj understatter prioritering af
arbejdsopgaver

- Brug af andre faggrupper til at aflaste social- og sundhedspersonalet
Funktionsbeskrivelser kan gere det tydeligt, hvilke opgaver forskellige faggrupper skal lgse
Systematisk arbejde med at tale faget op kan skabe mere faglig stolthed

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

- Brugen af faste og mindre teams i hiemmeplejen kan bl.a. gge motivationen

Motivation

- Sociale arrangementer har betydning for et godt kollegaskab

Trivseliog kollegaer - Fastlagte mader i teams om trivsel og samarbejde @ger trivsel blandt medarbejdere

Daglige ledere pa kursus med fokus pa psykisk arbejdsmilje kan give lederne vaerktgjer til at
understgtte medarbejdernes arbejdsmilje

- Kampagner om kreenkelser og nedveerdigende behandling for at forebygge psykisk
belastende episoder

Psykisk arbejdsmilja

Motivation, trivsel og arbejdsmiljo

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

Kompetencer til opgaverne medarbejderne har de rette kompetencer til sygeplejefaglige opgaver

- Kompetenceprofiler skaber klart udgangspunkt for kompetenceudvikling for medarbejderne
Leeringsvejledere, hvis primaere opgave er at gge kollegaernes kompetencer, understatter
faglig udvikling fremhaeves som et godt tiltag

Screening af medarbejderes lzese- og skrivefeerdigheder med henblik pa at tilbyde
undervisning 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

Faglig udvikling

Kompetencer til
opgaverne og faglig
udvikling

-F? Fordeling af vagttyper - ;)pre_ttelse af "flyverkorps”, internt vikarkorps, fastholder medarbejdere, som gnsker en mere
5 eksibel vagtplan
<
(73] Lo
-g- Forudsigelighed og - Vagtplaner over laengere perioder end minimumsstandarderne gger forudsigelighed i
2 indflydelse pa vagtplanen
< vagtplanlaegningen - @nskeplan er et godt tiltag til at give medarbejderne fleksibilitet i vagtplan
- Nggletal som udgangspunkt for inspiration og erfaringsudveksling pa tvaers af distrikter, sa
gode idéer bliver spredt ud til alle ledere, herunder ogsa gode fastholdelsestiltag.
Datadreven ledelse - Preesentation af ledelsesinformation pa taviemgder skaber grundlag for
medarbejderinddragelse
° - Surveys blandt afgaede medarbejdere kan give inspiration til nye fastholdelsestiltag
(7]
g Stettende og neerveerende - Souschef eller stattesystem af medarbejdere kan understatte ledere med stort
° ledelse samt samarbejde ledelsesspaend
med MED-systemet - Inddragelse af MED-system sender positivt signal til medarbejdere
Klzede lederne pa til - For at understgtte god ledelse er ledere pa obligatoriske kurser og uddannelser

- Brug af ledelseskonferencer og netveerksgrupper @ger vidensdeling og ledelsesudvikling

ledelsesopgaven blandt ledere

Seniorsamtalen er et godt forum til at drafte seniorernes gnsker
Fastholdelse af seniorer og - Survey blandt seniormedarbejdere, der har trukket sig tilbage, kan give anledning til nye
fastholdelsestiltag til seniorer

-
2
=i

5% 3 livsfasefleksibilitet

2L - Livsfasepolitik i stedet for seniorpolitik sa der ogsa er fokus pa hensyn til de yngre

L o0 medarbejdergrupper

c&Q

o B g

(2]
-g @ Onboarding af nye - Onboardingforlgb er vigtigt for fastholdelsen af nye medarbejdere. Mentorordning
2 ° medarbejdere fremhaeves som en vigtig del af forlgbet.

Tidligere opfglgning og dialog om sygefravaer for nyuddannede modarbejder praksischok




Flere af tiltagene i tabel 10.1 bliver lgbende i rapporten beskrevet i en reekke cases fra
kommunerne. | 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 arbejdsmilje

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

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

Case 3: Strategisk fokus pa udbredelse af gode historier om zeldreomréadet i Hjgrring Kommune

Case 4: Fokus pa trivsel og samarbejde pa faste mgder i Hjgrring 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 netveerksgrupper 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 aeldreomradet, 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
fundene i denne analyse. Det ger sig seerligt gaeldende, 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
eeldreomradet i vores kommune? Hvilke fastholdelsestemaer har veeret i fokus, og hvilke temaer
har ikke veeret i fokus?

. Kan vi genkende de forhold, der peges pa som vaerende vigtige for fastholdelsen af social- og
sundhedspersonalet pa aeldreomradet? Afspejles det i den made vi prioriterer og arbejder med
vores fastholdelsesindsats pa?

. Hvilke fastholdelsestiltag preesenteret i naerveerende analyse (se oversigt i tabel 10.1) har vi
arbejdet med hos os, og hvilken betydning har det haft for fastholdelsen af social- og
sundhedspersonalet?
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Er der nogle fastholdelsestiltag i denne rapport, som vi endnu ikke har arbejdet med, og som
kunne veere interessante for os at dyrke yderligere?

| hvilket omfang har vi i vores kommune veeret i dialog med andre kommuner om deres
fastholdelsesindsats overfor social- og sundhedspersonalet pa seldreomradet?

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 eldreomradet i vores
kommune, og hvordan ligger vi i forhold til landsgennemsnittet og vores typiske
sammenligningskommuner? Find tallene pa www.benchmark.dk.
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