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Begrebet “kerneopgave” er de senere ar blevet en fast del af det
kommunale ordforrdd. Det indgar hyppigt i kommunale politikker,
planer og projekter, og der holdes temadage, workshops og foredrag
om at kende, styrke eller samarbejde om kerneopgaven.

Fremfeerd har selv med flere publikationer bidraget til at udbrede
kendskabet til begrebet. Det har vi gjort, fordi vi tror pa, at bade
borgernes og medarbejdernes ressourcer kan anvendes bedre end i
dag. At vi ved at tage afszet i kerneopgaven og fokus pa fagligheden
pa den enkelte arbejdsplads, kan finde en formel, hvor kombinationen
af fagligt dygtige medarbejdere og aktive borgere far hgj kvalitet,
effektivitet og trivsel til at ga op i en hgjere enhed. At vi med netop
kerneopgaven som omdrejningspunkt kan skabe langsigtede resul-
tater for bade borgere, medarbejdere og for velfeerdssamfundet som
helhed.

Formalet med dette heefte er at ridse begrebet “kerneopgave” op, s&
det star klart, hvad det betyder, hvordan det bidrager med noget nyt,
og ikke mindst hvad man som kommunal arbejdsplads kan bruge det
til i praksis.

Hovedbudskabet er, at kerneopgaven er et perspektiv p& opgave-
lesningen. Veaerdien af begrebet er forst og fremmest at gere dette
perspektiv aktivt i hverdagen gennem vedvarende dialog, fzelles
refleksion — og de nedvendige konflikter. At formulere kerneopgaven i
én enkelt seetning, alle kan blive enige om, er ikke endemalet, men et
middel til at f& gang i dialogen om meningen med den feelles indsats.

Heeftet er skrevet til ledere og medarbejdere, der ensker ny viden om
og inspiration til at udvikle de kommunale kerneopgaver. Vi haber, at
det bade kan veere med til at kvalificere dialogen om dette og inspi-

rere ledere og medarbejdere til at bruge kerneopgaveperspektivet
som en stoette i hverdagen.

Fremfeerd er et samarbejde mellem KL og Forhandlingsfeellesskabet
om at udvikle de kommunale kerneopgaver og sikre en effektiv opga-
velasning. Lees mere pa fremfeerd.dk.

Marianne Brinch-Fischer
KL, formand for Fremfeerds bestyrelse

Dennis Kristensen
FOA, neestformand for Fremfzaerds bestyrelse

Heeftet bygger pa en grundig undersegelse af kerneopgave-
begrebet, gennemfort af en forsker- og konsulentgruppe fra
Aalborg Universitet og TeamArbejdsliv.

De har gennemgaet litteraturen og forskningen pa omréadet og

traekker desuden pa erfaringer fra mange ars samarbejde med

kommunerne.

De mere teoretiske dele af gruppens arbejde er udgivet i
“Vidensgrundlag om kerneopgaven”, der kan hentes pa Frem-
feerds hjemmeside.




KERNEOPGAVEN KORT FORTALT

En enkel definition

Kerneopgaven i kommuner er et begreb
for en kommunal enheds grundlaeg-
gende opgave med at skabe langsigtede
effekter i form af veerdi for den enkelte
borger og/eller for samfundet.

Der er tre vigtige opfordringer gemt i
denne definition.

For det ferste at skifte fokus fra,
hvilke ydelser enheden producerer
og leverer, til den langsigtede effekt
af indsatsen. Opgavelgsningen skal
beskrives og vurderes ud fra den veerdi,
der skabes.

Man sperger fx ikke, om jobcentret har
afviklet det budgetterede antal samtaler,
men om, hvor mange ledige der er kom-
met i relevant job eller uddannelse. Man
leegger mere vaegt pa, om det er lyk-
kedes at @ge fru Jensens livskvalitet og
selvhjulpenhed, end om hun har faet et
bestemt antal brusebade eller stevsug-
ningsminutter. Bibliotekets berettigelse
afgeres ikke af antallet af &bningstimer
eller udlante materialer, men eksem-
pelvis af dets evne til at understotte et
aktivt kulturelt miljo i lokalsamfundet.

For det andet at aendre relationen
mellem kommune og borger. Man kan
i princippet levere foruddefinerede ydel-
ser til en passiv modtager, men det er
sveerere at skabe den gnskede veerdi for
mennesker uden at involvere dem; som
minimum i en dialog om, hvad de selv
oplever som vigtigt og veerdifuldt, men
stadig oftere ved ogsa at teenke deres
egne ressourcer med ind i opgaveles-
ningen.

Det kan fx handle om en ny relation
mellem medarbejder og seldre, hvis man
i hojere grad end blot at yde omsorg

vil give hjeelp til selvhjeelp. Eller maske
ensker man at lade forzeldre spille en
markant sterre rolle i deres berns leering
— og &ndrer dermed ogsa leereres

og peedagogers rolle i dette samspil.
P& nogle omrader er denne dialog og
inddragelse allerede en naturlig del af
hverdagen, pa andre er rollefordelingen
mellem myndighed og borger mere fast
og traditionel.

For det tredje at blede de interne
graenser op mellem enheder, fag-
grupper og funktioner, der skal levere
det samlede resultat. Der findes fa ker-

neopgaver, som én faggruppe kan lese
alene. Typisk er to eller flere faggrupper
nedt til at arbejde sammen for at opna
de snskede langsigtede effekter.

For selv om leererne fx har en neglerolle i
forhold til folkeskolens kerneopgave, kan
de ikke lese den alene. Med skolere-
formen er lzerernes samarbejde med
paedagogerne nu formaliseret, men
ogsa psykologer, socialradgivere, pedel,
sekreteerer, rengeringsassistenter m.fl.
yder hvert deres bidrag til, at skolen kan
opfylde sine formal. Tilsvarende er sosu-
medarbejdere pa et plejecenter helt af-
haengige af samspillet med blandt andre
sygeplejersker, terapeuter, laeger, teknisk

Eksempler pa kerneopgaver

Pa en folkeskole

At hjeelpe alle born uanset baggrund
med at opna faglige og sociale kund-
skaber, der ruster dem til at gennem-
fere en ungdomsuddannelse og til et
sundt og aktivt liv som engagerede
samfundsborgere.

| hjemmeplejen

At sikre eeldre medborgere en
veerdig alderdom ved dels at fremme
deres mulighed for at klare sig selv,
dels at yde dem stotte pd omrader,

service-medarbejdere samt rengerings-
og kakkenpersonale for at lykkes med
deres arbejde. Og begge institutioner vil
ofte vaere afhaengige af professionelle
administrative funktioner, der bidrager

til at vedligeholde og udvikle en effektiv
organisation.

Pa den made kan kerneopgaveper-
spektivet gore det tydeligere, hvordan
opgaver, der maske ikke er helt teet pa
borgerne, alligevel leverer vigtige bidrag
til den fzelles kerneopgave. Det kan ogsa
veere en modgift mod, at én (domine-
rende) faggruppe seetter sine egne
faglige normer og opfattelser af kvalitet
igennem.

som er seerlig afgerende for den
enkeltes livskvalitet.

| teknik- og miljeforvaltningen
Sammen med borgerne at skabe
de bedst mulige fysiske rammer for
et dynamisk byliv, hvor mangfoldig-
hed, beeredygtighed og tryghed er i
hejsesedet.

Eksemplerne er sat sammen af flere
forskellige formuleringer fra kommu-
nale arbejdspladser.




KERNEOPGAVEN KORT FORTALT

Tre vildfarelser

Et abent begreb som kerneopgaven kan og skal fortolkes, sa det gi-
ver mening i ret forskellige sammenhaenge. Men iseer tre fortolkninger
skal udfordres, fordi de ger det sveert at bruge begrebet meningsfuldt
i en kommunal kontekst:

1. At kerneopgaven ligger fast
2. At en organisation kun har én kerneopgave
3. At man bare skal “seette borgeren” i centrum.

1. At kerneopgaven ligger fast

De fleste kommunale arbejdspladsers kerneopgave er formelt set
fastlagt i love, regulativer, faglige standarder eller kommunale politik-
ker. Sa hvorfor skal den enkelte skole, daginstitution, plejecenter,
sportshal, bibliotek, borgerservice eller materielgard dog forsege selv
at formulere deres egen kerneopgave?

Af flere grunde. For det ferste er formuleringen af kerneopgaven i
love og regler sjzeldent entydig eller udtemmende. Der er naesten
altid flere tolkningsmuligheder. For det andet er vilkar og udfordringer
forskellige — ikke bare fra kommune til kommune, men ogsé mellem fx
skoler i samme kommune. For det tredje har kommuner og institutio-
ner ofte deres egne visioner og vaerdier, som giver kerneopgaven et
seerligt lokalt tvist.

Kerneopgaven er kort sagt “levende”. Det, der én gang er centralt
besluttet og nedfeeldet som den formelle kerneopgave, far ferst for
alvor mening, nar det bliver sat i spil i praksis; det vil sige fortolket og
preeget af decentrale ledere og medarbejdere, nar de loser hver-

dagens opgaver ud fra deres faglige normer, traditioner og bedste
sken; det kan man kalde den udferte kerneopgave. Og alligevel kan
kerneopgaven opleves anderledes af borgerne, end bade politikerne
og medarbejderne havde forestillet sig.

Det indebeerer ogsa, at der langtfra altid er konsensus om kerneop-
gaven. Selv hvis en organisation formar at levere en politisk fastlagt
kerneopgave “uden slinger i valsen”, vil det ikke veere nogen garanti
for, at borgerne faktisk oplever effekten p4d samme made. Det, som

en jobkonsulent opfatter som god og saglig sagsbehandling, oplever
den ledige maske som formynderiske eller bureaukratiske omveje til at
lase et forholdsvis enkelt problem.

Det er ofte i kampen eller dynamikken mellem politikernes, praktiker-
nes og borgernes forskellige syn pa kerneopgaven, at den virkelig
veerdifulde afklaring af begrebet ligger. Det er i hej grad en ledel-
sesopgave at sikre, at disse tre perspektiver pa kerneopgaven bliver
taget alvorligt i denne afklaring — herunder at eventuelle forskelle i
opfattelsen af arbejdspladsens kerneopgave blandt fx to faggrupper
bliver dreftet og afstemt.

2. At en organisation kun har én kerneopgave

Det har laenge veeret god kerneopgavelatin, at en organisation kun
kan have én kerneopgave. Det er bade rigtigt og forkert. | definitionen
af kerneopgaven hedder det “en kommunal enheds grundlzeggende
opgave”. Heri ligger, at kerneopgaven kan og skal beskrives pa for-
skellige organisatoriske niveauer.

Hele kommunen kan i princippet godt have formuleret én overordnet
kerneopgave. Den vil i sa fald ofte have karakter af en ret abstrakt
mission, nogle szerlige veerdier eller et brand, kommunen gerne vil
kendes for. Det kan fx handle om et gennemgaende fokus pa bzere-
dygtighed, erhvervsvenlighed, sundhed e.l. Men da alle kommuner
leser en meget bred vifte af forskelligartede opgaver, vil det vaere



Born og unge
Fx styrke et sammenhzen-
gende berne- og ungeliv

sveert at knytte saddan en feelles kommunal kerneopgave szerlig teet til
medarbejdernes og borgernes hverdag.

Det kan man lettere gere i eller for de forvaltninger eller centre, der
har ansvaret for besleegtede eller sammenhaengende opgaver: bern

& unge, &ldre & sundhed, teknik & miljg osv. Her er der mulighed for
at formulere kerneopgaven i brede vendinger, men dog pa en made,
sa den handler om genkendelige kvaliteter i mange borgeres liv: en
veerdig alderdom, et sammenhaengende berne- og ungeliv, grenne og
trygge rammer etc.

Kommune
Fx skabe gode livsvilkar

for og med borgere og
virksomheder.

.

.
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med mere leering, sundhed
og deltagelse i steerke
feellesskaber.
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Skole
Fx give bernene faglige og
sociale kundskaber, s& de
er rustede til livet og videre
uddannelse efter skolen.

PPR

Fx stette bern med szerlige
behov, sa de far muligheder
for at leve et almindeligt
berne- og voksenliv.

Kerneopgaver pa forskellige organisatoriske niveauer

Jo teettere pa borgeren kerneopgaven bliver fastlagt, jo mere konkret
og praksisnzert kan den formuleres. Pa tveers af alle kommunens dag-
tilbud kan man godt meningsfuldt beskrive ét feelles formal med deres
virke, og det enkelte dagtilbud kan s konkretisere og variere dette.
Men ogsa mindre enheder eller funktioner pa den enkelte institution
kan have et bud p4, hvad der er deres kerneopgave, og hvordan den
bidrager til kerneopgaven pa hgjere niveauer.

Ideen med at bruge kerneopgaveperspektivet pd mange niveauer er
netop, at kerneopgaven pa ét niveau skal haenge sammen med den
pa niveauet over. P4 den made kan de overordnede formuleringer geo-
res mere konkrete og meningsfulde i praksis. Princippet er illustreret i
figuren pa side 10.

Der er et indbygget dilemma i at have et sadant hierarki af kerneopga-
ver. Pa den ene side er kerneopgaven mere konkret, meningsfuld og
motiverende for den enkelte medarbejder eller faggruppe, jo teettere
formuleringen er pé hverdagen. Pa den anden side risikerer man i de
meget praksisnaere beskrivelser at miste det helhedssyn pa opgave-
lasningen, der ligger i de mere overordnede formuleringer pa fx cen-
ter- eller forvaltningsniveau. Udfordringen er at kunne veksle mellem
makro- og mikroperspektiver pa kerneopgaven, sa de abstrakte og
konkrete formuleringer hele tiden udfordrer og inspirerer hinanden.

1
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3. At man bare skal “saette borgeren” i centrum

En sneever fortolkning af “at skabe vaerdi for borgeren” kan let fore
organisationen pa vildspor. Definitionen tilfejer da ogsa “... og/eller for
samfundet”. Netop hensynet til borgerne som helhed - fzellesskabet
eller samfundet — udger et vigtigt forbehold over for princippet om at
fokusere indsatsen pd, hvad der skaber mest vaerdi for den enkelte
borger.

Det geelder i de mange tilfeelde, hvor kommunen udever en myndig-
hedsrolle over for borgerne. Nar den fx hadndhaever demokratiske
beslutninger, som begreenser den enkelte borgers eller gruppes frie
udfoldelse af hensyn til almenvellet eller andre borgere. Det kan vaere
at afvise en landmands ansegning om at udvide svinebesaetningen,
fordi det gar ud over vandmiljget. Det kan veere tvangsfjernelse af et
barn fra en socialt udsat familie.

Kommunen har ogsa ansvaret for, at skonomien heenger sammen -
og dermed for skatteborgernes penge. Det betyder, at kommunen er
nedt til at afveje savel fagfolks som borgernes egne vurderinger af
deres behov mod de gkonomiske ressourcer, der er til radighed. At
effektivisere den offentlige service kan i det perspektiv veere en made
at skabe veerdi for samfundet, fordi det friger ressourcer enten til
borgerne selv (lavere skat) eller til andre velfserdsomrader.

Ogsa i det direkte mede mellem kommune og borger er der forskel
pa, hvor ligeveerdige eller jeevnbyrdige parterne er. Dels er magten pa
mange velfaerdsomrader i udgangspunktet ulige fordelt, dels vil den
fagprofessionelle i kraft af sin viden og erfaring i mange situationer

have afgerende indflydelse p4, hvordan borgeren kan hjeelpes. Det er
en del af en traditionel fagprofessionel rolle “at vide bedst”", hvad der
er godt for borgeren.

Disse forbehold og undtagelser annullerer langtfra malssetningen om
s& vidt muligt at inddrage den enkelte borger (og dennes parerende)
i at afklare behov, tilretteleegge den bedste hjzelp og aktivere borge-
rens egne ressourcer. De understreger blot, at “veerdi for borgeren”
ikke er en simpel programerkleering om at szette hensynet til den
enkelte over hensynet til feellesskabet. At have den overordnede ker-
neopgave i baghovedet kan lige sa vel veere et rygsted til at g& imod
den enkelte borgers ensker — ud fra hensynet til helheden.

13



KERNEOPGAVEN KORT FORTALT

Fem principper for arbejdet

med kerneopgaven

14

Kerneopgaven er et perspektiv pa opgavelesningen, man kan arbejde
ud fra pd mange forskellige mader. Uanset hvilken metode eller
tilgang man veelger, ber man overveje at folge fem enkle principper
for arbejdet med kerneopgaven. De sammenfatter — gode og darlige
— erfaringer med projekter om kerneopgaven o.l. fra en lang raekke
offentlige arbejdspladser.

Det handler om kultur: At arbejde med kerneopgaven er at
udvikle arbejdspladsens kultur — dvs. opfattelser af, hvad der er
vigtigt, og hvordan man samarbejder om dét. Sadan et perspektiv
kan man ikke bare “implementere” eller bruge som et instrument
til hurtigt at forandre en organisation. Det er noget, man gennem
dialog og praksis gradvis kan massere ind i hverdagen.

Veerdien ligger i dialogen: Det er godt at f& afklaret og for-
muleret sin kerneopgave kort og skarpt, sa alle kender og kan
forholde sig til en feelles formulering. Men ofte er det dialogen

og processen, der gar forud, som virkelig rykker organisationen.
Det er her, ledelse og medarbejdere sammen far reflekteret over
kerneopgaven — herunder vendt de uklarheder og dilemmaer, der
let kan gemme sig i en flot formulering.

Veer (ogsa) konkret: Kerneopgaven kan formuleres mere eller
mindre hverdagsnzert. Det er bade vigtigt at have et hgjere feel-
les formal at spejle sig i og en lokal konkretisering af, hvad det
betyder pa den enkelte arbejdsplads. Alt for abstrakte formulerin-
ger, der spzender over meget forskellige arbejdsfelter, kan have

sveert ved at feenge og motivere hos ledere og medarbejdere i den
daglige opgavelesning. Ofte er netop erfaringer fra hverdagen det
bedste rastof i dialogen om kerneopgaven.

= Aldrig uden ledelsen: At sxtte kerneopgaven pa& dagsordenen
er naesten per definition et strategisk initiativ. For hvad kan vaere
mere strategisk end at afklare formél, effekt og samarbejde med
henblik pa at fokusere arbejdspladsens udvikling. Derfor er man
nedt til at have den relevante ledelse for bordenden af den type
afklarings- og forandringsprocesser. Det vil i nogle tilfelde ogsa
omfatte den politiske ledelse. Opfelgende aktiviteter kan eventuelt
foregd mere decentralt, men det samlende perspektiv skal veere
forankret pa ledelsesniveau.

= [Fasthold perspektivet: Hvis man som arbejdsplads beslut-
ter at arbejde med kerneopgaveperspektivet, seetter man ofte
processer og projekter i gang, der skal fere frem til bestemte
resultater inden for en bestemt periode. Det kan veere en fornuf-
tig fremgangsmade, blot man ikke glemmer, at kerneopgaven er
levende og dynamisk. Den kan hverken laegges fast én gang for
alle eller overszettes pa en garanteret langtidsholdbar made. Dertil
forandrer virkelighedens vilkar og muligheder sig for hurtigt. Man
er nadt til at fastholde sit kerneopgaveperspektiv og lebende
overveje, hvornar det er relevant at saette aktivt i spil igen.

| hzeftets anden del praesenteres fem bud p&, hvad man som arbejds-
plads kan bruge kerneopgaveperspektivet til i praksis:

= At konkretisere et feelles formal

= At indtaenke borgernes behov og ressourcer

= At navigere i forandringer

= At understoatte og udfordre staerke professioner
= At koble trivsel teettere til opgavelasningen.

15
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At konkretisere
et faelles formal

En gruppe og organisation er defineret ved en opgave, de skal lese
sammen. At forméalet med at lose opgaven er tydeligt for den enkelte,
er vigtigt for oplevelsen af mening og trivsel i jobbet. At formalet er
feelles for alle, gor gruppen eller organisationen bedre i stand til at
arbejde effektivt sammen om at lese den. Derfor er det en vigtig
ledelsesopgave at gore formalet eller missionen tydelig og feelles.

Disse enkle sammenhange indgar i s godt som al moderne ledel-
ses- og organisationstaenkning. Det er ogséa velkendt tankegods i
kommunerne, hvor det er almindeligt at arbejde med veerdibaseret
ledelse, selvledelse, selvstyrende team, social kapital, relationel
koordinering og andre tilgange, hvor det at navigere selvsteendigt ud
fra et styrende formal er vigtigere end at parere ordrer og udfere pa
forhand fastlagte operationer.

“Kerneopgaven” leegger sig i klar forleengelse af denne type ledelses-
og samarbejdskoncepter ved at fokusere sa direkte pa forméalet med
“den grundleeggende opgave”. Styrken ved begrebet er, at det bade
er strategisk og knytter meget direkte an til den daglige praksis og de
arbejdsopgaver, man skal lese i feellesskab. Det er en konkretisering
af formalet, der ger begrebet mere naervaerende og relevant for alle
faggrupper end nogle af dets mere abstrakte sleegtninge.

Konflikter i kerneopgaven

Det betyder imidlertid ikke, at det i praksis er nogen simpel eller
konfliktfri proces at afklare kerneopgaven pa en arbejdsplads. Man
kan se lidt anderledes end topledelsen pé&, hvordan et givet politisk
mal bedst realiseres i praksis. Borgere eller parerende kan stille krav,

man ikke finder fagligt fornuftige. Og de
faggrupper, der skal arbejde sammen,
kan have forskellige normer for kvalitet
og vurderinger af, hvad der er vigtigst for
borgerne.

Disse modsaetninger forbliver méaske
skjult, s& le&enge man kun arbejder med
kerneopgaven pa et meget overordnet
og abstrakt niveau. Nar man kommer
teettere pa hverdagens metoder, redska-
ber og beslutninger, bliver brudfladerne
ofte tydeligere:

= Hvor mange af skolens ressourcer
skal man bruge pa at udvikle et teet-
tere samspil med lokalsamfundet om
elevernes leering?

= | hvor hej grad skal foreeldresam-
arbejdet prioriteres i forhold til det
direkte arbejde med bernene i dag-
institutionerne?

= Hvilken paedagogisk tilgang er mest
hensigtsmaessig, nar man vil hjeelpe
unge med et alvorligt psykisk handi-
cap til at leve et sa veerdigt liv som
muligt?

= Hvordan afvejer man veerdier som
mangfoldighed og tryghed mod
hinanden, nar man skal tillade hen-
holdsvis forbyde bestemte aktiviteter
i byens parker?

= Hvilke krav skal vi stille til de aeldre
medborgere om at veere selvhjulpne
i tilfeelde, hvor de ikke selv ensker at
bidrage til denne form for rehabilite-
ring?

Det er en styrke ved kerneopgaveper-
spektivet, at det laegger op til at iden-
tificere og drafte denne type konkrete
faglige og etiske dilemmaer. En helt cen-
tral pointe er, at man gennem dialogen i
hverdagen om, hvordan man formulerer
og leser kerneopgaven, far skabt den
nedvendige feelles refleksion og taget
sma skridt i retning af afklaringen af ét
feelles forméal. Gennem den afklaring vil
det ogsa blive tydeligere, hvilke kompe-
tencer den enkelte faggruppe bidrager
med, og hvordan arbejdspladsens mal
haenger sammen med de overordnede
politiske mal.
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At indtaenke borgernes behov
og ressourcer

Kerneopgaven handler om at skabe vaerdi for borgerne, og det kobles
ofte sammen med ideen om mere aktive og selvhjulpne borgere; at
man ikke blot skal skabe velfeerd for borgerne, men sé vidt muligt med
borgerne (og deres parerende). Dette kaldes ofte for samskabelse af
velfeerd og udvides gerne til ogsa at omfatte inddragelsen af frivilliges
ressourcer i opgavelgsningen.

Kerneopgavebegrebet siger ikke noget om, hvordan borgernes behov
og ressourcer skal inddrages. Det er som nzevnt ikke altid muligt eller
onskeligt bare at “saette den enkelte borger i centrum”; graden og
arten af borgerinddragelse ma afgeres ud fra konkrete diskussioner af
kerneopgaven.

Grader af inddragelse

Inddragelse kan spaende lige fra blot at have et faelles fokus pa,
hvilken vaerdi man skaber for borgeren, over en skeerpet lydherhed til
aktivt at inddrage borgeren i opgavelasningen:

Faelles fokus indebeerer, at man i sin definition og udferelse af ker-
neopgaven har fokus pa den vaerdi, man skal skabe for borgerne — og
ikke primeert er styret af ens egne professionelle rutiner og normer. At
man grundleeggende har taenkt borgernes perspektiv med i kerneop-
gaven — uden dog at sperge dem selv eller inddrage dem aktivt.

Skeerpet lydherhed betyder, at man systematisk forseger at veere
opmaerksomme pa og lydhere over for den enkelte borger eller bor-
gergruppes behov. Det kan fx veere ved mere systematisk at sperge

borgerne om, hvilke ensker og forventninger de har til den offentlige
service — uden dog at inddrage dem aktivt i lesningerne.

Aktiv inddragelse handler om i hgjere grad at udnytte borgernes
(herunder de pérerendes) ressourcer aktivt i lasningen af kerneopga-
ven. Det vil sige ikke blot sperge, hvad borgerne gerne vil have, men
ogsa hvordan de selv kan og vil bidrage til processen. Rehabiliterings-
teenkningen pa aldreomradet er et eksempel pa dette trin.

Endelig kan der i nogle tilfelde vaere tale om egentlig samskabelse,
dvs. et mere ligevaerdigt samspil med borgerne, hvor man bade defi-
nerer og udferer velfeerdsopgaverne i faellesskab.

Hvilken grad af inddragelse, man som organisation tilstraeber, vil ofte
have stor betydning for samarbejdsrelationer og -roller. Eksempelvis
kan veegt pa aktiv inddragelse betyde, at en sterre del af opgaveles-
ningen overlades til medarbejdernes sken i situationen. Det kraever
typisk en hej grad af tillidsbaseret styring, der igen forudseetter en ret
klar feelles opfattelse af kerneopgaven og dermed af principperne bag
de konkrete sken og handlinger.



At navigere i forandringer

Forandringer er nzermest blevet en permanent tilstand pa mange
kommunale arbejdspladser. Nogle forandringer er organisatoriske
som fx omstrukturering, udlicitering, fusion, decentralisering mv. An-
dre handler mere direkte om kerneopgaven, fx folkeskolereformen og
hverdagsrehabilitering pa seldreomradet. Forandringerne kan komme
“oppefra” — kommunen eller staten — men initiativet kan ogsa veere
arbejdspladsens eget som fx afprevning af nye faglige metoder, zen-
drede vagtskemaer, justerede faggraenser og samarbejdsrelationer,
forskellige former for innovation i hverdagen mv.

Uanset type og oprindelse berarer neesten alle forandringer direkte
eller indirekte kerneopgaven. De forstyrrer per definition den etab-

lerede orden og szetter af og til sindene i kog. Risikoen er, at man “i
kampens hede” taber kerneopgaven af syne.

Et feelles fikspunkt

Kerneopgaveperspektivet kan veere et godt kompas i de fleste foran-
dringsprocesser. En veldefineret kerneopgave giver ikke nedvendigvis
svaret pa, hvorvidt og hvordan en konkret forandring skal gennem-
fores. Men har ledere og medarbejdere diskuteret kerneopgaven
ordentligt igennem, har arbejdspladsen et feelles fikspunkt at navigere
efter, som giver mening for bade ledelse, medarbejdere og brugere.

Man kan pa den made fa en mere fokuseret dialog om, hvad nye
initiativer betyder for kerneopgaven — og maske fa eje pa andre mulig-
heder og lasninger, der flugter bedre med den veerdi, man gerne vil
skabe for borgerne; s& man ikke laver forandringer for forandringer-
nes skyld, men for at kunne lese kerneopgaven bedre.

Hvis det er selve kerneopgaven, der skal eendres, er det endnu vigti-
gere, at ledere og medarbejdere far dreftet grundigt igennem, hvad

et sddant skifte i arbejdspladsens grundleeggende opgave betyder i
praksis. Det kan veere med til at sikre, at alle faggrupper og medarbej-
dere forstdr meningen med konkrete sendringer i fx organisation og
samarbejde — og dermed fortsat oplever deres indsats som menings-
fuld og motiverende.

Kerneopgaveperspektivet opleser ikke magt og mulige konflikter, men
kan i begge typer af forandringer udgere en legitim feelles platform for
at h&ndtere uenigheder om forandringer konstruktivt.
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At understotte og udfordre
steerke professioner

Professioners faglighed har historisk spillet en meget vigtig rolle i
udviklingen af den kommunale sektor. PA mange omrader har faglig-
heden veeret styrende for opgavelesningen i den forstand, at en eller
fa faggrupper inden for lovenes rammer har defineret normerne for
god opgavelasning. Omrader som fx skoler, dagtilbud samt berne-
og familieafdeling har i hgj grad vzeret organiseret ud fra sddanne
monofagligheder, og deres ledere er blevet rekrutteret blandt dygtige
fagprofessionelle.

Denne tendens blev udfordret med introduktionen af New Public
Management som styringsfilosofi. Der kom skarpere fokus pa gkono-
mistyring, dokumentation, brugertilfredshed og professionel ledelse.
Hvordan balancen skal veere mellem disse styringsmetoder og klas-
siske fagprofessionelle vaerdier, har i mange ar veeret et varmt emne i
debatten om offentlig ledelse og styring.

Derfor star faglighedens betydning ogsé centralt i diskussionen om,
hvad man kan bruge kerneopgaveperspektivet til. Betyder det tveer-
faglige aspekt af kerneopgaven, at den enkelte faglighed traenges

i baggrunden? Eller tvaertimod, at de borgerneere fagligheder igen
kommer til eere og veerdighed, fordi vaerdi for borgerne bliver en lede-
stjerne i opgavelesningen?

Samarbejdende specialister

Der ligger ikke i kerneopgaveperspektivet noget opger med faglig
specialisering. Der skal fortsat dygtige ingenierer, sygeplejersker,
paedagoger, sosu-assistenter, socialrddgivere, gartnere, bibliotekarer,
leerere, jurister mv. til at lese organisationens mange konkrete opga-

ver. Det afgerende er, at disse faggrup-
per ikke skal veere “parallelsamfund”
med helt egne normer og mal, men at de
ser sig selv som bidragydere til en feelles
kerneopgave. Man skal som faggruppe
altsa ikke oplese eller udvande sin pro-
fessionalisme, men blot veere bedre til

at abne den for samarbejde med andre
fagligheder og lade den tjene et samlet
formal.

Det kreever blandt andet, at man gennem
samarbejdet og kommunikationen med
andre faggrupper i hverdagen kommer
til at kende, forsta og respektere deres
faglighed. Man kan ikke veere specia-
list pa deres omrade, men ma have en
basal viden om, hvordan de bidrager

til det feelles méal. P4 den made bliver
arbejdspladsen i stand til at rumme og
udnytte flere forskellige faglige tilgange
og bidrag til opgavelesningen.

Kerneopgavebegrebets styrke er, at det
pa én gang understetter og udfordrer
faggruppers etablerede professionelle
identitet og stolthed.

Understotter, fordi det rimer godt pa de
fleste fagprofessionelles snske om at
anvende deres fag og demmekraft pa
mader, der virkelig gavner bernene, pa-

tienterne, eleverne, de zeldre, de ledige,
de udsatte osv.

Udfordrer, fordi arbejdet netop skal
tilretteleegges ud fra dette langsigtede
tveergaende formal — ikke nedvendigvis
ud fra den enkelte faggruppes traditio-
ner, metoder og rutiner.

Hvilken rolle de involverede faggrupper
skal spille, afheenger bade af kerneop-
gaven og konteksten. Derfor kan man
ikke pa forhand sige, om der fx er brug
for feerre eller flere administrative med-
arbejdere til at understotte en opgave.
Maske er kerneopgaven allerede druknet
i meningslest bureaukrati, maske er det
netop et storre fokus pa systematisk
dokumentation, der er ngdvendigt for at
skabe den gnskede effekt af indsatsen.

Kerneopgaveperspektivet giver med
andre ord mulighed for at formulere
organisationens formal pa en made,

der ligger teet pa mange faggruppers
professionelle identitet og stolthed, men
samtidig abner steerke fagidentiteter for
andre professioners bidrag. Dermed kan
det ogsa veere med til at kaste lys over,
hvilke nye samarbejdskompetencer der
er brug for som supplement til steerke
professionsfaglige kompetencer.
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At koble trivsel teettere til
opgavelosningen

Indsatsen for et bedre psykisk arbejdsmilje er praeget af arbejdsmil-
jelovens fokus pa risikofaktorer. Mistrivsel, sygefraveer, vold og trusler,
samarbejdsproblemer, stress mv. bliver selvsteendige problemstil-
linger og indsatsomréder, der far deres eget liv i organisationen.
Omsteendigheder, den enkelte er “offer” for.

Dette fokus er nedvendigt, men man mé ikke overse, at det psykiske
arbejdsmilje i hej grad er noget, der “produceres” i det daglige sam-
arbejde om opgaverne. At et godt psykisk arbejdsmilje er taet forbun-
det med medarbejdernes oplevelse af mening og identitet i lasningen
af kerneopgaven. Hvis de fx over laengere tid ikke kan se meningen
med eller positive resultater af deres indsats, fordi betingelserne for
at lykkes er for darlige, oplever de let frustration og meningsleshed,
der kan fore til egentlige stressreaktioner, udbraendthed mv.

Et steerkt feelles fokus pa kerneopgaven kan vaere en vej til at fa fokus
i arbejdsmiljgindsatsen flyttet over p& opgavelesningen — arbejdets
indhold og udferelse — s& indsatsen bliver forebyggende og ikke
begraenset til at handtere individuelle psykologiske problemer.

At genfinde meningen

Det er igennem arbejdet med kerneopgaven, at medarbejderne bade
skaber veerdi for borgerne og mening for sig selv. Indsatser mod
darlig trivsel, stress og sygefraveer burde maske i hgjere grad veere
indsatser for at genfinde meningen i kerneopgaven og anerkende
forskellige faggruppers bidrag til den.

Det betyder ikke, at alle problemer i det psykiske arbejdsmiljo er knyt-
tet direkte til kerneopgaven. Der kan veere arbejdspladser, der er sa
steerkt preeget af stress, sygefraveer, konflikter, mobning, mistillid eller
ressourcemangel, at det er nedvendigt at gere noget ved dét, for man
kan fere en ordentlig dialog om en feelles kerneopgave.

Strategien med at forbedre trivsel via et steerkere fokus pa en
meningsfuld, motiverende kerneopgave rummer da ogsa sine egne
udfordringer — blandt andet fordi kerneopgaveperspektivet ofte ud-
fordrer dominerende professioners taenkning og praksis.

Hvis fastleeggelsen af kerneopgaven griber ind i deres faglige tradi-
tioner og normer, kan nogle opleve det som manglende anerkendelse
af og tillid til deres faglighed. Det vil ikke umiddelbart bidrage til
deres arbejdsglaede, engagement og motivation. Men som alle andre
forandringer kreever sddanne situationer ledelse, tid og involvering, sa
de pageeldende faggrupper gradvis tager nye forstaelser af kerneop-
gaven til sig.

At arbejde med trivsel ud fra et kerneopgaveperspektiv er ogsa en del
af den social kapital-filosofi, der har vundet indpas pa mange kom-
munale arbejdspladser. Hele omdrejningspunktet for arbejdspladsens
sociale kapital er netop “samarbejdet om kerneopgaven”. Steerke
samarbejdsrelationer, der ogsa forudsaetter gensidig tillid og en op-
levelse af retfeerdighed pa arbejdspladsen, har vist sig pa én gang at
kunne fere til hgjere produktivitet, bedre kvalitet og eget trivsel.
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Kerneopgaven i hverdagen
Et nyt perspektiv pa formal og samarbejde

Begrebet “kerneopgave” er de senere ar blevet en fast del af det
kommunale ordforrad. Formalet med dette hzefte er at kaste lys
over, hvad begrebet betyder, hvordan det bidrager med noget
nyt, og ikke mindst hvad man som kommunal arbejdsplads kan
bruge det til i praksis.

Heeftets hovedbudskab er, at kerneopgaven er et vigtigt per-
spektiv pa opgavelesningen. Det hjeelper med at stille skarpt
pa, hvad borgerne far ud af kommunens indsats, og retter fokus
mod bade relationen mellem kommune og borger og mellem de
faggrupper, der skal samarbejde om opgaverne.

Heeftet er skrevet til ledere og medarbejdere, der onsker et fael-
les sprog til dialogen om at udvikle de kommunale kerneopgaver.
Heeftet anviser hverken én bestemt vej til malet eller udpeger
best practice. Dets formal er alene at tilfere arbejdet med kerne-
opgaven klare begreber, enkle principper og konkrete ideer til,
hvad perspektivet kan bruges til i praksis.

Fremfeerd er et samarbejde mellem KL og Forhandlingsfeelles-

skabet om at udvikle de kommunale kerneopgaver og en effektiv
opgavelegsning. Laes mere pa fremfaerd.dk.
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