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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.”

67

“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-

LEDELSE | FRONTLINJEN

70

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.”



