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Tillid giver verdensklasse
Ti anbefalinger til en reform der kan udvikle og styrke den
offentlige sektor

Velfeerdssamfundet og den offentlige sektor er under pres. Der er stigende forventninger
til velfeerdsydelserne, storre kompleksitet i opgavelesningen og krisen har skabt et yder-
ligere pres pa de offentlige ressourcer. De offentligt ansatte skal med andre ord lose flere
opgaver med begraensede midler. Der er behov for at nyteenke den made, som vi styrer,

leder og samarbejder pa i den offentlige sektor, hvis udfordringerne skal lgses.

Indferelsen af New Public Management i 1980erne var en reaktion pa tidligere ledelses-
og styreformer i den offentlige sektor. Men det var ogsa et politisk valg, der byggede pa en
tro pa markedskrafterne og mulighederne for at indfere konkurrence, ogsé i den offentli-
ge sektor. Med krav om stram rammestyring og gradvis udvikling af mal- og incitaments-
styring er offentlig ledelse og styring blevet forandret. I dag bliver en offentlig leder snarere
malt pa, om der er balance pa bundlinjen, end om resultaterne lever op til faglige normer

og standarder for god service.

En staerk central styring og mange proceskrav har ssmmen med et vildtvoksende overvag-
ningsbureaukrati resulteret i et stort antal overflodige og skeevvridende kontrolforanstalt-
ninger. Den omfattende kontrol leegger beslag pa mange ressourcer, der kan bruges bedre
pa opgaverne til gavn for borgerne. Den bygger ofte pa antagelser om standardlgsninger
og ensretning, som ligger meget langt fra borgernes krav til den offentlige service. Og den
undergraver ikke mindst den offentlige sektors vigtigste ressource, nemlig motivationen
hos de fagligt kompetente ansatte, der gerne vil veere med til at lose og udvikle velfeerdsop-

gaverne.

Der er brug for en tillidsreform, der kan bane vejen for storre kvalitet, effektivitet og bedre
trivsel i den offentlige sektor. En tillidsreform skal have fokus pa tillid, faglighed, afbu-
reaukratisering og innovation. Den skal bygge pa, at ledere og medarbejdere i samspil
med borgerne er de bedste til at vurdere, hvilke metoder og virkemidler der skal anvendes
for at nd de overordnede mal. Det handler om at anerkende og fortsat udvikle de ansattes
faglighed, at understotte samarbejde, lering og innovation, at méle- og kontrolsystemerne

understotter fagligheden og motivationen, og at lederne har gode vilkar for ledelse.

En tillidsreform skal sikre en fortsat offentlig sektor i verdensklasse. En robust og velfun-

gerende offentlig sektor er nemlig forudseetningen for en konkurrencedygtig privat sektor,



og tilsammen er de fundamentet for den skattefinansierede danske velfeerdsmodel. Den
offentlige sektor med kollektive velfaerdslosninger skal fortsat veere et beerende element i

det danske samfund.

En tillidsreform vil skabe veerdi pa bundlinjen. Undersogelser har gang pa gang vist, at til-
lid fungerer som en gkonomisk drivkraft. Tillid er en mélbar egenskab, der satter tempoet
i vejret i forhold til beslutninger, kommunikation og relationer. Den minimerer transak-
tionsomkostningerne, og styrker bade kvalitet og kvantitet i opgavelpsningen. Samtidig
bidrager tillid til at ege den sociale kapital, og det har betydning for sygefraveer, produk-
tivitet, arbejdsgleede og trivsel generelt. Nar ledere og medarbejdere samarbejder og leerer
pa tveers af fag og omrader, udvikler de fagligheden og relationerne. Derved styrkes den
sociale kapital, der er sa afggrende for at koordinere indsatserne mod feelles mal. Tillid kan

altsa betale sig!

Losningen er, at regeringen, medarbejderne og arbejdsgivere indgar partnerskaber om
styring og udvikling af den offentlige sektor p4 alle niveauer. Formalet er at styrke kvalite-
ten, effektiviteten og den sociale kapital gennem mere medbestemmelse inden for konkret
aftalte omrader, sa der skabes mest mulig veerdi for skattekronerne. Aftalerne skal forpligte
parterne til at styrke tillid og samarbejde — bade gennem samarbejds- og medindflydelses-

systemet og i de enkelte leder- og medarbejderrelationer.

Opgavelosningen skal fortsat styres af politisk vedtagne mal. Effekterne af indsatserne skal
dokumenteres, sa de ansatte ved, hvad der virker, og hvad der understotter leering, faglig
udvikling og produktion af ny viden. De skal have indflydelse pa dokumentationsformer
og evalueringsmetoder, si de understotter fagligheden og giver mening frem for at vere
kontrollerende og tidskreevende. Der skal vere tydelige mal, klarhed over ressourcer og

krav til effekter.

OAO vil vaere med til at udvikle styring og ledelse af den offentlige sektor ved at kvalificere
en tillidsreform og tage medansvar for implementeringen. Her preesenteres 10 anbefalin-
ger til en tillidsreform, der hver iseer bliver konkretiseret i et visionsark, der samler doku-

mentation, viden og baggrund for forslagene.

Dennis Kristensen Flemming Vinther

Formand for OAO Naestformand for OAO




Anbefaling 1: Partnerskaber der lofter

Regeringen, lonmodtagere og arbejdsgivere pa det offentlige omrade skal indga partner-

skabsaftaler om styring og udvikling af de offentlige arbejdspladser. Partnerskabet kan sup-

pleres med relevante borgergrupper og interesseorganisationer.

Partnerskaber skal understotte en kvalitetsorienteret og effektiv opgavelosning, udviklingen

af attraktive arbejdspladser, og at medarbejderne kan udnytte og udvikle deres faglige og

personlige kompetencer.

Partnerskabsaftaler skal indgas pa alle niveauer i den offentlige sektor fra centralt til decen-

tralt niveau. Ledelse og styring skal bygge pa inddragelse og involvering af alle interessenter.

Regeringen, lonmodtagere og arbejdsgivere
pa det offentlige omrade har en felles inte-
resse i at gge kvaliteten for borgerne, udvikle
nye losninger, skabe attraktive arbejdspladser
for ledere og medarbejdere og frigere res-
sourcer til velfeerdsopgaverne. Hvis det skal
blive til mere end flotte ord, er der brug for, at
parterne gdr sammen om at udvikle den of-
fentlige sektor, og at der indgas partnerskaber
om udviklingen af den offentlige sektor fra

bund til top.

Der er masser af gode erfaringer at trackke pa.
I Norge er der 138 "kvalitetskommuner”, hvor
medarbejdere, ledere og politikere i feellesskab
udvikler kvalitet og service. Centrale regler og
unedig kontrol er her erstattet af oget kvalitet
i opgavelpsningen og arbejdsglaede. I Sverige
har de arbejdet med nye rammer for samar-
bejdet lokalt mellem ledere og medarbejdere,
og i Finland er der netop i ar indgaet en ambi-
tips trepartsaftale om at styrke de offentlige

finanser.

Partnerskabet skal indgas mellem politikere,
ledere og faglige organisationer. Partner-
skaberne kan aftale at inddrage relevante
borgergrupper og interesseorganisationer.
Der kan for eksempel indgas et partnerskab
péa sundhedsomradet mellem Ministeriet for
Sundhed og Forebyggelse, Danske Regioner,
lenmodtagerorganisationer med medlemmer
péa sundhedsomradet suppleret med relevante
patientforeninger. Der kan indgas et partner-
skab pa tveers af sociale tilbud i en kommune
med socialchefen, socialdirektoren, ledelsen
og de faglige organisationer suppleret med
relevante borger- eller parerendeforeninger.
Eller hovedsamarbejdsudvalget i en styrelse
eller MED-udvalget pa en kommunal arbejds-
plads kan udvikle eller udvide det eksiste-

rende samarbejde.

Projekter i stor skala, som udvikler samarbej-
det som ledelsesform, kan veere ét af midlerne
til at introducere et mere forpligtende og afta-
lebaseret samarbejde i flere faser. I forste fase

skal ambitionerne for eksempel komme til



udtryk ved, at parterne i en kommune, en regi-
on, i en styrelse eller pa en institution konkret
udfolder projekter om nye samarbejdsformer
baseret pa tillid. Det er afgorende, at parterne
forpligter sig til, hvordan projekterne evalu-
eres og bruges med henblik pa efterfolgende

at indga aftaler. I anden fase skal der males pa
resultaterne af de nye samarbejdsformer, som
parterne har aftalt. Parterne skal saledes aftale

konkrete maél for den onskede effekt. I tredje

fase skal de gode erfaringer bruges til at sikre
mere gennemgribende forbedringer af alle dele

af den offentlige sektor.

Udvikling af nye samarbejdsformer skal tage
udgangspunkt i de gode erfaringer, der al-
lerede er hostet. Det gaelder eksempelvis de
kommunale forvaltninger, der systematisk har
arbejdet med nye ledelsesformer, savel bredt

som projektorienteret.

Anbefaling 2: Rum til ledelse og samarbejde

Ledere skal lede og males pé arbejdspladsinterne mal som trivsel, samarbejde, innovation

og kompetenceudvikling, ud over resultater og eftekter af ydelserne. Det skal medvirke til at

oge den sociale kapital malt pa tillid mellem ledere og medarbejdere, oplevelse af retfeerdige

beslutninger og et godt samarbejde.

Hoj social kapital skal sikre tillid til fagligheden, samarbejdet om opgaverne samt en lang-

sigtet baeredygtig prioritering og derved skabe gkonomisk veerdi i form af hejere kvalitet,

produktivitet og trivsel.

Medarbejderne skal sikres storre indflydelse pa deres arbejde og pa udviklingen af deres

arbejdspladser. De skal have en reel indflydelse pa storre omstillinger og nedskeeringsproces-

ser. Ledere og medarbejdere skal i et teet samarbejde kvalificere processerne og finde de bedst

mulige lgsninger.

I dag er brede og langsigtede mal for styring og
ledelse presset af kortsigtede skonomiske mal
og hensyn. Det stiller krav om benhérd ram-
mestyring og lobende tilpasninger, omstillin-
ger og nedskeeringer for at kunne leve op til de
gkonomiske mal. Det resulterer blandt andet i,
at de offentlige lederes resultatkontrakter foku-
serer mere pa budgetoverholdelse og mindre
pé den innovation og kompetenceudvikling,
der skal sikre kvalitet og beeredygtighed pa

laengere sigt. En Gallupundersogelse foretaget

for LO blandt offentligt ansatte viser, at 77
procent af de ansatte har oplevet, at deres ar-
bejdsplads er blevet ramt af besparelser, mens
57 procent har oplevet omstruktureringer eller

omlaegninger det seneste ar.

De offentlige arbejdspladser er desuden ofte
dobbelt ramt i en omstillingsproces. I forste
omgang synes omstillingsprocesserne ofte

hovedkulds, kortsigtede, uigennemskuelige

og uden reel medindflydelse. I anden omgang



synes resultaterne at vaere langt fra den ef-
fekt, der var stillet i udsigt pa den gkonomiske
bundlinje og pa service og kvalitet. Det geelder
ikke mindst i forhold til udlicitering, og det ses
oftere og oftere i forhold til den interne omstil-
ling og effektivisering gennem blandt andet

centralisering og opgaveflytning.

Der kan kun skabes langsigtede, baeredygtige

og forebyggende processer gennem et taet
samarbejde mellem ledere og medarbejdere.
I samarbejdet kan de bedst mulige losninger
findes, og negative konsekvenser for opgaver
og arbejdsmiljoet minimeres. Medarbejderne
skal derfor have en reel indflydelse pa storre
omstillinger og nedskeeringsprocesser, og
processerne skal tilretteleegges i et leengere

tidsperspektiv.

Anbefaling 3: Sammen om kvaliteten

Parterne skal kvalitetssikre den centrale styring. Tydelige formal skal sikre, at der arbej-

des efter de samme faglige mal og samtidig fungere som veern mod unedig detailstyring af

omraderne. Det betyder blandt andet, at lovgivning skal gennemgés med henblik pa at sikre

velfungerende formalsbestemmelser for samtlige arbejdsomrader.

De lokale parter skal ligeledes kvalitetssikre den lokale styring. Regler, der ikke kan forsvares

pé egne preemisser og ud fra dokumentation af formal, effekt eller retssikkerhed, skal fjernes

efter princippet “forsvar eller fiern”. Udfordringsretten skal udvides, sa alle medarbejdere i

den offentlige sektor kan spille en aktiv rolle.

Kontrolsystemerne optager alt for mange res-
sourcer, der kunne bruges bedre pa kerneopga-
verne. Der er mange eksempler p4, at offentligt
ansatte bruger en uforholdsmeessig stor del af
deres arbejdstid pa dokumentation og registre-

ring, der gér fra andre veesentlige opgaver.

Kontrolsystemerne har veret med til at oge
mistilliden mellem topledere og forstelinjele-
dere. De har vanskeliggjort dialog og leering pa
tveers af centralforvaltning og institutioner og
pé tveers af politik og faglighed. Konsekvensen
er, at der i dag er et begraenset rum til, at ledere
og medarbejdere kan tilretteleegge indsat-
serne og vaelge metoder og virkemidler ud

fra faglighed, viden og erfaringer og i medet

med borgerne. Det er ineffektivt og forringer

kvaliteten.

Samtidig er der mange eksempler pa nationale
mal- og proceskrav, der er besluttet ud fra
enkelthistorier og et overfladisk kendskab til
opgaven og problemstillingerne pa for eksem-
pel arbejdsmarkedsomradet, socialomrédet
og i kriminalforsorgen. Det sker pa trods af
en raekke tiltag for at afbureaukratisere som
ved indferelsen af udfordringsretten, der
giver kommunale og regionale institutioner
mulighed for pé forsegsbasis at blive fritaget
for nogle af de gaeldende statslige, lokale og
overenskomstmaessige regler for at afprgve nye

mader at gore tingene pa.



De omfattende kontrolsystemer er et ud-

tryk for mistillid til medarbejderne og deres
faglighed. De har medvirket til at undergrave
den vigtigste ressource i den offentlige sektor,
nemlig de ansattes motivation. Det traeekker alt
for store veksler pa motivationen, nar medar-
bejdere skal bruge tid pa malinger, som de ikke
ser relevansen af og kender grunden til, eller

som ikke kvalificerer deres arbejde.

Det er helt afgorende, at de ansatte har tillid
til den kontrol, der gennemfores. Derfor skal
malingerne understotte fagligheden og give
mening for de ansatte. Den centrale styring
skal basere sig pa tydelige formalsbestemmel-

ser, orientere sig mod resultater og effekt, det

der skaber kvalitet for borgerne, og afskafte

ungdig detailreguleringer og procesmal.

Lokalt besluttede malinger og dokumenta-
tionsformer skal ligeledes reformeres. Et lokalt
serviceeftersyn af regler vil i mange tilfeelde
vise, at der lokalt er indfort mange regler og
procedurer, der ogsa kan afskaffes lokalt. Flere
steder er man godt i gang. Men indsatserne
skal ogsa fortsat males og dokumenteres lokalt,
men med fokus pa at understotte faglighed,
samarbejde, innovation og leering pé tvers af
medarbejderne, fag og omréader. Derfor skal
mal og dokumentationsformer ogsa fastsattes
og anvendes i dialog mellem politikere, ledere

og medarbejdere.

Anbefaling 4: Malinger der giver nytte

Medarbejderne skal have indflydelse pa kontrol og dokumentation. Der skal udarbejdes

vaerktojer til arbejdspladserne, der gor det muligt for ledere og medarbejdere at minimere

unedige, skevvridende, meningslose regler og malinger samt sikre, at malingerne bliver

understottende frem for kontrollerende.

Hvis mélinger skal understotte fagligheden, er
det vigtigt, at dokumentation og evalueringer
giver mening for medarbejderne og rent faktisk
anvendes til at kvalificere opgaverne. Der skal
ogsa veere en fornuftig balance mellem den tid,
vi bruger pa malinger, og den tid vi bruger pa
at anvende resultaterne. Vi skal snarere bruge
20 procent af den samlede maletid pé at male
og 80 procent pad at reflektere, leere og imple-

mentere nye erfaringer end det omvendte.

En rundsperge blandt 3.700 medlemmer ansat

i den offentlige sektor viser, at mere end fire ud

af ti kun i mindre grad eller slet ikke mener, at
den tid, der bruges pa dokumentation inden
for deres fagomrade, er godt anvendt. Men
mere end halvdelen mener, at dokumentation
pa deres fagomrade kan vaere med til at oge
kvaliteten, hvis de har indflydelse pa form og
indhold, hvis de har gavn af dokumentationen,
og hvis dokumentationen fokuserer pa kerne-

opgaven.

Medarbejderne skal derfor have direkte ind-
flydelse pa valg af dokumentationsformer og

evalueringsmetoder. Og de skal have mulig-



hed for at reflektere over resultaterne og have
indflydelse pa, hvordan resultaterne kan aendre
praksis. Kun derved kan dokumentationen

give mening for medarbejderne.

Medarbejderne skal ogsa have mulighed for at

Anbefaling 5:

udpege og indberette uhensigtsmeessige krav
og regler til det ledelsesniveau, der har ret til
at fjerne eller eendre reglerne. Der skal derfor
udvikles veerktojer, der kan understotte denne
medarbejderinvolverende méde at kvalificere

krav og regler pa.

Nationalt kraftcenter for offentlig innovation

Der skal etableres et nationalt kraftcenter for udvikling af den offentlige sektor, der blandt

andet skal udvikle og generere viden om social kapital og tillidsbaseret ledelse som drivkraft

for innovation i den offentlige sektor. Centret skal koble forskning, uddannelse og praksis-

neer udvikling.

Centret skal medvirke til at udvikle og generere viden, som kan anvendes pa centralt og

lokalt niveau til at udvikle ledelse og styring i den offentlige sektor og oge produktiviteten,

kvaliteten og trivslen blandt andet gennem medarbejderdrevet og brugerdrevet innovation.

Centret skal — inspireret af de tidligere Bedriftssundhedstjenester (BST) - radgive, stotte og

netverksfacilitere arbejdspladserne i innovation og udvikling.

Innovation i den offentlige sektor kan skabe
veerdi pa flere mader. For eksempel ved at ef-
fektivisere ressourceudnyttelsen, at forbedre
servicekvaliteten, at sikre bedre malopfyldelse
eller bedre vilkdr for medarbejderne. Der

er derfor brug for en innovativ kultur i den
offentlige sektor. En kultur der sikrer, at der
lobende eksperimenteres med nye mader at
lose opgaverne og nye ledelses- og styreformer,

og at ny viden opsamles og formidles.

Et nationalt kraftcenter skal vaere en dynamo
for innovation i den offentlige sektor. Det er
oplagt at bruge SU- og MED-systemerne til
at etablere bedre rammer for at afprove nye

styre- og samarbejdsformer og skabe en mere

innovativ kultur. Men nogle styrelser, kommu-
ner eller institutioner har brug for stette til at
starte innovative processer op, og der er ogsa
brug for, at de gode erfaringer samles op, og

at "best practise” formidles bredt ud til andre
offentlige organisationer og arbejdspladser.
Centret skal kunne radgive, stotte og net-

veerksfacilitere arbejdspladserne.

Der foregar allerede en del udvikling og in-
novation i de eksisterende centre som VISO,
EVA, MindLab og MidtLab, men mange
indsatser er rettet mod specifikke malgrupper
og ministerier. Det er helt afgorende, at alle
dele af den offentlige sektor far adgang pa lige

fod, og at der sikres en koordination og synergi



pa tveers af de innovative tiltag i den offentlige
sektor. Det skal veere en opgave for et nationalt

kraftcenter.

Usikkerheden om fremtiden og kortsigtede
okonomiske beslutninger kan ofte vere en
barriere for at taenke innovativt og strategisk.
For den offentlige sektor er budgettet ofte
uatheengigt af en mélbar indsats, mens budge-

trammerne ofte er athangige af udefra kom-

mende faktorer som for eksempel overordnede
prioriteringer og den gkonomiske politik.

For den offentlige arbejdsplads handler det
sjeeldent om at afsaette mere, men om at fa
mere for pengene og producere det rigtige ud
fra en reekke mal. Det betyder, at mere lang-
sigtede prioriteringer og klare og praecise mal

i hojere grad vil fremme mulighederne for at
udvikle den offentlige service end kortsigtede

okonomiske sparekrav.

Anbefaling 6: Plads til eksperimenter

Der skal eksperimenteres med at udvikle nye styre- og samarbejdsformer. Det kan eksem-

pelvis ske inden for rammerne af ”partnerskabslaboratorier”, hvor alle parter med interesse

i den konkrete opgave i feellesskab kan udvikle, afprgve og skabe ny viden om styre- og

samarbejdsformer.

Der skal tilsvarende etableres rammer for forseg i storre mélestok som frikommune- el-

ler fristyrelsesforseg. Rammerne skal sikre metodefrihed og mulighed for at dispensere

for regler, sa leenge formalet med reguleringen opretholdes, borgernes retssikkerhed ikke

kompromitteres, og tilgreensende regler sasom EU-regler ikke tilsideszettes. Resultaterne skal

dokumenteres, sa der er mulighed for at overfore dem til andre omrader.

Eksperimenterende samarbejder om at udvikle
styre- og samarbejdsformerne praesenteres her
som “partnerskabslaboratorier”, da det er afgo-
rende, at parterne gar sammen om forsegene,

og at der er fokus pa at udvikle samarbejdet.

Der eksperimenteres allerede med nye sty-
rings- og samarbejdsformer, hvor nye metoder
afproves i storre malestok som for eksempel

i frikommuneforseg, fristyrelsesforseg eller
storre projekter. Senest er en reekke forsk-

nings- og udviklingssamarbejder gaet ssmmen

om at arbejde pa et laboratoriekoncept til eks-
perimentelle forandringer. Dette arbejde skal
udbredes og forankres i partnerskaber.

I partnerskabslaboratorier kan der ekspe-
rimenteres med nye styreformer og nye
samarbejdsformer mellem ledelse og med-
arbejderreprasentanter, som skaber veerdi.
Eksperimenterne kan omfatte alt fra hele
styringen og samarbejdssystemet til styringen
og samarbejdet om enkelte indsatser, opgaver
eller systemer. Partnerskabslaboratorier kan

etableres pa et ministeromrade, i en styrelse, i



en kommune, pa et enkelt forvaltningsomrade,
pa en institution eller i et samarbejde mellem

flere arbejdspladser.

Deltagerne skal i laboratorierne have mulighed
for at lade deres mening, viden og erfaringer
komme til orde og samtidig tage ved laere af
andres erfaringer. I partnerskabslaboratorierne

skal der arbejdes efter klare regler, der ska-

ber rum, hvor ny viden bliver til, og der skal
genereres viden pa baggrund af resultaterne og
skabes grobund for organisatorisk leering, der
kan forankres pa arbejdspladserne.
Partnerskabslaboratorierne giver samtidig
gode muligheder for at komme hurtigt fra
eksperiment til daglig praksis, da deltagerne i
laboratoriet umiddelbart selv kan implemen-

tere resultaterne i deres egen praksis.

Anbefaling 7: Feelles om fornyelse

Ledere og medarbejdere skal have bedre mulighed for i feellesskab at skabe rammer for in-

novation pa arbejdspladserne og i medet mellem medarbejdere og borgere.

Stotte til det lokale samarbejde om innovation kan omfatte savel regel- og aftalemeessige

forbedringer som redskaber eller skonomisk stette. Stotte kan omfatte uddannelsestilbud til

lokale innovationsagenter, mulighed for centralt finansieret frikeb af interne ressourcer som

alternativ til ekstern konsulentbistand m.v.

De aftalemaessige rammer kan i forleengelse af partnerskabsaftaler omfatte rammer for sam-

arbejde og innovation eller opstilling og afprevning af nye MUS-koncepter, hvor der lettere

kan hestes forslag til omlaegning af arbejdsgange, atbureaukratisering og til nye initiativer til

at skabe merveerdi for borgerne.

Hvis medarbejderne skal veere med til at ud-
vikle, nyteenke og fa ideer, skal lederne turde
lade deres malsetninger udfordres af medar-
bejdernes viden, erfaringer og idégenerering.
De politiske ledere skal gore op med nulfejls-
kulturen og skabe rum til refleksion. Ledere
og medarbejdere skal have tid og mulighed for
at lofte sig ud af hverdagens tempo og umid-
delbare drift og sege nye losninger. Og de skal
have mulighed for at udvikle pa tveers af fag og

omrader.

En strategi for medarbejderdreven innovation
skal videreudvikles i relation til at udvikle de
offentlige ydelser. Der kan hentes megen in-
novation der, hvor velfeerdsydelserne leveres

i modet mellem medarbejdere og borgere.
Medarbejderne i den offentlige sektor er med
deres faglighed, viden og erfaringer en central
ressource i arbejdet med at effektivisere og
kvalificere opgaveleosningen i teet samspil med

borgerne.



Den digitale udvikling er for eksempel athaen-
gig af medarbejdernes faglighed og erfarin-
ger og borgernes oplevelser for at opna den
onskede effekt. Nar medarbejderne far ind-
flydelse pa den digitale udvikling, er der storre
sandsynlighed for, at de digitale losninger
understotter fagligheden og borgernes behov.
Et vigtigt element til at fremme innovation er
udvikling af en ramme for eksperimenter, der
giver mulighed for at lpsrive sig fra den daglige

drift, men samtidig have oje for praksis.

Gallupundersogelsen foretaget for LO viser, at
tre ud af fire offentligt ansatte LO-medlemmer
angiver, at de i hej grad eller nogen grad kan
medvirke til at gore deres arbejdsplads mere

effektivt drevet, hvis de bliver spurgt. Under-

sogelsen viser desuden en frustration over
manglende inddragelse af dem, der er en del af

opgavelgsningen.

Borgerne ved, hvordan indsatserne opleves og
virker pa deres situation. Derfor er det ogsa
vigtigt at inddrage borgerne i udviklingen af
velfeerdslgsningerne, at se dem som aktive bor-
gere, som ledere og medarbejdere kan udveksle
og dele ideer med for at skabe nye former for
interaktion, serviceydelser og leeringsmeka-
nismer. Forudsatningen er, at der skabes gode
rammer for innovation, sa medarbejdere og
borgere kan inddrage deres viden, erfaringer
og gode ideer i udviklingen af de offentlige
ydelser.

Anbefaling 8: Oprust medarbejderne

Medarbejdere i den offentlige sektor skal veere med til at understotte innovation, samarbejde

og tverfaglig leering og lesninger. De skal derfor ogsa have oprustet deres kompetencer —

béde i forhold til deres daglige arbejde men ogsa til at de kan indga i refleksioner, innovation

og udvikling sammen med ledelsen pa baggrund af deres faglighed.

Medarbejderne i den offentlige sektor skal
have gode vilkar for kompetenceudvikling,
hvis det skal lykkes at implementere en tillids-
reform baseret pa tillid, faglighed, atbureau-

kratisering, innovation og ledelse.

Medarbejdernes faglighed og motivation er en
afgorende ressource i opgavevaretagelsen i den
offentlige sektor. Medarbejderne skal derfor
have gode muligheder for at udvikle og vedli-
geholde deres faglighed og kompetencer gen-

nem uddannelse, leeringsmiljo og jobudvikling
og mulighed for at anvende dem i arbejdet.
Der er bade kvalitet og ressourcer at hente ved
at bringe eksisterende kompetencer i spil.
Gallupundersogelsen foretaget for LO blandt
offentligt ansatte viser, at otte ud af ti offent-
ligt ansatte i hgj eller nogen grad har lyst til at
varetage opgaver pa deres arbejdsplads, som
er mere kraevende eller udfordrende end de
nuverende, hvis den forngdne vejledning,

efteruddannelse eller supervision folger med.
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Der er ogsé et stort potentiale i, at medar-
bejdernes faglighed ikke bliver begraenset af
uhensigtsmaessige styre- og ledelsesformer. De
skal derimod kunne ivaerksztte fagligt velfun-
derede og skraeddersyede lgsninger i modet
med borgerne. Til gengeeld skal de veere selv-
kritiske og indforstdet med, at effekten af deres
indsats skal dokumenteres. Det er en vigtig

kilde til leering.

Medarbejderne skal ogsé have storre blik for
helheden. De skal kunne samarbejde med egne
og andre faggrupper om falles mal og derfor
ogsa saette sig ud over deres egne faggreenser.
De skal bruge deres faglighed, kompetencer og
engagement til at udvikle den offentlige indsats
gennem tverfaglig dialog med hinanden og
borgerne. Udvikling og leeringsmiljo gar pa

den made hand i hand.

Anbefaling 9: Klzed lederne pa

Den igangvarende opkvalificering af lederne pa alle ledelsesniveauer skal fortseette, sa de

kan vere med til at udvikle samarbejdet om velfeerdsopgaverne, medarbejderdreven og bru-

gerdreven innovation og styrke personaleledelsen.

Lederne skal samtidig sikres gode vilkér for deres ledelsesopgave, sa de kan understotte fag-

ligt gode losninger i modet mellem medarbejdere og borgere og udvikle samarbejdet lokalt.

De offentligt ansatte ledere skal ogsa have gode
vilkar for ledelse og kompetenceudvikling,
hvis det skal lykkes at implementere en tillids-
reform baseret pa tillid, faglighed, afbureau-

kratisering, innovation og ledelse.

Lederne skal kunne lede forandringer, sa de
kan facilitere udviklingsprocesser og moti-
vere og inddrage medarbejderne pa rette tid
og made, s& medarbejderne netop bliver de
aktive medspillere, som lederne har brug for
i udviklingsarbejdet. Det forudsetter, at man
som leder handler troveerdigt og reelt tor tage
medarbejderne ind i processen og give dem

medindflydelse pa udviklingen.

Kompetenceudviklingen skal ogsa seette fokus
p4, at lederne skal kunne varetage nye sam-
arbejdsrelationer mellem arbejdspladsen, de
ansatte, borgere samt frivillige. Det er nod-
vendigt, at lederne i samspil med resten af
arbejdspladsen kan handtere de udfordringer,
som de nye samarbejdsrelationer og nye krav
fra politikere, forvaltning og borgere giver.
Eksempelvis vil nye krav om sociale klausuler,
nye muligheder for at inddrage frivillige og
ikke mindst borgerne i opgavelgsningerne,
samt skiftende forventninger og mal fra gvrige
interessenter, satte bade ledere og medarbej-

dere under pres.
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Lederne skal ogsa fortsat udvikle deres per-
sonaleledelse. Det er afgorende for, at de kan

veere med til at skabe attraktive offentlige

arbejdspladser, der kan fastholde og rekruttere
kvalificeret arbejdskraft og minimere sygefra-

V&T.

Anbefaling 10: Sammen om nye kompetencer

Ledere og tillidsrepraesentanter skal blive bedre rustet til i feellesskab at understotte strategisk

kompetenceudvikling, leringsmiljoet, individuel kompetenceudvikling og jobudvikling. Det

kreever en feelles uddannelsesindsats og opbakning fra parterne.

Det kraever et oget kendskab til relevante uddannelsesmuligheder for lederne og medarbej-

derne, og en mélrettet indsats til at motivere dem til at bruge mulighederne. Ikke mindst skal

ledere og tillidsrepraesentanter szette fokus pa, hvordan leeringsmiljoet kan fremmes, og hvor-

dan barrierer for uddannelse og kompetenceudvikling kan brydes ned. De skal ogsa stotte op

om, at kompetenceudviklingen har effekt, og at nye kompetencer bliver anvendt.

Udviklingen af offentlige ydelser og arbejds-
pladser skal understottes af mere strategisk
kompetenceudvikling af lederne og medarbej-
derne. Kompetenceudvikling er helt afgorende
for at kvalificere og effektivisere opgavevare-
tagelsen og en nedvendig forudseetning for at
understotte en tillidsreform. Kompetenceud-
vikling skal kobles til overordnede strategier
om innovation, digitalisering, ledelse af frivil-
lige og andre strategier, hvor medarbejdere
inddrages i udviklingen og/eller implemen-
teringen. Den skal vere et strategisk redskab
for den enkelte arbejdsplads til at understotte
arbejdspladsens mal og give den enskede effekt
og ikke kun have fokus pé de faglige kompe-
tencer men ogsa pa de sociale og personlige

kompetencer.

Arbejdspladsens strategiske kompetence-

udvikling skal udvikles og implementeres i
samarbejdet mellem ledelses- og medarbej-
derrepraesentanter. Den er et anliggende for
MED-/SU-systemerne, der gennem en strate-
gisk dialog kan give retning for kompetence-
udviklingen pé baggrund af mal for udvikling
af opgavevaretagelsen og arbejdspladsen. Et
generelt uddannelsesloft for alle grupper og
gode udviklingsmuligheder er en vigtig forud-
seetning for at lose opgaverne i den offentlige

sektor.

Arbejdspladserne kan valge at arbejde malret-
tet med de kompetencer, de anser for vigtige
for at styrke relationerne, samarbejdet om
opgaverne og for at kunne deltage aktivt i in-

novative processer.

Mulighederne for kompetenceudvikling har
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dog trange kar. Gallupundersogelsen foretaget for
LO blandt offentlige ansatte LO-medlemmer viser,
at 40 procent det seneste ar har oplevet, at tid og/
eller begraensninger i arbejdspladsens gkonomi-
ske ressourcer har veret en hindring for kompe-
tenceudvikling og videreuddannelse. 25 procent
peger pa, at problemet er manglende vikardeaek-
ning, mens de er pa uddannelse. 15 procent
mener, at arbejdsgiveren ikke onsker at prioritere

deres kompetenceudvikling.
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Nar man desuden sporger de offentligt ansatte,
hvad der kan veere med til at fremme et bedre
arbejdsliv og trivslen pa arbejdspladsen, sa er top-
scoren @ndringer i ledelsens made at lede. Der-
udover peger en ud af tre pa mere uddannelse og/
eller mere selvbestemmelse. Der er saledes fortsat
behov for en indsats, der kan styrke lederne i den
offentlige sektor, ogsa selvom der allerede er gjort

en stor indsats mange steder.
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