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| 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.”



