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Vi ma lave
velfeerdslagsninger,
der kraever mindre

arbejdskraft

Hvis medarbejderressourcerne skal reekke, sa er velfeerd nedt til at tilretteleegges pa en
anderledes made, end det gor i dag. Vi bliver feerre medarbejdere, sd derfor er vi negdt til at
lave velfeerdslgsninger, der er mindre arbejdskraftintensive, og skabe arbejdsvilkar,
som er attraktive. Det geelder ogsa de fysiske rammer for medarbejderne.




AF KIM HERLEV JORGENSEN

er vil de kommende ar opstd et stigende forvent-

ningsgab mellem, hvad den offentlige sektor skal

kunne byde ind pd, og den enkelte borgers forestil-
linger om, hvilket offentligt serviceniveau der skal tilbydes
fra kommunen, konstaterer Anya Manghezi, direktgr i Hgje
Taastrup Kommune med ansvar for en stribe store velfaerds-
omrader som @ldre- og sundhedsomradet, social- og handi-
capomradet og beskaeftigelsesomradet.

“For os gaelder det nok fgrst og fremmest pa bgrne- og
ungeomradet, men ogsa generelt. Det specialiserede social-
omrdde er hardt ramt, hvor en stgrre og stgrre del af befolk-
ningen har stigende forventninger til det offentliges opgave
og ansvar, som tidligere var tilteenkt de mest udsatte befolk-
ningsgrupper. Politisk er man efter min opfattelse ngdsaget
til at tale om det forhold, at en stgrre andel af ressourcestaer-
ke borgere treekker store veksler pa systemet”, siger hun.

Med afseet i dit nuvarende job som direkter i Hgje Taastrup,
hvordan ser du de kommende drs hovedudfordringer pa vel-
faerdsomrdderne?

Anya Manghezi: “Hgje Taastrup er en vekstkommune,
derfor er de demografiske udfordringer kombineret med re-
krutteringsudfordringer ganske vaesentlige. Sa her ligner vi
visse andre kommuner med flere &ldre og navnlig flere bgrn.
En udvikling, som er forventet, eftersom det gennem man-
ge ar har vaeret en bevidst lokal politik, at kommunen skulle
vaekste bade i befolkningstal og som erhvervskommune.”

“Jeg tror, at vi i relativ vaekst ligger nummer et eller derom-
kring i Danmark og har gjort det de seneste par dr. Sa dereren
demografi, der eendrer sig og @ndrer sig relativt hurtigt. Det
kombineret med et samtidigt fald i andelen af unge og en fal-
dende interesse for velfeerdsuddannelse er udfordrende. Ga-
bet mellem behovet for arbejdskraft og en strukturel mangel
pa arbejdskraft bliver vi i kommunerne ramt hardt af.”
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“Samtidig med at der bliver faerre unge, synes jeg ogsa, at
vi oplever en @ndret arbejdsidentitet. Hvor meget skal jeg
arbejde? Og hvor fleksible rammer og arbejdsvilkar kan jeg
tilbydes? Det er vi n@dt til at tage alvorligt. Vi kan ikke bare
sige, nu skal I simpelthen tage jer sammen og komme pa ar-
bejde. Hvis vi skal have fat i de unge, skal vi tage deres veerdi-
sat alvorligt og gd i dialog om det, de efterspgrger. Samtidig
skal vi veere opmarksomme pa at sikre sammenhangskraft
i organisationen og farst og fremmest sikre, at vi kan levere
god faglig kvalitet i arbejdet med borgerne. Jeg tror, det kan
modvirke en del af det hgje sygefraveer, reducere det hgje vi-
karforbrug, men ikke mindst muligheden for at rekruttere de
unge til velferdsomraderne.”

Job-shopping-kultur

I vores undersggelse har vi mgdt det synspunkt, at rekruttering
kan vare en udfordring, men at det ikke er det stgrste problem
lige nu. Udfordringerne er navnlig, at mange (som du allerede
har naevnt) ikke gnsker at arbejde pd fuld tid og ikke har de nad-
vendige faglige kvalifikationer og dermed kompetencer?

Anya Manghezi: “Ja - det er rigtigt, og det kan vi ogsa regi-
strere i en stigende personaleomsatning. Der er et stigende
antal medarbejdere, som stopper allerede efter 3 til 12 mane-
ders ansattelse. Det kan veere sveert at fastholde medarbejde,
hvis forventningerne ikke lige matcher, eller hvis deres fag-
lighed simpelthen ikke er hgj nok, fordi der ikke var kvalifi-
cerede ansggere. Samtidig oplever lederne ogsa en svag stig-
ning i antallet af kreenkelser fra borgere, hvor medarbejdere
foler sig truet eller kreenket i forskellige grader af udfordrede
borgere. Her tenker jeg, at bade mindre erfarne og mindre
kompetente medarbejdere har svarere ved at handtere sa-
danne situationer og ikke har fagligheden til at undga, at bor-
gere bliver udadreagerende. Derfor vaelger de hurtigere andre
jobs.”

“Der er kommet en job-shopping-kultur pa nogle omrader,



hvor man er hurtigere til at skifte job, hvis forholdene ikke
lige tiltaler en eller er for kraevende. Det har en stor ledelses-
maessig bevagenhed hos os, hvor vi taler meget om, hvad vi
kan ggre ved det. Det gelder bdde pa SOSU-omradet og pa
pedagogomradet.”

Nogle mener, at ved at frisatte institutionerne vil afstanden
til beslutninger blive mindre, og der vil blive et stgrre frirum for
lederne til at handle. Vi vil se institutioner med starre fleksibili-
tet og starre effektivitet. Ser du de samme perspektiver?

Anya Manghezi: “Som andre forsgger vi at forsta, hvad
der menes med frisaettelse, og hvad betyder det for bade den
enkelte institution og for kommunen. Generelt er det min
opfattelse, at en frisettelse med store frihedsgrader for den
enkelte institution vil kreeve mere ledelse, men i en anden
form, end vi traditionelt kender den. Ledelseskompetencerne
vil blive udfordret, men det er min klare opfattelse, at uanset
varianter eller modeller for frisaettelse vil der skulle vere en
fast bund af styring at sta pd. @konomien kan ikke slippes
lgs, ligesom der er en raekke juridiske og overenskomstmaes-
sige regler, som skal overholdes. Dette skal ikke forstds, som
om jeg ikke synes, at frisettelse er godt og speendende. Vi ma
bare ikke overse, at der i &ldreplejen og blandt flere medar-
bejdergrupper er nogle, som ikke drgmmer om at fa en hel
masse ansvar for selv at skulle finde vej ind i de rigtige be-
slutninger. Friseettelse kraever nye kompetencer hos bade le-
dere og medarbejdere.”

Er det en problemstilling, som er politisk overset?

Anya Manghezi: “Bade og — hos os er det en dagsorden,
som politikerne er optaget af, men pa en lidt abstrakt made,
da det ogsa for dem er lidt uklart, hvad det indebzrer. De er
ogsa optaget af arbejdskraftudfordringen og bestemt bekym-
ret for, om vi kan lgfte den. Derfor er det vigtigt, at vi har dem
med til at ga foran, nar det geelder at forventningsafstemme
med borgerne. Politikerne skal kende de begraensninger i den
enkeltes service, som vi kan sta overfor, og som de skal kun-
ne formidle videre til borgere og deres politiske kollegaer pa
Christiansborg. Det geelder ogsa i forhold til friseetningen —
hvordan vil de forholde sig til klagesager eller andre forhold,
som borgerne ikke vil vaere tilfredse med. Det er lidt ‘livsfar-
ligt’, hvis vi bare kaster os ud i det uden en samtale om de
udfordringer, som vil vaere en del af vores virkelighed.”

Hvordan ger I det i praksis?

Anya Manghezi: “Vi gor det i temadraftelser med byrddet
med eksempler pa konkrete dilemmaer, som de kan sta over-
for. En arbejdsform, som vi har mere og mere glaede af — ogsa
som direktion.”

Attraktive arbejdspladser

Hvis andre skal inspireres, hvad gor I s konkret i Haje Ta-
astrup Kommune for at hdandtere nogle af de generelle udfor-
dringer? Lad os starte med arbejdskraftudfordringen.
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Anya Manghezi: “Vi gor meget for at dagsordensatte
problemstillingen sammen med og i vores MED-organisa-
tion, sa det bliver et felles anliggende mellem medarbej-
dere og ledelse. Vi ggr det som en toleddet problemstilling,
hvor den ene del handler om, hvordan fremtidens velferd
skal se ud - om at skabe robuste lgsninger og nye mader
at tenke velfeerd pa. Hvis medarbejderressourcerne skal
rekke, sa er velferd ngdt til at tilretteleegges pa en ander-
ledes made, end det ggr i dag. Det kan vere, at vi i hgjere
grad skal arbejde i partnerskaber, med borgerinvolvering,
med involvering af vores virksomheder, civilsamfundet
og sa videre. Det kan ogsa blive aktuelt, ndr det gaelder ud-
mentning af konkrete initiativer om frisaettelse af institu-
tioner, andre forenklinger, gget digitalisering og anvendel-
se af robotteknologi m.m.”

“Den anden del handler om, hvordan vi far attraktive
og fleksible arbejdspladser bade ude i alle vores driftsin-
stitutioner og ogsa ved at udnytte vores nye radhus bedre
og mere smidigt. Vi arbejder f.eks. med fleksibel vagttil-
retteleeggelse, arbejdssted, sporskifte mellem arbejdsplad-
ser, firedages arbejdsuge, hvis det giver mening, og meget
mere. Hvis vi vil tiltreekke og fastholde medarbejdere, der
kan nytenke og finde innovative lgsninger, sa er vi ngdt
til at tilvejebringe nye muligheder for den enkelte. Og blive
meget specifikke pa hvilke kompetencer vi har brug for, og
ad den vej ogsa pavirke grunduddannelserne og efterud-
dannelsernes indhold og fleksibilitet.”

Taler I ogsd dbent om, at der bliver mindre arbejdskraft
med faerre erhvervsaktive og dermed ogsd ferre ansatte i den
offentlige sektor?

Anya Manghezi: “Ja, fuldsteendigt abent. Det er en del
af hele preemissen. Vi bliver faerre medarbejdere, sa derfor
er vi ngdt til at lave velfeerdslgsninger, der er mindre ar-
bejdskraftintensive, og skabe arbejdsvilkar, som er attrak-
tive. Det gaelder ogsa de fysiske rammer for medarbejder-
ne. Eksempelvis har vores nye radhus og vores nye hus til
hjemmeplejen vist sig at veere et keempe aktiv i processen
med at teenke nyt og fa nye arbejdsformer, arbejdsvaner og
indflydelse til medarbejderne pa organisering og arbejds-
tilretteleeggelse. Det har haft keempe betydning for vores
omdgmme og viser sig markant netop nu, ndr vi rekrutte-
rer nye medarbejdere og kollegaer.”

Tvaerfaglige teams

Handler det ogsd om selvstyrende teams, eller hgrer jeg dig
sige, at det i virkeligheden er mere medledelse?

Anya Manghezi: “Vi arbejder slet ikke med selvstyrende
teams. Vi arbejder med faste, tvaerfaglige teams og med-
indflydelse, som jeg ogsa tror mere pa. Udfordringerne
krever meget ledelse, og hvor en del af den ledelseskom-
petence er at inddrage medarbejdersynspunkterne og tage



Hvis vi vil kunne
tiltreekke medarbejdere,
og fastholde medarbejdere,
1 fremtiden, der kan
nyteenke, og lave de der
innovative lgsninger, sa er
vingdt til at tilvejebringe,
fleksible, arbejdspladser.
Og sa er vi nedt til at
arbejde meget mere
strategisk med vores
uddannelsesstrategi.

Anya Manghezi



samspillet med MED-organisationen alvorligt. De faglige
organisationer har nemlig en kolossal betydning for den
tid, vi bevaeger os ind i.”

Kan vi springe til en anden del af ledelsesopgaven - den
haje personaleomsatning og det hgje sygefravaer, som vi gene-
relt ser pd velfeerdsomrdderne. Er det noget, som topledelsen
og jeres ledere bruger konkret opmarksomhed pa?

Anya Manghezi: “Vi har en meget stor opmarksomhed
pa sygefraveaeret. Vi har med forskellige initiativer opnaet
et relativt lavt sygefraveer pa SOSU-omradet, ndr vi sam-
menligner os bade nationalt og med kommuner i Region
Hovedstaden. Derimod har vi ikke givet personaleomsaet-
ningen den samme opmarksomhed, men primeert haft fo-
kus pa at skabe attraktive arbejdspladser. Sa pa det punkt
kan vi nok ggre mere.”

I vores undersggelse har vi spurgt lederne om, hvor meget
tid de bruger pd sygefravar, og hvor meget tid de bruger pd
fastholdelse af medarbejdere. Den direkte tid, som de refererer
tilat anvende, ligger i den lave ende. Har du en mening herom?

Anya Manghezi: “For vores vedkommende, sa har ni-
veau 3-lederne en meget stor opmarksomhed herpd, hvor
vi ogsa har en understgttende struktur i vores centrale
HR-center. Det betyder bl.a., at hvis maltallet for sygefra-
veret skrider, sa kan den enkelte leder rekvirere assistan-
ce og faglig sparring hos vores HR-folk. Selvom vi har en
systematisk tilgang og opfplgning pa sygefraveret, er det
et omrade, som hele tiden skal fplges ledelsesmaessigt og i
abenhed med medarbejderne.”

Ledelsesspaendet en udfordring

Du har nogle gange navnt, at enten du selv eller din leder har
lavet strukturelle eller organisatoriske omlegninger. Kan du
nevne, hvad I konkret har gjort, og som har veret centralt for
at fremme den gode arbejdsplads, for bedre ressourceanven-
delse og for starre bruger- og medarbejdertilfredshed?

Anya Manghezi: “Omlaegningen af hjemmeplejen har
veeret meget central. Et nyt hjemmeplejehus, en ny infra-
struktur og organisatoriske omlaegninger, som er fulgt
med, har givet en ny praksis og har sat en kulturaendring
i gang med mere involvering af medarbejderne og stgrre
fokus pa fagligheden. Det gaelder eksempelvis, at vi har
etableret de faste tvaerfaglige teams. Det er faste teams om-
kring borgergrupper, organiseret geografisk, og hvor der er
tveergaende faglige kompetencer i alle teams. Og hvor vi
for havde aftenvagt adskilt fra dagvagter, sd er aftenvagter
og dagvagter nu integreret. Det giver en gget fleksibilitet
og stgrre mulighed for medindflydelse pa arbejdstilrette-
leeggelse og mange andre forhold. Sa det har betydet rigtig
meget.”

“Iden forbindelse har vi ogsa introduceret ‘faglige koor-
dinatorer’, som kan understgtte lederne for derved at ned-
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bringe ledelsesspandet, sa den enkelte hele tiden kan fa
kontakt med en, som kan give faglig vejledning. Men det
er en af de udfordringer, som vi ikke er i hus med endnu.”

Ledelsesspandet er en af de udfordringer, der kan pdvirke
mulighederne for at tiltreekke nye ledere. Hvordan ser du pa
det, og hvad er jeres erfaringer?

Anya Manghezi: “Vi har gennem den senere tid skiftet
en del og iseer pa eldreomradet. I samme forbindelse har
vi omstruktureret og lavet stgrre enheder og derved ogsa
fornyet indholdet i ledelsesopgaven. Om vi sd har vaeret



heldige, eller at netop disse &ndringer har gget interessen,
tor jeg ikke spd om. Men faktum er, at vi indtil videre har
kunnet rekruttere dygtige niveau 3-ledere. Jeg vil alligevel
tro, at to tredjedele kommer udefra, og en tredjedel er in-
ternt rekrutteret. Sa her er en opgave, som vi ledelsesmaes-
sigt skal arbejde mere systematisk med.”

“Som leder skal man vaere ‘teet pd’ i visitationen af ni-
veauet for ydelser for at kunne bidrage til at fortolke, for-
ventningsafstemme, coache og vejlede medarbejdere. Man
skal have narhed til de faglige metoder og kunne udfordre
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praksis for at kunne finde nye veje. Man skal have naerhed
til gkonomi, ressourceanvendelse og dermed ogsa til fra-
var og personaleomsatning og endelig ga forrest i at sikre,
at den faglige barre er hgj.”

“Og savil jeg tilfgje det meget vaesentlige synspunkt, at
de medarbejdere, der vil arbejde i en kommune eller ien
region, de er drevet af et gnske om at vaere dygtige fagligt
og veere i et sterkt fagligt miljg. Det omdgmme er helt af-
gorende for at kunne tiltreekke de ngdvendige kompeten-
cer pa velfeerdsomrdderne.”



Interview - Claus Fjeldgaard

DIREKTOR | VARDE KOMMUNE

| stedet for at tale
problemerne op,
sa skal vi begynde at
tale Iasningerne op

“Vibliver ngdt til at reteenke vores velfeerds-setup ude i yderste led. Men der er jo ogsa
et element i, at vi ledelsesmeaessigt patager os et ansvar i forhold til at preve at dreje
organisationen i nye retninger og mere omfattende forandringer af vores made
at teenke offentlig velfeerd pa.”




AF KIM HERLEV JORGENSEN
€€ ekruttering og fastholdelse af de rigtige kompe-
tencer er de altoverskyggende udfordringer, vi har
pa eldreomradet og lige nu serligt pa vores pleje-
centre”, konstaterer Claus Fjeldgaard, direktgr i Varde Kom-
mune for Social-, Sundhed- og £ldreomradet. Og det bliver
pa en mdde en ond spiral, for afledt af de problemer fplger et
hejt sygefravaer og andre udfordringer.

“Vi ma rekruttere medarbejdere med lidt alternative kom-
petencer i forhold til omradet. Det giver en sarlig belastning
pa det eksisterende fagpersonale, som derved presses og bli-
ver sarbare. Det far sygefraveeret samlet set til at stige blandt
savel nye som erfarne medarbejdere i den del af organisatio-
nen, hvor vi har de stgrste rekrutteringsudfordringer.”

For at forstad det rigtigt, sd siger du, at I godt kan fa folk, men
bare ikke dem med de rette kompetencer. Og at det faktisk er den
allerstarste udfordring?

Claus Fjeldgaard: “Man kan sige, at vi kan lige fa hoveder
nok, men problemet er, at andelen af uuddannede bliver stgr-
re. Heldigvis kan vi stadig rekruttere medarbejdere med bade
psteuropaisk og anden etnisk baggrund til vores plejecentre,
men for at vi kan nytteggre de heender, kraever det oplaering
og uddannelse. En opgave, som er rigtig, rigtig stor derude.
Dertil kommer, at nogle af de medarbejdere, vi kan rekrut-
tere, ogsa kan have andre og mere personlige udfordringer
end kompetencer. Jeg synes, vi ser en stgrre andel af lidt mere
skrgbelige medarbejdere pa vores arbejdspladser, som giver
vores ledere stgrre udfordringer i forhold til at fa enderne til
atna sammen.”

Men hvad sa ndr I kigger lengere frem?

Claus Fjeldgaard: “Nar vi ser ind i Varde anno 2030, kan vi
se, atandelen af eeldrebefolkningen stiger, og andelen af dem,
der skal veere med til at betale — de erhvervsdygtige — falder,
ligesom bgrnetallet falder i kommunen. En udvikling, der
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gor, at vi kommer til at mangle noget gkonomi, ndr vi kom-
mer frem i 2030, da indtegtsgrundlaget vil falde. Vi teenker
derfor, at vi frem mod 2030 skal lgse den samme opgave og
kunne klare den demografiske udvikling med samlet set fer-
re medarbejdere. Som jeg ser det, har vi ikke mulighed for at
rekruttere medarbejdere i det nuveerende omfang og far ogsa
sveerere ved at fa rdd til at aflenne folk. Sa det er en udfor-
dring, der er til at fa gje pa, og noget, vi arbejder med lige nu.”

Det, du kan selv, skal du selv

Med de udfordringer, som du skitserer, sd er svaret ofte, at man
skal skabe et stgrre ledelsesrum til lederne, og at man skal fri-
satte institutionerne for ad den vej at reducere tid til admini-
stration og ungdigt bureaukrati. Tilsvarende, at der skal arbej-
des med at forventningsafstemme forholdet mellem det offentlige
tilbud og de forventninger, som brugerne kan have. Hvordan ser
du pad de ting?

Claus Fjeldgaard: “I hvert fald ser jeg en gensidig forvent-
ningsafstemning som et klart mal og sigte for os. Vi prgver
at se pa, hvad det er, borgerne skal kunne selv fremadrettet,
og hvad kommunen skal understgtte fremadrettet. Byradet i
Varde har saledes en klar politisk malsaetning: ‘Det, du kan
selv, skal du selv’. Altsa en tydelig definition af, hvad der er
offentlig velfeerd, og hvad der er eget ansvar. Det tenker jeg
bliver endnu mere centralti tiden, der kommer.”

“Mht. frisettelse af institutionerne, sa ja og nej — forsta-
et pa den made, at vi bliver ngdt til at bemyndige medarbej-
derne i yderste led til at tage stgrre individuelt ansvar for at
lpse en opgave i relation til en borger. Og nej, forstaet pa den
made, at vi ikke ma miste grebet om vores generelle styring,
bdde den gkonomiske og faglige styring, men ogsa styringen
i forhold til de processer og prioriteringer, som er politisk be-
stemt lokalt eller i geeldende lovgivning. Sa jeg kan ikke se, at
frisettelse er et enkelt svar pa udfordringen.”

Jeg vil udfordre dig lidt... Er det ikke et gedigent embeds-



Jeg tror, at det grund-
leeggende er vores gerlige

forteelling om de udfordringer,
vi star med, og at vores ledere
og medarbejdere spiller med

mandssvar, eller er det ogsd sadan, jeres politikere ser pd det? Er
det noget, I taler med dem om?

Claus Fjeldgaard: “Vi taler om frisettelse som decentrali-
sering af ansvar og kompetence i yderste led. Vi taler ogsa om
at arbejde mere tvaerfagligt pa e®ldreomrddet i mindre reha-
biliterende teams osv. osv. Jeg tror bare ikke pa, at det er det,
der er det eneste greb.”

“Vibliver ngdt til at reteenke vores opgavelgsning og skabe
gensidig forstdelse mellem politikere, topledelse og medar-
bejdere. Det kraever ledelse, som ikke klares ved blot at over-
lade det til fagpersonerne pa omradet og tro pa, at sa lgser det
hele sig bedre og billigere.”

Hvad siger politikerne til det perspektiv?

Claus Fjeldgaard: “Det er de helt med pa. Vi har netop la-
vet en vision i Social- og Sundhedsudvalget, der blandt andet
understgtter den politiske malsatning. ‘Det, du kan selv, det
skal du selv’ som borger. Det er et statement, der ogsa be-
gynder at gennemsyre organisationen inden for Social- og
Sundhedsudvalgets omrdde og med fuld politisk opbakning.
Nar jeg eksempelvis foreslar, at vi skal indfgre skaeermbesag,
hvor borgerne er mere aktive, og steppe op, i forhold til at det
i kommunen ikke er firestjernet service, vi giver, sa bakker
politikerne fuldt op. Pa den made skabes der en forstaelse
for, at vi ikke bare kan fortseette ud af den linje, som vi ellers
arbejder med. Vi bliver ngdt til at reteenke vores velfaerdsse-
tup ude i yderste led. Men der er jo ogsa et element i, at vi
ledelsesmaessigt patager os et ansvar i forhold til at preve
at dreje organisationen i nye retninger og mere omfattende
forandringer af vores made at teenke offentlig velfaerd pa. Det
synes jeg, vi lykkes med i Varde. “

Otte reformspor

Det lyder til, at dine politikere ogsd er opmarksomme pd, at re-
kruttering er en udfordring, men at hovedudfordringen snarere
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er, at det ikke er muligt at opretholde det samme antal medar-
bejdere som i dag, fordi de er der ikke.

Claus Fjeldgaard: “Viharide senere arikke har haft behov
for stgrre besparelser i forbindelse med budgetleegningen. I
stedet har vi i topledelsen lanceret ‘Varde 2030’ for at fa det
lange lys pa og for at fd en bevidsthed om de udfordringer,
der er i horisonten, herunder ikke mindst rekrutteringsud-
fordringerne, som kun bliver stgrre i fremtiden. En udvik-
ling, som vores politikere er med p4, og derfor arbejder vi nu
med en rekke tiltag navnlig i Social- og Sundhedsudvalget,
hvor vi star med de stgrste udfordringer, som er tet pa nu.
Vi kalder det reformspor, hvor vi vil prgve at reformere vores
made at teenke velfeerd pa og har defineret otte-ni forskelli-
ge temaer, som det politiske udvalg arbejder med.”

“Et reformspor er eksempelvis ‘tilstraekkelig kapacitet’,
hvor vi satter fokus pa, hvad vi kan ggre for at rekruttere
og fastholde medarbejdere og skabe interesse hos de unge
mennesker for de kommunale velfeerdsomrader, og kan vi
gore endnu mere for at rekruttere udenlandsk arbejdskraft.
Vi har sdledes gode erfaringer fra et tidligere projekt om
tiltreekning af gsteuropaeisk arbejdskraft. I samme reform-
spor kigger vi ogsd pa mulighederne for stgrre udnyttelse af
ny teknologi til erstatning for flere heender.”

“Et andet reformspor er ‘pleje- og brugervenlig kapacitet’.
Hvis vi skal kunne fastholde kompetenceniveauerne pa vo-
res plejecentre, kan vi sa have sa decentral en struktur, som
vi har i dag? Det er et af de spor, der ggr politisk ondt. Det
spor lanceres pa en temadrgftelse i byrddet i begyndelsen
af det nye ar, hvor vi vil drgfte de dilemmaer, der er i forhol-
det mellem en central og decentral plejer- og brugervenlig
struktur. Social- og Sundhedsudvalget har taget hul pa dis-
kussionen.”

“Et tredje reformspor er den ‘rehabiliterende teenkning’,
hvor vi taler om sma selvstyrende teams mhp. at frisette



og bidrager til nye lgsninger.
Vikommer ikke leengere

med gennemarbejdede og
feerdige forslag, men inviterer
til dialog og draftelse.

kompetencerne leengere ud i organisationen og fa myndig-
hedsbehandlingen teettere pa borgerne. Sadan har vi otte
reformspor, som vi har en lgbende drgftelse af i udvalget
og sidenhen med hele byradet. Samtidig hermed arbejder
jeg nede i organisationen for at fa medlgb og forstaelse hos
medarbejdere.”

Det lyder, som om det navnlig er samtaler mellem jer som
topledelse og sd jeres politikere. Hvor er medarbejderne og de
faglige organisationer og MED-strukturen henne i arbejdet med
reformsporene?

Claus Fjeldgaard: “Det er rigtigt, at processen er startet
i toppen, om man vil. Derfor er vi som neevnt ved at onbo-
arde medarbejderne og dermed organisationen ind i arbej-
det. Alle mine medarbejdere og ledere var derfor i sidste uge
samlet, hvor vi arbejdede med nogle af reformsporene. I for-
leengelse heraf er vi ved at planlaegge en rundtur, hvor jeg og
mine nermeste chefer kommer rundt i alle vores MED-ud-
valg for at drofte de forskellige temaer og reformspor. Sa det
er den made, vi vil inddrage medarbejderne pa.”

“I'forhold til inddragelse af borgere og brugere havde vi for
nylig et stort borgermgde, hvor ‘Varde 2030’ var pa dagsorde-
nen, og hvor borgmester og kommunaldirektgr introducere-
de de 500 borgere til i det, vi teenker om kommunens udfor-
dringer nu og frem mod 2030. Generelt er det vores holdning,
at vi i ledelsen skal have fast grund under fgdderne, inden
viinddrager borgere, brugere og medarbejdere i processen.”

500 ferre medarbejdere i 2030

Det gode spgrgsmal, som mange stiller sig er: Skal man starte
processen nedefra, eller skal man starte oppefra? Jeg harer dig
sige, at jeres erfaring er, at topledelsen og politikerne skal vaere
pa plads med deres overvejelser, inden man for alvor begynder
at involvere organisationen, ogsd for at kunne skabe noget kon-
kret?
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Claus Fjeldgaard

Claus Fjeldgaard: “Ja, men vi har alligevel grebet den poli-
tiske proces an pa en anden made end den traditionelle, hvor
forvaltningen kommer med forslag til beslutninger. Der har
vaeret en politisk dialog, hvor vi i feellesskab har arbejdet os
ind i en faelles forstaelse af udfordringerne og de problem-
stillinger, som vi star overfor. Det har varet en lidt anden
made at arbejde pd, men en for os ny arbejdsform, som vi har
fdet meget ud af. Vores tanke har veret, at problemerne er
sa komplekse, at vi ikke kan heelde til at skitsere ét problem
og én lgsning. Vi bliver simpelthen ngdt til at have en faelles
forstdelse af problemernes og udfordringernes kompleksi-
tet. Det kreever dialog og procestid. Tid, vi bliver ngdt til at
investere.”

Hvis du skal give din ledelsesfortelling videre til inspiration
for andre, hvad har I sa gjort, som ger, at folk lytter, og I far dem
med?

Claus Fjeldgaard: “Jeg tror, at det grundlaeggende er vores
rlige forteelling om de udfordringer, vi star med, og at vores
ledere og medarbejdere spiller med og bidrager til nye lgs-
ninger. Vi kommer ikke leengere med gennemarbejdede og
feerdige forslag, men inviterer til dialog og droftelser.”

“I stedet for at tale problemerne op, sa skal vi begynde at
tale lgsningerne op. Og sa skal vi begynde at sige ja, der er de
her udfordringer, og i Vestjylland er vi eksempelvis begun-
stiget af gsteuropaisk arbejdskraft, som er motiveret for at
arbejde i velfeerdssektoren. Vi er virkelig privilegerede. Sam-
tidig stdr vi ikke overfor at skulle spare folk veek. En fanta-
stisk situation for os. Vi begynder at lykkes med nogle ting.
Vi skal tale sddanne Igsninger op og fa mere af det i stedet for
hele tiden at have fokus pa det, der er sveert — det ‘dor’ vi af.
Mig selv inklusive.”

Det er jo meget centralt, men det skal vel ogsd vare en fortael-
ling, som bygger pd fakta og data?

Claus Fjeldgaard: “@konomisk ved vi nogenlunde, hvor



mange penge vi har til radighed i dag, og kender ogsa ud-
viklingen i det faldende indtaegtsgrundlag frem mod 2030.
Derfor ved vi i Varde, at vi i runde tal skal veere 500 med-
arbejdere feerre, end vi er i dag, og vi ved nogenlunde, hvor
stor en andel af befolkningen som bliver seldre og plejekrae-
vende. Sdledes kender vi den betydelige stigning i antallet af
+85-arige. Vi kender ogsa dekningsgraderne for vores dagin-
stitutioner, skoler, plejehjem osv. Sd vi stdr pa en hel rekke
fakta, som raekker flere ar frem. Med andre ord - vi har rigtig
mange data, som vi kan og ber lede pd.”

Fjern bureaukrati fra lederne

Har I talt om ledelsesspandet, og kan der vaere en sammenhang
mellwm, hvor tat lederen er pd den enkelte medarbejder, og sd
sygefravaret?

Claus Fjeldgaard: “Pa eldreomradet har vi ansat nogle le-
dere uden portefglje, som kan stgtte op, hvor det er specielt
kritisk. Men ledelsesspaendet taler vi om i forhold til vilkar
for ledelse, og vi har i chefgruppen sat det pa dagsordenen i
2024, men det handler ogsd om de administrative opgaver
og andre opgaver, som de egentlig varetager fremfor at kun-
ne bruge mere tid pd naerverende ledelse og felgeskab. Jeg
tror, at vi har faet skubbet rigtig, rigtig mange opgaver ud til
lederne - for som en leder har nevnt for mig, sa er der 20
forskellige IT-systemer, som vedkommende skal forholde sig
til. Kompleksiteten for den enkelte leder er meget stor, og det
tror jeg, vi skal hjelpe dem med at fa reduceret. Det er et lige
sa vigtigt begreb som at kigge pa ledelsesspaendet.”

“Vi har analyseret pa det i Varde Kommune, i forhold til
hvad det egentlig er, at lederne bruger deres tid pa, som er
pa kanten af deres kerneopgave, og hvad er det for opgaver
lederne decentralt kan undlade at tage sig af. Eksempelvis
har vi etableret et centralt ejendomscenter, hvor der er op-
gaver pa plejecentrene, som lederne nu selv skal tage sig af.
Pedellerne satter ikke mere havemgblerne ind om vinteren.
Det mad lederne og andet plejepersonale tage sig af. Det gi-
ver jo ikke mening. Nar en computer ikke virker, sa skal den
fragtes ind til den centrale IT-afdeling, fordi den centrale
IT-afdeling ikke kan kgre ud og hente den. Sa er det lederen,
der ma kgre. Det kan godt veare, at opgaven isoleret set ikke
fylder meget, men det fylder mentalt, ndr man er presset
ledelsesmaessigt til at fa sin egen organisation til at haenge
sammen.”

“Dertil kommer, at de samme ledere skal onboarde med-
arbejdere, der ikke taler dansk, og mdske ogsa lidt sarbare
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SOSU-elever. Derudover skal de handtere utilsigtede haen-
delser og GDPR m.m. Vi er ngdsaget til at tage de decentrale
ledelsesvilkar alvorligt. Vi har nu ansat tre studentermed-
hjeelpere, heraf to studentermedhjaelpere i vores IT-afdeling,
som helt banalt kgrer rundt til plejecentrene og sparger,
hvad de kan hjelpe med i opdateringer og andre IT-udfor-
dringer. De er kisteglade for det. Det er helt lavpraktisk, men
mere skal der ikke til.”

Hvis vi nu lgfter os ind i ledelsesudfordringerne, hvordan ser
du sd pd mulighederne for at rekruttere niveau 3-ledere i frem-
tiden?

Claus Fjeldgaard: “Det er faktisk en udfordring. Dels af-
lgnningsmaessigt, men ogsa de faglige krav, som stilles, laeg-
ger et stort forventningspres pa deres skuldre. Jeg kan se, at
vi skifter alt for mange ledere ud, som af den ene eller anden
grund kerer sur i det. Jeg tror, kerneproblemet er at fa redu-
ceret kompleksiteten i den decentrale ledelsesopgave og ad
den vej gare det attraktivt.”

Hvad tror du, man kan ggre for, at den enkelte synes, at det er
interessant at fd ansvar?

Claus Fjeldgaard: “Det er maske her, hvor frisettelsen af
institutioner kommer ind i billedet, og hvor der kan gives
mere ansvar ud til den enkelte medarbejder. Men at tro, at
frisettelse er lig med mindre ledelse, der tror jeg, man ta-
ger fejl. Selvstyrende teams, stgrre ansvar til den enkelte og
medledelse vil kreve mere ledelse og en anerkendelse her-
af i medarbejdergruppen. Men det er klart, at fordelen kan
vere, at den enkelte medarbejdergruppe kan og vil patage
sig noget mere ansvar. “

For at vende tilbage til rekruttering af nye ledere. Hvad gor
I - har I eksempelvis et internt talentudviklingsforleb eller lig-
nende forlgb, hvor I prgver at skabe en opmarksomhed og en
motivation hos den enkelte for at veere klar til et lederjob, hvis
muligheden byder sig?

Claus Fjeldgaard: “Vi har et mere centralt forlgb, som vi
korer, som er radhusstyret. Men vi er ogsa lykkedes med at
fa en generel holdning til, at man som leder har et ansvar
for at spotte talenter ude i organisationen. Vi har saledes i
direktionen for tre uger siden haft en introduktion af nye le-
dere, som alle var blevet prikket pa og var stolte af det. Og
det er jo fedt. Som tidligere personalechef har jeg altid sagt,
at ledelsesudvikling er for vigtigt til at overlade til en HR-af-
deling. Fordi det ligger jo i ledelsesudviklingen, at man skal
vaere med til at udvikle ledelse i ledelseskaeden. Et ansvar for
enhver leder.”



Interview - Mette Ringtved

SYGEPLEJERSKE OG MBA

Nadlasnhing
endte med at blive
til strategi

I dag er det de feerreste mennesker, der ser deres arbejdsidentitet som adskilt fra deres
livigvrigt. Det smelter sammen, og arbejdet er en stor del af ens liv og identitet. Det skal
vi kunne matche som arbejdsplads, siger sygeplejefaglig direktor Mette Ringtved, der
betragter arbejdskraftmanglen som et vilkar og ikke en forbigdende udfordring.

Mette Ringtved

Sygeplejerske og MBA. Siden 2021 sygeplejefaglig
direkter ved Regionshospitalet Horsens, som har
ca. 1.960 medarbejdere. Mette Ringtved er en del
af hospitalsledelsen sammen med hospitalsdirek-
tor Lisbeth Holsteen Jessen og laegefaglig direktar
Nils Falk Bjerregaard. Mette Ringtved har ansvar
for ca. 23 medarbejdere med 10 i direkte reference.

Tidligere chefsygeplejerske, programchef og afde-
lingssygeplejerske.




AF RIKKE ESBJERG

et startede egentlig som en lgsning af ren ngd. Akut-
D afdelingen pad Regionshospitalet Horsens havde

mange ledige stillinger isaer blandt sygeplejerskerne.
Hvor nogle maske ville have startet med Ignningsposen eller
vagtskemaet, sgsatte Mette Ringtved, som pa det tidspunkt
var chefsygeplejerske, et onboardingprogram med udgangs-
punkt i, hvad afdelingen kunne ggre for at vere en attraktiv
arbejdsplads. Det handlede om at se pd mennesket fgr rollen
eller fagligheden. Et af grebene var en potentialesamtale i
starten af ansattelsen, et andet en social mentorordning,
som sikrede, at den nye medarbejder fik al den uformelle
information, om hvorndr man gar i kantinen, hvornar lgbe-
klubben trener osv.

“I starten mgdte projektet massiv modstand, fordi medar-
bejderne mente, at det ville tage ekstra tid, som de i forvejen
havde for lidt af,” forteller Mette Ringtved. “Men sa lavede vi
en spejder-ed: De skulle love at prgve det af, men de kunne
derefter sige nej tak. Og sa oplevede de ret hurtigt, at det virke-
de med den nye form for onboarding, som jo reelt bare var en
lidt anden made at gare noget pa, der alligevel skulle ggres.”

“God onboarding handler ikke kun om at veere en attraktiv
arbejdsplads. Det er ogsa godt for ‘bundlinjen’, fordi en med-
arbejder, der foler sig lyttet til som menneske, ogsa er mere
psykologisk tryg, det giver hurtigere leering, og det er godt for
organisationen. Trygheden er ogsa vigtig, fordi det er i de tre
fgrste mdneder, at en ny medarbejder kan holde et spejl op
foran os, undre sig og stille spgrgsmal og leere organisationen
om ting, som kan blive bedre eller give inspiration udefra.
Men det kreever, at medarbejderen har modet og tilliden til at
sige noget hgijt, der kan virke kritisk.”

Potentiale som udgangspunkt

I dag er pilotprojektets principper om at tage udgangspunkt i
det enkelte menneskes potentiale en del af Regionshospita-
let Horsens’ samlede strategi om at veere et attraktivt hospital
bade for personale og patienter.

Strategien har fire pejlemaerker: Mere menneske, Staerke
relationer, Mere faglighed og Stgrre sammenhang. De pej-
lemaerker giver ogsa rigtig god mening i forhold til det, som
mange ser som sundhedsvasenets hovedudfordring de kom-
mende ar: Manglen pa arbejdskraft kombineret med flere zl-
dre og kronisk syge, samtidig med at bade borgere og medar-
bejdere har en forventning om i hgjere grad at blive set som
hele individer, sammenlignet med tidligere, hvor man bare
var glad for at fa behandling eller have et arbejde.

“Jeg ser det egentlig ikke som en udfordring, vi skal komme
over — men som et vilkar,” siger Mette Ringtved. “I hele syge-
husvasenets tid er der altid opstdet behov for omkalfatringer.
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Hovedudfordringen er, hvordan vi skaber et sundhedsvasen,
som bade er attraktivt at arbejde i og godt for patienterne. “

“Vi er semantisk bundet til udtryk som ‘rekruttering’ og
‘fastholdelse’, men jeg prgver at fa alle til at sige — og tage ud-
gangspunkt i - ‘tiltrekning’ og ‘tilknytning’ i stedet. I dag er
det de feerreste mennesker, der ser deres arbejdsidentitet som
adskilt fra deres liv i gvrigt. Det smelter sammen, og arbejdet
er en stor del af ens liv og identitet. Det skal vi kunne matche
som arbejdsplads.”

Ifglge Mette Ringtved handler det sarligt om menneskelig
baeredygtighed og ligeveerd. Beredygtighed geelder bade pa
det personlige plan og kollektivt for hele hospitalet. Organi-
sationen skal have fleksibilitet til at indrette sig efter medar-
bejderes skiftende livssituation, sidan at man fx kan lade en
kollega slippe for nattevagter i en periode, hvor der er pres pa
hjemmefronten, mod at hun sda maske patager sig noget af det
lidt mere trivielle arbejde, som ogsa skal ggres. Til gengaeld
skal der veere plads til udvikling og ekstra ansvar, nar man har
energi til det.

Titler og kitler betyder mindre

En anden ting, som de arbejder pa at ggre op med pa Regions-
hospitalet Horsens, er den traditionelle opfattelse af, hvem
der gor hvad.

“Traditionelt har det kun varet bestemte fagligheder, der
kunne indtage de ledende roller. Vi er organiseret ud fra et
fagligt hierarki, som hgrer fortiden til,” siger Mette Ringtved.

“Moderne medarbejdere gnsker menneskelig ligevaerdig-
hed. De vil ikke kun ses som et produkt af deres uddannelse
og faglighed.”

“Et godt eksempel er, at beredskabschefen for hospitalet
klassisk har veeret en laege, men nu bliver det en fra vores Tek-
nik- og Serviceafdeling, fordi hun har vist, at hun har kompe-
tencerne. Man kan sige, at titler og kitler kommer til at betyde
mindre. Personlige kompetencer og villighed til at tilegne sig
nye er vigtigere end den oprindelige uddannelse eller rolle, og
vi kan gge vores organisatoriske resiliens ved at veere villige
til at fordele opgaverne anderledes. Vi skal huske os selv p3,
at det er fa faggrupper, som har et egentligt forbeholdt virk-
somhedsomrade.”

“Vi prgver at anskue organisationen horisontalt i stedet for
vertikalt, sd vi sikrer tveerfaglighed og diversitet i opgavelgs-
ningen. Det geelder ogsa i plejen af patienterne: Traditionelt
har den meget taget udgangspunkt i, at sygeplejersker eller
SOSU-assistenter var til stede hele dognet og laegen ligeledes
- dog pa tilkald - mens de gvrige som fysioterapeut, dizetist
og ergoterapeut var konsulenter. Men hvis der er en stgrre til-
stedevarelse af flere faggrupper, kan opgaven med at hjelpe
patienten lgses pa et hgjere fagligt niveau. Samtidig giver det
bade storre fleksibilitet og agilitet, hvis der fra starten er et
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team rundt om patienten, frem for at man gar og venter pa, at
‘konsulenten’ skal komme.”

Baredygtig ledelse i alle lag

Trods den positive effekt af at arbejde med roller og den enkel-
tes potentiale er Mette Ringtved godt klar over, at nogle traek-
ker et sarligt stort lees:

“Niveau 3-lederne eri et keempe krydspres, fordi det er dem,
der far hjulene til at dreje rundt som ledere for medarbejderne
pa gulvet. Derfor har vi ogsa som gverste ledelse et seerligt fo-
kus pa dem. Vi kan ikke tage deres opgaver fra dem, men vi er
meget opmarksomme pa, hvordan vi kan ruste dem bedst mu-
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ligt og sikre deres trivsel. Det gor vi f.eks. ved at have netvaerk
pa tveers for alle funktionsledere, uanset om de sygeplejersker,
leger, kommer fra administrationen eller en (klinisk) service-
afdeling. Netverket har en sponsor fra lederlaget ovenover,
som faciliterer netverksmederne, ligesom niveau 3-lederne
leerer at give supervision til hinanden. Sa vi forsgger stringent
atarbejde med baeredygtig ledelse i alle lag.”

Der er da heller ikke noget, der tyder pd, at de har sveert ved
at tiltreekke niveau 3-ledere pa Regionshospitalet Horsens: “To
ud af de tre senest ansatte oversygeplejersker kom fra egne
rekker, og generelt har vi ikke sarlig stor udskiftning”, for-
klarer Mette Ringtved. “En af grundene kan veere, at vores po-
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tentialetilgang giver mulighed for, at ledertalenter kan afprgve

sig selv pa udvalgte omrader, inden de bliver chefer. Det giver b ] d °
en pipeline af nye ledere, der kan traede til, nar der er en ledig a’r e.] e) S Om Og S a
stilling.”

Derudover lader det til, at onboardingstrategien sammen Ska;l g@ I' e S o
med sygehusets gvrige vaerdier allerede virker. “Nar jeg siger
velkommen til nye medarbejdere den fgrste i maneden pa veg-
ne af direktionen, har jeg med jeevne mellemrum hert de nye

medarbejdere svare, at de har valgt Horsens, fordi de har hegrt
godt om det fra kollegaer, der arbejder pa sygehuset, og det er
jo den bedste indikator for, at vi har gang i det rigtige”, siger
Mette Ringtved.
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Interview - Jakob Bigum Lundberg

DIREKTOR | NASTVED KOMMUNE OG FORMAND FOR KOMMUNALE VELFARDSCHEFER

Vigtigt at hjeelpe
institutionslederne til
at holde til jobbet

“Min opgave kan nogle gange veere at tage lidt af hastigheden aflederne, s& de ogsa kan
veere i det pa lang sigt. De skal blive ved med at opleve, at deres job hver dag bare giver sa
meget mening,” siger Jakob Bigum Lundberg, formand for Kommunale Velfeerdschefer.




AF LISBETH KNUDSEN

ar man spgrger formanden for de Kommunale Vel-
N feerdschefer, Jakob Bigum Lundberg, ind til ledel-

sesopgaven for de mange medarbejdere i hans kom-
mune, er der tre ting, der karakteriserer hans udlaegning af
udfordringerne: Borgernes stigende forventninger og behov,
ngdvendigheden af at prioritere i velfeerdsydelserne og af, at
friseetningen ikke ender i alt for mange tilfeldige skon. Og
der er én ting, der karakteriserer hans forhabninger til, at
kommunerne nok klarer udfordringen med manglen pa ar-
bejdskraft: Attraktionsvaerdien ved som leder at arbejde med
noget sa meningsfyldt som at hjelpe borgerne.

Hvad er hovedudfordringerne for dine ledere nu og i de naer-
meste dr, hvis du kigger lidt frem?

Jakob Bigum Lundberg: “Sadan pa tvaers af vores velferds-
omrader, sa er det tre ting. Det er for det fgrste presset pa
forventningerne om flere ydelser til borgerne. Dels et reelt
pres i form af flere med behov for hjzelp, dels flere, der har
forventninger om mere hjalp, end vi har set hidtil. For det
andet snaevrere gkonomiske rammer i forbindelse med gko-
nomiaftalerne og finansloven. Jeg kan ikke se noget stort gn-
ske i Folketinget om sadan for alvor at prioritere mange flere
penge pa velfeerdsomraderne. Og sa for det tredje spergsma-
let om at skaffe arbejdskraft og medarbejdere med de rette
kompetencer i de kommende ar.”

Hvordan legger du strategi for at hdndtere de her tre udfor-
dringer, som jo ruller videre til ledelseslagene under dig?

Jakob Bigum Lundberg: “De gkonomiske rammer betragter
jeg lidt som et vilkdr, som vi bliver ngdt til at arbejde under.
Og det, vi sa har til opgave, det er sa at finde en vej igennem,
hvordan vi sd kan fa enderne til at mgdes alligevel. Der hand-
ler det for mig om at ga direkte og abent ind i dialogen om for-
ventningsdannelse, i forhold til hvad det er for opgaver, det
offentlige skal lgse, og forventninger til offentlig velfaerd i det
hele taget fremover. Hvad er det, borgerne gnsker, at kommu-
nen prioriterer at levere og hjelpe med? Og hvad mad vi finde
nogle andre lgsninger pd. Pa det private marked? Ved hjaelp af
frivillige og civilsamfundet? I foreningslivet eller andre ste-
der? At fa den dialog med vores borgere om den fremtid, vi
kigger ind i her, det er noget af det, som jeg synes er vigtigst.”

“Og sa for det andet er det vigtigt for mig sammen med le-
dere og medarbejdere pa omraderne at finde en vej til, hvor-
dan de kan se sig ind i den fremtid, vi allerede er i nu. Sddan
at det ikke ender med, at det bliver dem, der star i krydsfeltet
mellem for fa ressourcer og for store forventninger til, hvor-
dan vi sa skal lykkes.”

“Noget af det handler jo om at sikre, at ledelseskaden er
pa plads hele vejen ned igennem systemet. Og til syvende og

83

sidst ogsa at sikre, at ledelsen er helt taet pa. Sddan at med-
arbejderne hele tiden kan afstemme med deres leder, hvad
forventningerne er til dem og deres opgavevaretagelse. Og
hvad det er, vi har konsensus om er et succeskriterie i den
opgavevaretagelse.”

“Det har betydning for, om man fgler tilfredshed med det,
man leverer. Og man skal jo heller ikke vare helt blind for
ogsa at erkende, at de medarbejdere, vi har ansat, har per de-
finition naesten altid et gnske om at kunne ggre endnu mere
for borgerne i kraft af deres faglighed. For det er det, de breen-
der for. Derfor er det faktisk vigtigt, at der er en leder meget
tet pa, der hele tiden kan medvirke til at nivellere den am-
bition til et passende niveau. Bdde sddan at medarbejdernes
egne forventninger til, hvad man bgr gore, ikke stikker af,
men ogsa for at stgtte dem i at sige, at det, du ggr nu, er sadan
set tilstreekkeligt og godt nok. At leegge et ekstra kontrolbe-
spg ind er ikke altid ngdvendigt, selvom du synes, det kunne
veere en god idé. S det der med at fa en, man kan afstemme
med hele tiden, bade opad og nedad, og en, der kan stotte i at
prioritere, er vigtigt.”

Rettigheder eller behov

Skal vi have farre velferdsydelser pd hylderne, eller skal dem,
vi har, rettes mere individuelt til borgerne med et virkeligt stort
behov, sd flere ydelser ikke bliver en rettighed, men tildeles efter
konkret behov? Sa kommer dine lederes og deres medarbejderes
faglighed jo virkelig i spil?

Jakob Bigum Lundberg: “Jeg mener, at vi skal diskutere
den der retssikkerhed, og hvordan vi skal forstd den. Fordi jo
mere retssikkerhed vi har, desto mere standardiserede bliver
vores ydelser, og jo mere er det sa opgaven, som man fokuse-
rer pa at levere som kommune. Men det er ikke ngdvendig-
vis lgsningen for borgerne. Jo mindre man lytter til de reelle
behov og @nsker, som borgeren selv har, og kerer standard
rettigheder, desto mere risikerer man at ramme forbi malet.”

“Der er virkelig et behov for at se pa vores retssikkerheds-
opfattelse med friske gjne. Kommunen ville aldrig nogensin-
de kunne visitere dig til et godt netvaerk og et meningsfuldt
liv. Det er ikke kommunens opgave, og det ma heller aldrig
blive det.”

“Bare for at tage et eksempel som ensomhedskonsulenter,
som vi kan have ansat i kommunerne. Det synes jeg er lidt af
en falliterklaering, at vi er kommet derhen, at vi har pataget
os den opgave. Vi ggr det jo, fordi vi kan se, der er et behov for
det. Men jeg synes rent faktisk, at vi skal teenke os om, om vi
er kommet til at gd for langt pa nogle af de straekninger der.”

Kan dine medarbejdere hdndtere den der beveagelse i retning
af mere individuelle behov og ga vk fra at sld op i en tabel og
sige, “nd, men fru Hansen, hun har den her situation, sd skal



hun have den her ydelse”. Altsd, kan man hdndtere den frisaet-
ning og mere individuelle behandling med den risiko, det giver
for, at jeg som medarbejder kan komme til at lave nogle fejlskon?

Jakob Bigum Lundberg: “Der er nogle, der vil kunne det, og
andre, der ikke kan. Og der er nogle, der gdr pd arbejde, som det
ernu, og synes, at det virkelig er tilfredsstillende, at der er en li-
ste, og den skal jeg kgre efter, og den skal jeg opfylde, og sd kan
jeg ga hjem igen med god samvittighed. Og de medarbejdere vil
jeg ogsa gerne kunne tilbyde et meningsfuldt arbejde, men jeg
tror, at der skal vere plads til en anden gruppe ogsd. Dem, der
trives med mere frirum til at finde de individuelle lgsninger
til borgerne. Hos dem gger den form trivsel og arbejdsglaede.”

“Derfor vender jeg tilbage til, at det stgrre faglige frirum
pger behovet for, at vi sikrer en ledelse meget teet pa medarbej-
derne, sa vi leerer at anvende de metoder, vi ved, der er evidens
for, eller som er underbygget med erfaringer, sa det ikke bliver
hver mand sin egen enkeltpraksis. Det er ikke der, vi skal hen.
Det er ikke det, jeg mener med at frisette medarbejderne. Der
er en ramme, vi skal folge, og derfor er det ogsa vigtigt, at vi
tenker detind i ledelseskaeden.”

Friseetning betyder altsd ikke mindre behov for ledelse?

Jakob Bigum Lundberg: “Nej. Du ser jo flere kommuner, der
nu begynder at ansatte flere teamledere i eldreplejen i en er-
kendelse af, at hvis vi gerne vil arbejde med sma faste teams, sa
kan det i en dansk kontekst ikke ggres, uden at vi ogsa styrker
den taette ledelse, som er ngdvendig. Det handler selvfplgelig
klart om at kunne styre budgettet, men det handler ogsa om
indholdet i ydelserne. Det er ikke en frihed til, at du nu ggr med
fru Jorgensen i hendes hjem, som du synes, det passer dig.”

Forventningerne bliver storre

Hvad ger du for at motivere dine ledere og give dem det spillerum,
der gar, at de ogsda kommer til at udvikle sig fagligt?

Jakob Bigum Lundberg: “Vi har det her fokus pa ledelse
teet pa og gnsket om at styrke den. Det er det allervigtigste, at
vi igennem ledelseslagene far den diskussion om, hvordan
vi kan skabe noget mere frihed i det yderste led til at bruge
sin faglighed. Men nar det sa er sagt, sa er der jo sadan noget,
der skal vaere opfyldt. Der skal veere noget gkonomistyring,
som understgtter den form for ledelse. Ndr vi etablerer os i
sma faste teams, hvordan kan vi sa have en robust gkonomi-
styring, der faktisk understgtter teamorganiseringen?”
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“Det andet er, hvordan vi sikrer, at man har adgang til de
rigtige kompetencer, som man ikke kan besidde alle sammen
alene. Og det tredje, vi prgver ogsa at understgtte, er at sikre et
helhedssyn pa borgerne. Det er sddan set ikke kun et spgrgs-
mal om at ggre vores medarbejdere tilfredse. Det er mindst
lige sa meget et spergsmal om, at vores borgere sikres en god
oplevelse i form af, at jeg bliver mgdt som et menneske med
mine behov og ikke som genstand for en medarbejder, der ger-
ne vil bruge sin egen faglighed pa mig. Altsa, jeg har maske
nogle behov og nogle gnsker, som straekker videre ud, end den
enkelte medarbejder kan levere. Og det skal medarbejderne jo
have blik for, sa man arbejder mere helhedsorienteret.”

“Vi ma faktisk have et fortsat fokus p4, givet at forventnin-
gerne bliver stgrre, givet at vores gkonomi ikke bliver bedre,
givet at der er flere opgaver, der flyder til os fra alle mulige ste-
der, hvordan kan vi sd vaere i det sammen? Og stadigvaek ga
hjem og synes, vi har hjulpet borgere faktisk ret godt i dag. Og
atvi har trivedes med det.”

Mange af de ledere, som jeg har interviewet, de siger, “vi har
ikke den store krise endnu omkring at skaffe arbejdskraft, men
den arbejdskraft, vi kan skaffe, har ikke de rigtige kompetencer”.
Hvordan hdndterer I det i din kommune?

Jakob Bigum Lundberg: “Vi har haft i hvert fald et stgrre fo-
kus pa at sikre en ordentlig onboarding af vores institutions-
ledere i den senere tid. Og det er, fordi vi opdagede, at vores
modtagelse af dem og herunder ogsa afdekningen af deres
kompetencer var usystematisk, for at sige det peent. Bade det
omkring kompetencerne, men ogsa simpelthen en meget ope-
rationel, praksisorienteret introduktion til de ledelsesveerktg-
jer, som vi stiller til radighed for vores ledere, og som vi ogsa
forventer, at du bruger.”

Der er helt klart en bekymring, som du ogsd giver udtryk for
her, om vi fdr talt os ned i et sort hul. Altsd med alle de her pro-
blemstillinger, som dukker op, ikke?

“Vi har brug for at udvikle steerkere og bedre metoder til at
interessere os for, hvad borgerne oplever. Der sker jo faktisk tit
det, at hvis man far gje p3, hvad det er, der hjelper borgerne, og
hvad det er, der gor dem glade i et mgde med medarbejderne,
at sa er det ogsa det, der styrker ens egen positive opfattelse af
detjob, man har.”

“Jeg kan jo konstatere, at nar vi spgrger borgere i vores
jobcenter, i vores genoptrening og ogsa i ®ldreomradet, sa
viser det sig jo typisk, at borgerne generelt er meget tilfredse.
De er tilfredse med sagsbehandleren, de er tilfredse med sam-
talen, de er tilfredse med indsatserne. Vi gar og bekymrer os
over, om de er meget sure pa os. Hvis man laeser medierne i
hvert fald. Man kan bare virkelig finde anledning til at ranke
ryggen og blive glad for at ga pd arbejde, nar man tgr hgre bor-
gernes mening om det, vi laver. Men selvfglgelig er der ogsa
nogle steder, hvor vi har et forbedringspotentiale. Og det er jo
ikke altid, at vi lige preecis far det pinpointet fra borgerne selv.”

Hvordan fremmer du den tvaergdende taenkning?

Jakob Bigum Lundberg: “Det har vi gjort ved at etablere nog-
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le netvaerk blandt vores institutionsledere pa kryds og tvaers
af dem og give dem nogle udviklingsopgaver i fellesskab.
Men alene det, at de som ledere far mulighed for at spejle sig
iandre lederes omrader, det har vist sig, at det resulterer fak-
tisk i, at de finder ud af, at de har langt mere til feelles, end de
forst antog. Vi prgver ligesom at understgtte, at det er insti-
tutionsledernes netverk, og det er dem, der skal tage ansva-
ret for mgderne, og at det vigtige er, at netvaerkene skal un-
derstgtte et fellesskab pa tveers af sektorer og fagligheder.”

En meningsgivende oplevelse

Hvordan er situationen med at rekruttere institutionsledere
i din kommune? Er det nemt nok, eller er der udfordringer, der
varierer der?

Jakob Bigum Lundberg: “Vi har ikke de store udfordringer,
men vi kan jo tydeligt se, at antallet af ansggninger til de her
stillinger er for nedadgdende. Og indtil videre lykkes det sta-
digvaek at finde nogen. Men det er jo tankevaekkende, at vi
ser den her udvikling.”

Hvis du skulle holde den bedste salgstale, du overhovedet
kan, i forhold til at gd ind i jobbet som institutionsleder, hvad
skulle det sd vaere? Hvad skulle den gd ud pa?

Jakob Bigum Lundberg: “Det synes jeg ikke er svaert. Fordi
jeg synes, at hvis du har mod pd at sta i det krydspres mellem
borgernes forventninger og de rammer, som du tilbydes gko-
nomisk og ressourcemaessigt pa alle mader, sa har du nogle
af derigtige evner. Hvis du har mod pa at befinde dig i det, sa
far du jo til gengaeld en meget, meget steerk meningsgivende
oplevelse af at veere leder teet pa de borgere, som Vi jo til sy-
vende og sidst er optaget af i en public service-teenkning at
veere til for. Og det er jo det, jeg kan hgre ogsa pa unge men-
nesker, som faktisk sgger ind til kommunerne stadigvaek i
dag.”

“Der er et sterkere fokus end tidligere pa at have et me-
ningsgivende arbejde snarere end bare et arbejde, som skal
hjeelpe til, at jeg kan tjene penge. Til gengeeld vil jeg ogsa
gerne sige, at man som institutionsleder sa har krav p3, i det
krydspres, man befinder sig i, at fa sin ledelse ovenover i tale
for at stgtte op om det arbejde, man er i gang med. At ledel-
sen ovenover skal kunne forsta, hvad det er for nogle udfor-
dringer, man star i, og at man ogsa kan forvente, at de er med
til at sette den retning, som vi gar efter i feellesskab.”

“Altsa, det er jo dygtige institutionsledere, jeg har. Jeg sy-
nes, de gor en fantastisk forskel i dagligdagen. De har alt for
travlt, men jeg tror, at noget af det, der gar, at de kan holde til
det, er, at de oplever, at det giver sd meget mening, som det
gor. Min opgave kan nogle gange ogsa veere sd at tage lidt af
hastigheden af dem. Sa de ogsa kan veere i det pa lang sigt.
Vi skal passe p4, at vi ikke kommer til at std med nogle me-
get slidte ledere pa et eller andet tidspunkt. Altsa, at de ikke
kommer til at Igbe for sterkt for leenge. Derfor det lgfte om,
at det skal vi ogsa kunne have blik for i ledelseslaget oven-
over dem. At de skal ogsd kunne vere i lederjobbet.”



Jeg mener, at vi skal diskutere
den der retssikkerhed, og
hvordan vi skal forsta den.
Fordi jo mere retssikkerhed
vi har, desto mere
standardiserede bliver vores
ydelser, og jo mere er det sa
opgaven, som man fokuserer
pa at levere som kommune.
Men det er ikke ngdvendigvis
lgsningen for borgerne.

Jo mindre man lytter til de
reelle behov og gnsker som
borgeren selv har og korer
standard rettigheder, desto
mere risikerer man at ramme
forbi malet.

Jakob Bigum Lundberg



Interview - Ricco Dyhr

SYGEHUSDIREKT@R PA SJALLANDS UNIVERSITETSHOSPITAL

Vi bliver nadt
til at have en
forventningsafstemning

Med den demografi, vi kigger ind i, s& tror jeg ikke péa, at alle skal have det samme.
Altsé, hvis vi skal skabe lighed, s& skal der veere forskel pa, hvad vi giver. Det tror jeg er super
vigtigt, og derfor kunne jeg godt teenke mig, at vi piller lidt ved de nuveerende forventninger.

Det er ikke en grundleeggende eendring af samfundskontrakten, men det er en justering af,
hvad vi skal forvente af hinanden. Af dem, der kan, siger sygehusdirektor Ricco Dyhr.




AF RIKKE ESBJERG

en demografiske udfordring med mange zldre og
D syge kombineret med mangel pa arbejdskraft er for

alvor kommet pa politikernes dagsorden efter Covid.
Men nogle steder i landet har man i lang tid maerket udfor-
dringen. Som direkter for Nykgbing Falster Sygehus gennem
syv ar har Ricco Dyhr veret ansvarlig for et af de omrader,
hvor det i arevis har veret et vilkar, at man ikke kunne be-
saette mere end 70-80 procent af de ledige stillinger. I som-
mer blev han udnaevnt som sygehusdirektgr for Sjellands
Universitetshospital og star i spidsen for fusionen af Roskil-
de, Kage og Nykgbing Falster Sygehus eller med andre ord
sygehusvasenet i den af Danmarks regioner, som har den
stgrste udfordring med befolkningens sundhed og samti-
dig er i skarp konkurrence med Region Hovedstaden om ar-
bejdskraften. For Ricco Dyhr betyder det, at vi ma i gang med
at tale om en forventningsafstemning af samfundskontrak-
ten, og sd tror han p4, atinnovation og fokus pa kompetencer
som led i et godt arbejdsmiljg er ngglen til at lgse den krise,
som sundhedsvasenet star i.

Ricco Dyhr, hvad ser du som den starste udfordring de kom-
mende ar?

“Det er helt dbenlyst, at en af de store udfordringer de
kommende mange ar er, at vi mangler personale og kom-
petencer i sundhedsvasenet. Vi skal betjene rigtig mange
borgere og patienter, og ndr vi kigger pa demografien, er det
lige meget, hvor vi kigger hen, sa er der en voksende befolk-
ningsgruppe, som skal have vores hjeelp. Og det forventer de,
at de kan fa. For det er jo den samfundskontrakt, vi har lavet:
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Du skal yde det meste af dit liv. Og nar du sa bliver syg, sa
star samfundet til gengaeld klar og hjelper dig, uanset om
det sker, mens du er i dit arbejdsliv, eller nar du er gaet pa
pension. Og du skal ikke betale for hjelp, for det har du gjort
gennem dit liv via skatten.”

Den forventningsafstemning tror jeg, vi bliver ngdt til at
arbejde med i de kommende ar. Altsd hvad er det, man for-
venter? Skal vi alle sammen have det samme? Eller kunne
man forestille sig, at dem, der har brug for mere, skal have
mere? Og er der nogen af dem, der godt kan selv, men som
ogsa kan finde ud af at rabe op, der skal klare lidt mere selv?
Selvfplgelig pa en madde sd man far redskaberne til det — sa
ingen bare skal sta alene.”

“Samfundet skal kunne forvente lidt mere af os, der er
ressourcestaerke her og nu. Sa vil der vere plads til alle dem,
der ikke kan, eller som lige pludselig er i en livssituation,
hvor de ikke har ressourcerne. Det kan godt vaere de normale
ressourcesterke mennesker, hvor laesset pludselig veelter af
den ene eller anden grund. Det kan vere livstruende sygdom
og alt muligt andet i et liv, der gor, at tingene velter. Og sa
skal samfundet selvfglgelig veere der.”

Kompetencer giver trivsel

Ricco Dyhr er helt pd det rene med, at lgsningen pa den de-
mografiske udfordring ikke kun drejer sig om forventnings-
afstemning med borgerne og en sikring af, at de mest res-
sourcesterke far hjelp til selvhjelp, sa personalet i hgjere
grad kan koncentrere sig om dem, der ikke kan selv.

“Der er et gab mellem ressourcer pa den ene side og beho-
vet pa den anden side. Og behovet er stigende, mens ressour-



cerne er faldende. Det er det, folk kalder ‘dgdens gab’ eller
‘krokodillegabet’. Det er pa grund af det gab, at jeg siger, at
vi maske skal justere nogle nuancer i forventningerne. Men
vi skal samtidig arbejde med, hvordan vi skaber nogle gode,
attraktive arbejdspladser, hvor vi bade kan tiltreekke medar-
bejdere og sikre, at de har det godt og har lyst til at blive.”

“Jeg har selv haft den forngjelse og re at veere medlem
af Robusthedskommissionen. Og en af de ting, vi skriver ind
som forudseetning til de 20 anbefalinger, er, at vi bare kan
vende det blinde gje til og rekruttere lgs f.eks. til sundheds-
vasenet, for sd bliver der mangel pa arbejdskraft andre ste-
der i vores velfeerdssamfund.”

“Jeg tror, at en del af lgsningen handler om at bruge flere
faggrupper og sa hele tiden fokusere pa, hvilke kompeten-
cer den enkelte har, ogsa fordi det er med til at give et godt
arbejdsmilj@. Det har vi faktisk arbejdet en del med pa Ny-
kobing Falster Sygehus. Altsd hvordan man tenker lering
gennem hele arbejdslivet.”

“Arbejdsmiljg er ikke kun de fysiske omgivelser, ens kol-
legaer, eller om man har en god chef, selvom det ogsa er vig-
tigt. Det er rigtig vigtigt, at nar man vagner om morgenen,
sa fgler man sig kompetent til det arbejde, man skal udfare
senere pa dagen. Hvis man ikke fgler sig helt kompetent til
det, eller der er noget, man er usikker pa, eller er i tvivl om,
sa gar det ud over ens trivsel. Man skal fgle den tryghed, der
ligger i at vide, at jeg er dygtig nok til at udgve mit erhverv i
den her dagligdag.”

Den tryghed, der ligger i at fgle sig kompetent til sit arbej-
de, kraever dygtige ledere, forklarer Ricco Dyhr, ikke mindst
de sakaldte niveau 3-ledere.

“Det handler om at vide, hvor vores medarbejdere er hen-
ne, og at fa skabt en kultur, hvor det ikke bare er okay, men
faktisk en forventning, at man kommer og siger til, hvis man
ikke fgler sig helt kompetent til det ene eller det andet — hvad
enten det er, fordi man ikke har provet det for, eller fordi det
er leenge siden. Fordi sd gar vi i gang med at trene det. Det
kan veere sidemandsoplaering, simulationstrening, det kan
veare skills-treening — det kan vaere alt muligt, bare det ggr, at
du nu feler dig kompetent til det, du skal. Ved at have de dbne
dialoger og sorge for, at det ikke er tabu, at der er noget, man
er usikker pa, sa tror jeg faktisk, at vi kan flytte rigtig meget.”

Forventningerne til sundhedssektoren bliver kun storre

Du har ogsd naevnt i andre sammenhange, at prioritering er
nedvendig?

Ricco Dyhr: “Det er helt rigtigt, og det er, fordi forventnin-
gerne til, hvad sundhedssektoren skal levere, jo kun bliver
stgrre og storre. Der er sterkere og staerkere krav, der er sat
tid pa, der er sat kvalitet pa — der er sat alle mulige krav til,
hvad vi skal levere. Sundhedsvasenet er et af de mest regu-
lerede velfeerdsomrader, og jeg tror ikke, der er noget sted,
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hvor der findes flere KPI'er, end vi har pa hospitalsomradet.
Vi har maske 200-300 indikatorer, sa vi fglger jo rigtig me-
get, men vi burde mdske ogsa sperge, hvad er det endelige
succeskriterium? Fordi vi altid kan finde noget, der er util-
strekkeligt eller ‘ikke godt nok’. Og sa er det nemt at skabe
en mediedebat om det. Du kan altid finde nogen, der synes,
at det er godt nok for darligt.”

“Det er svaerere at fa nogen til at ga den anden vej og sige:
Vi kan da godt se, at det er eergerligt, at det ene tal ikke ligger
bedre. Men nar man ser pa, hvad det er, man arbejder med i
hverdagen ude pa hospitalerne, sa er det faktisk ret flot gdet.
Men det er sjeldent, at man herer den slags. Saerligt pa det
nationale niveau.”

Hvad tenker du, at man skal gare ved det? Hvem er det, der
skal tage hul pa den forventningsafstemning? For det er jo 0ogsa
en forventningsafstemning, at alt ikke kan vaere perfekt?

Ricco Dyhr: “Jeg tror, det er noget, vi alle sammen er ngdt
til at tage hul pa, og vi kan ikke bare forvente, at det er noget,
politikere skal ordne. Politikerne har jo ikke den faglighed,
der skal til, sa vi er ngdt til at hjeelpe politikerne. Hvad er det,
vi skal forvente af hinanden? Hvad er det, vi mener, der er
rigtigt at ggre? Hvad skal vi ggre mindre af? Hele priorite-
ringsdiskussionen — den bliver ngdt til at komme fra faglig-
heden selv.”

“Vi bliver ngdt til at give det politiske system noget at sta
pa. For hvis vi ikke selv tgr sige, hvordan det skal veere, hvor-
dan skal man sa kunne forvente, at en politiker, der ikke er
den faglige ekspert, skulle kunne ggre det? S vores opgave
er at lede opad der. Fagligheden skal lede opad.”

Tillid som en vigtig faktor for god ledelse

Har du selv en oplevelse eller erfaring, som du synes understgt-
ter god ledelse?

Ricco Dyhr: “Jeg synes, der er rigtig meget i ledelse, der
handler om tillid. Altsa, det kan vere, at man udtaler den,
men det vigtigste er, at man ikke ngjes med at sige det, men
at man ogsa viser tillid. Det tror jeg er helt, helt afggrende,
uanset om ens medarbejdere er erfarne eller nye ledere. Om
vi skal lave forandringer, eller vi skal ud at innovere. Der er
alle mulige typer situationer, og hvis man kender sundheds-
vaesenet, sa ved man, at det jo undergdr en absurd foran-
dring. Det har det gjort de seneste mange, mange ar — og det
bliver det ved med at gore.”

“Sa der er man n@dt til at have tillid til, at ens ledere gor
det bedste, de har leert. Og at det som udgangspunkt er godt
nok. Sa kan der selvfglgelig vaere nogle steder, hvor man er
ngdt til at ga ind og stette processen. Og det er ikke ngdven-
digvis, fordi det ikke er en dygtig leder. Det kan vere, at der
er behov for et storre ledelsestryk for at skabe en forandring.
Og man skal understgtte sine ledere i, at de kan sta der. Det
vil sige, at man ogsa kan flytte ansvaret op mod sig selv, for






at ens ledere bliver mere fri til at gennemfgre det, de skal.”

“Som en god leder skal man vaere meget opmarksom pad,
hvornar ens mellemledere selv skal lgbe med bolden, og
hvornar man skal tage noget af ansvaret og dermed nogle
af konflikterne fra dem og placere dem hos sig selv. Sa man
skaber et rum, de kan navigere i, og skabe den udvikling og
forandring, der skal til.”

En dagsorden som medarbejderne kan spejle sig i

Har I gjort noget konkret i forhold til det her med at hdndtere
manglen pd arbejdskraft?

Ricco Dyhr: “Jeg synes, vi har gjort rigtig mange ting. Jeg
tror, bade man skal ggre noget, der er meget konkret, og sa
noget mere overordnet, som maske er med til at flytte os som
organisation og virksomhed. Altsda en aspiration. Hvad er
det, vi gerne vil? Hvor er det, vi gerne vil hen? Sd der bliver en
identitet, man kan begynde at spejle sig selv i. Samtidig med
det helt konkrete. De to dele er ngdt til at ga lidt hand i hand.”

“Sa det handler om at veere med til at ggre en forskel for
eksempel ved at arbejde for lighed i sundhed. Det er en vig-
tig dagsorden, som medarbejderne gerne vil vaere en del af.
Men det handler ogsa om at skabe et sted, hvor vi er kendt
for innovation. Altsa at teenke nyt. Vi har ikke den luksus, at
vi kan sette os ned og vente pa, at der er nogle, der kommer
med lgsninger til os. For det sker ikke. Vi er ngdt til at skabe
dem selv. Og det er vi faktisk ret opmaerksomme pa.”

“Sa at have den identitet og en forstaelse af, at vi er et sted,
hvor vi prgver at nytenke tingene. Ggre tingene anderledes.
Have modet til at ggre noget andet. Det kan vaere noget sund-
hedsfagligt, vi ggr, men det kan ogsd vaere samarbejde med
alt fra en startupvirksomhed til nogle af de store internati-
onale virksomheder fra farmaindustrien eller tech. Hvor vi
gennem offentlig-privat innovationssamarbejde prgver at
flytte en dagsorden for eksempel ved at ‘afhospitalisere’ og
flytte behandlingen hjem mod borgeren, der hvor vi overho-
vedet kan.”

“Det er jo lidt leengere at rejse. Men sadan et innovations-
samarbejde har vi taget pa os, og det kreever mod. Det kraever
mod af de fagfolk, der star i vores akutafdeling og andre ste-
der, som gdr med ind i det her samarbejde. Men det kraever
ogsa mod af os som ledelse at turde taenke noget helt nyt og
anderledes end det, vi er vant til. Men det bliver vi negdt til,
hvis vi skal gare noget ved den mangel pa arbejdskraft og
stigning i behov, som vi talte om tidligere.”

Virker det sa at vare kendt for, at man vil vaere de svages
stemme og arbejde for lighed i sundhed, men ogsd vare kendt
for innovation? Har det virket i forhold til at tiltraekke niveau
3-ledere?

Ricco Dyhr: “Det synes vi faktisk, det gor. Vi kan se det pa
dem, og vi kan ogsa se pa deres chefer — altsa chefsygeplejer-
sker og cheflaeger. Hvis vi kigger pa tidligere ar, sa havde vi
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faktisk sverere ved det. Men der er flere og flere, som har faet
gjnene op for, hvad det er for et sted, vi er. Fgrhen var der ma-
ske ingen eller en enkelt kandidat, nar vi skulle ansatte en
cheflege eller chefsygeplejerske. Men sidst vi havde sadan
en ledig stilling, var der tre gode kandidater, som vi alle kun-
ne have ansatistillingen. Og der var endnu flere ansg@gere. Sa
jeg synes, det kan noget, det, vi ggr.”

Hvis man tager udgangspunkt i niveau 3-lederne, tenker du
sd, at man skal gore noget serligt i forhold til dem?

Ricco Dyhr: “Jeg er i hvert fald meget opmeerksom p4, at
det eretaf de svaereste steder at sta. Fordi du er leder for dem,
der er hos patienten. Du har patienterne tet pa dig, og du
meerker reduceringsudfordringer og andet i hverdagen, nar
det er svart. Det er niveau 3-lederne, der skal sta i det. Og
derfor har vi andre en keempe opgave i at understotte dem i,
at det kan de faktisk.”

“Hvis der f.eks. er meget sygdom, sa kraever det, at vi gar
aktivt ind og tager ansvar — maske pa afdelingsniveau, ma-
ske pa hospitalsniveau - og siger: Nu skal vi arbejde med sy-
gefraveer, og det skal vi ggre pa en bestemt madde. Fordi det
er en made at hjelpe dem til at kunne std i situationen. For
hvordan ggr de selv det, ndr de star lige midti det hele, og der
er for fa ansatte, og patienterne ligger pd gangen, fordi der er
for mange af dem? Der bliver vi ngdt til som hospitalsledelse
og klinikcheferne at tage et ansvar for at hjelpe de ledere,
som er i fronten. Og det handler om at sige, hvordan kan vi
komme til at tale om sygefraveer.”

“Da vi prgvede det tidligere, var vi for eksempel ude i af-
delingerne og afsnittene og holde tavlemgder omkring sy-
gefraveer. Hvor vi simpelthen snakkede om, hvad der var af
naerversdage eller fravaersdage, eller hvad man end kalder
det. Men pa en madde, sa det ikke handlede om at udskamme
enkeltpersoner. Men derimod om at sige: okay, vi kan godt
se, vi er i minus pa antallet af dage her i den seneste maned
eller de seneste to uger eller den seneste uge. Hvad gor vi ved
det?”

“Sa alene ved at have en samtale og som hospitalsledel-
se at understgtte frontlinjelederne ved at give dem de ned-
vendige data som redskab, sa far vi mere naerveer. Og nar vi
setter sddan noget i gang pa tvaers, sa har det en effekt. Og
deter — som jeg ogsa nevnte tidligere — ikke altid de neerme-
ste ledere, der kan udtaenke alle I@sninger. Nogle gange skal
man tage lidt ansvar vaek fra dem ved at sige, nu skubber vi
det her ud.”

“Sa behgver de heller ikke at sta og forklare sig, hvorfor vi
nu taler om sygefravaersdage og alt det der. Vi er blevet bedt
om det, venner. Lad os prgve at fa lidt dialog om det. Skal vi
ikke prove at se, om vi kan fa en konstruktiv snak om det? Sa
vi har taget noget pres fra dem, og det skal vi huske at gare.
Ikke bare i forhold til sygefraveer, men ogsa i andre sammen-
haenge.”



Interview - Erik Kaastrup-Hansen

DIREKTOR, SOCIALE FORHOLD OG BESKAFTIGELSE, AARHUS KOMMUNE

At vaere leder
| det offentlige
er ualmindeligt
meningsfuldt arbejde

Ledelse skal veere en holdsport. Det er ikke en solodisciplin, hvor vi som steerke ledere skal

fa nogen til at folge os og definere, hvad de skal gare. De offentlige ledere skal bidrage til at

forteelle de gode historier om de keempestore succeser, der faktisk skabes, sd det offentlige
bliver en attraktiv arbejdsplads, mener direktor i Aarhus Kommune.




AF LISBETH KNUDSEN

et er ikke, fordi han ikke kan se udfordringerne, men

taler man med Erik Kaastrup-Hansen om opgaverne

som kommunal leder med udsigt til arbejdskraftman-
gel, stram gkonomi og voksende demografiske udfordringer,
sa vil han hellere tale om al den vaerdi og mening, netop ledel-
sesopgaven i det offentlige giver.

Erik Kaastrup-Hansen: “Demografien hgrer til de harde ud-
fordringer. Det er jo bestemt ogsa for det omrade, jeg har med
at gore. Laeg dertil gkonomien og hele styringsdelen. Der, hvor
jeg seerligt oplever udfordringer, er gabet imellem de mulig-
heder, vi har som samfund, og sa befolkningens stigende for-
ventninger. Maske ogsa fordi vi har fdet en velstandsstigning
rigtig mange af os. Vi star egentlig med god viden om, at der
er nogle ting, vi godt kunne ggre mere intensivt, mere hand-
holdt, mere individuelt, og som tiden og forventningerne ogsa
kalder pd, men som vi ikke har gkonomien til.”

“Sa er der det her med, at der over tid er sket en bevaegelse
fra, at vi er meget opgave-, ydelses- og aktivitetsfokuseret. Vi
kigger bade p4d, hvordan kan vi optimere de ressourcer, vi har
internt, og pa, hvordan vi kan mobilisere de ressourcer, som er
hos en borger. Hvilke ressourcer der er hos frivillige, netvaerk
og andet. Det kraever tid, ressourcer og er en reel kompetence-
udfordring.”

Kvalitetsstandarder eller ej

Du taler om det der gab imellem forventninger i befolkningen og
sd det, I kan levere. Men du siger faktisk, at I godt kunne levere
mere?

Erik Kaastrup-Hansen: “Ja, der er et stort gnske om det,
men med de rammer, vi har nu, sa nej. For den enkelte leder
eller for det enkelte arbejdssted er der jo ikke bare et ydre pres,
men ogsa et indre pres. Fordi man ved, at man kunne give no-
get, der er mere handholdt. Men kompetencerne, haenderne,
ressourcerne er ikke til stede til at gare det. Der er jo forskel
pa at strebe efter 12-tallet. Og sa at sige, at vi har en opgave, og
den vedrgrer rigtig mange, sa vi skal levere noget, der er godt
nok foralle. Det er klart, at ildsjaelene vil jo ofte kaste sig ud i at
skabe det unikke og gor det jo gerne. Sa det er ogsa noget af det,
man skal handtere hos vores ledere: Hvordan vi dimensione-
rer indsats, kvalitet og leverancer rigtigt i forhold til at kunne
vare der for alle.”

Vil frisetningen af medarbejderne betyde, at sd slippes faglig-
heden mere fri, og sd er godt nok ikke godt nok? Sa vil der veere no-
gen, som rent faktisk overperformer og leverer en ekstra service,
som der faktisk ikke er skonomi til? Det er vel en utaknemmelig
opgave som leder at holde igen pa den bedste service og den hg-
jeste ambition hos medarbejderne? Kommer vi til at se, at den en-
kelte medarbejder begynder at skabe sine egne kvalitetsnormer?

Erik Kaastrup-Hansen: “For mange ar siden var jeg meget
begejstret for det at fd lavet meget praecise kvalitetsstandarder.
Jegvardirektgr i Herning Kommune, men var ogsd fungerende

LEDELSE | FRONTLINJEN

94

®ldrechef. Herning Kommune var delt op i forskellige geogra-
fiske omrader i forhold til sygepleje. Og nogle steder, nu over-
driver jeg selvfglgelig, der kom sygeplejersken hyppigt, indtil
hun sadan bogstaveligt talt kunne se, at saret faldt af, hvis der
var en &ldre borger, der havde fdet et sar pa skinnebenet. An-
dre steder var beskeden til den her borger, at hvis der udvikler
sig sadan nogle lilla, sorte ringe omkring saret, sa skal du rin-
ge til din egen laege. Fordi sd er der ved at ga koldbrand i det.”

“Dengang tenkte jeg: Det dur da ikke, for de to var jo borge-
re i samme kommune. Der matte vaere en felles kvalitetsstan-
dard. Nu tror jeg, vi kommer til at se, at der kan vare forskel pa
forskellige omrader. Sddan rent principielt, sa tror jeg, det er
ngdvendigt med de ressourcer, vi har til radighed, og de kom-
petencer, vi har til radighed fremadrettet, at vi bliver dygtigere
til at sige pd nogle omrader: Her kraever det en anden indsats
end den, vi maske generelt yder.”

Vigtigt at gore en forskel for borgerne

Du er citeret for, at du hellere vil have, at dine medarbejdere kig-
ger pd fru Hansen og taler med hende, end at de gdr hjem og slar
op i reglerne for at finde svar. Frisetning er jo formentlig enormt
motiverende for medarbejderne, men det gor jo ogsd, at det mdske
bliver deres individuelle holdning til den rigtige standard, der sd
bliver geeldende?

Erik Kaastrup-Hansen: “Pd nogle omrader har vi brug for, at
der er en meget, meget praecis og tydelig beskrivelse af, hvad er
det, vi kan forvente som borgere i det her samfund. Pd andre
er det ngdvendigt, at vi stoler pa medarbejderne. Den kontekst,
som jeg har sagt det der i, var et oplaeg til Ankestyrelsens 50-ars
jubileeum. Der sagde jeg: Jeg er n@dt til at bekende over for jer,
at jeg, og jeg tror heller ikke mine medarbejdere, ikke gar pa
arbejde for at lave perfekt sagsbehandling, men for at ggre en
forskel for de borgere, vi mgder. Og nogle gange har jeg faktisk
opfattelsen af, at jagten pa at lave en perfekt sagsbehandling
er en forhindring. Altsd, vi kommer til at glemme, hvad der er
det vigtige, og hvad der er det rigtige. Og der er familiens eller
borgernes perspektiv altsa rigtig, rigtig vigtigt.”

“Men altsa, selvfglgelig er der ngdt til at vaere en eller anden
form for ramme, forventningsafstemning, retning eller kurs
for os som medarbejdere og ledere. Hvis man friseetter alle fol-
keskolerne uden at have en tydelig forventning om, hvad den
frisetning skal bruges til, sd synes jeg jo, man ggr en ulykke.
Hvis man frisetter ldreomradet uden at have en eller anden
retning for, at det, vi interesserer os for, er, om vi som ldre
borgere far en bedre sundhedstilstand, om vores livskvalitet
bliver bedre osv., sa gar det galt.”

Hvis jeg nu var institutionsleder hos dig, hvad ville du sd@ mdle
mig pd? Formentlig at jeg overholder budgettet. Men udover det,
hvad vil sd vare de vardier og de kriterier, som du ville sige til en
institutionsleder er vigtige? Hvad forventer du af dem?

Erik Kaastrup-Hansen: “Altsa det er jo en af udfordringerne,
atvi haren myriade af mal, men grundlaeggende, hvis jeg virke-
lig skal skeere ind til benet, sd er det store spgrgsmal: “Skaber vi



Jeg vil bare gerne anfsegte
det der med, at de unge,
den nye generation, er sa
individorienterede. Jeg tror
ikke den unge generation
er mere individorienteret
end andre generationer.
Dels tror jeg ikke, at der

er stor forskel pa, hvad det
er, vi som medarbejdere og
ledere, gerne vil have pa

en arbejdsplads. Jeg tror,

i forhold til fleksibilitet, i
forhold til at trives, at det er
nogle af de samme ting, som
senior medarbejdere ogsa
eftersporger.

Erik Kaastrup-Hansen



faktisk den forandring i aarhusianeres liv, sa deres handlekraft
styrkes?”

“Jeg har faktisk pataget mig eller patvunget alle nye ledere at
mede mig, og ogsa alle nye medarbejdere far tilbud om det. Jeg
siger altid til dem, at jeg synes, der er grund til at ranke ryggen.
Det er der af mange arsager. Dels synes jeg, at det er ualminde-
ligt meningsfuldt arbejde at vaere leder i det offentlige. Det er
rigtig, rigtig vigtigt at arbejde i velfeerdssamfundets kerne. Og
jeg synes ogsd, selvom det nogle gange er meget, meget slid-
somt, at det er fantastisk at vaere en del af det udgvende demo-
krati.”

“Sd jeg kalder ogsa pa en meget stor respekt for vores politi-
kere, som star i det at handtere meget store dilemmaer, modsa-
trettede interesser, store forventninger, store udfordringer og
at lave de sveare politiske prioriteringer. Jeg vil gerne have, at
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medarbejderne har den her bevidsthed om, at det ikke er lige-
gyldigt, hvad vi laver. Vi har en enormt stor betydning.”

Vi har et moralsk ansvar for hinanden

“Jeg har ogsd med arene oplevet, at det der med at veere tyde-
lig veerdimaessigt, det responderer folk godt pa. Altsa, jeg siger
til dem, at jeg er ‘committed’ til vores velfeerdssamfund. Det er
min skeebne. Det har jeg valgt, fordi jeg simpelthen synes, at det
er fantastisk at veere i et samfund, hvor vi har det her moralske
ansvar for hinanden. Jeg er ogsa baret af en social indignation,
fordi en hel del af dem, vi har med at ggre, har brug for vores
hjeelp, og det handler jo ogsa om de mange, mange pargrende
til dem. Det er fantastisk at veere i et samfund, hvor det ikke er
pagrund af darlige personlige egenskaber, at man er dgmt ude.”

“Men jeg er bange for, at vi er bedre til at forstd dem, der har



ressourcer i forvejen. Altsa, sddan en som mig, har lettere ved
at fa synliggjort mine behov og mine perspektiver. Sa det er en
del af det, jeg siger til mine ledere: Vi er en del af det udgvende
demokrati. Vi skal som ledere sgrge for at omsatte de politiske
ambitioner og vardier. Vi har en rigtig vigtig opgave i forhold
til at gve os i at lade dem, der ikke er sa ressourcestaerke, fa lige
sa stor adgang til ressourcerne. Det er en del af ledelsesopgaven
ogsa at understgtte det.”

“Derudover har vi forpligtet os til, at ledelse ser vi som en
holdsport. Altsa et forsgg pa at lave et opgar med, at ledelse er
en solodisciplin, hvor vi som staerke ledere skal fa nogen til at
folge os og definere, hvad de skal ggre. Det at veere leder er en
position, og jeg kan godt lide den metafor, at som ledere er vi
ligesom en dirigent i et symfoniorkester. Og det, man lige skal
huske der, er, at dirigenten er den eneste, der ikke bidrager med
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en tone selv. Sa det med at have blikket for, hvordan man far
sat de forskellige instrumenter rigtigt i spil, er vigtigt. Sadan at
man skaber et fantastisk stykke musik.”

“Og sa preediker jeg ogsd, kig lige pa din hand, og det er helt
fint at pege fingre ad andre, men tre fingre peger ind pa os selv.
De gode ledere, er jo dem, der udnytter det handlerum, de har.
Jeg har ogsa stor forstdelse for dem, der overskrider deres hand-
lerum fra tid til anden. Altsd, det er meget nemmere at hdnd-
tere den situation end nogen, der sidder og bare har fokus pa,
hvad der kommer enten oppefra eller lander fra himlen.”

Lederne skal ikke draenes af daglig drift

Vores undersggelse viser jo, at dels er der en del ledere, der siger,
vi har masser af raderum, vi har bare ikke tid til at bruge det, og
hvis vi kigger pd, hvordan de bruger deres tid, sd er det i hvert fald
overraskende, hvor lidt tid de afsetter til udvikling og innovation.
Synes du ikke, det er bekymrende?

Erik Kaastrup-Hansen: “ Jo, det er det. P4 godt 100 mgder
med ledere, og under samtaler med borgere og interessenter
og medarbejdere, gik det jo op for mig, at mange af lederne er
fuldstendig drenet af daglig drift, altsd af at fa enderne til at
haenge sammen, og det er da et keempe problem. Som en be-
skrev, ‘jeg valgte jo det her job, fordi jeg faktisk har en masse
faglige ambitioner, men jeg bruger bare al min energi og al min
tid pa at fa vagtplanen til at fungere, og sa er der igen en ny sy-
gemelding. Sa kommer der lige en sparerunde, sddan at vi skal
rore ved hele planen, og det kraever bare rigtig, rigtig meget tid.”

“Jeg spurgte faktisk rundt i lederkredsen pa et tidspunkt:
‘Skal jeg udstede en fatwa om, at man ikke ma kaldes vak fra
sin arbejdsplads mere end en dag om ugen?’ Altsa for simpelt-
hen at give plads til at have fokus lokalt rettet, men det var der
sa ikke det store gnske om. Der er jo nok ogsd en tendens til,
at strategi er noget, du gerne vil veere en del af som leder, og
deter jo en del af det, de feelles arrangementer og m@der bliver
brugt til.”

Erik Kaastrup-Hansen beskriver, hvordan Aarhus Kommu-
ne pa en reekke omrdder har centraliseret opgaver for at friggre
tid hos institutionslederne. Det geelder forhandlingerne om de-
central lgn. En praksis, hvorefter lederne kan uddelegere opga-
ver omkring sygefraveer og vagtplaner til en medarbejder, der
sa far et tilleg for det. Eller man har indfert tvillingeledelse,
altsa to afdelingsledere, der arbejder teet sammen, legger res-
sourcerne sammen, dekker hinanden af, arbejder systematisk
med at give sparring til hinanden og deles om nogle af opga-
verne. P4 vagtplanomradet har kommunen desuden k@bt sig til
nogle redskaber til at understatte arbejdet og gere det mindre
tidskraevende.

Lederne siger i undersggelsen, at de er nadt til at gd mere ud pa
‘gulvet’ og interessere sig meget mere for at coache de enkelte med-
arbejdere. Ledelsen skal vaere mere synlig og mere medvirkende i
det daglige. Kan du genkende det?

Erik Kaastrup-Hansen: “Det er ogsa et budskab, jeg horer fra
lederne. Vi har vaeret ngdt til at etablere nogle statsfunktioner
pa forskellige niveauer, som understgtter arbejdsmiljoet og 1o-



ser nogle specialfunktioner, og som lederne kan kalde pa. Sa
det er jo en made at understgtte vores ledere i, at de kan, sa at
sige, aktivere medarbejdere eller konsulenter og specialfunkti-
oner, som kan understgtte deres daglige arbejde.”

Faerre synes, det er fantastisk at veere leder

Vil du sige, I har arbejdskraftmangel?

Erik Kaastrup-Hansen: “Vi har over relativt kort tid, jeg tror
over tre ar, faet halveret antallet af ansggninger. Vi far stadig
stillingerne besat, men meldingen er, at det er svaerere at fa de
rette kompetencer. Og der vurderer vi, at der er to bevagelser.
Dels at forventningerne er hgje, og dels at udbuddet er faldende.
Men jeg vil sige, der hvor vi har decideret rekrutteringsproble-
mer, det er nattevagter pa dggninstitutioner, det er weekend-
vagter samme steder. Men der er godt nok mange kommuner,
der har det svaerere end Aarhus, sd jeg skal ikke ‘graede’ for hgj-
lydt. Der er jo rigtig mange, der bliver uddannet her, og der er
rigtig mange, der gerne vil blive boende her. Vi kan lokke med,
at vi har de her specialistfunktioner, og en del medarbejdere
har jo ikke den der leder i maven. Vores oplevelse er, at der er
lidt feerre, der synes, at det bare er fantastisk at vaere leder. Det
er nok der, vi er mest udfordret.”

“I'forhold til sygefravaer, sa var vi nede i topti af danske kom-
muner generelt i 2019. Nu tror jeg, vi ligger pa en 18. plads. Det
er jo voldsomt. Altsd, vores stigning i forhold til 2019 er to dage
per medarbejder. Det bliver til mange, mange tusinde dage jo.
Vi har et seerligt fokus pa det omrade. Pa dele af voksenhandi-
kapomradet har vi veeret oppe pa at have 25 fraveersdage. Det er
jo mere end en maned per medarbejder. Det har de sa formaet
at reducere ganske kraftigt igen, ved at vi har investeret i nogle
medarbejdere, der kunne understgtte trivslen og forbedre ar-
bejdsmiljget med forskellige indsatser.”

Er det dit indtryk, at civilsamfundet er parat til at tage et stgrre
ansvar og flere opgaver og rykke ind pd nogle af de pladser, hvor
man mdske ikke fra det offentlige leengere kan levere, i forhold til
det forventningspres der er. Er civilsamfundet parat?

Erik Kaastrup-Hansen: “Nej. Altsa, ikke som erstatning for
vores arbejde. Det, jeg oplever, er, at der er rigtig meget at hente
pa at gentenke vores rolle. Lad mig komme med et par eksem-
pler. Der er mange arbejdspladser, der gerne vil have en kolle-
ga, der har en funktionsnedszttelse. Men de vil ikke efterlades
alene. Sa det kraever, at den medarbejder, der maske tidligere
havde ti unge med autismespektrumforstyrrelser, har styr pa,
hvad det er, der karakteriserer det at have en autismespektrum-
forstyrrelse, men ogsa har styr pd, hvad vil det sige at vaere pa
en arbejdsplads. Som bade kan sztte den her unge mand, som
egentlig gerne vil have Rema-jakken pd, ordentligt ind i tinge-
ne. Men som ogsa kan sige til kollegaerne, isar lederen i den
her butik, ‘du skal vide, at nar Peter reagerer pa den her made,
sa er det fordi sadan og sadan. Du skal ogsa vide, at Peter er vir-
kelig dygtig til at banke pap. Han er virkelig dygtig til at trimme
hylderne. Men du ma ikke saette ham op i kassen, mens der star
25 vrede borgere og bare signalerer utalmodighed. Sa gar han

o
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“Et andet eksempel er i forhold til udsatte bgrn. Altsa,
hvis bare vi er dygtige til at fa beskrevet, hvad det er for en
rolle, hvad det er for en opgave, en trener, en lerer, en on-
kel, morfar eller mormor kan udfylde, som har stor betyd-
ning for, at det barn kommer i bedre trivsel, far en struktur
pa livet, sa lykkes det altsa pa en anden made at fa folk en-
gageret.”

“Vi skal satte vores ressourcer i spil pd en anden made,
og det kraever, at vi er dygtigere. Altsd, det er ikke de nyeste,
mest usikre eller mest udslidte medarbejdere, vi bare lige
skal finde en plads til, der skal arbejde lidt med det der ci-
vilsamfund. Eller ledere, der ikke skal engagere sig i det.
Nej, tveertimod. Det kraever rigtig, rigtig meget. Men sa ten-
ker jeg faktisk ogsa, at det lykkes i stort omfang. Hvis vi ggr
det uelegant, sa far vi modstand.”

Der var ting i den kvalitative analyse, som du ikke helt kun-
ne forlige dig med. Hvad handler det om?

Erik Kaastrup-Hansen: “Jeg vil bare gerne anfaegte det
der med, at de unge, den nye generation, er sd individorien-
terede. Jeg tror ikke, den unge generation er mere individo-
rienteret end andre generationer. Dels tror jeg ikke, at der er
stor forskel pa, hvad det er, vi som medarbejdere og ledere
gerne vil have pa en arbejdsplads. Jeg tror, i forhold til fleksi-
bilitet, i forhold til at trives, at det er nogle af de samme ting,
som seniormedarbejdere ogsa efterspgrger.”

“Altsa, jeg har da noteret mig, at nar man nar en vis alder,
sa er der nogle, der gari sta, men der er godt nok ogsa nogle,
der ikke gider mere shit. De er topperformende, fordi nu har
de set pa det her nok. Nu gider de simpelthen ikke at spilde
deres tid. Sa er der ifglge det, jeg hgrer, en stgrre sarbarhed
hos nogle af de unge medarbejdere. Vores unge er opvokset
med, at alt bliver psykologiseret, altsa helt almindelige fa-
lelser som f.eks. at veere ked af det, fordi keeresten har slaet
op. Det bliver til - nu er jeg grov — at vi giver nogle fglelser,
som er helt normale i livet, et helt serligt sprog.”

Lad os afslutte med at vende tilbage til det med rekruttering
i en mangelsituation. Hvordan lgfter vi den opgave?

Erik Kaastrup-Hansen: “ Jeg synes, at vi selv bidrager
nogle gange til velfeerdsomradets darlige ry. Der ligger en
vigtig ledelsesmaessig opgave i ikke at pisse i egen rede.
Fordi der foregdr altsa virkelig, virkelig meget godt. Jeg ved
godt, det er nemmere at betragte pa afstand, og iser hvis nu
man er spendt ud imellem store forventninger, men vi har
brug for at italesatte, at der virkelig gares meget godt.”

“TJeg har forsggt at sige isaer pa vores voksenhandikapom-
rader, at jeg synes, at vi befinder os i en dgdsspiral. Hvis vi
italesaetter det hele negativt, hvordan tror I s3, at vi kan fa
fat i medarbejdere, der er dybt dedikeret og meget dygtige?
Sa der er jo en balance, vi skal finde. Hvordan kan vi bidrage
til at forteelle de gode historier om de keempestore succes-
er, der faktisk skabes, samtidig med at vi ikke undertrykker
problemerne. Vi ma taenke ngje over, hvordan vi veerner om
ryet og udvikler og forbedrer os, samtidig med at vi bidrager
til, at velfeerdsomradets renommeé bliver mere nuanceret.”



