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Kobenhavns Kommune gar forrest med ledelse og sty-
ring, der bygger pa tillid og arbejdsfaellesskaber

e FrankJensen, overborgmester

e Ninna Hedeager Olsen, teknik- og miljgborgmester

e Sisse Marie Welling, sundheds- og omsorgsborgmester

e Jesper Christensen, barne- og ungdomsborgmester

e Mia Nyegaard, socialborgmester

e Franciska Rosenkilde, kultur- og fritidsborgmester

e  Britt Petersen, formand for Det Centrale Samarbejdsorgan
(CSO) i Ksbenhavns Kommune

e Lars Sten Sgrensen, formand for Kebenhavns Leererforening

e Tania Karpatschof, fellestillidsreprsesentant for AC i Keben-
havns Kommune

| Barnehaven pé den ene side af vejen gar det rigtig godt. Barnene tri-
ves, foraeldrene er tilfredse, og medarbejderne gér op i deres arbejde
og det faglige niveau med liv og sjeel. Barnehaven har et bemeerkelses-
veerdigt lavt sygefraveer, og trivselsmaélingerne viser hgj arbejdsglaede
og trivsel. | Bernehaven pé den anden side af vejen ser tingene des-
veerre anderledes ud. Selv om de to bgrnehaver har de samme ressour-
cer til rddighed, er der hegjt sygefraveer og stor medarbejderudskiftning,
og trivselsmalingerne er bekymrende.

Man kan se de samme forskelle fra skole til skole og fra team til teami
hjemmeplejen, forvaltningen og andre afdelingeri alle kommuner. Alle
arbejdspladser har nemlig en kultur og et arbejdsfeellesskab, som kan
veere mere eller mindre velfungerende, og det handler ikke kun om le-
delse. For selv den dygtige og mest engagerede leder kan knaekke nak-
ken pa et dérligt arbejdsfeellesskab, hvor medarbejderne har fokus pa alt
muligt andet end deres kerneopgave, hvor der bliver talt grimt om og til
hinanden, og hvor man ikke bakker hinanden op.

Staerke arbejdsfaellesskaber har som formal at bidrage til at sikre hgj
kvalitet i lasningen af kerneopgaven for borgerne. Derfor skal en kom-
mune som den overordnede arbejdsgiver gede jorden for steerke og
velfungerende arbejdsfaellesskaber pé alle niveauer. Det gaelder bade
det lokale arbejdsfaellesskab i den enkelte afdeling og det store arbejds-
feellesskab i en hel forvaltning og en hel kommune.
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Staerke arbejdsfaellesskaber er en del af Kebenhavns Kommunes bud
pa, hvordan vi teenker offentlig ledelse og styring. Det er et emne, der er
talt og skrevet meget om de seneste ar. Mange har skaeldt ud pad New
Public Management, der i mange ar har vaeret et fremtraedende para-
digme, og som indferte starre fokus pad maltal og dokumentation. Skif-
tende regeringer har siden med starre eller mindre succes forsggt at af-
bureaukratisere og afskaffe unedig dokumentation. Den tidligere rege-
ring lancerede sammenhaengsreformen som et bud pé bedre styring af
den offentlige sektor, Ledelseskommissionen er kommet med sine an-
befalinger, og den nuvarende regering skriver i sit forstdelsespapir, at
den offentlige sektor skal ledes p& en ny made baseret p&d mere tillid.

Det er en vigtig dagsorden. Den offentlige sektor leverer velfeerd til rig-
tig mange borgere, og den beskaeftiger rigtig mange mennesker. Sam-
tidig bliver den mere og mere kompliceret, og der stilles flere og flere
krav - bade faglige, juridiske og skonomiske - som vi skal leve op til i det
offentlige. Og der er mange og indimellem modsatrettede hensyn, vi
skal lykkes med for at ggre bade borgere, politikere, medarbejdere og
vores feelles pengekasse glade.

Det er ikke nemt, men det er det, vi breender for, og det er det, vi vil lyk-
kes med. Derfor har Borgerrepraesentationen netop vedtaget et charter
for arbejdsfaellesskaber, som er udarbejdet i teet dialog mellem Kaben-
havns Kommune og de faglige organisationer, og det skal forankres i
alle kommunens forvaltninger. Charter for arbejdsfaellesskaber er Kg-
benhavns Kommunes feelles bud pé, hvordan vi kan teenke styring, le-
delse og medarbejderinddragelse sammen pd en méde, der samlet set
bidrager til at sikre bade effektivitet, medarbejdertrivsel og god service
for borgerne.

Borgerrepraesentationen i Kebenhavn vedtog allerede i 2013 den sé-
kaldte Tillidsdagsorden. Hensigten med tillidsdagsordenen er at sikre
mere tid til kvalitet og sge arbejdsglaeden gennem fokus pa tillid, faglig-
hed og afskaffelse af uhensigtsmaessige arbejdsgange.

Forvaltningerne har - i teet samarbejde med medarbejderorganisatio-
nerne - arbejdet med at udfolde dagsordenen lokalt, og tillidsdagsorde-
nen er i dag bredt forankret i Kebenhavns Kommune og har stor opbak-
ning fra politikere, den administrative ledelse og medarbejderorganisa-
tioner. De enkelte forvaltninger har implementeret dagsordenen lokalt,
s& den giver sterst muligt mening pé den enkelte arbejdsplads. Nogle
forvaltninger har arbejdet meget med afbureaukratisering og afskaf-
felse af uhensigtsmeaessige arbejdsgange, mens andre forvaltninger fx
har afprovet forseg med arbejdsfaellesskaber.

2/5



Kronik

Derfor er det et naturligt naeste skridt, at vi seetter vores faelles kraft bag
et steerkt fokus pé arbejdsfeaellesskaber i alle forvaltninger. Vi skal nemlig
udfolde og forankre tillidsdagsordenen i praksis helt ud pa den enkelte
arbejdsplads ved at seette handling bag ordene. Tillid skal vaere noget, vi
praktiserer pé de enkelte skoler, daginstitutioner, botilbud, eeldrecentre,
sundhedstilbud osv. Det skal veere en del af hverdagen for bade ledere
og medarbejdere.

Steerke arbejdsfaellesskaber er pd mange mader den konkrete udfol-
delse af tillidsdagsordenen pé den enkelte arbejdsplads. | et arbejdsfeel-
lesskab er en gruppe mennesker afhaeengige af hinanden for at lykkes
med en felles kerneopgave. Dermed handler arbejdsfeellesskaber ogsa
om at forstd, hvordan medarbejderens egen del af arbejdet indgér i en
sterre sammenhaeng, ligesom det handler om en falles forstéelse af og
forpligtelse over for kerneopgaven, arbejdsmiljeet og samarbejdet.

Nar arbejdsfeellesskabet svigter, kommer det til udtryk pd mange méder
i den daglige opgavelgsning. Det kan fx veere uenighed om den faglige
praksis og kerneopgaven. Det kan veere manglende forventningsaf-
stemning og overholdelse af aftaler, politikker og retningslinjer og det
kan veere utydelig eller manglende ledelse.

Feelles for udfordringerne er, at de kan give anledning til frustrationer,
mistrivsel, sygefraveer og darligere service for borgerne. Et steerkt ar-
bejdsfaellesskab kan som tilgang bidrage til at handtere udfordringerne.

| et steerkt arbejdsfaellesskab har man pa den enkelte arbejdsplads og
samlet som organisation en felles forstaelse af kerneopgaven og af,
hvordan den lgses. Der er et steerkt fokus pé den professionelle opgave-
lesning med tydelighed om, hvornér der arbejdes efter faglige standar-
der, og hvornar der er metodefrihed og rum til fagligt sken. Og der er
en hgj grad af bdde medarbejderinddragelse og medarbejderansvar, sa
den enkelte medarbejder har mulighed for at patage sig et starre ansvar
for sin opgavelgsning. Det giver samtidig den enkelte leder bedre mu-
lighed for at bruge sine kreefter rigtigt.

Hvordan skaber man sé et steerkt arbejdsfaellesskab? Med charter for ar-
bejdsfeellesskaber udstikker vi med inspiration fra Arbejdsmilje Keben-
havn ni pejlemeaerker indenfor fire typer arbejdsfaellesskaber.

Det organisatoriske arbejdsfaellesskab handler om det strategiske ni-
veau for organisationen og dermed om, at alle har forstéelse for og ta-
ger medansvar for den starre organisatoriske sammenhang. Det opga-
verettede arbejdsfeellesskab handler om hverdagens opgaver pa ar-
bejdspladsen, og sédledes om hvordan man bedst Igser den feelles ker-
neopgave og skaber mest kvalitet for borgeren. Det faglige
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arbejdsfeaellesskab handler om et professionelt fokus pa at udvikle fag-
lighed, metoder og tilgange pé arbejdspladsen. Og endelig handler det
kollegiale arbejdsfaellesskab om de personlige relationer pé arbejds-
pladsen og vaesentligheden af, at man som medarbejder har en fglelse
af at here til.

Et steerkt arbejdsfaellesskab kan bidrage til, at:

e skabe motivation, arbejdsglaede, faglig udvikling og inddragelse af
medarbejdere, ledere og borgere.

e udmgnte tillidsbaseret ledelse, hvor leder og medarbejder i det
daglige arbejde lafter et faelles ansvar for god opgavelgsning.

e skabe grundlag for bedre styring og resultater, fordi arbejdsfeelles-
skaber bidrager til at overseette overordnede mél, s& de bliver ved-
kommende og relevante i forhold til den konkrete virkelighed og
kerneopgave.

e sikre staeerk faglighed med tydelighed om, hvornar der er feelles fag-
lige standarder, og hvornér der i hgjere grad er metodefrihed.

e understgtte en struktur, planlaegning og organisering pé den en-
kelte arbejdsplads, der saetter fokus pa at lese kerneopgaven uden
at bruge unedige ressourcer péa forhold, der ikke er relateret hertil.

Berne- og Ungdomsforvaltningen har allerede hentet mange gode er-
faringer med arbejdsfeellesskaber. Forvaltningen iveerksatte i 2016 det
omfattende projekt “"Arbejdspladsen i fokus”, der blandt andet skulle
styrke arbejdsfaellesskabet og derigennem @ge trivslen og reducere sy-
gefraveeret pé en raekke skoler og daginstitutioner i Kebenhavn. De fore-
lobige resultater er positive. 31 skoler og institutioner har slutevalueret
deres forlab, hvor de har haft som mal at forbedre trivslen og handtere
saerlige udfordringer med hgjt sygefraveer, og her er sygefraveeret fal-
det med gennemsnitligt 1,9 dage om éret.

Bernehuset Stgberigade i Sydhavnen er et eksempel, hvor man med
udgangspunkt i blandt andet bedre planleegning og @get medansvar
har vendt en udvikling med darlig trivsel og et hgjt sygefraveer til styrket
trivsel og et fald i sygefraveeret. Og pé den integrerede institution Klat-
retreeet pa Narrebro iveerksatte man med afsaet i en reekke metoder til at
styrke arbejdsfeaellesskabet ni konkrete tiltag, der nu har bidraget til en
mere struktureret hverdag og et fald i sygefraveeret pé 6,4 dage.

Deltagerne i projektet giver blandt andet udtryk for, at et styrket ar-
bejdsfaellesskab, hvor man har en falles forstaelse af kerneopgaven, er
med til at lafte den faglige kvalitet, skabe bedre trivsel og reducere sy-
gefraveer. De fremhaever blandt andet, at der er sket en bedre organise-
ring om kerneopgaven med hgjere faglighed, et starre feelles medan-
svar blandt medarbejderne, en mere tydelig, synlig og faglig ledelse
samt et tryggere arbejdsmilje og bedre konflikthandtering.
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Vi ville have haft sveert ved at hente de samme positive erfaringer med
den made, vi plejer at styre pa. | en kommune med 45.000 medarbej-
dere kan vi ikke traekke et feelles styringskoncept ned over alle og for-
vente, at det f& méneder efter resulterer i bedre service og mindre syge-
fraveer. Det handler om at finde de ledelsesgreb, der kan rykke ved kul-
turen og skabe varige forandringer ud i yderste led og i alle institutio-
ner. Og sd handler det mindst lige sd meget om, at forandringerne skal
komme nedefra ved at inddrage, involvere og ansvarligggre den enkelte
medarbejder.

Det betyder ikke, at al styring skal kastes over bord. God styring er en
forudseetning for, at politikerne kan have tillid til, at forvaltningerne im-
plementerer de politiske beslutninger. Og god styring - og et vist ni-
veau af dokumentation - er nedvendigt for, at man fra centralt hold kan
have tillid til og kan give frihed til, at de enkelte institutioner kan udfolde
deres faglighed og udeve et steerkt lokalt lederskab.

Men det ma ikke blive til overstyring. Hvis vi styrer for meget og for de-
taljeret, far vi slet ikke noget af den gode offentlige ledelse, som vi séa
gerne vil have. Og med for meget kontrol og dokumentation kveeler vi
det engagement og den motivation, som vores medarbejdere er drevet
af, fordi det spaender ben for deres mulighed for at bruge deres faglig-
hed til at gore en forskel.

Vi tror p4, at det med en styrings- og ledelsestilgang baseret pa tillid og
steerke arbejdsfeellesskaber er muligt at ramme den rette balance. Et
steerkt arbejdsfeellesskab bidrager til bedre styring, fordi medarbej-
derne har ejerskab til organisationens overordnede mal, fordi de bliver
omsat til den konkrete virkelighed og opgavelgsning. Og et staerkt ar-
bejdsfeaellesskab frigiver ressourcer til reel ledelse, fordi medarbejderne
i hgjere grad far medansvar for og medindflydelse pd det, som er deres
fornemste opgave; at lezse kerneopgaven.



