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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
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®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

97

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

totaltisort’.
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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.”



