Ledelse | faellesskab

* Nye opgaver for ledelse, medarhejdere
og tillidsvalgte?
 Hvordan far vi en god arbejdsplads? wID



Ledelse i fellesskab

Hvorfor ledelse i feellesskah?

DPjecens titel er valgt for at understrege, at gode og effektive
arbejdspladser kraver, at I som medarbejdere far indflydelse
pa, hvordan arbejdet er organiseret.

[ er eksperterne, for det er jer, som til dagligt leverer
ydelser til brugere og kunder.

Pjecen er et bud pa, hvordan I kan omstille jeres arbejds-
plads, sa I far sterre ansvar og indflydelse pa arbejdet. Det
er ogsa en mulighed for at bruge og udvikle jeres kompe-
tencer pa arbejdet. Og maske kan det ogsa fore til bedre
lonvilkar, end I har i dag.

Se pa mulighederne for at udvikle ledelse og arbejdsor-
ganisering, nar jeres arbejdsplads skal i gang med en @n-
dring af styreform, f.eks. indferelsen af intern kontrakt-

styring, eller nar I skal i konkurrence med private, f.eks. med
udbud af driftsopgaver.

/Endret arbejdsorganisering kan bade vere en nedvendig
del af de andre planer for arbejdspladsen, men det kan ogsa
vare et alternativ, der umiddelbart kan forene kravene om
oget effektivitet med jeres ensker om en god arbejdsplads.

Las mere om nye styreformer for de offentlige arbejds-
pladser i pjecen “Det offentlige som virksomhed”.

I denne pjece kan I lese om, hvordan “Ledelse i fel-
lesskab” kan give jer en bedre arbejdsplads - med eller uden
&ndring af styre- og organisationsform (kontraktstyring, sel-
skabsdannelse m.m.).

Ledelse i Fallesskab er ogsa titlen pa et udviklingspro-
jekt for en rekke offentlig og private arbejdspladser. Las
mere om det projekt pa www.sid.dk/lif




En bedre arhejdsorganisering

At skabe gode arbejdspladser kraver at arbejdet er organi-
seret godt. Det handler om at finde en model, som forener
jeres gnske om et godt arbejdsmilje og indflydelse pa egne
arbejdsforhold med arbejdsgivernes gnske om effektive ar-
bejdspladser.

Indferelsen af selvstyrende grupper er en vej til at forene
jeres interesser. Det er ikke den eneste mulighed, men vi har
valgt at sztte fokus pd netop denne vej, da det er et godt
udgangspunkt for at diskutere mere konkrete muligheder
for netop jeres arbejdsplads: Maske drejer det sig kun om
bedre kommunikation, maske om uddelegering af kom-
petence, maske om xndret arbejdsdeling - men det er alle
faktorer, der vil indga, nar man snakker om selvstyrende
grupper.

En ny arbejdsorganisering tager udgangspunkt i flere
forskellige ideer: den lerende organisation, det udviklende
arbejde, selvstyrende grupper, team m.m.

Fzlles for alle ideerne er, at I som medarbejdere ikke kun
skal udfere jeres nuvarende tekniske og manuelle opgaver
- det kunne f.eks. vare vejvedligeholdelse. I far ogsa an-
svaret for de fleste af de opgaver, der danner rammen her-
for. Det gzlder administrative, gkonomiske, planleg-
ningsmassige opgaver, men ogsa mange andre typiske
ledelsesopgaver, der handler om koordinering og udvikling.
Pa den made vil en ny arbejdsorganisering @ndre rolle- og
arbejdsfordelingen mellem ledere og medarbejdere.

Hvad er en selvstyrende gruppe?

Helt overordnet er en selvstyrende gruppe en gruppe med-
arbejdere, som i fzllesskab har ansvaret for at planlegge,
tilrettelegge, gennemfore og kontrollere dele af eller hele
produktionsprocessen.

Ved at fa ansvaret for flertallet af de opgaver, der folger
med at producere en ydelse, far I mulighed for selv at tilret-
telegge arbejdet pa den made, I finder optimal. Det kan
f.eks. vare i forhold til arbejdets kvalitet, afvekslingen i ar-
bejdet, brugen af jeres forskellige talenter, arbejdstid, ferie
0g meget mere.

Det kan give jer storre motivation og arbejdsglade, min-
dre sygdom, mindre udskiftning i personalegruppen etc. Og
for arbejdsgiverne betyder det en bedre udnyttelse af viden
0g ressourcer.

Selvstyrende gruppe en succes

I perioden 1994-1998 gennemferte Bus Danmark (den-
gang offentligt ejet aktieselskab) et udviklingsprojekt i
samarbejde med chauffererne pa rute 166, hvor chauf-
forerne blev organiseret i en selvstyrende gruppe.

Chaufforerne besluttede, at de ikke ville have en leder
af gruppen. I stedet blev der udpeget fire sakaldte
driftschaufforer, der dels sad pa kontoret og varetog ad-
ministrative og skonomiske opgaver og dels korte bus
ligesom kollegerne. Der var desuden mulighed for at &n-
dre pa, hvem der var driftschauffer.

Chauffererne deltog i et fire-ugers kursus i perioden
op til, at den selvstyrende gruppe blev etableret. Pa kurset
blev chaufforerne undervist i vagtplanlegning, regnskab,
kereplansopbygning, rengering og vedligeholdelse af
busser, personale- og lenpolitik samt milje.

Kort tid efter, at chauffererne havde overtaget ansvaret
for alle dele af busdriften, besluttede de at prave at lase
et gammelt problem med, at kereplanen ofte passede
darligt med andre offentlige transportmidler. Gennem di-
rekte forhandlinger med HT lykkedes det at fa tilpasset
koreplanen. Det gav en storre tilfredshed hos passage-
rerne uden ekstraomkostninger ved kerslen.

Et andet vasentligt punkt for chauffererne var at fa
@ndret vagtplanlegningen for chauffererne. Den hid-
tidige vagtplanlegning havde veret meget stiv. Chauf-
forerne blev derfor enige om, at alle havde ret til at fa fri,
nar man havde behov for det. Til gengzld forpligtede
chauffererne sig til at vare fleksible i forhold til at bytte
internt eller tage andres vagter. Derved sparede enheden
en del penge til vikarer ved sygdom samtidig med, at alle
var mere tilfredse og arbejdsmiljeet blev bedre.

I lgbet af projektperioden sznkede chauffgrerne ogsa
antallet af aflyste afgange, ligesom de fik nedsat omkost-
ningerne til vedligeholdelse og reparationer. Det sidste
blev opnaet, fordi de blev bedre til at melde om mindre
problemer pa busserne med det samme, sa skaderne ikke
udviklede sig. Chauffererne pegede selv pa, at det sidste
skyldtes, at de folte et storre ansvar, nu hvor de selv stod
for planlzgningen af alle opgaver ved busdriften.

Projektet blev nedlagt, da ruten blev udliciteret.

Lzs mere i rapporten “Selvstyre og udlicitering - ven
eller flende?” udgivet af Teknologisk Institut




Nye roller for leder,
tillidsvalgte og medarhejdere

Hvad med ledelse AF selvstyrende grupper?

Det at indfere selvstyrende grupper ndrer ikke ved, at
lederen stadig har det endelige ansvar for udferelsen af arbej-
det. Det er stadig lederen, der har det overordnede ansvar
for personale, drift, gkonomi etc. Men lederens rolle
endrer sig, for med selvstyrende grupper overtager med-
arbejderne det daglige ansvar for at vurdere og planlzgge
den samlede opgaveindsats. Her bliver ledelse et fzlles an-
liggende mellem leder og medarbejdere.

Lederen skal ikke lengere fungere som eksperten, der
planlegger opgaveudforelsen ned i mindste detalje og
derefter udstikker opgaver til hver enkelt ansat. I stedet skal
lederen definere de overordnede retningslinjer for arbejdet,
understotte og coache arbejdet i de selvstyrende grupper og
ikke mindst have respekt for deres forslag og ideer til @&n-
dringer i arbejdsorganiseringen.

Nar lederens rolle ®ndrer sig sa markant, kan der ogsa
let opsta modvilje med omstillingen fra iser mellemledere.
Ofte er der oven i kebet brug for fzrre mellemledere, nar
arbejdet er organiseret i selvstyrende grupper. Nogle er
maske bange for at blive overfladige, andre bryder sig bare
ikke om, at der @ndres pa deres opgaver, mens andre igen
ikke vil afgive den ‘magt’, der folger med at have den fulde
beslutningsret i forhold til gkonomi og planlegning. Det
er derfor ikke altid let at fa alle til at acceptere ideen om at
uddelegere ledelsesopgaver.

Hvad med ledelse | selvstyrende grupper?

Det er ikke uproblematisk at placere traditionelle ledelses-
opgaver i selvstyrende grupper. Som medarbejdere skal I
venne jer til, at I ikke bare er kolleger. I far ogsa en ny rolle
som hinandens ‘ledere’. I far et andet ansvar over for
hinanden - pa godt og ondt.

En stor risiko er, at der opstar uformelle ledere, som
forseger at styre gruppen, og som vil bestemme pa grup-
pens vegne. Men ideen med selvstyrende grupper er netop
ikke at have en bestemmende leder. Derimod skal I sgge at
lase opgaverne i fzllesskab, for det er det, der kan gore plan-
legningen og udferelsen af arbejdet bedre.

Omvendt er der brug for, at den samlede indsats i grup-
pen koordineres, sa der er styr pa, hvad der bliver gjort,

hvordan og af hvem. Det er de farreste grupper, der kan
fungere uden en eller anden form for flles koordinering.

En lgsning pa det problem kan vare at valge en eller
flere koordinatorer i gruppen, der har ansvar for, at der er
sammenhazng i arbejdet. Dvs. har styr pa ressourceforbrug,
indkeb af materiel, planlegning af gruppens opgaver og
meget mere. [ kan eventuelt lade funktionen ga pa skift
mellem gruppens medlemmer.

Det handler i hgj grad om, at I skal lzre at basere jeres
arbejde pa dialog og erfaringsudveksling. Det gor jer flek-
sible, sd I kan tage hejde for 2ndringer i betingelserne for

Hvad skal | huske for at give plads til alle?

At der bliver indgaet en aftale med arbejdsgiverne
om sociale forpligtigelser - tag udgangspunkt i KTO-
overenskomsten, rammeaftale om Socialt Kapitel
henholdsvis i Centralorganisationerne i staten og
Personalestyrelsens aftale om lokale aftaler om job
pa szrlige vilkar(socialt kapitel) og i vejledningen til
samarbejdsaftalens afsnit om job pa serlige vilkar
m.v. (Socialt kapitel))

At der bliver indgaet en aftale med arbejdsgiverne
om seniorpolitik - tag udgangspunkt i KTO-
overenskomstens rammeaftale om Seniorpolitik
eller Centralorganisationerne 1 staten og Perso-
nalestyrelsens aftale om senior og fratredelsesord-
ninger.

At der bliver indgaet en aftale med arbejdsgiverne
om sygefraver og arbejdsfastholdelse - tag ud-
gangspunkt i KTO-overenskomstens rammeaftale
om vilkar for personer med nedsat funktionsevne
eller de statslige aftaler herom. (Se ovenstiende hen-
visning i punkt 1)

[ kan finde mere om afialerne pd www.kto.dk eller pa
www.cfu-net.dk og www.stk.dk

L kan lese mere om at give plads til alle pd www.sid.dk un-
der punktet uddannelse, bvor I finder projekter “Med pad
holdet”.




arbejdet. Det kan vare sygdom 1 gruppen, materialer, der
ikke er kommet hjem, maskiner, der gar i stykker eller an-
det, som gor, at [ er nedt til at tilpasse arbejdsindsatsen.

Med pa holdet?

I skal ogsa huske at give plads til forskellige roller i grup-
pen. Nogle onsker maske slet ikke at vere koordinator for
arbejdet, men de er til gengzld fantastiske til at beskare
treer. Andre er maske fysisk nedslidte efter et langt arbejds-
liv og arbejder derfor ikke si hurtigt, men til gengzld har
de masser af erfaring og er dygtige til at lzre fra sig, sa [ an-
dre kan gor jeres arbejde bedre. Det handler om, at alle far
lov til at bruge deres szrlige talenter, og at I ikke fokuserer
pa hinandens mangler. Hvis I begynder at udstede dem, der
ikke lige passer 1 den samme ramme som jer andre, sd en-
der I med at vare jeres egen varste arbejdsgiver.

Hvad med de tillidsvalgte?

De tillidsvalgte skal stadig vere medarbejdernes repraesen-
tanter, der varetager opgaver i relation til overenskomster,
personaleforhold og sikkerhedsforhold m.m., men de
tillidsvalgte far ogsa en ny rolle.

Men ud over at vare den traditionelle modspiller til
ledelsen, som skal sikre medarbejdernes rettigheder, bliver
de ogsa ledelsens medspiller.

Det er eksempelvis en god ide, at den tillidsvalgte
spiller en stor rolle, nar der skal udarbejdes uddannelses-
planer for medarbejderne.

Deterjoikke sikkert, at medarbejdernes ensker til kom-
petenceudvikling stemmer overens med de samlede be-
hov for at fa en selvstyrende gruppe til at fungere. Hvad
nu hvis ingen medarbejdere gnsker uddannelse i gkono-
mistyring? Hvordan tackler man det som tillidsvalgt?

Som tillidsvalgt kan man altsa komme til at sta 1 et
dilemma, hvor medarbejdernes gnsker ikke stemmer
overens med behovet for forandringer. I den type af
situationer kommer den tillidsvalgte 1 konflikt med den
traditionelle rolle som ‘medarbejdernes mand’

Det er derfor vigtigt at fa afklaret, hvad der forventes
af jer, der er tillidsvalgte.

Det er ogsa vigtigt, at de tillidsvalgte sorger for at give
information til medarbejderen bade for, under og efter
vanskelige forhandlinger, hvor der kan opsta dilemmaer.
Laes mere om det i pjecen “Abenbed og medbestemmelse”

Hvordan kan | styrke dialogen og samarbejdet?

Alle skal til at arbejde sammen pa nye mader. Det gzlder
internt mellem medarbejderne, i forhold til ledelsen, 1
forhold til de tillidsvalgte og mellem tillidsvalgte og
ledelsen. Information og dialog bliver meget vigtigt for et
godt samarbejde, fordi det kendte beslutningshierarki
bliver brudt ned. Man arbejder ikke lengere kun efter or-
drer men ogsa efter fzlles aftale.

Der er gode muligheder for at styrke dialogen og
informationsniveauet. Det handler for det forste om at
skabe gode rammer for medbestemmelsessystemet og for
de interne moder. Der kan f.eks. vare behov for, at den
enkelte selvstyrende gruppe medes om morgenen, inden
dagens arbejde begynder, hvor man kan udveksle infor-
mationer og diskutere problemerne.

Der vil sikkert ogsa vare behov for tvergaende mader
med alle de selvstyrende grupper og arbejdspladsens
ledelse, hvor emner af betydning for hele arbejdspladsen
kan diskuteres.



Ny samarbejds- og medestruktur

I begyndelsen af 2004 indferte Kronborg Skovdistrikt
selvstyrende grupper. Arbejdspladsen blev organiseret
omkring to selvstyrende grupper. Der blev ogsa etableret
en driftsgruppe bestiende af skovrideren, den perso-
naleansvarlige skovfoged samt forstfuldmegtigen. Drifts-
gruppen foretager den overordnede koordinering af ar-
bejdet i Skovdistriktet.

Begge de selvstyrende grupper holder jevnligt interne
mgder, hvor de udstukne opgaver bliver koordineret, og
problemer i relation til opgaverne eller andre interne
forhold diskuteres. Det er med til at sikre en fleksibel
opgavelosning, fordi beslutninger tages af dem, der skal
udfere arbejdet.

Samtidig med indferelsen af selvstyrende grupper blev
samarbejdsudvalget, kaldet Medarbejder Indflydelses
Organet, zndret fra 12 til fem personer. I det nye
udvalg sidder to reprasentanter for medarbejdergruppen
samt skovrideren, den personaleansvarlige skovfoged og
forstfuldmegtigen.

Andringen skal ses i relation til, at alle daglige pro-
blemer nu diskuteres og seges lost pa de interne meder i
de selvstyrende grupper. Medarbejder Indflydelses Or-
ganet tager sig derfor kun af de overordnede principielle
diskussioner. Ideen er at blive mere visionzre, fordi der
nu er tid til at tenke fremad frem for at fokusere pa de
daglige problemer.

Kronborg Skovdistrikt er en del af udviklingsprojektet
LiE. Las mere om forandringerne i Kronborg Skovdistrikt og
om LiF-projektet pd www.sid.dk

Hvad skal | huske
at afklare om de nye roller?

Hvad er ledelsens beslutningskompetence og hvad
bestemmer medarbejderne?

Hvordan og hvem skal koordinere arbejdet i grup-
perne?

Hvor ofte skal alle i en selvstyrende gruppe meades
og diskutere problemer og afklare losning af grup-

pens arbejdsopgaver?

Hvordan sikrer I plads til alle, sa de kan udfolde deres
talenter pa arbejdet?

Hvad er der brug for af nye kompetencer: Hvad skal
vi alle sammen kunne, og hvem har brug for noget
ekstra (se nedenfor om kompetenceudvikling)?
Hvordan lgser I interne konflikter i gruppen?
Hvornar skal tillidsrepresentanten og/eller ledelsen
inddrages?

Hvad kan de tillidsvalgte sammen med ledelsen
beslutte pa vegne af kollegaerne, og hvad skal god-
kendes af kollegaerne?




Kompetenceudvikling - et vigtigt
redskab til bedre arbejdspladser

Nar arbejdet skal organiseres i selvstyrende grupper, bliver der
brug for nye kompetencer hos jer som medarbejdere, sa [ kan
samarbejde pa en ny made og sa I kan varetage de admini-
strative, skonomiske og planlegningsopgaver, som I far. Det
er dog ikke kun jer, der far brug for nye kompetencer. Det
samme gzlder lederne, der ogsa far nye roller.

Hvad er kompetenceudvikling?

Mange tenker forst og fremmest pa efter- og videreuddannelse
i forbindelse med kompetenceudvikling, og det vil der helt
sikkert ogsa vare behov for. Men ofte vil der vere behov for
at gore flere ting. Viden bliver nemlig forst til en kompetence,
nar den bruges i dagligdagen. Derfor er det vigtigt, at der i det
daglige arbejde pa jobbet er mulighed for at lere nyt.

Hvilke kompetencer mangler 1?

Det er vigtigt at skabe overblik over samtlige behov for kom-
petenceudvikling. Start med at fa klarlagt hvilke kompetencer
hos den enkelte, der bliver brug for efter omstillingen til
selvstyrende grupper. Herefter kan I sa vurdere, hvilke kom-
petencer I allerede har, og hvilke der mangler.

Eksempler pa kompetenceudvikling

Temadage pa arbejdspladsen med ekstern eller intern un-
derviser

Jobbytte/jobrotation

Sidemandsoplering og felordninger

Efter- og videreuddannelse

Udviklingssamtaler - individuelt og for grupper
Supervision og sparring

Erfaringsudveksling, f.eks. pa tvars af de selvstyrende
grupper, pa meder i de selvstyrende grupper m.m.
Muligheden generelt for at preve noget nyt i arbejdet
Besog pa andre arbejdspladser.

Les mere om kompetencepakken OK 02 indgdet mellem central-
organisationerne i staten samt Personalestyrelsen og herunder af-
talen om strategisk og systematisk kompetenceudviklingi statens in-
stitutioner, CFU og Personalestyrelsens vejledning hertil samt
aftalen om kompetencefonden pa www.stk.dk

Lees mere om kompetenceudvikling i den kommunale sektor pd
www.personaleweb.dk og pa www.kio.dk om Afiale om kompe-
tenceudvikling, 2002.

Husk det ikke er nedvendigt, at alle har de samme kompe-
tencer 1 gruppen.

Krumtappen i det arbejde bor vare en udviklingssamtale
med hver enkelt medarbejder for at afdekke de personlige
onsker og behov. Denne udviklingssamtale skal ligge sa
tidligt 1 forlebet som muligt, sa der er tid til at tage hensyn
til de forskellige onsker.

[ far mest ud af at tilrettelegge kompetenceudviklingen
sadan, at den enkelte medarbejders interesser bliver til-
godeset. Omvendt ma I selvfolgelig ikke ende i en situation,
hvor den selvstyrende gruppe mangler kompetencer. Det er
en balancegang mellem hensynet til den enkeltes gnsker og
mulighederne for at udvikle arbejdspladsen.

Hvilke typer af kompetencer har | behov for?

+ Dialog og informationsformidling bliver vigtigt, hvis
samarbejdet skal fungere. Hvilket behov har ledere
og medarbejdere for bedre kommunikation?

+ Som medarbejdere skal I til at lose opgaver, der hidtil
har veret administrations- og ledelsesopgaver. Hvilke
behov har I for viden og nye kompetencer i admi-
nistration, gkonomi, planlegning?

* Maske betyder de selvstyrende grupper ogsa en an-
den opgavefordeling, hvorIihejere grad gar pa tvers
af jeres gamle opgaver. Det kan betyde, at I har be-
hov for nye faglige kompetencer?

Efteruddannelse i Serviceprojektet

Frederiksborg Amt gennemforte i slutningen af 1990’erne
et stort udviklingsprojekt sammen med de faglige organi-
sationer. Projektet, der bl.a. beted indferelse af selvstyrende

grupper /team, indeholdt et omfattende tilbud om efterud-

dannelse for alle ansatte pa de sociale institutioner:
Introduktion til serviceomradet (1 uge)
Omrade- og brugerkendskab (2 uger)
Arbejdsmilje/basisfunktioner (2 uger)
Teamarbejde (3 uger)
Rengoring (2 uger)
Grenne omrader (1 uge)
Ejendommen ude og inde (1 uge)
Mad og Kekken (3 uger)
Lees om evaluering af projektet pi www.dkk.dk under vidensbank.




Gode arbejdspladser
betyder ogsa gode lanforhold

Med indferelsen af selvstyrende grupper er der som nzvnt
mulighed for at skabe mere effektive arbejdspladser. Men skal
det kun komme arbejdsgiverne gkonomisk til gode, hvad
med jer? Ofte vil der vere gode muligheder for at forbedre
jeres lon, hvis I far koblet en god lonaftale til omstillingen.

Indforelsen af selvstyrende grupper betyder som sagt, at
I som medarbejdere overtager en masse opgaver, der tidligere
1 hos lederne og administrationen. De nye funktioner, I far
med omstillingen, kan der passende knyttes lontilleg til efter
aftalerne om Ny Lon. Det vil give jer ekstra motivation for
at varetage opgaver som budget og skonomistyring, vedlige-
holdelse af materiale m.m. Det kunne ogsa bruges til at
belenne dem, som er gode til at lre fra sig, ndr der kommer
lzrlinge eller nye medarbejdere. Og maske kan der for at
fremme engagementet gives et tilleg til alle i gruppen for at
deltage?

Overgangen til selvstyrende grupper betyder ogsa stort
fokus pa kompetenceudvikling. Her er det oplagt at knytte et
varigt kvalifikationstilleg til f.eks. efter- og videreuddannelse.

Endelig er der muligheden for at bruge aftalerne om re-

En god aftale om Ny lan

Parkafdelingen i Gentofte Kommune indferte selvstyrende
grupper 1 1998. Allerede aret for indferte Parkafdelingen
resultatlgn. Aftalen om resultatlen blev i 1998 fort ind i en
lokalaftale om Ny lgn, som var tilpasset organiseringen i
selvstyrende grupper.

Resultatlenaftalen er gruppebaseret. Dyvs. at alle i grup-
pen bliver vurderet pa gruppens samlede indsats, hvorfor alle
ogsa far det samme 1 resultatlgn. Resultatlonnen er baseret
pa, hvor god mélopfyldelse den selvstyrende gruppe har, og
hvor meget de har sparet i forhold til det budgetteret. Den
samlede malopfyldelse vurderes pa baggrund af fire arlige
gennemgange af arbejdet. Pa en skala fra 1 til 5 vurderes det,
hvor godt arbejdet er udfert i1 forhold til de opstillede mal.
Gives karakteren 3 svarer det til en malopfyldelse pa 60%.
Nar aret er omme udregnes den samlede malopfyldelse. Er
den f.eks. pa 55%, fordeles 55% af arets besparelser ligeligt
mellem medarbejderne i gruppen som resultatlon.

Kvalifikationslennen gives til den enkelte ud fra kri-
terierne uddannelse, erfaring og lokalkendskab. Som eksem-
pler giver et relevant kursus 3 point, mens to ars erfaring giver

sultatlon (KTO-aftale om resultatlon pr. 1. april 1997 og Lon-
justeringsaftalen samt fzllesoverenskomsterne pa statens
omrade).

Hvis I formar at effektivisere arbejdet ved at organisere
det bedre, sparer jeres arbejdsplads ofte mange penge.

Frigorelse af midler (evt. pa sigt) fra f.eks. mellemleder-
niveauet bor kunne bruges til varige kvalifikationstillzg
(eventuelt funktionstilleg). Der kan dog ogsa vare basis for
at gore brug af resultatlen i situationer hvor effektiviseringer
indebzrer, at der kan overfores et “overskud” pa driftsbud-
gettet til lankontoen.

Pa det kommunale omrade kan aftalen om resultatlon an-
vendes til samtlige ansatte pa en enkelt institution, uanset
om de er overgaet til den nye londannelse, men udbetaling
af resultatlon forudsetter, at der lokalt bliver indgaet en af-
tale herom.

Var opmarksom pa, at resultatlon udbetales som ikke-
pensionsgivende engangsvederlag.

Les mere om Resultatlon og Ny Lon pd www.kto.dk og pd
www.cfu-net.dk

2 point. Det samlede antal point ganges med et forudbestemt
orebelob og gives derefter som manedligt kvalifikationstilleg
til medarbejderen. Kriterierne er udvalgt for at motivere til
kompetenceudvikling og belenne de kompetencer som kom-
mer med erfaringen.

Funktionslennen gives ogsa til den enkelte. Der gives
point for kendskab til de enkelte gartneropgaver 1
Parkafdelingen, sidemandsoplaring, initiativ i opgavelgs-
ningen og ansvar for szrlige opgaver - f.eks. budget eller
styring af timeforbrug. Det samlede antal point ganges med
et forudbestemt orebeleb og gives som funktionstilleg. Lige-
som ved kvalifikationslen er kriterierne udvalgt for at
motivere medarbejderne. Ved funktionslen er fokus pa at fa
medarbejderne til at lzre fra sig og at tage ansvar for de op-
gaver, der ikke har med det konkrete gartnerarbejde at gere,
men som er vigtige for den samlede produktivitet og kvalitet
i arbejdet.

Lees mere i bogen “Ledelse i fzllesskab - en offentlig arbejdsplads
1 bevaegelse”. Bogen er udgivet af Branchearbejdsmiljoradet Jord til
Bord.




Ny arhejdsorganisering

- Hvordan ger 1?

Det er svart at give en fuldstendig beskrivelse af, hvordan
I skal lave selvstyrende grupper pa jeres arbejdsplads. Meget
athznger nemlig af jeres og ledelsens ensker til arbejds-
pladsens udvikling, og af hvordan jeres arbejde er organi-

seret 1 dag.

Hvordan starter 1?

For at selvstyrende grupper kan blive en succes, er det
afgorende, at der skabes en falles vision, som alle i organi-
sationen bakker op: Hvad er malet med omstillingen, hvad
er tidshorisonten, hvor mange ressourcer vil arbejdspladsen
bruge. - Og mange andre spergsmal skal diskuteres, for [ over-
hovedet gar i gang med at indfere selvstyrende grupper.

Hvis ikke bade I, jeres nzrmeste ledere og jeres topledelse
kan se nogle muligheder i forandringen, bliver I ikke
hinandens medspillere, men modspillere. Det er derfor
vigtigt, at alle berorte parter involveres direkte

For at involvere alle aktivt, er det vigtigt at give plads til
andres holdninger og synspunkter. Det handler om at
skabe tillid og tryghed mellem alle, der deltager i omstil-
lingen. Hvis man fra starten skyder de andres ideer ned, si
stopper dialogen mellem jer hurtigt. I stedet bliver det et fa-
tal som beslutter, hvordan omstillingen skal vare, og sa er
det ikke lengere en fzlles vision.

Hvad skal | huske at afklare bade
internt og med ledelsen, for | gar i gang
med at indfere selvstyrende grupper?

 Hvor skal omstillingen forankres?

* Hvad er tidshorisonten for udviklingsprojektet?

* Hvordan skal ledere, tillidsvalgte og medarbejdere
inddrages 1 omstillingsprocessen?

* Hvad mener I med selvstyrende grupper?

* Hvordan skal den overordnede struktur vare?

* Hvordan skal de selvstyrende grupper organiseres?

* Huvilke opgaver og ansvar skal de selvstyrende grup-
per tildeles?

« Hvilke konsekvenser far det for systemer og ar-
bejdsgange?

+ Hovilke behov for kompetenceudvikling far I?

* Hvilke muligheder er der for lokal lendannelse?

* Hvad bliver medarbejdernes og ledernes nye rolle?

* Houvilken rolle far de tillidsvalgte i forhold til kolle-
gaer og i forhold til ledelsen?




Hvordan gennemfarer | det?

Der er mange erfaringer med indferelsen af ny arbejdsor-
ganisering bade inden for og uden for den offentlige sek-
tor. Selvom det gzlder om at finde netop jeres model, kan
det vere en god ide at lere af andres erfaringer.

Pa baggrund af de omstillingsprojekter, de faglige or-
ganisationer har varet direkte involveret i, er her samlet en
checkliste, I kan ga frem efter, nar I skal planlegge gen-
nemforelsen:

1. Skal alle omrader med?
Hvilke opgaver skal med fra starten? Skal det vare hele ar-
bejdspladsen eller en afdeling eller et omrade?

2. Skal alle medarbejdergrupper med?

Ofte skal I arbejde mere sammen pa tvars af faggrupperne.
Alle de medarbejdergrupper, som vil blive berort - enten di-
rekte eller indirekte - bor deltage i det videre arbejde. Det
kan f.eks. ogsa vere det administrative personale, der vil
blive berert.

3. Opgavefordeling?

Roller og kompetencefordeling mellem de forskellige del-
tagere (medarbejdere, tillidsvalgte, lokalafdelinger i for-
bundene, ledelse og politikere) skal klarlegges - bade internt
pa medarbejdersiden og mellem medarbejdere og arbejds-
giver.

Det er vigtigt med en koordinator/projektleder pa med-
arbejdersiden til at holde styr pa processen og afklare store
som sma problemer.

Samarbejdet pa medarbejdersiden er i det hele taget
vigtigt. De centrale speorgsmal skal afklares, inden man
meder arbejdsgiverne. Det er vigtigt over for arbejdsgiverne,
at organisationerne har ryddet eventuelle interne proble-
mer af vejen. Og over for medarbejdergruppen er det ogsa
vigtigt man giver fzlles og enslydende information.

Hos arbejdsgiveren er en engageret ledelse meget vigtig
for at projekterne kan lykkes. Erfaringerne viser klart, at det
er ngdvendigt med en ledelse, der gir foran i projektforle-
bet, og som tydeligt signalerer, hvad man vil.

4. Hensyn til hver enkelte?
Helt afgorende for at lave et godt udviklingsprojekt er, at
alle medarbejderne bliver inddraget og kan se sig selv i hele
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processen. Det er desuden vigtigt at have for gje, at arbejds-
pladsen skal udvikles, sa der bliver plads til alle.

5. Besparelser?
Det er vanskeligt at gennemfore store udviklingsprojekter,
hvis det skal gores samtidig med skonomiske besparelser.
Det fjerner en del af engagementet hos medarbejderne.
Omvendt har erfaringerne vist, at det er muligt at
kombinere jobudvikling med omfattende gkonomiske be-
sparelser, hvis det bliver gjort pa en ordentlig made.
Tilsvarende har erfaringerne ogsa vist, at trusler og pres ude-
fra, f.eks. ved et udbud, kan igangsztte en positiv udvikling,
selvom det er lettere at fa et godt resultat, hvis enskerne om
udvikling kommer fra medarbejdere og ledelse selv.

6. Skab tid og “rum”

Politisk ro er en vigtig faktor - omvendt er en vis form for

politisk bevagenhed gnskelig. Erfaringerne viser, at det er

meget afgerende for medarbejdernes trivsel og motivation,

at man far politisk “fred” igennem et omstillingsforlob.
Omstilling og udvikling tager tid. Det kraver tid, inden
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traditioner og vaner nedbrydes, og nye kan vokse frem. Nye
arbejdsfunktioner, uddannelse og &ndret organisering kan
falde pa plads ret hurtigt - men det tager lang tid at 2ndre
grundleggende indstilling og holdninger til arbejdet.

7. Nye lederroller

De nye mader at organisere sig pa har skabt behov for en
ny lederrolle og ledertype pa arbejdspladsen hos mellem-
lederne. Selvstyrende grupper overflodigger i nogen grad
de traditionelle mellemlederfunktioner (planlegning, ar-
bejdstilrettelzggelse og kontrol) eftersom man selv tilret-
telegger dagligdagen og klarer det rent faglige.

Omvendt er der brug for en ledertype, der kan fungere
som teambuilder, vejleder, konsulent og personaleleder, og
som kan opstille mélsztninger og motivation til grupperne.

Det er derfor utrolig vigtigt at fa defineret den nye le-
derrolle, sa den er kendt for alle.

8. Uddannelse?
Efter- og videreuddannelse kan give hele projektet et “loft”.
Et bredere jobindhold, sterre indflydelse pa eget arbejde og

bedre beskaftigelsesmuligheder er nogle af malene med ud-
dannelsen.
Den mulighed skal udnyttes, men det krever en aktiv
“markedsfering” af uddannelse - bade intern og eksternt.
Uddannelse er i det hele taget en nedvendig del af et ud-
viklingsprojekt - ogsa uddannelse i at samarbejde - arbejde
teamorienteret.

9. Ledelse i fellesskab?

Som det sidste skal  huske, at det er vigtigt med tdlmodighed
og vedholdenhed. Det kan tage lang tid at fa velfungerende
selvstyrende grupper, fordi det vasentlige er at andre
tankegangen hos bade jer og ledelsen.

Med selvstyrende gruppe er jeres arbejdsplads ikke len-
gere klart opdelt i ledere og kollegaer. I stedet skal I kunne
handtere, at alle principielt bliver hinandens kolleger og
ledere. I skal til at tenke ledelse i fzllesskab.
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Pjecer om udbud, udlicitering og
omstilling fra SiD

Tag udfordringen op
Hvad er udfordringsretten?
For, under og efter en udfordring?

Kontrolbud - en udfordring fra det offentlige
Hvad er et kontrolbud?

Hvorfor er det en god ide?

Hvordan ger vi?

Medbestemmelse og dbenhed

Hvordan er rammerne for medbestemmelse?
Hvordan er reglerne om aktindsigt?
Hvordan far vi indflydelse?

Det offentlige som virksomhed
Rammer for offentlige arbejdspladser?
Offentlig eller privat: lige konkurrence?

Ledelse i fxllesskab

Nye opgaver for ledelse, medarbejdere og tillidsvalgte?

Hvordan far vi en god arbejdsplads?

SiD’s offentlige Sekretariat har lavet en serie af pje-
cer om udbud, udlicitering og nye organisations-
former i den offentlige sektor.

I pjecerne er gode rad, erfaringer og viden sam-
let sammen fra projekter, SiD har lavet om udlici-
tering, udfordringsret, nye ledelsesformer m.m.

Pjecerne henvender sig til tillidsvalgte SiD’ere og
andre, der arbejder med medarbejderforhold i den
offentlige sektor.

Pjecerne kan kebes i SiD eller hentes elektronisk
pa www.sid.dk og pa www.medarbejderportalen.dk

Las mere om udbud, udlicitering og omstilling

www.medarbejderportalen.dk
indeholder viden om udlicitering og omstilling i den
kommunale sektor set fra medarbejdernes synspunkt.

www.udbudsportalen.dk
er arbejdsgivernes officielle vejledning og radgivning
om udlicitering.

www.retsinfo.dk
indeholder alle de love, bekendtgerelser, cirkulerer
og vejledninger, som er lavet i Danmark.

www.kto.dk  www.cfu-net.dk
indeholder de fzlles overenskomster og aftaler, her-
under aftaler om medindflydelse.

www.sid.dk
giver bl.a. adgang til webhotellet med klubber og
afdelingers egne hjemmesider.

SiD’s offentlige Sekretariat
Specialarbejderforbundet i Danmark
Kampmannsgade 4

1790 Kebenhavn V

TIf: 33 14 21 40

Fax: 33 97 12 60

E-mail: sid@sid.dk



