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Mangel pa blandt andet social- og sundhedsuddannede, sygeplejersker og paedagoger bliver en
af velfeerdssamfundets allerstgrste udfordringer i de kommende dr. De decentrale, offentlige
ledere kan ikke lgse denne udfordring pG egen hdnd, men de bliver ngdt til at hdndtere
situationen pad bedste vis, da intet tyder pd, at udfordringerne bliver mindre i de kommende dr.
Artiklen forsgger at skabe overblik over forskningslitteraturens bud pd, hvordan decentrale,
offentlige ledere kan fastholde og rekruttere kvalificerede medarbejdere pé et arbejdsmarked
med mangel pd arbejdskraft. Selvom situationen er vanskelig, demonstrerer artiklen, at
decentrale ledere faktisk har en reekke forskellige handlemuligheder, der kan veere med til at
afbgde konsekvenserne af manglen pd arbejdskraft ved at skabe attraktive, rummelige og

innovative arbejdspladser.

INDLEDNING
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“Den allerstgrste udfordring, kommunerne og det danske velfeerdssamfund stdr over for, er
manglen pd arbejdskraft” (KL, 2022a). Sadan siger KL's formand, Martin Damm. Ogsa
statsminister Mette Frederiksen mener, at mangel pa medarbejdere er en af de allerstgrste
udfordringer for det danske velfaerdssamfund. | sin tale ved Folketingets abning den 4. oktober
2022 sagde hun: “Her findes ikke én Igsning. Og der findes slet ikke en nem Igsning. Tillad mig
at veere lidt direkte. Det fremtidige regnestykke gdr ikke op. Store drgange gadr pd pension. Der
er feerre og feerre i den erhvervsdygtige alder. Og konsekvensen, hvis ikke vi g@r noget. Det

bliver, at velfeerdssamfundet smuldrer for gjinene pd o0s.” (Statsministeriet, 2022).

“DEN ALLERST@RSTE UDFORDRING,
KOMMUNERNE OG DET DANSKE VELF/&ERDS-
SAMFUND STAR OVER FOR, ER MANGLEN

PA ARBEJDSKRAFT.”

De seneste tilgaengelige tal fra Danmarks Statistik (2022b) viser, at der ved udgangen af
november 2022 var historisk mange beskaeftigede i Danmark og at antallet af ledige samtidig
var pa det laveste niveau siden 2008. Samtidig viser Styrelsen for Arbejdsmarked og
Rekrutterings seneste opggrelse af rekrutteringssituationen i Danmark (STAR, 2022b), at 28

pct. af alle rekrutteringsforsgg i perioden marts til august 2022 endte med enten at stillingen

ikke blev besat eller blev besat med en ny medarbejder, som ikke havde de gnskede
kvalifikationer. Blandt professioner med en hgj forgaeves rekrutteringsrate findes blandt andet
social- og sundhedshjzelpere (37 pct.), social- og sundhedsassistenter (30 pct.), sygeplejersker

(27 pct.), dagplejere (35 pct.), paedagoger (32 pct.) og paeedagogmedhjzlpere (25 pct.).

Til trods for politisk opmaerksomhed pa udfordringen og til trods for forventninger om,
at “aktiviteten falder en smule til naeste ar” (Danmarks Nationalbank, 2022: 2), skal man ikke
forvente en snarlig lIgsning. Udfordringen er nemlig en konsekvens af en raekke
sammenfaldende faktorer. De kommende ti ar forlader nogle relativt store argange

arbejdsmarkedet, mens det er nogle forholdsvis sma argange, der traeder ind pa
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arbejdsmarkedet. Samtidig forventes flere zeldre at fa behov for pleje og behandling, ligesom
behovet for paedagogisk personale i daginstitutioner stiger. Endelig er antallet af nyuddannede
de senere ar faldet inden for flere velfeerdsuddannelser, blandt andet social- og
sundhedsuddannelserne og paedagoguddannelserne (Danmarks Evalueringsinstitut, 2020;

Finansministeriet, 2022a).

En raekke forskellige prognoser tyder saledes pa, at det frem imod 2030 vil blive endnu
vanskeligere at skaffe tilstraekkeligt mange social- og sundhedsuddannede medarbejdere, og
at der formentlig ogsa fortsat vil veere mangel pa psedagoger og sygeplejersker, jf. Tabel 1.
Prognoserne tyder til gengeeld p3, at udbuddet af leereruddannede forventes at stige mere end

efterspgrgslen.

Tabel 1: Prognoser for andring i balancen mellem udbud af og efterspgrgsel efter udvalgte

typer af medarbejdere indtil 2030

IArbejder-
bevaegelsens
Finansmini-steriet, Damvad Analytics, [Danske Gymnasier
KL, 2022b Erhvervsrad
2022a 2021 og IDA, 2021
(Damm og Jensen,
2021)
Sygeplejersker +1.200 +3.000 -8.200 +2.000 Indgar ikke
Social- og sundheds-
-17.200 -16.000 Indgar ikke -25.000 Indgar ikke
uddannede
Mellem -3.900 og -
Paadagoger -1.900 -3.000 -13.700* +8.000
16.600
Lerere +2.500 +2.000 +1.900 +22.000 Indgar ikke

* Note: Damvad Analytics (2021: 22) analyse tager ikke hgjde for indfasningen af minimumsnormeringer.

Undersggelsesspgrgsmal

Prognoser tyder saledes pa, at det de naeste mange ar vil veere en udfordring at skaffe
tilstraekkeligt mange kvalificerede medarbejdere til blandt andet daginstitutioner, sygehuse og

eldrepleje. Samtidig bliver der ikke sleekket pa de politiske krav (fx minimumsnormeringer,
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behandlings- og pladsgaranti), pa de faglige standarder eller pa befolkningens forventninger til
kvalitet og service i den offentlige sektor. Mens politikere, uddannelsesinstitutioner og andre
samfundsaktgrer arbejder pa at gge udbuddet af uddannet arbejdskraft pa lang sigt, star de
offentlige ledere med den daglige udfordring med at skaffe tilstraekkeligt med kvalificeret
personale. Rekruttering og fastholdelse bliver den vigtigste ledelsesopgave for mange
offentlige ledere i de kommende ar. Formalet med denne artikel er derfor at undersgge
forskningslitteraturens bud pa: Hvilke relevante handlemuligheder har decentrale, offentlige
ledere for at fastholde og rekruttere kvalificerede medarbejdere pG et arbejdsmarked med

mangel pd arbejdskraft?

Artiklens sigte er saledes at skabe overblik over de decentrale lederes handlemuligheder ved
at kondensere og diskutere eksisterende teori og viden inden for dette felt i lyset af den
aktuelle danske kontekst. Det er mit hab, at artiklen kan bidrage med viden og inspiration til
de decentrale ledere — isaer inden for velfeerdsomradet — som er ngdt til at finde en
ledelsesmaessig vej i en udfordrende situation. Den bidrager primeert til den eksisterende
litteratur pa to mader. For det fgrste eksisterer der, sa vidt jeg véd, ikke andre artikler, der
forsgger at give et overblik over litteraturens bud pa rekrutterings- og fastholdelsestiltag til de
ledere, der i det daglige skal veelge mellem de forskellige handlemuligheder. Det eksisterer i
hvert fald ikke pa dansk. For det andet diskuterer jeg forskningslitteraturens generelle
anbefalinger i lyset af den specifikke kontekst for offentlige ledere i Danmark anno 2023. Jeg
diskuterer relevansen af forskningens forskellige bud pa handlemuligheder for danske
decentrale ledere, og jeg supplerer de internationale forskningsresultater med danske
undersggelser, hvor det er muligt. Artiklen er dermed ogsa et forsgg pa at ggre den

forskningsbaserede viden anvendelsesorienteret for decentrale ledere i den offentlige sektor.

Mangel pa kvalificeret arbejdskraft er et problem, som kraever Igsninger pa samfundsniveau.
Politikere, arbejdsmarkedets parter, uddannelsesinstitutioner og andre nationale og regionale
aktgrer skal pa banen. Artiklen fokuserer imidlertid pa de decentrale lederes
handlemuligheder. Det er ikke for at negligere behovet for at kigge pa lgnefterslaeb,
imageudfordringer og faldende optag pa uddannelser inden for bestemte professioner. Det er
derimod i erkendelse af, at de offentlige ledere, som star med ansvaret taettest pa borgerne,

ikke kan laene sig tilbage og vente p3, at “nogen” lgser problemet pa nationalt niveau. Jeg vil

www.lederliv.dk VOL#4 - Forar 2023 4




derfor specifikt fokusere pa de decentrale lederes handlemuligheder, nar de har sveert ved at

rekruttere medarbejdere med de rette kvalifikationer.

METODE

Som beskrevet ovenfor er artiklens formal at skabe overblik over den eksisterende
forskningslitteratur inden for omradet. Der er saledes tale om en review-artikel, hvor jeg tager

udgangspunkt i en sggning efter relevant litteratur.[1]

Litteratursggning og screening

Litteraturafdeekningen bestar af flere s@gninger. Fgrst gennemfarte jeg sggninger i henholdsvis
Web of Science, APA PsycINFO og Business Source Premier efter publikationer, der indeholdt
kombinationer af fire forskellige elementer. | praksis var hvert element repraesenteret ved en
reekke forskellige engelske sggetermer. De identificerede publikationer indeholder altsa

minimum ét sggeord fra hvert af disse elementer:

e Mangel pa arbejdskraft
e Rekruttering
e Fastholdelse

e Social- og sundhedsuddannede, sygeplejersker eller paeedagoger

Disse sggninger resulterede i 109 identificerede publikationer i Web of Science, 106 i APA

PsycINFO og 83 i Business Source Premier.

Dernaest supplerede jeg med malrettede sggninger efter specifikke delemner, herunder
employer branding, fastholdelse af seniorer, skabelse af en mere rummelig arbejdsplads,
reduktion af sygefravaer samt reduktion af behov for arbejdskraft. Jeg foretog ligeledes en
specifik spgning efter danske undersggelser via Den danske forskningsportal, Google Scholar
og relevante danske forskningsinstitutioners hjemmeside. Her var ikke tale om systematiske
eller udtgmmende sggninger, men forholdsvis snaevre sggninger i ovennaevnte databaser samt
Google Scholar med det formal at opna en “tilstraekkelig maetning” inden for de specifikke

delemner.
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Endelig foretog jeg en screening af de identificerede artikler. | fgrste omgang blev screeningen
foretaget pa baggrund af artiklens titel og abstract. Hvis disse faldt inden for
undersggelsesspgrgsmalet, eller hvis jeg fortsat var i tvivl om artiklens relevans, blev hele
artiklen gennemlaest. Pa baggrund af screeningen endte jeg med at gennemga 84 artikler og

undersggelser, der alle handler om:

e hvordan ledere kan fastholde og rekruttere arbejdskraft pa et arbejdsmarked med mangel pa
arbejdskraft; eller

e hvordan ledere kan reducere behovet for at rekruttere nye medarbejdere?

Fremgangsmaden kan betegnes som et “scoping review” eller “systematic rapid review”
(Gough m.fl.,, 2017: 49). Det er ikke realistisk, at litteratursggningen har resulteret i en
udtgmmende liste over forskning inden for omradet. Jeg vil derfor hverken pasta, at jeg
preesenterer en udtgmmende liste over alle relevante handlemuligheder, eller forsgge at
opgere, hvilke tiltag eller handlemuligheder, som oftest anbefales i litteraturen. Der er derimod
tale om en malrettet s@gning efter og udveelgelse af litteratur, som jeg har vurderet kan bidrage

med relevante perspektiver pa mit undersggelsesspgrgsmal.

Udvaelgelse og kategorisering

Jeg har forsggt at fokusere pa tiltag, som jeg vurderer er praktisk anvendelige for decentrale
ledere i den offentlige sektor i Danmark. Eksempelvis har jeg valgt at se bort fra muligheden
for at rekruttere udenlandsk arbejdskraft, fordi jeg vurderer, at denne strategi er forbundet
med vaesentlige barrierer for de fleste decentrale ledere. Der er for det fgrste juridiske
barrierer, isaer nar vi taler rekruttering uden for Norden, EU/E@S, Schweiz og (aktuelt) Ukraine.
For det andet er der — ikke mindst inden for velfaerdsomradet — ofte betydelige sproglige og
kulturelle barrierer. For det tredje er der praktiske barrierer sasom manglende viden om og
adgang til udenlandske rekrutteringskanaler. Endelig er der for det fjerde mangel pa de samme
medarbejdergrupper i mange vestlige lande (ManpowerGroup, 2022). Sa selv med relativt hgje

danske Ignninger, er den internationale konkurrence om arbejdskraften stor.

De forskellige relevante handlemuligheder har jeg nedenfor inddelt i fem overordnede

kategorier. | de to fgrste afsnit vil jeg fokusere pa henholdsvis rekruttering og fastholdelse
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inden for den eksisterende arbejdsstyrke. | disse to afsnit er der saledes fokus pa at fremsta
som en attraktiv arbejdsplads over for de (begraensede) medarbejdere, der allerede arbejder
inden for professionen. | det tredje og fjerde afsnit skifter fokus fra at ”fa en stgrre del af kagen”
til at “ggre kagen stgrre”. Altsa hvordan kan de decentrale ledere bidrage til at feltet af
potentielle ansggere inden for omradet udvides eller til at de eksisterende medarbejdere
samlet set arbejder flere timer? Til sidst vil jeg rette fokus imod efterspgrgselssiden ved at se

pa tiltag, som kan reducere behovet for at rekruttere nye medarbejdere.

De forskellige handlemuligheder er ikke gensidigt udelukkende. | mange tilfaelde vil forskellige
lgsningsmuligheder tvaertimod kunne gavne og forsteerke hinanden. Eksempelvis vil
forbedringer af arbejdsmiljpet bade kunne ggre arbejdspladsen mere attraktiv og rummelig,
reducere sygefravaer og have en fastholdelseseffekt. Derfor kan decentrale ledere med fordel
kombinere mange forskellige tiltag, nar det handler om at opna den ngdvendige arbejdskraft.
Af pladshensyn sondrer jeg ikke mellem anvendeligheden af handlemulighederne for
forskellige professioner inden for velfeerdsomradet, selvom nogle tiltag utvivisomt vil veere
mere virkningsfulde pa nogle omrader end andre. Her formoder jeg, at man decentralt er i

stand til at vurdere, hvilke muligheder der er bedst egnede lokalt.

REKRUTTERING AF NYE MEDARBEJDERE

Jeg legger ud med den mest oplagte tilgang, nar en organisation mangler arbejdskraft, nemlig
at sgge efter kvalificerede medarbejdere. Man kan betragte rekrutteringsprocessen som
bestaende af tre separate delprocesser, nemlig at ggre potentielle medarbejdere
opmarksomme pa et ledigt job, fa dem til at sgge jobbet og i sidste ende tage imod et
eventuelt jobtilbud (Breaugh, 2013: 391). | dette afsnit vil jeg se naermere pa, hvordan man

ifglge forskningslitteraturen kan ggre det pa et arbejdsmarked med mangel pa arbejdskraft.

Synlighed over for personer, der ikke er aktivt jobsggende

Nar man skal tiltraekke nye medarbejdere pa et arbejdsmarked med fa ledige, er det vigtigt ikke
kun at anvende rekrutteringskanaler, der henvender sig til aktivt jobsggende. For der er relativt

fa ledige, og de personer, som sgger nyt job, finder hurtigt et. De traditionelle kanaler sasom
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jobopslag, jobmesser og brug af jobcentre skal saledes suppleres med kanaler, der henvender
sig til medarbejdere, der ikke aktivt er pa jagt efter et nyt job. Det kan eksempelvis vaere
gennem personlige netveerk, sociale medier, annoncer eller headhunting. Det kan ogsa veere
ved at bruge eksempelvis praktikanter, studentermedhjalpere og ufagleerte medarbejdere
som en base for fremtidig rekruttering af uddannede medarbejdere. Hvilke kanaler, der er
mest effektive, afhaenger blandt andet af malgruppe og kontekst, men flere studier peger p3,
at nuveerende medarbejderes anbefalinger og henvisninger ofte er en af de mest effektive
mader at komme i kontakt med potentielle ansggere (Breaugh, 2013; Myers og Dreachslin,

2007: 291).

“NAR MAN SKAL TILTREKKE NYE MED-
ARBEJDERE PA ET ARBEJDSMARKED
MED FA LEDIGE, ER DET VIGTIGT IKKE

KUN AT ANVENDE REKRUTTERINGSKANA- “— ~
LER, DER HENVENDER SIG TIL AKTIVT h
JOBS@GENDE.”

Er det muligt at differentiere sig fra andre arbejdspladser?

Hvis man fgrst har fanget potentielle medarbejderes opmaerksomhed, er det naeste spgrgsmal,
hvordan man ggr dem interesserede i at sgge en stilling netop hos jer, nar der ogsa findes
mange andre ledige stillinger? Her anbefaler Michaels m.fl. (2001), at man overvejer sit
‘'employer value proposition” (medarbejdertiloud) pa samme made, som virksomheder
overvejer hvorfor potentielle kunder skal kgbe netop deres produkter. Man skal med andre
ord stille sig selv spgrgsmalet: Hvorfor skal en potentiel medarbejder veelge netop vores

arbejdsplads?

Set fra arbejdsgivernes perspektiv skaber manglen pa arbejdskraft det, som Kim & Mauborgne
(2015) vil kalde 'rgde oceaner’, altsa konkurrencepraegede markeder, hvor arbejdsgivere
konkurrerer med hinanden om et begraenset antal medarbejdere. Konsekvensen er et kaplgb
om, hvem der kan tilbyde de mest attraktive Ign- og anseaettelsesvilkar eller pa anden vis

fremsta som den mest attraktive arbejdsplads. Nar én organisation gger sin synlighed og
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attraktivitet pa jobmarkedet, fgrer det til 'kannibalisering’, hvor andre arbejdsgivere far

vanskeligere ved at tiltraekke nye medarbejdere.

For at slippe ud af denne vanskelige situation, handler det ifglge Kim & Mauborgne om at finde
et 'blat ocean’, hvor konkurrencen er mindre. Det kan ske ved at differentiere sig fra andre
arbejdsgivere, fx ved at tilbyde fire dages arbejdsuge, et seerligt kompetenceudviklingsforlgb,
en faglig styrkeposition, en bestemt specialisering, et internationalt miljg, en baeredygtig
arbejdsplads eller noget helt syvende. Som pa andre markeder kan man opna en fordel ved at

vaere ‘first-mover’, men andre vil hurtigt fglge efter, og ’bld oceaner’ bliver hurtigt rgde igen.

Den attraktive arbejdsplads

Endelig er spgrgsmalet, hvordan man i sidste ende far potentielle kandidater til at tage imod
et jobtilbud? Her tyder meget forskning pa, at en organisations image spiller en vigtig rolle
(Breaugh, 2013; Bustamante, 2021; Pollitt, 2007). Det er imidlertid i hgj grad individuelt, hvad
der opfattes som en attraktiv arbejdsplads (Breaugh, 2013; Dassler m.fl., 2022; Devi m.fl,,
2021). Pollitt (2007) anbefaler, at man bevidst arbejder med at opbygge et positivt "employer
brand’, altsa en genkendelig og unik identitet som attraktiv arbejdsplads. Arbejdspladsens
image skal ikke bare vaere positivt, men ogsa realistisk. Han anbefaler derfor, at man starter
med at spgrge, hvad de nuveerende medarbejdere kan lide ved deres arbejdsplads, og hvad

der adskiller den fra andre arbejdspladser, der konkurrerer om de samme medarbejdere?

Ifelge Bustamante (2021) spiller oplevelsen af mening, identifikation og balance mellem
arbejds- og privatliv en mindst lige sa stor rolle for potentielle medarbejderes oplevelse af
organisationens brand som de gkonomiske og materielle forhold. Der er da ogsa forsket en del
i, hvad social ansvarlighed betyder for organisationers image blandt potentielle ansggere.
Mange studier tyder p3, at social ansvarlighed har en vis betydning for bade rekruttering og
fastholdelse (Bustamante, 2021; Ersoy & Aksehirli, 2015; Gupta m.fl., 2019; Odumeru &
Ifeanyi, 2013; van Prooijen & Ellemers, 2015). Det betyder, at organisationen gerne skal kunne
dokumentere, at den er baeredygtig pa alle tre bundlinjer: den gkonomiske, den sociale og den

miljgmaessige.

Flere studier tyder dog pa, at de tre bundlinjer ikke er lige betydningsfulde for nuvaerende og

potentielle medarbejderes opfattelse af organisationen. Ifglge Bustamante (2021:12) erintern
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ansvarlighed over for medarbejderne vigtigere end ansvarlighed over for eksterne
interessenter, lokalsamfundet og kloden. Denne undersggelse tyder ogsa pa, at social
ansvarlighed spiller en lidt mindre rolle for de danske respondenter sammenlignet med unge i
andre lande. Ansvarlighed over for de ansatte (fx retfeerdighed, social ansvarlighed og balance
mellem arbejde og fritid) er dog vigtigt for potentielle danske ansggere, mens samfundsansvar,

miljg og klima spiller en mindre rolle.

FASTHOLDELSE AF EKSISTERENDE MEDARBEJDERE

Chabra & Mishra (2008) argumenterer for, at fastholdelse af eksisterende medarbejdere er
vigtigere end rekruttering af nye medarbejdere. Der er store omkostninger forbundet med
rekruttering og oplaering af nye medarbejdere, og desuden kan det veaere lettere at fastholde
eksisterende medarbejdere end at rekruttere nye medarbejdere, som kan vaelge mellem

mange forskellige jobs.

Arbejdsmiljg og udviklingsmuligheder er vigtigere end Ign og ansattelsesforhold

For de fleste mennesker er Ign en vaesentlig grund til at ga pa arbejde. Det er derfor ogsa
relevant at spgrge, om ikke Ignniveauet har stor betydning for en organisations mulighed for
at rekruttere og fastholde medarbejdere? Erfaringerne er blandede. Flere studier peger
saledes pd, at Ign er en sakaldt "base satisfier’, hvor et utilstraekkeligt Ignniveau kan fa
potentielle medarbejdere til at fraveelge organisationen og eksisterende medarbejdere til at
forlade den, men som ikke i sig selv motiverer medarbejdere til at sgge eller blive (Kjer m.fl.,
2022; Numerof m.fl., 2004; Tjgrnelund og Pedersen, 2022). Numerof m.fl. (2004) slar fast, at
selvom Ignstigninger er et af de mest anvendte tiltag for at fastholde medarbejdere, er det

ogsa et af de mindst effektive.
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“SELVOM L@NSTIGNINGER ER ET AF DE
MEST ANVENDTE TILTAG FOR AT FAST-
HOLDE MEDARBEJDERE, ER DET OGSA ET
AF DE MINDST EFFEKTIVE.”

Set fra en decentral offentlig leders perspektiv er 'lgnstrategien’ forbundet med minimum tre
udfordringer. For det fgrste har man som decentral leder ikke ret store frihedsgrader til at
differentiere Ignniveauet i forhold til andre offentlige institutioner, selvom der eksisterer visse
muligheder for at give tilleeg og differentiere Ignnen inden for det som betegnes 'ny Ign’. For
det andet vil et lidt hgjere Ignniveau i en bestemt institution blot kannibalisere pa arbejdskraft
fra andre organisationer i omradet, der konkurrerer om de samme medarbejdere, og pa sigt
medfgre gget inflation (Henkens m.fl., 2008: 1317). Det skaber med andre ord ikke mere
kvalificeret arbejdskraft — i hvert fald pa kort sigt — men blot en gget konkurrence om de
tilgeengelige medarbejdere. For det tredje kan det ifglge Myers & Dreachslin (2007: 292) vaere
en kortsigtet strategi, hvis man lokker nye medarbejdere til med bedre Ign- og
ansattelsesvilkar, da den slags ekstrinsisk motivation hurtigt kan blive overgdet af en anden
arbejdsgiver. Hvis det skal have en varig effekt, ma det kombineres med fastholdelsestiltag
sasom et godt arbejdsmiljg, gode udviklingsmuligheder og en kultur, som medarbejderne kan

identificere sig selv med.

Diskussionen om normeringer, arbejdspres og skaeve arbejdstider fylder meget i den offentlige
debat om de fagprofessionelles arbejdsvilkar. En lang raekke forskningsartikler peger da ogsa
netop pa, at disse faktorer og andre dele af det psykiske og fysiske arbejdsmiljp har stor
betydning for fastholdelse af medarbejdere — og ofte stgrre betydning end Ignniveau (Bratt &
Gautun, 2018; Kjer m.fl., 2022; Larsen & Jakobsen, 2022; Webb & Carpenter, 2012; Weyman
m.fl., 2020). Eksempelvis viser en spgrgeskemaundersggelse fra 2022 blandt medarbejdere i
Roskilde Kommune, at de to hyppigste arsager til at sgge vaek er henholdsvis “mit psykiske
arbejdsmiljg” og “forhold mellem arbejdstid og opgaver”, mens “mine lgnforhold” er nummer

tre (Kjer m.fl., 2022: 24). Ogsa forhold som “sammenhangen mellem arbejdsliv og privatliv”
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og "det fysiske arbejdsmilj@” rangerer relativt hgjt pa listen over arsager til at sgge veek. Ifglge
Raiber m.fl. (2021) er der et stort potentiale i at tilboyde mere palidelige arbejdsskemaer og

mere fleksible arbejdstider, nar det handler om at fastholde sygeplejersker.

“DET PSYKISKE OG FYSISKE ARBEJDSMILJ@
HAR STOR BETYDNING FOR FASTHOLDELSE AF
MEDARBEJDERE - OG OFTE STORRE BETYD-
NING END LONNIVEAU.”

Dernaest peger mange studier pa, at muligheder for at udvikle sig i jobbet har et stort
fastholdelsespotentiale (Dassler m.fl., 2022; Kjer m.fl., 2022; Williamson m.fl., 2022). Webb &
Carpenter (2012) konkluderer pa baggrund af et systematisk review af interventioner, der har
til formal at sikre fastholdelse inden for social-, sundheds- og uddannelsesomradet, at
uddannelse og traening har positive effekter for fastholdelse af medarbejdere, men at
effekterne dog ofte er relativt sma i forhold til omkostningerne. En seerlig problemstilling
handler om at klaede nye medarbejdere godt pa til deres arbejdsopgaver. Her viser det
systematiske review, at alle de undersggte tiltag har positive effekter med reduktion i frafaldet
af nye medarbejdere pa 10 - 30 pct. Ligeledes viser et studie blandt italienske sygeplejersker,
at "tilegnelse af kompetencer” var den vigtigste faktor for fastholdelsen i de fgrste seks
maneder af ansaettelsen, og at “muligheder for kompetenceudvikling” var den vigtigste faktor
for fastholdelse af sygeplejersker med 1-2 ars anciennitet i organisationen (Tomietto m.fl,,

2015).

Endelig er der spgrgsmalet om, hvorvidt en bestemt ledelsesstil kan fremme fastholdelse af
medarbejdere? Her viser en lang raekke studier, at de ledelsesstile, der samlet betegnes som
transformationsledelse — dvs. ledelse med fokus pa kultur, relationer, fglelser,
meningsskabelse og visioner — lader til bade at fremme medarbejderfastholdelse og at

medvirke til et godt "employer brand’, nar nye medarbejdere skal rekrutteres (Cummings m.fl.,
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2010; Dassler et al., 2022). Ifglge Numerof m.fl. (2004) er det iszer vigtigt med gode frontlinje-

ledere og at det sakaldte ledelsesspaend ikke bliver for stort.

“DE LEDELSESSTILE, DER SAMLET BETEGNES SOM
TRANSFORMATIONSLEDELSE - DVS. LEDELSE MED
FOKUS PA KULTUR, RELATIONER, FOLELSER,
MENINGSSKABELSE OG VISIONER - LADER TIL BADE
AT FREMME MEDARBEJDERFASTHOLDELSE OG AT
MEDVIRKE TIL ET GODT 'EMPLOYER BRAND’”

Fastholdelse af seniorer

Nar vi taler om fastholdelse af medarbejdere, er det seerligt vaesentligt at fokusere pa
medarbejdere, der er pa vej til at forlade arbejdsmarkedet. Her er der nemlig et betydeligt
potentiale for bade den enkelte arbejdsplads og for samfundet, fordi fastholdelse af seniorer
medfgrer en stigning i den samlede mangde af kvalificeret arbejdskraft. Ifglge Larsen &
Jakobsen (2022: 7) er der et vaesentligt potentiale for at gge tilbagetraekningsalderen blandt
bade padagoger, social- og sundhedsuddannede, sygeplejersker og leerere. Naesten halvdelen
af alle paedagoger forventer ifglge denne undersggelse at traekke sig tilbage pa efterlgn, mens
det geelder naesten 40 pct. af sosu-medarbejderne og ca. 30 pct. blandt sygeplejersker og
leerere. Det vil medfgre betydeligt flere kvalificerede medarbejdere, hvis blot en mindre del af

disse personer vaelger at udskyde deres tilbagetraekningsalder med 1-2 ar.

Ifelge Jensen (2022: 12) er brugen af seniorpolitiske instrumenter iseer udbredte “pd
arbejdspladser, hvor kerneopgaven er at arbejde med mennesker, service, omsorg mv.”, mens
de ifglge Jensen & Quist (2022: 83) iszer er udbredte pa arbejdspladser med teknologiske og
organisatoriske forandringer samt rekrutteringsudfordringer. Begge disse undersggelser viser,
at de fleste arbejdsgivere oplever, at deres fastholdelsestiltag over for de aldste medarbejdere
har en effekt (Jensen, 2022; Jensen & Quist, 2022). Ifglge arbejdsgiverne er de mest effektive
instrumenter mulighed for at undga ubekvemme arbejdstider/skifteholdsarbejde, nedsat
arbejdstid/mulighed for fridage, mere fleksible arbejdstider samt mindre belastende
arbejdsopgaver. Omvendt vurderer mange arbejdsgivere ikke, at seniorkarrierekurser og

lgnforbedringer er virksomme instrumenter. Spgrger man seniorerne om, hvad der kan fa dem
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til at blive leengere pa arbejdsmarkedet, svarer mange mulighed for nedsat tid, gget

fleksibilitet, gkonomi samt bedre fysisk og psykisk arbejdsmiljg (Andersen m.fl., 2021: 5).

TILTRAKKE MEDARBEJDERE UDEN FOR DEN NORMALE ARBEJDSSTYRKE

Jeg har allerede beskrevet forskellige tiltag, som kan styrke den enkelte arbejdsplads’ position
i konkurrencen om de mest kvalificerede medarbejdere. Som beskrevet ovenfor har disse
strategier den udfordring, at alle arbejdspladser konkurrerer om en begraenset maengde af
medarbejdere. En anderledes strategi vil derfor vaere at udvide det felt, man sgger inden for.
Det kan eksempelvis veere ved at tiltreekke personer pa kanten af arbejdsmarkedet ved at
omskole og opkvalificere personer med andre uddannelsesbaggrunde. Formalet er med andre
ord at tiltreekke og fastholde medarbejdere, som normalt ikke bliver regnet som en del af

arbejdsmarkedet inden for den pagaeldende profession.

En mere rummelig arbejdsplads

Til trods for rekordhgje beskaeftigelsestal i 3. kvartal 2022 viser tal fra Danmarks Statistik
(2022a), at knap 200.000 personer er midlertidigt uden for arbejdsstyrken pa fx sygedagpenge,
kontanthjaelp, ledighedsydelse, ressource- eller jobafklaringsforlgb, og at naesten 115.000
personer er i stgttet beskaeftigelse som fx fleksjob, virksomhedspraktik eller Igntilskud. Der er
altsa et betydeligt antal personer ansat pa seaerlige vilkar eller som befinder sig pa kanten af
arbejdsmarkedet. Det vil i starten ofte kraeve ekstra hjzlp og stgtte eller szerlige hensyn, nar
disse mennesker starter pa en arbejdsplads. Det kan derfor veere forbundet med hgjere
opstartsomkostninger eller lavere produktivitet (Henkens m.fl., 2008: 1318). | Danmark har vi
imidlertid en rakke forskellige ordninger, som kompenserer arbejdsgivere for disse

omkostninger.

Udover at vaere med til at Igse organisationens rekrutteringsudfordringer, kan en mere
rummelig og mangfoldig arbejdsplads ogsa medfgre andre fordele. Som tidligere beskrevet er
social ansvarlighed og ansvarlighed over for medarbejdere vigtige for organisationers
omdgmme og’employer brand’. Derudover kan en medarbejdersammensaetning, der afspejler

hele det omkringliggende samfund, ifglge teorien om ‘repraesentativt bureaukrati’, forbedre
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den offentlige service ved at inddrage flere forskellige perspektiver og bidrage til brugernes

oplevelse af lighed og repraesentation (se fx Ding m.fl., 2021; Eckhard, 2021).

Hvordan skaber man sa en mere rummelig arbejdsplads? Denne artikel er for kort til at give et
bare nogenlunde fyldestggrende svar pa det komplicerede spgrgsmal. Man kan imidlertid
hurtigt konstatere, at det ikke er tilstraekkeligt at beslutte sig for, at man gerne vil anszette
bredere. Ifglge Myers og Dreachslin (2007: 294) kraever det en proaktiv og systematisk tilgang
at skabe et inkluderende miljg, hvor minoriteter ikke fgler sig underlegne, uveerdige eller uden
for faellesskabet. Det kraever en opmaerksomhed pa eksisterende veerdier og adfeerd i
organisationen samt en forstaelse for og anerkendelse af, hvad mangfoldighed pa
arbejdspladsen kan bidrage med. Bade Preisler (2017) og Holt & Mehlsen (2017) peger pa
ledelsens helt centrale rolle. Ledelsen skal seette rummelighed pa dagsordenen, give det
kontinuerlig opmaerksomhed og patage sig ansvaret for en vellykket inklusion af nye
medarbejdere. Andre forudsaetninger for vellykket inklusion af medarbejdere pa szerlige vilkar
er ifglge Holt & Mehlsen (2017) blandt andet et godt psykisk arbejdsmiljg, en hgj grad af social

kapital, samt en arbejdsplads med inkluderende vaerdier og normer.

Omskoling og opkvalificering af medarbejdere med en anden uddannelsesbaggrund

En anden made at udvide feltet af potentielle medarbejdere er gennem omskoling og
opkvalificering af medarbejdere med en anden uddannelsesbaggrund end den, man
umiddelbart er pa jagt efter. Nar det gaelder professioner med mangel pa arbejdskraft inden
for velfeerdsomradet, er en af de mest oplagte muligheder at videreuddanne ufagleerte
medarbejdere, der allerede er ansat i organisationen. Eksempelvis er hver fjerde medarbejder
i ldreplejen ufaglaert (FOA, 2022). Ifglge Breaugh (2013, 393) er det vaesentligt lettere at
rekruttere en person, som i forvejen kender organisationen og faget, end at rekruttere en

person uden et sadant kendskab.

Arbejdskraftsubstitution kan ogsa ske ved at rekruttere personer fra fag eller brancher med
hej ledighed. Historisk er ufagleert arbejdskraft ofte blevet erstattet af personer med en
lengere uddannelse, men ifglge Jespersen & Klindt (2021: 6) kan der i de kommende ar blive
et ‘overudbud” af hgjtuddannede. Den seneste Arbejdsmarkedsbalance fra STAR (2022a) viser

da ogsa, at der til trods for den generelt lave ledighed i samfundet er "mindre gode
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jobmuligheder” inden for en lang raekke humanistiske fag, men ogsa inden for mange andre

stillingstyper.

Det er sjeldent muligt direkte at erstatte fx en sygeplejerske eller paedagog med enten en
ufagleert eller med en person med en lang videregaende uddannelse. Den sakaldte
‘substitutionsafstand” er for stor (Jespersen & Klindt, 2021). Det kan imidlertid lade sig ggre
ved at kombinere opkvalificering af den pageeldende medarbejder med fleksibilitet i
opgavefordelingen, sa den nye medarbejder varetager de opgaver, som vedkommende er
kvalificeret til at Igse. En omskolet medarbejder behgver sdledes ikke vaere klaedt pa til at Igse

opgaver inden for hele sit nye professionelle felt.

@GE MEDARBEJDERNES ARBEJDSTID

Ovenfor har jeg beskeaeftiget mig med strategier, der kan tiltreekke nye medarbejdere eller
fastholde eksisterende medarbejdere. Altsa populaert sagt strategier, der skal skaffe flere
heender og hoveder. Nu vil jeg i stedet se pa tiltag, som kan g@gge medarbejdernes
gennemsnitlige arbejdstid, dvs. flere arbejdstimer med det samme antal medarbejdere. Her vil
jeg fokusere pa to muligheder, nemlig dels at reducere andelen af medarbejdere pa deltid og

dels at reducere sygefraveer.

Flere medarbejdere pa fuldtid

En stor andel af social- og sundhedsuddannede, sygeplejersker og paedagoger arbejder pa
deltid. Blandt de kommunalt ansatte sosu-hjaelpere, sosu-assistenter og sygeplejersker er det
faktisk kun henholdsvis 12 pct., 25 pct. og 40 pct., der er ansat pa fuldtid. | regionerne er
andelene lidt hgjere, nemlig 26 pct., 47 pct. og 50 pct. Ogsa blandt paedagoger er mindre end
halvdelen fuldtidsansatte, nemlig 44 pct. (Larsen & Jakobsen, 2022: 20). Der er derfor et meget

stort potentiale, hvis bare en del af de deltidsansatte medarbejdere gar op i arbejdstid.
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“DER ER DERFOR ET MEGET STORT
POTENTIALE, HVIS BARE EN DEL AF DE
DELTIDSANSATTE MEDARBEJDERE
GAR OP | ARBEJDSTID.”

Blandt fordelene ved at gge de eksisterende medarbejderes arbejdstid frem for at gge antallet
af medarbejdere er, at eksisterende medarbejdere ikke behgver yderligere introduktion og
opleering. En fuldtidsansat medarbejder bruger heller ikke ngdvendigvis mere tid pa interne
mgder og lignende end en deltidsansat. Ulempen kan til gengzeld veere mindre fleksibilitet i

forhold til vagtplanlaegning, hvis der er behov for mange korte vagter.

Nar sd stor en andel af medarbejderne inden for bestemte professioner er pa deltid, kan det
skyldes gnsker fra bade arbejdsgivere og arbejdstagere. En undersggelse foretaget i 2010
blandt ca. 2.000 medlemmer af FOA og BUPL viser imidlertid, at en betydelig del af de ansatte
dengang var villige til at gd op i tid (Kristensen, 2010: 8). Formalet var at undersgge, hvor meget
medlemmerne skulle kompenseres for at arbejde én time mere pr. uge. Mellem en fjerdedel
og halvdelen af medlemmerne ville arbejde en time mere pr. uge til deres eksisterende
timelgn. Op til to-tredjedele ville arbejde en time mere pr. uge, hvis lgnnen svarede til deres
eksisterende overtidsbetaling. Endelig viser undersggelsen, at deltidsansatte er mere villige til
at ga op i tid end fuldtidsansatte, og at maend i gennemsnit er mere villige til at ga op i tid end
kvinder. Kvinder, der enten har sma bgrn, mindre godt helbred eller naermer sig

pensionsalderen, er de mindst villige til at arbejde mere.

Den fg@rste forudseaetning for at flere medarbejdere inden for velfaerdsomradet veaelger en
fuldtidsansaettelse er naturligvis, at flere far muligheden. Derudover ma man forvente, at
arbejdsmiljg og arbejdspres har stor betydning for, om medarbejderne tager imod muligheden.
De tiltag, som kan fremme rekruttering og fastholdelse, er saledes ofte de samme, som kan fa
flere til at vaelge fuldtidsanseaettelse. Det peger imidlertid ogsa pa et vanskeligt dilemma, nemlig

at mangel pa arbejdskraft medfgrer gget arbejdspres og vagtbelastning for de tilbagevaerende
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medarbejdere, hvilket kan fa flere til at vaelge deltidsanseettelse. Det handler derfor i hgj grad

om at fa brudt denne onde cirkel.

Reducere sygefravaer

Reduceret sygefraveer er et andet omrade med et betydeligt potentiale for at gge det samlede
antal effektive arbejdstimer. Igen er potentialet stort blandt social- og sundhedsuddannede,
sygeplejersker og paedagoger, der i gennemsnit har mellem 12,3 og 14,1 fraveersdage om aret

(Larsen & Jakobsen, 2022: 7).

Der er mange forskellige arsager til og risikofaktorer forbundet med sygefraveer. Derfor kraever
det ogsa mange forskellige tiltag for at nedbringe sygefraveaeret. | en nyligt offentliggjort
rapport fra Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg (Bruun m.fl., 2022) identificeres
en lang raekke faktorer, der alle er forbundet med en forgget risiko for langtidssygefraveer.
Stgrst forgget risiko for langtidssygefraveer ses for personer, der har vaeret udsat for mobning,
vold, trusler om vold, seksuel chikane eller har veaeret involveret i konflikter eller vaeret vidne til
mobning. Ubalancer mellem arbejde og privatliv, mellem anstrengelse og belgnning samt
mellem krav og indflydelse medfgrer ogsa gget risiko for langtidssygefravaer. Det samme
geelder lav ledelseskvalitet, jobusikkerhed, manglende indflydelse, rolleklarhed, retfeerdighed,
rummelighed eller manglende stgtte og anerkendelse fra kolleger. Endelig er hgje
felelsesmaessige og kvantitative krav forbundet med gget risiko for langtidssygefraveer,
hvorimod hgjt arbejdstempo — som den eneste faktor i undersggelsen — ikke viser en statistisk

signifikant gget risiko for langtidssygefraveer.

Det er ogsa undersggt, om kombinationer af flere risikofaktorer @ger risikoen for
langtidssygefraveer. Det ggr de. Det mest bemaerkelsesveerdige er imidlertid, at risikoen
forgges mere end summen af de enkelte risikofaktorer, hvis man samtidig med hgje
kvantitative krav ogsa udsaettes for enten uklare/modstridende krav eller vold/trusler om vold

(Clausen m.fl., 2022). Her lader risikofaktorerne saledes til at forstaerke hinanden.

Der kan veere forskellige forhold, der kan veere med til at forklare det relativt hgje sygefraveer
blandt frontmedarbejdere pa velfeerdsomradet. Medarbejdere, der arbejder med syge og
zldre medborgere, skal vaere seerligt papasselige med ikke at udsaette patienter og borgere

for smitterisiko. Medarbejdere pa dagtiloudsomradet kan vaere udsat for en stgrre smitterisiko

www.lederliv.dk VOL#4 - Forar 2023 18




gennem deres naerkontakt med bgrnene. Der er dog samtidig ingen tvivl om, at sygefraveeret
kan reduceres gennem forbedring af en raekke arbejdsmiljgfaktorer. Igen ser vi altsa en teet

kobling mellem pa den ene side arbejdsmiljg og pa den anden side rekruttering og fastholdelse.

REDUCERE BEHOVET FOR UDDANNET ARBEJDSKRAFT

Til sidst i artiklen vil jeg vende mig imod tiltag, der kan reducere behovet for uddannet
arbejdskraft. Hidtil har jeg fokuseret pa udbudssiden, men nu vil jeg altsa vende mig imod de
decentrale lederes muligheder for at pavirke efterspgrgslen efter arbejdskraft gennem
innovative Igsninger. Her vil jeg fokusere pa tre omrader, nemlig brug af teknologiske Igsninger
og andre muligheder for effektivisering, muligheden for at flytte opgaver til andre

medarbejdergrupper eller til underleverandgrer samt inddragelse af frivillige.

Innovation, automatisering og digitalisering

Siden den industrielle revolution begyndte at tage fart for omkring 250 ar siden er bade vores
arbejdsliv og fritid blevet transformeret gennem teknologiske fremskridt. Denne udvikling er
langt fra slut. Mange vil endda pasta, at forandringshastigheden bliver hgjere og hgjere (fx
Elting & Hammer, 2021; Kotter, 2015). En rapport fra McKinsey & Co. slar da ogsa fast, at
automatisering i stgrre eller mindre grad vil pavirke stort set alle jobs i de kommende ar (Chui
m.fl., 2016). Tidligere har automatisering isaer pavirket produktionsarbejdspladser, men
fremover vil det ogsa i hgjere grad pavirke vidensarbejde. Ifglge Chui m.fl. (2016: 9-10) er
sundhedssektoren blandt de sektorer, hvor potentialet for gget automatisering er stgrst. Her
kan ca. 36 pct. af alle arbejdsopgaver automatiseres med eksisterende teknologier. | den anden
ende af spektret finder man uddannelsessektoren, hvor ca. 27 pct. af arbejdsopgaverne

(primaert uden for klasselokalet) kan automatiseres med kendte teknologier.
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"AUTOMATISERING | STORRE ELLER
MINDRE GRAD VIL PAVIRKE STORT SET
ALLE JOBS | DE KOMMENDE AR.”

Vi taler ikke om fjerne fremtidsforestillinger, hvor humanoid robotter overtager
omsorgsarbejde, men om ofte sma teknologiske fremskridt, der ggr visse arbejdsprocesser
lettere. Det kan veere nye teknologier, der reducerer tid brugt pa eksempelvis dokumentation,
kommunikation, informationssggning og -behandling, transport, oprydning, renggring og
rutineopgaver. Ifglge den fgrnaevnte rapport findes det stgrste potentiale for automatisering
med eksisterende teknologier inden for “forudsigeligt fysisk arbejde”, “databehandling” og
“dataindsamling”, hvorimod potentialet pt. er mindst inden for ”ledelse af andre” og

"anvendelse af ekspertise”.

Hvad afger sd, i hvor hgj grad organisationer tager nye innovative Igsninger til sig? Ifglge
Henkens m.fl. (2008: 1325) har brugen af denne strategi ikke typisk vaeret drevet af mangel pa
arbejdskraft. Selvom sakaldt kapital-substitution — dvs. at erstatte menneskelig arbejdskraft
med maskiner og teknologi — er en potentiel Igsning pa mangel pa arbejdskraft, har dette altsa

ikke traditionelt vaeret en vaesentlig drivkraft for omstillingen.

| stedet fremhaeves det ofte, at implementering af innovative lIgsninger kraever, at
vanetaenkningen udfordres og at forskellige erfaringer og perspektiver bringes i spil. Dette kan
eksempelvis ske gennem tvaerfaglige processer, partnerskaber mellem offentlige og private
aktgrer eller gennem spredning af idéer i sociale og professionelle netvaerk (Sgrensen &
Torfing, 2011). Samtidig er det vigtigt, at medarbejderne oplever et behov for innovation, at
der formuleres en fzelles vision og at ledelsen gar foran, men involverer medarbejderne og
skaber ejerskab og tillid i processen (Rubaek, 2013; Sgrensen & Torfing, 2011). Endelig skal man
forsgge at opna en balance, der pa den ene side giver rum til kreativitet og nytaenkning, men

pa den anden side sikrer en systematisk opfglgning, sa de gode idéer bliver omsat til handling.
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Flytte opgaver til andre medarbejdergrupper eller eksterne leverandgrer

En klassisk pointe inden for ledelseslitteraturen er, at organisationer skal fokusere pa deres
kerneopgave, dvs. den overordnede opgave, som skaber vaerdi for kunderne eller brugerne.
Ofte arbejder flere faggrupper sammen om at lgse kerneopgaven, sa det skal afklares, hvordan
hver faggruppe bidrager bedst muligt til kerneopgaven. Ikke mindst i en situation med mangel
pa arbejdskraft inden for bestemte faggrupper, er det saledes vigtigt, at man stiller
spgrgsmalene: Hvilke opgaver skal organisationen Igse? Hvilke opgaver skal de forskellige

faggrupper lgse?

Hvis outsourcing — altsa at lade en underleverandgr sta for en opgave, som organisationen selv
hidtil har staet for — skal afhjeelpe mangel pa arbejdskraft, kreever det naturligvis, at (dele af)
den pageeldende opgave hidtil er blevet udfgrt af den gruppe af medarbejdere, der er mangel
pa. Det kan eksempelvis vaere administrative eller praktiske opgaver, som ligger uden for
kerneopgaven. Hvis opgaven fortsat bliver udfgrt af medarbejdere med den pagaeldende
uddannelsesbaggrund hos underleverandgren, kan det imidlertid skabe den samme slags
kannibalisering, som er beskrevet tidligere i artiklen. Man risikerer med andre ord, at
konkurrencen om medarbejderne intensiveres og at medarbejdere flytter fra egen
organisation til underleverandgrer. Dette kan eksempelvis veere tilfeeldet, nar “huller i
vagtplanen” lukkes med eksterne vikarer. Flere regioner og kommuner har derfor etableret
interne vikarbureauer, hvor man kan fastholde uddannede medarbejdere i egen organisation

samtidig med at man opnar fleksibiliteten ved et vikarkorps.

Udover at flytte arbejdsopgaver fra medarbejdere, der er vanskelige at rekruttere, til andre
medarbejdergrupper eller eksterne leverandgrer, kan man overveje, om der er
arbejdsopgaver, som kan skaeres vaek. Dette vil i stort set alle tilfeelde medfgre et lavere
serviceniveau for borgerne, men kan veaere et bedre alternativ end at forringe Igsningen af

organisationens kerneopgaver.

Inddragelse af frivillige i opgavelgsningen

Der har de senere ar veeret stigende fokus pa civilsamfundets og frivilliges rolle i det sociale

arbejde (Sgrensen m.fl., 2021). En repraesentativ befolkningsundersggelse fra 2021 viser da
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0gsa, at 40 pct. af alle danskere har deltaget i frivilligt arbejde inden for det seneste ar, og at

de i gennemsnit brugte 15,5 timer om maneden pa frivilligt arbejde (Espersen m.fl., 2021).

Frivillige kan veere et supplement, der medfgrer en bedre service for borgerne og et bedre
arbejdsmiljg for de ansatte, men de kan ikke helt erstatte lgpnnede medarbejdere ved mangel
pa arbejdskraft. For det fgrste er der en rakke juridiske og overenskomstmaessige
begransninger i forhold til frivilligt arbejde for personer pa fx dagpenge, kontanthjzelp eller
efterlgn. For det andet kan det skabe konflikter pa arbejdspladsen, hvis frivillige erstatter
lpnnede medarbejdere. For det tredje har ansatte og frivillige typisk forskellige styrker. [fglge
Overgard (2014) er styrken ved frivillige i omsorgsarbejde netop, at de ofte repraesenterer

normalitet, medmenneskelighed samt ekstra tid og ressourcer.

Selvom mange danskere allerede udfgrer frivilligt arbejde, tyder flere undersggelser pa, at
endnu flere gerne vil bidrage med frivilligt arbejde. Ifglge den tidligere naevnte
befolkningsundersggelse svarer 44 pct. af samtlige ikke-frivillige, at de godt kunne taenke sig at
deltage i frivilligt ulgnnet arbejde, hvis nogen bad dem om det, og 7 pct. af de ikke-frivillige
svarer, at de ikke udfgrer frivilligt arbejde, fordi de ikke véd, hvordan de skal komme i gang
(Espersen m.fl., 2021: 49). En undersggelse foretaget for Dansk Erhverv (Norstat, 2022) viser,
at 65 pct. af de 60-69-adrige forventer at udfgre frivilligt arbejde, nar de forlader
arbejdsmarkedet. Undersggelser tyder pa, at de veesentligste arsager til at udfgre frivilligt
arbejde er at kunne deltage i et socialt faellesskab; at kunne ggre en forskel for lokalsamfundet;
at fgle sig anerkendt, stolt og betydningsfuld; at leere noget; samt at kunne opna fordele i

forhold til jobspgning og karriere (Espersen m.fl., 2021; Overgard, 2014).

KONKLUSION

Der er i dag mangel pa isaer sygeplejersker og social- og sundhedsuddannede mange steder i
den offentlige sektor. Samtidig forventes manglen pa iseer medarbejdere med en paedagog-
eller social- og sundhedsuddannelse at stige i de kommende ar. Mangel pa kvalificeret
arbejdskraft bliver derfor en af velfeerdssamfundets allerstgrste udfordringer i de kommende

ar.
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Dette udggr en keempestor udfordring for mange offentlige organisationer. En udfordring, som
de decentrale ledere inden for velfeerdsomradet ikke kan Igse uden hjaelp fra politikere,
uddannelsesinstitutioner og andre nationale aktgrer, men som de bliver ngdt til at handtere
pa bedste vis. Jeg har med denne artikel forsggt at skabe overblik over de decentrale, offentlige
lederes forskellige muligheder for at fastholde og rekruttere kvalificerede medarbejdere pa et
arbejdsmarked med mangel pa arbejdskraft. Artiklen har demonstreret, at der faktisk findes
en lang raekke forskellige muligheder, som de decentrale ledere kan ty til for at handtere denne
sveere udfordring. Ved at kombinere forskellige tiltag kan dygtige offentlige ledere afbgde

konsekvenserne af den manglende arbejdskraft.

Samtidig viser artiklen, at de decentrale lederes strategiske valg ikke blot har betydning for, om
det lykkes at skaffe tilstraekkeligt med kvalificeret arbejdskraft til deres egen organisation.
Deres valg pavirker hele sektoren. Hvis mange decentrale ledere veaelger at intensivere
konkurrencen om den eksisterende arbejdskraft ved fx at gge organisationens synlighed, bruge
flere ressourcer pa rekruttering og tilbyde hgjere lgn end konkurrenterne, vil det skabe vindere
og tabere blandt velfaerdssamfundets institutioner. Det vil imidlertid ikke skabe mere

arbejdskraft.

"JEG ARGUMENTERER DERIMOD FOR, AT DEN
BEDSTE MADE AT HANDTERE REKRUTTERINGS-
UDFORDRINGERNE PA FOR DE DECENTRALE
LEDERE PA VELFZARDSOMRADET ER VED AT
FOKUSERE PA LEDELSESOPGAVER, SOM
UNDER ALLE OMSTANDIGHEDER SKAL HAVE
H@J PRIORITET, NEMLIG AT SKABE ATTRAK-
TIVE, RUMMELIGE OG INNOVATIVE ARBEJDS-
PLADSER.”

De decentrale, offentlige ledere bgr derfor ogsa have blik for, hvordan den samlede mangde
af arbejdskraft kan gges eller behovet for den pagaeldende medarbejdergruppe kan reduceres.
Faktisk viser artiklens gennemgang, at mange af de tiltag, som kan bidrage til stgrre udbud af
eller mindre efterspgrgsel efter en bestemt medarbejdergruppe i hgj grad kan pavirkes lokalt.
Det handler ikke kun om overordnede forhold som overenskomstforhandlinger, fagenes image

og uddannelsernes dimensionering, men i hgj grad ogsa om at skabe et godt arbejdsmiljg, en
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mere rummelig arbejdsplads, give flere mulighed for at arbejde fuldtid og at identificere
opgaver, som kan automatiseres eller varetages af andre medarbejdergrupper. Jeg pastar ikke,
at det er nemme Igsninger. Eller at manglen pa arbejdskraft ikke vil kunne maerkes af borgerne.
Jeg argumenterer derimod for, at den bedste made at handtere rekrutteringsudfordringerne
pa for de decentrale ledere pa velfeerdsomradet er ved at fokusere pa ledelsesopgaver, som
under alle omstaendigheder skal have hgj prioritet, nemlig at skabe attraktive, rummelige og

innovative arbejdspladser.
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