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Af Lene Pedersen og Dorte Rørmann 

Der er stort pres på de kompetente 

medarbejdere i sundhedsvæsenet. 

Mange steder er udtalt travlhed og 

underbemanding en tilbagevendende 

udfordring, og fastholdelse af dygtige 

medarbejdere er vigtig for effektiv 

driftsledelse. Det koster op imod en 

årsløn at rekruttere og træne en ny 

medarbejder op, og der går mange 

ressourcer tabt, hvis der er høj perso-

nalegennemstrømning.

Desværre er rekruttering, motiva-

tion og fastholdelse tilsyneladende 

ikke det mest sexede emne i sund-

hedsvæsenet. Men det bør interessere 

alle ledere. Når vi er i kontakt med 

faglige organisationer og lokale ledel-

ser, er det tydeligt, at høj personale-

udskiftning og lav anciennitet er en 

udfordring, som sundhedstilbud, kli-

nikker og hospitalsafdelinger over 

hele landet kæmper med. 

Underbelyst emne

Emnet er underbelyst, og der er min-

dre debat om rekruttering og fasthol-

delse end om andre mere patientnære 

og sundhedspolitiske emner. Måske 

er konkurrencen om de dygtige sund-

hedsprofessionelle mellem kommuner 

og hospitaler også en faktor. Hvorfor 

være åben med strategier og de gode 

løsninger, hvis naboen kopierer dem 

og hapser de gode frø? De alminde-

lige markedsmekanismer fungerer 

benhårdt, også inden for det offent-

lige.

Det er imidlertid helt afgørende 

for kvaliteten af fremtidens sundheds-

væsen, at vi kan tiltrække og rekrut-

tere medarbejdere med høj faglighed. 

Det er vigtigt, at unge mennesker har 

lyst til at gøre karriere i deres fag. 

Det gavner dem selv, og det øger de-

res bidrag til det danske sundhedsvæ-

sen. 

Det kræver gode overgange mel-

lem uddannelsessteder og arbejds-

plads og en ledelsesmæssig indsats, 

der har fokus på at skabe og vedlige-

holde et godt fagligt udviklingsmiljø. 

Der skal langtidsplaner og en hel pa-

let af indsatser til at vende en negativ 

udvikling. Opgaven er netop ikke blot 

at rekruttere dygtige medarbejdere, 

men også at fastholde dem.

En stærk faglighed er central

I dette tidsskrift giver vi en række 

bud på, hvad der skal til. Noget tyder 

på, at den centrale faktor i at til-

trække og fastholde dygtige medar-

bejdere er en stærk faglighed og et 

godt fagligt udviklingsmiljø. Det er i 

hvert fald budskabet fra både ledelser 

af medicinske afdelinger, VIA Univer-

sity College og uddannelseslægen, 

som står over for valget af speciale. 

I Region Hovedstaden har man ta-

get konsekvensen af udfordringerne 

og igangsat en samlet strategisk ind-

sats for hele det medicinske område, 

som skal inspirere til at få spørgsmå-

let frem på dagsordenen og iværk-

sætte flere indsatser, der virker. 

God læsning!

Rekruttering og fastholdelse 
bør interessere alle ledere
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Af Frank Ulstrup

Lederunderstøttelse, nye karriere

veje og en oprustning af forsknings- 

og læringskulturen.

Det er tre ud af syv overordnede 

indsatser, som Region Hovedstaden 

i samarbejde med Dansk Sygepleje-

råd i hovedstaden har sat i søen for 

at styrke rekruttering og fasthol-

delse af sygeplejersker på det medi-

cinske område.

Initiativets baggrund er den hyp-

pige personaleudskiftning og den 

gennemgående lave anciennitet 

blandt sygeplejerskerne, som i en 

årrække har præget mange af Re-

gion Hovedstadens medicinske af-

delinger.

Udfordringerne betød, at regi-

onsrådet i 2016 gav grønt lys for en 

kortlægning af området og efterføl-

gende en egentlig handlingsplan, 

der i årene 2016-2018 skal styrke og 

brande det medicinske område og 

samtidig sikre tydelige karriereveje 

for sygeplejerskerne. Til projektet 

har regionsrådet afsat 12,2 mio. 

kroner inklusive driftsmidler i perio-

den.

Hele vejen rundt 

Det er ikke bare omfanget af de af-

satte midler og det faktum, at regi-

onsrådet så specifikt har målrettet 

ressourcerne, der er unik. Selve 

handlingsplanen er også noget ud 

over det sædvanlige, lyder det fra 

projektets leder og specialkonsulent 

i Region Hovedstaden Anette Hinsby 

Frandsen.

»Det, der gør handlingsplanen 

speciel, er, at dens syv indsatser 

kommer hele vejen rundt i forhold 

til uddannelsessøgende, medarbej-

derperspektivet, karriereveje, forsk-

ning, kultur og ledelse, og at der 

hele vejen igennem er fokus på pa-

tienten og på den stærke faglighed, 

som mange sygeplejersker efter-

spørger. Én af kortlægningens cen-

trale pointer var netop, at faglighed 

og kvalitet styrker både rekruttering 

og fastholdelse, så de faktorer skal 

uden tvivl styrkes,« siger Anette 

Hinsby Frandsen.

Af kortlægningen fremgik det 

Livtag med rekruttering 
og fastholdelse i hovedstaden 
Syv storstilede indsatser og et tocifret millionbeløb skal gøre det mere 

attraktivt at være sygeplejerske på Region Hovedstadens medicinske afdelinger. 

En stor del af ansvaret hviler på ledernes skuldre.
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også, at både ledere, medarbejdere 

og studerende mente, at det medi-

cinske område rent fagligt har mere 

at byde på, end dets rygte lægger 

op til. Af samme grund indeholder 

de syv indsatser en branding- og re-

krutteringsindsats på de sociale me-

dier, hvor en række sygeplejersker 

fortæller om de mange positive si-

der, der også er ved arbejdet på en 

medicinsk afdeling. 

En vifte af muligheder

I projektet arbejdes der også med at 

styrke vejledernes kompetencer i 

forhold til de uddannelsessøgende 

samt at skabe en egentlig uddannel-

sesmæssig karrierevej for sygeple-

jerskerne. Det sidste er helt afgø-

rende.

»De medicinske sygeplejersker 

skal håndtere en stor kompleksitet i 

arbejdet med blandt andet multi-

syge ældre patienter eller patienter 

med kroniske sygdomme. Det kal-

der på en ny type specialisering, der 

skal supplere sygeplejerskernes 

grundlæggende sundhedsfaglige 

kompetencer,« siger Anette Hinsby 

Frandsen. 

»Med de uddannelsesinitiativer, 

vi har sat i gang, får sygeplejer-

skerne en vifte af muligheder for at 

dygtiggøre sig og dermed imøde-

komme de eksisterende udfordrin-

ger. Et uddannelsesforløb for er-

farne sygeplejersker er allerede så 

langt fremme, at det kan udbydes i 

april 2018 med start til efteråret,« 

fortsætter hun.

Anette Hinsby Frandsen

Projektleder, specialkonsulent i Region Hovedstaden

Helle Folden

Projektleder, Region Hovedstadens Center for HR

Flemming Olsen

Oversygeplejerske, Herlev Gentofte Hospital
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Model for Region Hovedstadens udbud af tværgående kompetenceudviklingsaktiviteter 

til sygeplejersker på det medicinske område

Anciennitet/erfaring

• Koncept for understøttelse af ledere mhp. styrkelse af klinisk læring i praksis

• Koncept for styrkelse af forsknings- og læringsmiljøer

Eksisterende
forløb

Nye forløb
(arbejdstitler)

* Modellen er under udvikling

Godt på vej
i sygeplejen

Kardiologisk uddannelsesmodul 1 & 2 

Medicinsk intro 

Endokrinologisk 
introuddannelse 

Infektionsmedicinsk 
introuddannelse 

Geriatrisk 
grundkursus ESOP – Erfarne  

Sygeplejersker til  
særligt Observations-
krævende Patienter 

Kritiske og komplekse 
patientforløb 

Gastroenterologisk efteruddannelse 

Lungemedicinsk 
introuddannelse 

Lungemedicinsk 
efteruddannelse 

Klinisk lederskab for 
erfarne medicinske  

sygeplejersker  

Kandidatmodul i 
forskning, læring 

og udvikling i 
klinisk praksis 
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Faciliterer og 

understøtter lederne

Den sidste af handlingsplanens syv 

overordnede indsatser rammer lige 

ned i kernen af det, som den indle-

dende kortlægning viste: En forbed-

ret rekruttering og fastholdelse stil-

ler store krav til lederne.

Af samme grund drejer indsatsen 

sig om lederunderstøttelse på i før-

ste omgang fem pilotafdelinger, for-

tæller projektleder i Region Hoved-

stadens Center for HR Helle Folden, 

der er tovholder på indsatsen for le-

derunderstøttelse.

»Indsatsen går i korte træk ud 

på, at vi som konsulenter tilbyder 

rådgivning og facilitering i forhold 

til tiltag, der kan gøre sygeplejer-

skerne gladere for at være på den 

enkelte afdeling. Det er jo det, det 

grundlæggende handler om, og i 

den forbindelse har vi taget ud-

gangspunkt i aktuelle problemstil-

linger på den enkelte afdeling,«  

siger Helle Folden.

»Det betyder, at vi i flere tilfælde 

har koblet os på allerede eksiste-

rende projekter. Arbejdet har foku-

seret på alt fra lederunderstøttelse 

af karrieresamtaler og skabelsen af 

interne karriereveje over formule-

ring af stillingsannoncer til intro-

duktion af ressourcepersoner med 

• �Projektet er sat i søen af Region Hovedstaden i samarbejde med Dansk Sygeplejeråd for at styrke rekruttering og

fastholdelse af sygeplejersker på det medicinske område.

• �Handlingsplanens syv overordnede indsatser fokuserer på lederunderstøttelse, branding af det medicinske område,

styrkelse af vejlederkompetencer, skabelse af uddannelsesmæssige karriereveje samt styrkelse af forsknings-  

og læringskulturen.

• �Lederunderstøttelsen er iværksat på fem pilotafdelinger, hvor konsulenter fra Region Hovedstadens Center for HR

rådgiver og faciliterer. Målet er at skabe initiativer, der kan styrke rekruttering og fastholdelse af sygeplejersker.

• �Til projektet har regionsrådet afsat 12,2 mio. kroner inklusive driftsmidler i perioden 2016-18.

Projektet »Rekruttering og fastholdelse af sygeplejersker på det medicinske område«!

▲  �Modellen viser de kompetenceud-

viklingsaktiviteter, som Region 

Hovedstaden udbyder til sygeple-

jersker på det medicinske om-

råde. Kandidatmodulet udbydes 

af Aalborg Universitet og er 

åbent for andre faggrupper og 

specialer. Som en del af hand-

lingsplanen arbejder Region Ho-

vedstaden og Aalborg Universitet 

sammen om et udviklingsprojekt, 

der skal styrke forsknings- og læ-

ringskulturen lokalt. 
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specialistkompetencer og endelig 

refleksionstræning,« fortsætter hun. 

Svært at komme 

op i helikopteren

Erfaringen er, at der er ofte et godt 

stykke vej, før man overhovedet når 

frem til at definere den mest på-

trængende udfordring på en afde-

ling.

»Nogle afdelingsledelser er så 

pressede, at de slet ikke kan se de-

res egen situation i et helikopterper-

spektiv. De kan konstatere, at de 

mangler personale, men de ser ikke 

den dybereliggende grund, der for 

eksempel kan handle om, at de ikke 

er organiseret på den mest optimale 

måde. Af samme grund tager det 

ofte lang tid at finde frem til, hvad 

det egentlig er, de har behov for. 

Dertil kommer så det lidt paradok-

sale, at det faktisk er de afdelinger, 

der er mest pressede, der har svæ-

rest ved at tage imod understøttel-

sen. De bruger simpelthen al deres 

energi på at sikre driften, hvilket 

udvikler sig til en ond spiral,« siger 

Helle Folden.

»Spiralen begynder jo, når al 

energi går til bare at holde sig oven 

vande. Det går så ud over faglighe-

den, og det skræmmer sygeplejer-

skerne væk. Dertil kommer så, at 

det typisk er de mest erfarne, der 

forsvinder først, fordi det er dem, 

der har det største ansvar, og der-

med også dem, der trækkes de stør-

ste veksler på. Det er dem, der står 

for oplæring af novicerne, og det er 

dem, der skal tage hånd om de 

komplekse patienter. Og jo flere er-

farne, der forlader en afdeling, jo 

hårdere bliver det naturligvis for de 

tilbageværende,« fortsætter hun.

En ond og selvforstærkende spi-

ral er dermed sat i gang, og som en 

følge skal ledelsen nu også bruge 

rigtig mange ressourcer på at re-

kruttere nye medarbejdere. 

15 minutter 

giver faglig udvikling

En af de steder, hvor man har takket 

ja til handlingsplanens lederunder-

støttelsesindsats, er på Herlev Gen-

tofte Hospitals medicinske afdeling. 

Som mange andre steder har man 

også her haft en personaleomsæt-

ning, der var tæt på at blive en trus-

sel for både arbejdsmiljø og kvalitet. 

Den situation fik for flere år siden 

oversygeplejerske Flemming Olsen 

til at lede efter løsninger, der kunne 

tilfredsstille sygeplejerskernes behov 

for faglig udvikling. Resultatet blev 

»De 15 faglige minutter«, som nu er 

indført på samtlige afsnit.

»Jeg var lidt inspireret af lægernes 

morgenkonferencer og fik gennem-

ført, at vi hver dag skulle diskutere 

en faglig problemstilling i 15 minut-

ter. Vi spørger så hinanden, om vi 

har tilstrækkeligt med viden på om-

rådet, eller om en af os skal gå hjem 

og læse op. Det fungerer rigtig godt 

og er i dén grad noget, sygeplejer-

skerne er glade for. Ånden i de 15 

Skemaet illustrerer Region 

Hovedstadens bud på en ny 

efteruddannelse i klinisk le-

derskab for erfarne medicin-

ske sygeplejersker. Forløbet, 

der endnu ikke er færdigud-

viklet, sigter mod at hæve 

det faglige niveau i den medi-

cinske afdeling og fokuserer 

blandt andet på kompleksite-

ten, herunder den multisyge 

patient.

▲
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Efteruddannelse i Klinisk lederskab for erfarne medicinske sygeplejersker 
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Klinisk lederskab 

Klinisk beslutningstagen  
– Den multisyge patient med særligt  
fokus på polyfarmaci

Klinisk 

Projektarbejde og praksisnære 
hjemmeopgaver, der understøtter 
lokale initiativer ift læringsmiljø  
– fx 15 faglige minutter 

Klinisk 

Projektarbejde og praksisnære 
hjemmeopgaver, der understøtter 
lokale initiativer ift læringsmiljø  
– fx 15 faglige minutter 

Klinisk 

Projektarbejde og praksisnære 
hjemmeopgaver, der understøtter 
lokale initiativer ift læringsmiljø  
– fx 15 faglige minutter 

Opgaveskrivning 

Opgave
og 
eksamen

Klinisk lederskab 

Professionsidentitet 
Kommunikation og formidling i  
patientsamarbejde og 
interprofessionelt

Klinisk lederskab 

Organisatoriske og lovmæssige 
rammer for koordinering af 
komplekse forløb samt redskaber - 
herunder ledelsesmæssige - til 
koordinering og kommunikation i og 
på tværs af professioner, institutioner 
og sektorer

Modul 3 - Det organisatoriske fokusModul 2 - Team og samarbejdeModul 1 - Det kliniske fokusIntro Afslutning

Afslutning: 
Avanceret klinisk 
lederskab og den 
multisyge patient

Klinisk 
lederskab 
Opsamling 

Polyfarmaci og den 
multisyge patient 

• Politik, samfund og økonomi
• ��Risici ved polyfarmaci og utilsigtede 

hændelser 
• Lære at søge viden om interaktioner
• �Lægemiddelgrupper, der kræver  

særlig administration 
• �Sygeplejersken som gate-keeper,  

ansvar/rolle. 
• �Samarbejde med andre faggrupper 

om medicinadministration 
• Polyfarmaci og psykiske lidelser

�Patientsamarbejde 
�og interprofessionelt 
samarbejde 

• Regionens politik på området
• Organisatorisk patientinddragelse
• Understøttelse af beslutningstagen
• �Patientens perspektiv  

(ressourcer og behov) 
• �lnterprofessionel læring og  

samarbejde

�Overgange

• �Patientforløbskoordination
• �Fokus på viderelevering af patien-

tens sygeplejeproblemer 
• �Forståelse af egen og andres rolle i  

at skabe det gode patientforløb 
• �Forståelse for andre afdelinger/ 

sektorer
Kick off: 
Advanceret 
klinisk 
lederskab og 
den multisyge 
patient 
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faglige minutter står i skarp kontrast 

til tidlige tiders praksis, hvor begre-

bet »plejer« og sidemandsoplæring 

var afgørende,« siger Flemming Ol-

sen.

For Flemming Olsen selv er det 

ikke synderligt overraskende, at der 

er behov for initiativer som de 15 

faglige minutter.

»Ønsket om at blive klogere og 

samtidig arbejde mere evidensbase-

ret er blevet forstærket i takt med, 

at sygeplejersker i dag uddannes på 

bachelorniveau. Set i det perspektiv 

synes jeg ikke, at der er noget mær-

keligt ved udviklingen,« siger Flem-

ming Olsen.

Refleksionsmodel 

er vejen til udvikling

Selvom rygtet om de 15 faglige mi-

nutter har spredt sig, og det er ble-

vet lettere at rekruttere nye medar-

bejdere, har afdelingen stadig en 

personaleomsætning på 33 procent. 

Det tærer selvsagt på ressourcerne, 

og derfor besluttede man at sætte 

de 15 faglige minutter endnu mere i 

system ved at introducere en så-

kaldt refleksionsmodel. 

Modellen, der er udviklet af pro-
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fessor Steen Wacherhausen på Aar-

hus Universitet, kan bedst beskrives 

som en særlig bevidst og omhygge-

lig form for tænkning, der er karak-

teriseret ved en spørgende og kri-

tisk, men samtidig konstruktiv hold-

ning. Pt. har 70 sygeplejersker, 14 

afdelingssygeplejersker og 6 klini-

ske sygeplejespecialister fra medi-

cinsk afdeling været på kursus i me-

toden.

»Det handler grundlæggende om 

at facilitere diskussion og refleksion 

for at underbygge vores faglighed 

og samtidig nå målet om at arbejde 

mere evidensbaseret. Den gode ny-

hed er, at det virker, og at det i høj 

grad respekteres af de andre fag-

grupper. De 15 minutter er hellig 

tid, hvor vi ikke vil forstyrres, og 

det er der forståelse for,« siger 

Flemming Olsen.

Master class om 

»magnethospitaler«

Som led i ledelsesunderstøttelses-

indsatsen har Flemming Olsen og en 

række af hans afdelingssygeplejer-

sker og kliniske sygeplejespeciali-

ster også i starten af 2018 deltaget i 

en master class om de såkaldte 

»Magnet Hospitals« – altså hospita-

ler, der er særligt dygtige til at til-

trække og fastholde de kompetente 

sygeplejersker.

Her konkluderede den aner-

kendte amerikanske forsker Linda 

Aiken, der har forsket i over 30 

lande – heriblandt de nordiske – at 

høj faglighed og mulighed for dyg-

tiggørelse er de væsentligste fakto-

rer, når det handler om rekruttering 

og fastholdelse.

Linda Aiken præsenterede også 

en række fakta, der bekræfter vig-

tigheden af Region Hovedstadens 

indsats. Eksempelvis viste hun, at 

dødeligheden øges med hele 7 pro-

cent, hvis en sygeplejerske, der i 

forvejen passer fire patienter, pas-

ser en ekstra patient. Dertil kommer 

en direkte sammenhæng mellem sy-

geplejerskernes arbejdsmiljø og pa-

tienternes tilfredshed samt sam-

menhængen mellem et højt kompe-

tenceniveau og en mindsket døde-

lighed. 

Starten på en ny proces

I projektets sidste år har Helle Fol-

den og hendes kolleger fra Center 

for HR valgt at fokusere deres kræf-
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ter på de afdelinger, der er mest ud-

fordrede. 

»Vi har skullet inspirere ledel-

serne og hjælpe dem med at facili-

tere. Nu skal vi hjælpe dem med at 

levere. Fra projektets side havde 

man nok undervurderet behovet for 

implementeringsstøtte til de lokale 

ledelser. Vi lærer selvfølgelig også 

undervejs og forsøger at justere vo-

res tilgang, så vi i højere grad tilby-

der det, der efterspørges. Og det 

håber jeg selvfølgelig, vi kan fort-

sætte med efter 2018, når det offi-

cielle projekt afsluttes,« siger Helle 

Folden.

»Jeg tror og håber, at projektet 

har sat noget i gang ude i klinik-

kerne, men det er selvfølgelig naivt 

at tro, at det vil løse alle fremtidige 

problemer. Mit håb er, at det kan 

blive starten på en proces, hvor 

udefrakommende sammen med af-

delingsledelserne reflekterer over 

rekruttering, fastholdelse og de ud-

fordringer, det kan indebære. Kan vi 

på baggrund af erfaringerne fra pro-

jektet udvikle en metode, som vi 

kan tilbyde ledelserne fremover, har 

vi taget et kæmpeskridt i den rig-

tige retning,« tilføjer hun.

Et godt fundament 

for fastholdelse

For oversygeplejerske Flemming  

Olsen og specialkonsulent Anette 

Hinsby Frandsen er håbet det 

samme.

»Med de syv indsatser, der er sat 

i værk, og med det meget store fo-

kus på det kliniknære, er jeg ikke i 

tvivl om, at handlingsplanen vil 

sætte sig spor i fremtiden. Der er 

fra starten blevet taget rigtig godt 

imod projektet, og samarbejdet har 

fungeret fint. Dermed har de helt 

grundlæggende forudsætninger væ-

ret på plads,« siger Anette Hinsby 

Frandsen.

Flemming Olsen supplerer:

»Det, at der er afsat midler til et 

projekt af denne karakter, vidner 

om, at man fra regionsrådets side er 

bevidst om problematikken, og at 

man er villig til at agere. Det er jeg 

naturligvis glad for, for selvfølgelig 

skal medicinske sygeplejersker have 

et fagligt moment ligesom alle an-

dre,« slutter han.
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