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1.  INDLEDNING OG HOVEDK ONKLUSIONER  

Rambøll Management Consulting (herefter Rambøll) og Carve Consulting (herefter Carve) har i 

efteråret 2017 gennemført en analyse af stifterne. Opgaven er bestilt af Kirkeministeriet med det 

form ål at analysere og vurdere stifternes økonomi, organisering og opgaveløsning. I det følgende 

er der således fokus på stifterne som administrativ enhed, der i nærværende rapport bliver b e-

nævnt stiftsadministrationen. I det tilfælde, hvor der er fokus på sti fterne som geografisk enhed, 

vil dette selvstændigt blive præciseret.  

 

Analysen har været tilrettelagt som en iterativ proces, hvor en lang række repræsentanter for 

folke kirken og stifterne har været involveret i analysen gennem interview, workshops, survey og 

løbende kommentering på analysens resultater. Overordnet set skal analysen give svar på:  

 

1) om den nuværende organisering understøtter opgaveløsningen  

2) om den nu værende organisering understøtter stiftets kerneopgaver og  

3) om centerdannelse har ført til højere effektivitet og bedre kvalitet.  

 

Der henvises til kommissoriet for en nærmere beskrivelse af de enkelte elementer og spørgsmål, 

der har været i fokus i an alysen. I overensstemmelse med aftalen med styregruppen skal den 

samlede analyse munde ud i en række tværgående anbefalinger og modeller til yderligere udvi k-

ling, der kan skabe nye muligheder for en organisering, der i højere grad kan understøtte den 

samle de opgaveløsning med fokus på det organisatoriske set up (fx kompetencer, processer, 

ledelse), opgaveløsning (fx ressourceanvendelse, prioritering, opgaveplacering) og den økonom i-

ske bevillingsmodel for at sikre den rette sammenhæng mellem økonomi og opgav er.  

 

Det har været en vigtig afgrænsning for analysen, at der ikke skal ændres på antallet af stifter og 

på stiftsgrænserne. Dette har således ikke været i fokus i opgaven. Tilsvarende har analysen ikke 

eksplicit vurderet snitflader og sammenhængen i opgaveløsningen mellem menighedsråd, pro v-

stier og stifter. Anbefalinger vil derfor pege på løsningen inden for den nuværende stiftsorganis e-

ring, men resultaterne fra analysen peger samtidig på, at der kan være et behov for at se på den 

samlede administrati ve opgave , også udenfor stifterne.   

 

Følgende hovedrapport er bygget op på følgende måde:  

 

 I kapitel 1 (nærværende kapitel) præsenteres de overordnede rammer for analysen samt 

hovedkonklusioner fra analysen.  

 I kapitel 2 beskrives stifternes organisering o g ledelse. Derudover analyseres de primære 

organisatoriske udfordringer ift. at løse stifternes opgaver på en hensigtsmæssig måde og 

skabe rum til udvikling.  

 I kapitel 3 beskrives stifternes opgaver, ressourceanvendelse og serviceniveau. Derudover 

analyser es hvordan opgaveprioriteringen ser ud i praksis, hvor stifterne lykkes med deres o p-

gaver og hvor de er udfordret.  

 I kapitel 4 beskrives og analyseres centerdannelse med særlig fokus på kvaliteten i opgav e-

løsningen og centrenes effektivitet.  

 Kapitel 5 er e n økonomisk analyse af den samlede økonomi for stifterne og for de enkelte 

stifter.  

 I kapitel 6 præsenteres anbefalinger til udvikling af stifterne  

 I kapitel 7 opstilles et o plæg til ny økonomisk fordelingsmodel  

 

Udover nærværende hovedrapport er der udar bejdet en bilagsrapport med diverse delanalyser fx 

en mere fyldestgørende brugerundersøgelse af stiftsadministrationerne. Derudover er der en 

beskrivelse af metode og datagrundlag.  
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1.1  Tværgående konklusioner  

Stifternes administration indgår som et væsentl igt element i den  kompleks e helhed, som folk e-

kirken udgør . På den ene side er der tale om en statslig myndighed, der varetager en lang række 

offentlige opgaver såsom legalitetstilsyn, begravelse, forvaltning af bygninger, personregistrering 

etc. og på den anden side er der tale om en òmedlemsorganisationò, som er organiseret gennem 

et trosfællesskab og en fælles opbakning til kirken som institution og til forkyndelse af evangel i-

et.  

 

Stifterne og biskoppernes rolle er integreret i denne kompleksitet, der samtidig hviler på et 

stærkt teologisk fundament og en gammel tradition, der blev kodificeret ved DL 2 -17 -1, hvoraf 

fremgår, at:  

 
òI hvert Stigt skal vÞre een Superintendent, som Kongen dertil beskikker og stadfÞster, som 
skal have alle Provster, Præster (Skoletienere, Dægne og Substitutter) under sig, og holde dem 

til at gißre deris Embede, og see til, at alting gaar skikkeligen og ret til, som her befalisò. 

 

Stifterne er placeret midt i krydsfeltet mellem formel offentlig myndighed og det frivillige fo r-

eningsdrevne fællesskab.  

 

Traditionerne og kompleksiteten gør det vanskeligt at forholde sig til stiftsadministrationen som 

en hvilken som helst anden offentlig institution, hvor gængse teorier og modeller for god offentlig 

ledelse og forvaltning gør sig g ældende. Stiftsadministrationerne skal varetage deres opgave 

effektivt, korrekt og med høj kvalitet ligesom alle andre offentlige institutioner. De skal samtidig 

navigere i et felt, hvor det ikke er klart politisk definerede målsætninger og servicemål der er 

gældende, men derimod kirkelige råd og en kompleksitet af ønsker og behov fra almindelige 

medlemmer af folkekirken, menighedsråd, stiftsråd, biskopper, politikere og øvrige interessenter. 

Hertil kommer, at hvert stift er lovfæstet som en selvstændig myn dighed og ledes af en valgt 

biskop, hvilket i nogen grad legitimerer divergerende prioriteter på tværs af stifterne.   

 

Trods det fælles formelle fundament er s tifternes opgaver og formål i praksis  ikke en entydig 

størrelse, men varierer fra stift til stif t og fra biskop til biskop. Og dette påvirker naturligvis de 

stiftsadministrationer der skal understøtte biskoppens  arbejde. Det er også en af årsagerne til, at 

der ikke eksisterer én fælles strategi for folke kirken. Et nyligt udvalgsarbejde har i stedet f orm u-

leret syv pejlemærker, der udgør udvalgets forslag til en rettesnor for det fremtidige arbejde.  

 

I nærværende analyse kommer vi derfor ikke med bud på, om den ene eller anden opgave er 

mere hensigtsmæssig at bruge tid på frem for en anden, eller om st iftsadministrationerne er 

organiseret på den rigtige måde ift. at opfylde et bestemt formål. Vi kommer derimod med bud 

på områder, der efter vores vurdering er en hindring for at løse opgaven hensigtsmæssigt, og 

bud på udviklingsspor og løsninger til, hvor dan stifterne i højere grad kan tage en mere proaktiv 

rolle for at opfylde de behov, der eksisterer, og honorere de offentlig krav, der naturligt er (ua n-

set særegenheden) til at løse opgaverne effektivt.  

 

Stift sadministration erne er lykkedes med mange opg aver de senere år, og der har været arbejdet 

med at blive mere effektive og prioritere de rigtige opgaver. Som eksempler på succeser kan 

nævnes digitalisering af folkekirkens administration, implementering af stiftsråd som en rådg i-

vende funktion for biskop pen, optimering af de administrative services gennem centerdannelsen 

etc. Derudover viser brugerundersøgelsen af stiftsadministrationen en høj grad af tilfredshed (og 

i nogle stifter meget høj grad af tilfredshed) med de services og ydelser, der leveres.  
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Det hører samtidig med til billedet, at der er sket betydelige forandringer i rolle og opgaver for 

nogle af de andre aktører, uden at dette umiddelbart har medført en gentænkning og tilpasning 

af roller og opgaver for det samlede aktørbillede. Som eksem pler kan nævnes styrkelsen af pro v-

stiernes rolle og opgave på det økonomiske område. I kombination med andre udviklingstende n-

ser, herunder ikke mindst forandringer drevet af biskopperne og stiftsrådene, er dette med til at 

sætte stifterne under pres.  

 

Ikk e desto mindre er det opgaven i nærværende analyse af stiftsadministrationerne at identific e-

re områder, hvor opgaverne i dag løses mindre effektivt, og formulere bud på, hvordan opgave r-

ne for stiftsadministrationen som helhed kan løses mere effektivt. I de t følgende opstiller Rambøll 

og Carve derfor en lang række tværgående konklusioner, hvor fokus mere er på udfordringerne i 

forhold til en fortsat udvikling (òhuller i ostenò) inden for de givne rammer end p¬ de omr¬der, 

hvor stiftsadministrationerne lykkes . I det supplerende dokument om udvikling af stifterne giver 

vi et uddybende bud, hvordan stiftsadministrationerne i højere kan tage en mere proaktiv rolle 

og samlet set understøtte en mere effektiv opgaveløsning og ressourceanvendelse, der kan give 

rum ti l også at imødekomme de internt og eksternt drevne behov for forandring og udvikling.  

 

Rambøll og Carve foreslår at arbejde videre med en modernisering af stiftsadministrationernes 

administrative funktionsmåde ved at fokusere på følgende nøgleområder og sa mmenhængen 

imellem dem:  

 

 

Figur 1  Otte bearbejdningsområder  

 

 

Med dette afsæt kan de væsentligste udfordringer, som efter konsulenternes vurdering bør være 

i fokus i det videre arbejde med den fortsatte udvikling af stifterne, sammenfattes i følgende:   

 

1.  En tilsyneladende fastlåst organisations -  og bevillingsstruktur  gør det vanskeligt at 

prioritere ressourcerne ud fra en helhedsvurdering af behov og aktivitet  

 Stiftsadministrationernes omkostninger til drift udgør kun en begrænset økonomisk andel af 
det samlede økonomiske budget for folkekirken. I absolutte tal udgør stiftsadministrationernes 
driftsbevillinger omkring 70 mio. kroner ud af en samlet indtægtsbevilling på ca. 1.150 mio. 
kroner. Det påvirker balancen mellem enhederne i folkekirken, at dele af det kirkelige område 
bliver bedt om at effektivisere, mens andre dele ikke er underlagt samme krav. 2 procent-
besparelse er således en realitet for stiftsadministrationerne, men folkekirken som helhed er 
ikke underlagt samme krav, og folkekirkens samlede økonomiske råderum er stabilt.  Der synes 
således at være en bredere vifte af muligheder for at effektivisere, hvis det administrative om-
råde betragtes som en helhed. Den nuværende tildelingsmodel er ikke fastlagt ud fra objektive 
faktorer som størrelse, aktivitetsniveau og opgaver, men virker i højere grad bestemt af ønsket 
om, at alle stifter så vidt muligt skal være lige store som administrative organisationer.  
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2.  Bevillingsmodellens faste og variable elementer bør revurderes  

 Den nuværende bevillingsmodel er baseret på et lighedsprincip, hvori der indgår en fastsat 
grundnormering på 7,5 årsværk, så den enkelte stiftsadministration er i stand til at yde den 
rådgivning, som biskopper, provstier og menighedsråd forventer. Siden har stiftsadministratio-
nerne effektiviseret, flere forskellige opgaver har ændret karakter, og der er sket nye center-
dannelser, og af disse grunde mangler et dokumenteret og rationelt argument for, at det netop 
skal være 7,5 årsværk også fremadrettet. Den variable del af bevillingsmodellen består af en 
vægtet model, hvis vægte på fire objektive kriterier også bør genovervejes set i lyset af den 
strukturelle udvikling henover årene, og de udfordringer stiftsadministrationerne står over for i 
øvrigt. 
 

3.  Omprioriteringspuljens anvendelse til finansiering af nye opgaver giver uensartet 

udvikling  

 Hvis bispekollegiet eller stiftsadministrationerne ønsker at gennemføre projekter eller igang-
sætte nye aktiviteter, skal finansieringen findes inden for den nuværende ramme. Når stiftsad-
ministrationerne årligt giver afkald på 2 pct. af deres driftsbevillinger, vil institutionernes ker-
neopgaver automatisk komme under pres. Derfor anvendes størstedelen af tillægsbevillingerne 
fra omprioriteringspuljen til stiftsadministrationernes permanente opgaver og er reelt fast til-
delt med henblik på at gennemføre regeringsbesluttede initiativer eller løsning af kerneopga-
ver. Midlertidige bevillinger til udviklingsopgaver er i høj grad drevet af biskopperne og fylder 
mindre både i størrelse og i hyppighed. Alternativt kan udviklingsprojekter finansieres via det 
bindende stiftsbidrag eller andre (eksterne) finansieringskilder. Fx er nogle lokale projekter fi-
nansieret via satspuljemidler. Isoleret set kan dette bidrage til at give muligheder. Men det un-
derstøtter også en uensartet udvikling og uensartede vilkår for de enkelte biskopper og stifts-
administrationer. 
 

4.  En tilsyneladende fastlåst organisationsstruktur gør det vanskeligt at sikre en sa m-

let effektiv administrativ løsning for stifterne.  

 De 10 stiftsadministrationer er organisatorisk, ledelsesmæssigt og styringsmæssigt selvstændi-
ge enheder og fungerer i dagligdagen som skarpt opdelte administrative enheder. Dette giver 
god mening på baggrund af biskoppens selvstændige position og en έŦƻǊŜƴƛƴƎǎǘŀƴƪŜƎŀƴƎέ, øn-
sker om nærhed i opgaveløsning og en kirkehistorisk forståelse. Men ud fra et effektivitetsper-
spektiv og ud fra et ønske om at sikre et ensartet serviceniveau i forhold til menighedsrådene 
samt et ressourceeffektivt og sammenhængende opgaveflow er det ikke nødvendigvis det mest 
hensigtsmæssige. Der er en risiko for, at den skarpe opdeling skygger for en mere overordnet 
diskussion om en effektiv og professionel opgaveløsning på det administrative område. Det er 
Rambølls og Carves vurdering, at det er nødvendigt at finde en måde at diskutere og drive ad-
ministrative udviklingsmuligheder uden, at det skal falde på argumenterne ƻƳ έǎǘƛŦǘŜǘǎ ǳŀf-
ƘŋƴƎƛƎƘŜŘέΣ έǳŘƘǳƭƛƴƎ ŀŦ ōƛǎƪƻǇǇŜƴǎ ǊƻƭƭŜ ƛ ŦƻǊƘƻƭŘ ǘƛƭ ƳŜƴƛƎƘŜŘǎǊňŘŜƴŜέ eller at έǳŘǾƛƪƭƛƴƎŜƴ 
sker ƴŜŘŜŦǊŀέΦ 5ŜǊ ōǄǊ ǎƪŀōŜǎ ƳǳƭƛƎƘŜŘŜǊ ŦƻǊ ŀǘ ŘƛǎƪǳǘŜǊŜ ƘŜƭǘ ƭŜƎƛǘƛƳŜ ǎǇǄǊƎǎƳňƭ ǎƻƳΥ ōǄǊ 
provstier betale for den service som stifterne leverer, vil det være mere effektivt at have regio-
nale centre på visse typer opgaver, skal opgaver outsources eller kan der findes fælles admini-
strative løsninger for stifterne som helhed. Dette også for at sikre, at den administrative opgave 
løses effektivt, at der leveres fælles løsninger, hvor det giver økonomisk og kvalitativ mening, 
samt at opgaven placeres der, hvor den løses mest effektivt.  

 

5.  Den høje grad af administrativ og ledelsesmæssig selvstændighed til det enkelte 

stift gør det svært at drive fælles udviklingstiltag , og  stifterne har vanskeligt ved at 

agere som en samordnet stemme i samspillet med  Kirkeministerie t  

 Jf. konklusion nr. 4 er det i dag vanskeligt at drive fælles administrative udviklingstiltag for stif-
terne som helhed, fordi der ikke i dag findes organer eller fora, som kan eller har mandat til at 
drive udviklingstiltag på fællesskabet vegne. Den høje grad af selvstændighed til det enkelte 
stift giver god mening ift. kirkelige spørgsmål så som graden af involvering i samfundet, kirkeli-
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ge aktiviteter og projekter, men virker mindre oplagt når det handler om en samlet professio-
nalisering af de administrative opgaver, sikre fælles og koordinerede bidrag til økonomisk prio-
ritering og udvikling af nye opgaver mv. Det har historisk haft den konsekvens, at det overve-
jende har været Kirkeministeriet og ikke stifterne, som har forestået og taget initiativ til fælles 
tiltag som centerdannelsen, Folkekirkens IT, nye principper for organisering (betænkning 1544). 
Udfordringen med fælles prioritering aktualiseres af, at menighedsrådene i fremtiden især har 
brug for hjælp til byggesagsrådgivning, højere grad af specialiseret juridisk bistand, input til ud-
vikling af det kirkelige liv, hjælp til kommunikation ς skal det være det enkelte stift der selv de-
finerer indhold og prioriteringen af dette, eller skal der findes en fælles holdning til dette stif-
terne i mellem? Det vil være Rambølls og Carves vurdering, at der er behov for en styrkelse af 
kapaciteten til at søge en fælles holdning til disse forhold.  

 

6.  Der er meget samarbejde på tværs af stiftsadministrationerne, men i praksis også 

begrænsede  mulighed er  for at fa stlægge fælles bedste standarder.  

 God praksis udvikles i den enkelte stiftsadministration, og selv om alle stifter fremhæver, at de 
inden for de forskellige administrative opgaver har udviklet gode løsninger og modeller, som de 
gerne stiller til rådighed for hinanden, så er det op til det enkelte stift at tage de løsninger og 
modeller løsninger til sig. Dette gælder også på de områder, hvor der er brugt kræfter på mål-
rettet at udvikle egentlige fælles løsninger. Tilsvarende er der mange koordinerende råd og fo-
ra, hvor biskopper, kontorchefer og medarbejdere mødes på tværs af stifter, men der udvikles 
og implementeres ikke forpligtende fælles standarder og løsninger. Der er ingen strukturelt 
forankret tilgang og model for udbredelse af best practice løsninger og standarder. Der en lang 
række administrative opgaver, som objektivt set bør løses ens på tværs af stiftsadministratio-
nerne, og hvor der bør være modeller for at følge op på opgaveløsningen. Det er Rambølls og 
Carves vurdering, at der er behov for at udvikle og afprøve nye modeller for løsning og udvik-
ling af de administrative opgaver, der også giver mulighed for nye løsninger for sammenhæn-
gen mellem administration, myndighed, service organisation og gejstlige opgaver. Dette hand-
ler om struktur, men handler i lige så høj grad om virksomhedskultur og, at der udvikles og 
formuleres forpligtende fælles standarder og servicemål for opgaveløsningen, som ikke mindst 
kan sikre, at menighedsrådene oplever en ensartet service på tværs af stifterne. 

 

7.  Stiftsadministrationerne ser sig i høj grad som serviceorgan for menighedsrådene (i 

praksis det enkelte menighedsråd), men det gør også, at det bliver menighedernes 

løbende behov ï eller måske snarere stiftets opfattelse heraf ï der definerer stift s-

adminis trationens formål.  

 Biskoppen og stiftsadministrationernes ledere og medarbejdere definerer sig i høj grad ift. til 
de/det enkelte menighedsråd, hvilket uden tvivl også er centralt og meningsfyldt. Ofte frem-
ƘŋǾŜǎ ǎŜƭǾǎǘŋƴŘƛƎǘΣ ŀǘ έƛ ǾƻǊŜǎ ǎǘƛŦǘ ƘŀǊ Ǿƛ Ŝƴ ǎŋǊƭƛƎ ǊŜƭŀǘƛƻƴ ǘƛƭ ƳŜƴƛƎƘŜŘǎǊňŘŜƴŜέΦ aŜƴ det gør 
det også vanskeligt at navigere mellem mange forskellige roller, ofte i forhold til samme ekster-
ne aktør: som ansat i stiftsadministrationen er man servicemedarbejder, rådgiver, sagsbehand-
ler, myndighed, støtte til udvikling af kirkelige aktiviteter etc. Dertil kommer, at medarbejderne 
i stiftet også skal understøtte biskoppens opgaver. Det er Rambølls og Carves vurdering, at den 
ƘǄƧŜ ƎǊŀŘ ŀŦ Ŧƻƪǳǎ Ǉň έǎǘƛŦǘŜǘ som støtter det enkelte menighedsråds behovέ gør det vanskeligt 
at afgrænse stiftsadministrationens selvstændige formål klart og gør det vanskeligt at tænke 
strategisk for stiftsadministrationen som helhed på tværs af menighedsrådene.  

 

8.  Komplekst aktørbillede og uklart opgavesnit mellem de forskellige a ktører betyder 

en høj risiko for ineffektivitet  

 Der er mange aktører, som løser opgaver for menighedsrådene. Det ligger i folkekirkens grund-
struktur. Det betyder komplekse processer og høj risiko for opgaveoverlap og suboptimering. 
Der er mange ressourcedrivende udvalg og råd i netværket (fx menighedsråd, provstiudvalg, 
stiftsråd med underudvalg, budgetråd, stiftsøvrighed, tværgående arbejdsgrupper), som giver 
varierende konkret udbytte. Der er et overlap i administrative opgaver mellem stifter, provsti-
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er, Kirkeministeriet samt Landsforeningen af Menighedsråd. Menighedsrådene gør ifølge bru-
gerundersøgelsen begrænset brug af Landsforeningen af Menighedsråd, men ikke desto mindre 
er det en aktør, som tilbyder services, som stifterne eller provstierne også tilbyder eller lige så 
godt kunne tilbyde. Kirkeministeriet har driftsopgaver, som lige så godt kunne ligge i stiftet eller 
provstiet. Endelig fremgår det af brugerundersøgelsen, at menighedsrådene i lige høj grad bru-
ger provstier og stiftsadministrationer til løsning af de forskellige opgaver. Det kan selvfølgelig 
være betinget af den konkrete opgave, men det bør give anledning til at overveje, om der reelt 
set er et opgaveoverlap mellem stiftsadministrationer og provstier, om der er for mange aktø-
rer der løser samme opgave og, om det mere er den gode relation der afgør, om man bruger 
den ene eller anden aktør til at løse en opgave. Det er Rambølls og Carves vurdering, at de 
mange aktører og den komplekse opgaveplacering øger ineffektiviteten ud fra en samlet, struk-
turel betragtning. 

 

9.  Stiftsadministrationerne prioriterer opgaver og ressourcer forskelligt, hvilket også 

betyder, at den service som menighedsrådene modtager kan være forskellig  

 Det fremgår af stiftsadministrationernes ressourceoversigter, at de prioriterer opgaverne me-
get forskelligt, og opgaverne løses forskelligt fra stift til stift. I de gennemførte interview peges 
også på, at der i praksis er en høj uensartethed i den konkrete opgaveløsning og i prioriteringen 
af denne mellem stiftsadministrationerne. Man kan vælge at konstatere og acceptere, at der i 
dag er en forskellig prioritering stifterne i mellem, men det er Rambølls og Carves vurdering, at 
man med denne tilgang mister en mulighed for at diskutere, hvordan ressourcerne anvendes 
bedst muligt, hvilke opgaver der er vigtigst fremadrettet og, om der er nogle stiftsadministrati-
oner, som har fundet bedre måder at løse opgaverne på. 

 

10.  Den enkelte medarbejder prioriterer i høj grad sine egne opgaver, hvilket øger ris i-

koen for, at tiden ikke bruges på det rigtige og at der ikke er plads til nye opgaver 

uden at tilføre nye ressourcer  

 Biskopper og kontorchefer udøver ledelse, men prioriteringen af opgaver er typisk meget af-
hængig af og drevet af den enkelte sag og det enkelte menighedsråds behov. Prioritering af op-
gaver sker oftest af den enkelte medarbejder, og kun i begrænset omfang af ledelsen - og slet 
ikke med afsæt i overblik over den samlede opgavemængde. Medarbejdernes mulighed for at 
planlægge opgaveløsning udfordres af hasteopgaver og skiftende opgavepres. Opgavefordelin-
gen mellem medarbejderne er ikke nødvendigvis baseret på en strategisk prioritering af kom-
petence- og ressourcebehov i forhold til opgaven. Nogle sagsområder er i udgangspunktet be-
mandet af én medarbejder. Denne organisering er sårbar ifm. fravær, idet der ofte ikke er vel-
fungerende back up-løsninger. Diskussion af, hvordan nye opgaver prioriteres, og hvad der er 
strategisk vigtige opgaver, er typisk ikke en diskussion, der fylder meget. 

 

11.  Der er en efterspørgsel efter nye typer af opgaver og derved også behov for nye 

kompetencer hos ledere og medarbejdere  

 Medarbejderne er dygtige, men stiftsadministrationerne har også udfordringer med at dække 
efterspørgslen efter specialist-kompetencer og efterspørgslen efter kompetencer til at løfte 
andre opgaver end de rent administrative opgaver, driftsopgaver og myndighedsopgaver. Flere 
biskopper efterspørger teologiske konsulenter, som kan supplere stiftsadministrationens over-
vejende juridiske kompetence. Der efterspørges endvidere stærkere kommunikationskompe-
tencer, som kan bidrage til synliggørelse af det kirkelige liv udadtil. Stiftsadministrationerne har 
generelt begrænset egen-kompetencer til projekt- og udviklingsarbejde. Der er enkelte steder 
gennemført efteruddannelse i projektledelse. Medarbejderne er velkvalificerede generalister, 
men krav og kompleksitet i lovgivning, regelgrundlag etc. stiger og dette udfordrer den enkelte 
medarbejders kompetencer. Brugerne ŜŦǘŜǊǎǇǄǊƎŜǊ ǎǇŜŎƛŀƭƛǎŜǊƛƴƎ ƻƎ ƛƪƪŜ ōŀǊŜ έǾŜƴƭƛƎŜέ ƳŜd-
arbejdere. Det er Rambølls og Carves vurdering, at der behov for at arbejde med en fremtids-
sikret kompetencesammensætning for alle stiftsadministrationerne i fællesskab. 
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12.  Ressourcemæssigt har centrene ikke realiseret  en økonomisk gevinst  for stiftsa d-

ministrationerne under é t , hvilket kan forklares med, at der ikke er tale om en 

egentlig centerdannelse adskilt fra stiftsadministrationen, men opgaver forankr et 

hos udvalgte medarbejdere i udvalgte stiftsadministrationer.  

 Der er reelt ikke skabt centre. Der er skabt nogle samarbejder, og der er samlet nogle opgaver 
hos udvalgte medarbejdere, men der er ikke skabt en struktur med en klar ledelsesforankring 
og styringsmodel, ligesom der ikke er gennemført en målrettet indsats med fokus på at realise-
re effektiviseringsgevinster for stiftsadministrationerne som helhed. I nogle tilfælde kan der lo-
kalt konstateres effektiviseringsgevinster, men disse gevinster er lokalt, dvs. i den enkelte 
stiftsadministration, modsvaret af forøgelse af ressourceforbruget på andre opgaver. Det er 
Rambølls og Carves vurdering, at der er et behov for at udrulle centerdannelsen fuldt ud (fx ved 
et klarere ledelsesophæng) og også styrke centerdannelsen ved at samle flere opgaver i centre 
(se også konklusion 14). 

 

13.  Effektivitets -  og kvalitetsløftet i centrene er meget uensartet  ï KAS/GIAS - centret, 

Forsikringsenheden og PLAN - centret har skabt positive resultater, mens løn -

centrene endnu er e t stykke fra  

 Der er sket et effektivitets- og kvalitetsløft i nogle af de eksisterende centre, men det samlede 
billede er meget uensartet, og det er konsulenternes vurdering, at det fulde potentiale ikke er 
realiseret. Dette skyldes bl.a., at der er fastholdt en forankring af rådgivnings- og kontaktopga-
ven i fh.t. menighedsrådene i den enkelte stiftsadministration, selv om hovedopgaven er for-
ankret i et center. Generelt er hurtig sagsbehandling, tilgængelighed og høj specialisering ker-
neelementer i god service. Brugerundersøgelsen viser, at menighedsrådene netop på disse om-
råder er mere kritiske over stiftsadministrationerne. Den samlede konklusion er således, at den 
nuværende organisering af centrene ud fra et stordriftsperspektiv er ineffektiv både hvad angår 
ressourceanvendelse og kvalitet. Det fulde potentiale er ikke høstet, og det er Rambølls og Car-
ves vurdering, at dette ikke kan ske inden for rammerne af den eksisterende organisatoriske 
løsning, der rummer delt ledelse, delt opgaveløsning og fravær af en fælles prioritering. Der er 
behov for en mere konsekvent løsning, hvis resultatskabelsen ikke blot skal bero på lokale for-
hold. 

 

14.  Der er mulighed for at sikre kvalitets -  og effektivitetsforbedringer ved at samle 

yderligere opgaver i en cent erløsning  

 Det er generelt ς men dog ikke af alle ς accepteret, at specialisering og centralisering af stifts-
administrationernes opgaver i centre er en relevant løsning for at opnå større kvalitet. Forde-
lingen af centeropgaverne er foretaget ud fra et ligeværdighedsprincip og ikke ud fra et rationa-
litetsprincip. Den manglende rationelle begrundelse for centerdannelsen har skabt usikkerhed 
og indebåret inkonsistente implementeringer. Der er på økonomi- og lønområdet flere stifter, 
som fortsat har ansat økonomimedarbejdere, der efterkontrollerer og i nogle tilfælde udfordrer 
de oplysninger, de modtager fra centrene. Stifterne ønsker at fastholde den lokale tilknytning, 
og der eksisterer en manglende tillid til centrenes kompetence på de områder, hvor centerdan-
nelsen er sket ved at flytte opgaver, der tidligere blev varetaget i den enkelte stiftsadministra-
tion. Opgavefordelingen har i nogle tilfælde gjort arbejdsopgaverne mere omstændelige, fordi 
flere aktører er indblandet, og opgavesnittet ikke er entydigt. Det er Rambølls og Carves vurde-
ring, at flere af de eksisterende centre bør implementeres konsekvent, og at flere opgaver med 
fordel kan samles ς evt. i nye centre ς for at opnå kvalitets- og effektivitetsforbedringer.  
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2.  STIFT SADMINISTRATION ERNES LEDELSE OG ORG AN I-

SATION  

Analysen af stifterne har isoleret set fokus på stiftsadministrationen. Det er væsentligt for forst å-

elsen af stifternes rolle og opgaver og for  forståelsen af rummet for eventuelt nye løsninger at se 

stifterne i den helhed, som folkekirken udgør. Dette er velbeskrevet i mange andre sammenhæ n-

ge, bl.a. Betænkning 1544, hvortil der henvises.  

 

I relation til analyserne af stifterne er det dog væsentl igt at etablere en overordnet forståelse s-

ramme for ledelse og samspil i folkekirken, idet dette har selvstændigt afgørende betydning for 

referencerammen for analysen , vurderingen af stift sadministration erne i dag samt  for løsning s-

rummet for yderligere udvi kling af stift sadministration erne.  

 

2.1  Ledelse og samspil i folkekirken  

Medlemmerne af folkekirkens menighedsråd er i udgangspunktet ulønnede med undtagelse af 

præsten. Menighedsloven giver imidlertid mulighed for menighedsrådet at tillægge honorarer til 

form anden, kirkeværgen, kassereren og kontaktpersonen (hvis valgt medlem). Den høje andel af 

frivillig arbejdskraft minder således om øvrige foreninger i Danmark som eksempelvis inden for 

idræt og den almene boligsektor. Foreningsmodellen skinner igennem i fol kekirkens organisati o-

ner og finder vej i organisationernes navne, som fx Landsforeningen af Menighedsråd, Den Da n-

ske Præsteforening og Danmarks Provsteforening.  

 

Den evangelisk - lutherske tradition i det frivillige arbejde er ét område , hvor folkekirken adskiller 

sig fra øvrige foreninger og offentlige institutioner. Lov om menighedsråd foreskriver, at nyvalgte 

medlemmer skal afgive erklæring på ære og samvittighed, om at ville udføre det dem betroede 

hverv i troskab mod den danske evang elisk - lutherske folkekirke, så den kan byde gode vilkår for 

den kristne menigheds liv og vækst.  

 

Nye medlemmer af menighedsråd bliver bekendt med, at de bliver arbejdsgiver for kirkens a n-

sat te, men der er ingen krav om viden om eller kompetencer i ledelse.  Tilsvarende gælder for 

provster og biskopper. Og for så vidt også for stiftskontorchefer, som primært er ansat med f o-

kus på at have det formelle fundament (en juridisk kandidateksamen) for at kunne varetage 

funktionen som amanuensis for biskoppen.  

 

I analysen af stiftsadministrationerne er d et således helt afgørende at forstå rollerne og ledelse s-

ansvaret i folkekirkens særlige kontekst, hvor strukturerne og samarbejdet først og fremmest er 

bygget op omkring livet i de lokale menigheder og det frivillig e arbejde. Der er ikke tale om et 

traditionelt hierarkisk ledelsessystem.  

 

Indgangen til forståelsen er, at der er tale om en kirke, der arbejder som netværksorganisation, 

hvor staten som den øverste myndighed på det administrative område udmønter sine be føjelser 

som en forhandlende stat, og hvor den enkelte leder udmønter sine ledelsesbeføjelser inden for 

denne forståelsesramme.  

 

Dette illustreres fx af de syv pejlemærker, som et enigt udvalg bag Betænkning 1544 formule e-

de. De syv pejlemærker er kendeteg net ved rum og frihed til at udfolde og udøve egne og fo r-

skellige kirkesyn, vægt på frivillighed og netværk, individuel og organisatorisk uafhængighed 

samt vægt på lokal forankring.  
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Figur 2  De syv pejlemærker  

 

Denne grundopfatte lse præger ikke blot samspillet på det kirkelige område. Den er også bærende 

for ledelsesopfattelsen på det, der kan betegnes som det professionelle område, dvs. de omr å-

der, hvor der udøves klassiske myndighedsopgaver, arbejdsgiveransvar mv.  

 

Også i disse  sammenhænge er udmøntningen af ledelsesopgaven således båret af, at løsninger 

findes i enighed, og at den til lederrollen knyttede formelle magt ikke skal anvendes aktivt. L e-

delsespraksis er kendetegnet ved forsigtighed og rum til forskellighed.  

 

Dette er  væsentligt forskelligt fra ledelsespraksis i andre sammenhænge for offentlige instituti o-

ner og har i praksis betydet mindre strategisk planlægning og styring, mindre tydelige krav og 

mål og mindre præcis ressourceplanlægning og prioritering mv. i stiftsad ministrationerne  sam-

menlignet med andre offentlige institutioner. Men det skal understreges, at der i denne struktur 

også eksisterer et myndighedshierarki.  

 
2.2  Stift sadministration ernes organisering  

De 10 stift sadministration er er grundlæggende organiseret m ed afsæt i biskoppens rolle og o p-

gaver. Stifterne varetager en ganske bred opgaveportefølje, hvor der overordnet sondres mellem 

biskoppens embedsopgaver og forvaltnings - /myndighedsopgaverne . Embedsopgaverne varetages 

af biskoppen, mens varetagelsen af forv altnings - /myndighedsopgaverne formelt er fordelt på 

hhv. biskoppen og stiftsøvrigheden. Derudover er der i hvert stift valgt et stiftsråd, der primært 

varetager en rådgivende funktion i forhold til biskoppen med fokus på udvikling af det kirkelige 

liv i st iftet, jf. i øvrigt ovenfor.  

 

Stifterne fungerer som bindeled mellem ministeriet og provstierne hhv. menighedsrådene og 

varetager derudover en betydelig opgave med rådgivning af provstierne og menighedsrådene i 

forvaltnings -  og personalemæssige spørgsmål, praktisk administrative opgaver mv.  
 

Til at understøtte de mere administrative opgaver, er der i hvert stift oprettet en stiftsadministr a-

tion. Stiftsadministrationens daglige leder er stiftskontorchefen, der som biskoppens amanuensis 

sikrer at biskoppen rådgives om både juridiske og forvaltni ngsmæssige spørgsmål.  
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Medarbejderne ved stiftet er formelt ansat ved stiftsøvrigheden. Hver stiftsadministration har 13 -

23 ansatte, der foruden juridisk og forvaltningsmæssig rådgivning bl.a. varetager:  

 

 Godkendelsessager vedrørende kirker og kirkegårde  samt kontrakter med konsulenter.  

 Tilsyn med menighedsrådene, med provstens virke som forretningsfører for provstiudvalget, 

lånesager samt behandling af plansager.  

 Godkendelser fra biskoppen vedr. brug af kirken til ikke -kirkelige formål, anbringelse af 

gr avminder mv.  

 Klageinstans i fh.t. beslutninger på provstiniveau og visse beslutninger truffet af præster.  

 Godtgørelse og lønforhold for ansatte ved kirken, kirkegårde samt præsteområdet.  

 Bistand ved ansættelse, lønfastsættelse og afskedigelse.  

 Budget -  og r egnskabsopgaver i forbindelse med forvaltning af bevillinger.  

 

Med afsæt i den brede opgaveportefølje og den relativt smalle ressourcebase er organiseringen i 

alle stiftsadministrationer baseret på en flad struktur, hvor stiftskontorchefen varetager det d i-

rekte ledelsesmæssige ansvar for de ansatte i stiftsadministrationen, men hvor medarbejderne 

samtidig i vid udstrækning løser opgaver i direkte samspil med biskoppen. Kun på enkelte omr å-

der er der etableret mellemleder - funktioner i tilknytning til centerlø sningerne, jf. nærmere herom 

nedenfor i afsnit 5. I et enkelt stift er der endvidere formaliseret en rolle som sou s-

chef/stedfortræder som stiftskontorchefen.  

 

Den primÞre model for organisering af opgaverne kan beskrives som òindividbaseret opgavespe-

cialiseringò. I praksis betyder det, at en bestemt medarbejder lßser alle sager, der er bestemt 

ved et givent indhold/emne. Hvis flere medarbejdere er specialiseret på samme typer opgaver, 

kan der være en indbyrdes fordeling baseret på provstier.  

 

Der ses dog o gså andre modeller. Dels i de enkelte stifter, hvor der på specifikke opgaver etabl e-

res en bredere ressourcegruppe, fx sekretariatsopgaverne i tilknytning til biskoppen. Dels som en 

mere generel organiseringsmodel, hvor særligt et enkelt stift igennem nogl e år har arbejdet må l-

rettet med en generel teamstruktur omkring opgaverne.  

 

Inden for denne variation tager organiseringen af opgaverne udgangspunkt i en nogenlunde fæ l-

les forståelse af de væsentligste opgaveområder, der kan defineres som følger:  

 

1.  Støtte til det kirkelige liv , der rummer biskoppens administrative opgaver i relation til sk a-

belse af rammerne for den kirkelige betjening af folkekirkens menigheder. Det indebærer fx 

biskoppens udadvendte aktiviteter, brug af kirken, ansættelsesretlige forhold o g arbejdsmiljø.  

 

15.  Sekretariat for biskoppen og betjening af øvrighed, stiftsråd og udvalg , som indeb æ-

rer stiftsadministrations rådgivning af biskoppen i sager vedrørende blandt andet præster og 

menighedsråd. Derudover varetages sekretariatsfunktionen for stiftsrådet og samarbejdet 

med kirkelige institutioner om folkekirkelige udviklingsopgaver .  

 

16.  Myndighed/tilsyn , hvor biskoppen træffer afgørelser vedrørende legalitetskontrol, bygg e-

sager, brugsloven, klager m.m.  

 

17.  Rådgivning  af menighedsråd og provstiudvalg i forbindelse med byggesager i sogne, pers o-

nalesager og økonomiforhold. Dertil ydes bista nd i sager om personaleforhold ved kirker og 

kirkegårde.  

 

18.  Administration og hjælpefunktioner , der dækker over stifternes interne administration og 

egne hjælpefunktioner, hvor stiftsadministration forvalter bevillinger fra fællesfonden, stift s-

bidraget og st iftskapitalerne.  
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19.  Serviceopgaver for folkekirken og centeropgaver , der fx rummer økonomiopgaver for 

eksterne, herunder administration af løn og ydelser for præster, stiftspersonale og fratrådte 

kirkefunktionærer. Hertil kommer administrative opgaver vedrø rende ansatte ved kirker og 

kirkegårde.  

 

Hovedbilledet er således, at stiftsadministrationerne hver for sig forsøger at finde løsninger, der 

kan sikre en kompetent opgaveløsning inden for et meget bredt opgavefelt og med en begrænset 

medarbejderstab. Den store udfordring er at finde den rette balance mellem faglig specialisering, 

kritisk masse og organisatorisk robusthed.  

 

Som en væsentlig del af billedet på denne udfordring indgår også, at der selv i de større stifter 

kun er få opgaveområder med et stort  volumen. Dermed bliver det vanskeligt at opbygge rutine 

og faglig dybdeviden, særligt hvis opgaverne skal fordeles på flere personer. I flere stifter arbe j-

des derfor med òback upò- løsninger, som sikrer, at medarbejdere kan afløse hinanden ved sy g-

dom mv. o g således mindske den organisatoriske sårbarhed ved en for stærk organisering o m-

kring enkeltpersoner. I nogle stifter fungerer stiftskontorchefen som òback upò for medarbejder-

ne.  

 

Det er indtrykket, at der er ganske stor forskel på, hvor velfungerende dis se back up - løsninger 

er. I flere stifter er det tydeligt, at der kun i begrænset omfang er overskud til at aflaste kolleg a-

er i forbindelse med sygdom og andet fravær. Medarbejdere i flere stifter udtrykker således, at 

det kan være hårdt at vende tilbage ti l kontoret efter en periode med fravær, da sagerne ofte vil 

have hobet sig op.  

 

Billedet af en relativt opdelt opgaveorganisering nuanceres af data fra tidsregistreringen, der 

viser, at der på de enkelte opgaver kan være ganske mange medarbejdere, der bidr ager . Som 

beskrevet nedenfor (afsnit 2.3.1 ) afspejler denne tidsregistrering tilsyneladende først og fre m-

mest, at der i mange arbejdsprocesser indgår flere del - leve rancer, som varetages af forskellige 

personer. På denne måde understøttes således billedet af en individ -baseret organisering ï også 

på de opgaver, hvor der er behov for at bringe flere kompetencer og roller i spil.  

 

Nedenstående tabel illustrerer dette. T abellen viser antal medarbejdere i de enkelte stifter, der 

har registreret tid på tre væsentlige stiftsopgaver; byggesager, præsteansættelser og rådgivning 

af menighedsråd og provstiudvalg.  

 

Tabel 1  Antal medarbejdere s tids registrer inger  på byggesager, præsteansættelser og rådgivning af m e-
nighedsråd og provstiudvalg  
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Antal medarbejdere med Mtids - registrering på udvalgte emner  

Antal medarbejdere i stiftet  Byggesager vedr. sogne  

Ansættelse af præster  Rådgivning af MR og PU  
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Det er da også disse emner, som menighedsrådene overvejende har været i kontakt med stifte r-

ne om inden for det seneste år.  

Det hører samtidig med til billedet, at opg avefordelingen i vid udstrækning er bestemt ud fra den 

givne medarbejderstab. Det betyder bl.a., at der bliver foretaget en revurdering af opgaveford e-

lingen, når der sker forskydninger i opgavetyngden, eller en medarbejder stopper.  

 

Der er på denne måde også tale om en dynamisk opgavefordeling, som er mulig, fordi mange 

medarbejdere har været ansat ved det enkelte stift i mange år og i årenes løb har opnået erf a-

ring med mange forskellige opgaver og ï ikke mindst ï en generel forståels e for stiftets opgaver 

og processer mv.  

 

2.3  Processer  

 

2.3.1  Effektivitet i processer  

Billedet af den individ -baserede organisering nuanceres ved, at der i flere af de vigtige opgav e-

processer indgår flere del - leverancer, som varetages af forskellige personer. Man ge af stifternes 

arbejdsprocesser er således generelt kendetegnet ved mange ansvarsskift og mange involverede, 

både inden for stiftet og i forhold til de andre aktører.  

 

Det komplekse aktørbillede ï som i vid udstrækning kan henføres til folkekirkens magt spredning 

og fælleseje ï kommer til udtryk i mange sagstyper, men kan eksemplificeres ved fx byggesager, 

lånesager og klagesager. Ved klagesager involveres almindeligvis:  

 

 Menighedsråd 

 Provstiudvalg 

 Stiftsjournal 

 Sagsbehandler i stiftet 

 Stiftskontorchef samt  

 Biskop  

 

Ved lånesager involveres menighedsråd, provstisekretær, provstiudvalg, journal og sagsbehan d-

ler i stiftsadministrationen samt stiftsrådet og KAS/GIAS. Byggesager går igennem menighed s-

råd, provstisekretær, provstiudvalg, journal og sagsbehandl er i stiftsadministrationen, biskoppen, 

eksterne konsulenter samt Kirkeministeriet, hvis der er tale om nedrivning, nedlæggelse eller 

nybygning af en kirke. Der er med andre ord bred involvering af folkekirkens mange aktører.  

 

I praksis medfører det, at d er bruges betydelige ressourcer på telefonisk og skriftlig kommunik a-

tion mellem stifterne og involverede sagsparter. Derudover er der ofte returløb flere gange u n-

dervejs i processerne idet der ofte er behov for at tilvejebringe rigtige eller supplerende op lysni n-

ger. Medarbejdere er almindeligvis i berøring med den samme sag adskillige gange uden at ku n-

ne skabe reel fremdrift, da de ofte er afhængige af at modtage input fra en anden aktør.  

 

Internt i stiftsadministrationen er ressource -  og proceseffektivite ten endvidere udfordret af, at 

hverdagen for medarbejderne er præget af mange afbrydelser. Afbrydelserne skyldes fx henve n-

delser fra menighedsråd om mangt og meget, hastesager for biskoppen, hastesager for konto r-

chefen eller henvendelser fra kollegaer, som  har brug for hjælp eller vejledning til opgaveløsning. 

Samlet betyder det, at medarbejderne har vanskeligt ved at planlægge en effektiv opgaveløsning 

og at gøre opgaver færdige i én opgavesekvens.  
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2.3.2  Standardisering af processer  

Effektiviteten i processer ne udfordres endvidere af den særlige kultur, jf. ovenfor, som giver et 

betydeligt rum til både individuel frihed i medarbejdernes opgavetilrettelæggelse, metode mv. og 

til processer, der tilpasses den enkelte sag og det enkelte menighedsråd.  

 

I forbindelse med ESDH -projektet er der i sommeren 2017 gennemført en kortlægning af de vi g-

tigste processer på tværs af provstier, stifter og ministeriet. Arbejdet i forbindelse med ESDH -

projektet havde primært fokus på overgangene fra en myndighed til en anden samt på at ident i-

ficere muligheder for at høste systemmæssige gevinster ved en ny og moderne ESHD - løsning. 

Kortlægningen af de myndighedsinterne processer blev således alene foretaget på et overordnet 

plan.  

 

På workshopperne gennemført i ESDH -projek tet tegnede der sig dog et ganske tydeligt billede af, 

at hvert stift (og hver medarbejder) finder sin egen måde at arbejde, organisere og styre på. 

Udmeldinger som òs¬dan gßr vi ikke hos osò eller òAha, det vidste jeg ikke man kunneò var gen-

nemgående på k ortlægningsworkshopperne, og der eksisterer i praksis en høj uensartethed i den 

konkrete opgaveløsning. Drøftelser om Best Practice  blev ligeledes overskygget af argumentet 

om nærhed og lokale variationer.  

 

Stifterne nuværende ESDH - løsning, Acadre, rummer  mulighed for autoprofiler og skabeloner, 

men brugen er minimal. Internt i de respektive stifter er anvendelsen begrænset og på tværs af 

stifterne er den så godt som ikkeeksisterende.  

 

Der foreligger arbejdsbeskrivelser på eksempelvis plansager, lokal -  og  kommuneplaner samt 

flytning, tilbud og godtgørelse i forbindelse med præstesager. Men almindeligvis overleveres v i-

den om metoder og processer ved sidemandsoplæring, og der er generelt et betydeligt rum til, at 

den enkelte medarbejder finder sin egen måde at løse opgaven på.  

 

Samlet er billedet, at der løbende er og har været et fokus på at optimere og standardisere de 

centrale processer, men at dette arbejde også er styret af et grundlæggende princip om eller 

accept af rum til lokale afvigelser. Ud fra en rationel betragtning vil konsekvensen af dette være, 

at der fortsat er et uforløst potentiale for en effektiv ressourceanvendelse i processer, der sikrer 

ensartet kvalitet i den samlede leverance ï uanset om det drejer sig om rådgivning, myndi g-

hedsafgørels er eller andre sagstyper.  

 

2.3.3  Sagsbehandlingstider  

Vurderingen er således, at der er et klart potentiale for en mere effektiv tilrettelæggelse af pr o-

cesser og opgaveløsning. Resultatet kan bl.a. aflæses i ganske lange sagsbehandlingstider. Alt 

afhængig af den  konkrete sag og sagstype, strækker processerne sig ofte over adskillige mån e-

der, og i nogle tilfælde mere end et år.  

 

Ifølge brugerundersøgelsen er der overordnet set en høj tilfredshed med stiftsadministrationens 

opgaveløsning, men netop sagsbehandlings tiden er det område med lavest tilfredshed. Særligt 

fremtrædende er sagsbehandlingstiden for byggesager og klagesager, med en vurdering på he n-

holdsvis 70/66 og 67/63 1.  

 

Resultaterne fra brugerundersøgelsen rummer samtidig en betydelig spredning i tilfreds heden i 

fh.t. de enkelte stifter, jf. nedenstående tabel:  

 

                                                
1 Baseret p¬ spßrgsm¬lene òSvartiden var tilfredsstillendeò (Byggesager: 70, Klagesager: 67) og òSagsbehandlingen var hurtig og 

effektivò (Byggesager: 66, Klagesager: 63).  
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Tabel 2  Betydelig spredning i tilfredsheden  

 Spørgsmål  Samlet  
gennemsnit  

Laveste  Højeste  

Byggesager  Svartiden var tilfred s-
stillende  

70  52,5  79,3  

Sagsbehandlingen var 
hurtig og effektiv  

66  53,6  77,6  

Klagesager  Svartiden var tilfred s-
stillende  

67  42,6  86,1  

Sagsbehandlingen var 
hurtig og effektiv  

63  41,1  88,9  

 

Med respekt for, at kulturelle forskelle i forskellige dele af Danmark formentlig kan indebære 

forskellige forventninger, til fx en tilfredsstillende svartid, må det konstateres, at spredningen i 

besvarelserne er så markant, at besvarelsen også afspejler, at der med den eksisterende organ i-

sering og styring af processer, opgaver mv. ikke er etableret et organisa torisk fundament for, at 

stifterne på tværs af landet leverer en ensartet service, fx på sagsbehandlingstider. Dette rejser 

derfor også spørgsmålet, om det er tilfredsstillende og acceptabelt, at fx menighedsrådene på 

tværs af stiftsgrænser ikke kan forven te en ensartet (minimum) standard for service?  

 

Som yderligere perspektivering af behovet for en justering af organisering og processer kan også 

fremdrages brugerundersøgelsens svar på, hvad der er vigtigst for respondenterne, når de mo d-

tager hjælp fra sti ftet, jf. nedenstående tabel :  

 

Tabel 3  Hvad er vigtigst for dig, når du modtager hjælp fra stiftet ? 

 

 

Det er tydeligt, at muligheden for kun at skulle henvende sig ét sted har klart størst betydning 

for respondenterne. I en verden  med et komplekst aktørbillede, jf. ovenfor, rejser besvarelsen 

derfor spørgsmålet, om der er mulighed for at etablere en løsning, hvor fx menighedsrådene kun 

skal henvende sig på ét telefonnummer, og hvor organiseringen understøtter, at færre personer 

ska l involveres i den konkrete sag/proces, fx i en struktur, hvor færre personer er procesansva r-

lige og proceskoordinerende på tværs af de mange aktører, der skal involveres.  

 

2.4  Samspil mellem stifterne  

Som beskrevet ovenfor er de 10 stiftsadministrationer helt  grundlæggende udfordret af at skulle 

løse en meget bred vifte af forskelligartede opgaver med en relativt smal ressourcebase. De 10 

stiftsadministrationer varetager grundlæggende de samme opgaver, og derfor kan det være rel e-

vant at se på mulighederne for at tænke kompetencer og ressourcer i et bredere perspektiv end 

det enkelte stift.  

 

2.4.1  Fælles videndeling og metodeudvikling  

Centerdannelsen er et udtryk for et sådant perspektiv og bliver behandlet selvstændigt i afsnit 5. 

Men der er også på andre områder eta bleret samarbejdsstrukturer, fælles videndeling og fælles 
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metodeudvikling, som tager afsæt i ambitionen om at udnytte ressourcer og kompetencer i et 

bredere perspektiv ï uden at det skal føre eller har ført til en fælles organisatorisk model.  

 

Hovedbilledet er, at stiftsadministrationerne er opmærksomme på og åbne for mulighederne for 

at etablere sådanne samarbejder. Stiftsadministrationerne har således i årenes løb af egen drift 

peget på og understøttet det rationelle potentiale i at samarbejde  om fælles standarder og lø s-

ninger i fh.t. arbejdsgange, skabeloner, publikationer mv. Dette er dels udmøntet i egentlige 

fælles projekter og dels udmøntet i en gensidig udveksling af viden og løsninger. Som andre init i-

ativer er det i høj grad båret af vil je til at finde løsninger i fællesskab og frivillighed. Det styrker 

ejerskabet til løsninger, men kan også gøre arbejdet med at professionalisere og nå en højere 

fælles standard langsommelig og det er ikke sikkert, at løsningerne også bliver implementeret.  

 

Som eksempler på, at biskopper og stiftskontorchefer er opmærksomme på at stille viden og 

løsninger til rådighed for de øvrige stifter, kan fremhæves:  

Å Pjece om valg til stiftsråd og provstiudvalg, som er udarbejdet af Viborg og Aarhus Stifts 

fælles Jurid iske Afdeling.  

Å Arbejdsbeskrivelser, som er udarbejdet af Københavns Stift.  

Å Skabeloner, standardbreve mv., som løbende udveksles i erfagrupper og faglige netværk.  

Å Magasinet òFolk & Kirkeò, som er udarbejdet af Helsingßr Stift. 

 

Det må samtidig konstateres, at det i praksis kun er få af de andre stifter, der umiddelbart gør 

brug af den viden og de løsninger, der stilles til rådighed. Den grundlæggende reaktion er, at 

òder er andre forhold, der gßr sig gÞldende i vores stiftò, og derfor er der en tilsyneladende 

skepsis over for at gøre brug af løsninger, der er udviklet af andre stifter. Et eksempel er, at ve j-

ledningen om råd til stiftsråd og provstiudvalg i nogle stifter bliver begrænset til et link til de 

relevante bestemmelser på Retsinformation.  

 

2.4.2  Fælles for pligtende mål  

Tilsvarende begrænsede effekter ses også ved egentlige fælles indsatser. Som eksempler kan 

nævnes, at der er gennemført et ganske stort fælles arbejde med at formulere servicedeklarati o-

ner på i alt 22 opgaver og processer. Arbejdet er gennemf ørt med deltagelse af stiftskontorchefer 

og medarbejdere fra stiftsadministrationerne.  

 

Tabel 4  Servicedeklarationer fordelt på opgaver  

PROCES SERVICEMÅL 

Afsked  
Fravær  

Lokale lønforhandlinger  
Pension  

Præsteansættelser  
Stillingsopslag  

Ikke oplyst  

Arbejdstilrettelæggelse  Generelle henvendelser bevares typisk pr. telefon eller 
mail. I særlige tilfælde møde  

Dataarkiver  Sædvanligvis fra dag til dag  

Gravstedsaftaler  De fleste sager besvares telefonisk. Skriftlig henve n-
delse besvares typisk inden for 1 -2 uger  

Hovedopgaver  
Sammenlægning af menighedsråd  

Skimmelsvamp  

Typisk 1 uge  

Optagelse af lån  1-2 uger.  

Entreprise  
Forsikring  

Køb og salg af ejendom  
Rådgivningsaftale  

Typisk 2 uger  
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Tinglysning  

Ansættelsesbeviser  Maksimalt 14 dage medmindre særlige forhold gør sig 
gældende.  

Pastoratændringer  
Samarbejdsaftaler  

1 uge ï 3 måneder  

Bygge -  og anlægssager  Typisk 3 -4 måneder  

 

Formålet med dette arbejde har bl.a. været at skabe forventningsafstemning med stiftsadmin i-

strationernes brugere og at sikre ensartet serviceniveau på tværs af stifterne.  

 
Men som det fremgår af skemaet, kan det praktiske resultat sammenfattes i:  

 Ingen eller uklare og uforpligtende målformuleringer  

 Der er altid rum til undtagelsen og andre prioriteringer  

 Det giver ikke mening at følge op på målopfyldelsen  

 Servicemodtageren kan ikke òstßtte retò p¬ de formulerede m¬l 

 

Servicedeklarationerne giver således indtryk af en grundlæggende ulyst til at give afkald på den 

stiftsspecifikke frihed til at prioritere, selv på de opgaver/processer, der er identificeret som sæ r-

ligt vigtige for modtagerne af stiftsadministrationernes services på tværs af landet. Eller med  

andre ord: Ingen forpligtende fælles standarder.  

 

Dette forstærkes af, at indtrykkene fra interviewene kan sammenfattes i, at stiftsmedarbejderne 

generelt har hørt om servicedeklarationerne, men de anvender dem ikke som pejlemærker for 

den service, de lev erer. Tilsvarende giver stiftskontorcheferne udtryk for, at de kender serviced e-

klarationerne, men at de ikke vil lade dem overstyre andre mål og hensyn.  

 

Billedet bekræftes i brugerundersøgelsen, hvor det er tydeligt, at stiftsadministrationerne ikke 

gør sig væsentlige anstrengelser for at synliggøre servicedeklarationerne over for brugerne. De t-

te kan aflæses i følgende resultater fra brugerundersøgelsen:  

 

 51 pct. kender ikke stiftsadministrationens ydelser 
 44 pct. ved ikke, hvor de skal henvende sig med konkrete spørgsmål og sager 
 Kun 24 pct. kender stiftsadministrationens servicemål 

 

Tabel 5  Brugernes kendskab til stiftsadministratione r  

 

 

Kirkeministeriet har de senere år arbejdet med at implementere en model med resultataftaler for 

de enkelte stiftsadministrationer. I dette indgår bl.a. sagsbehandlingstider for byggesager, hvor 

der på denne måde er forsøgt implementeret en fælles servicest andard på tværs af stifterne. Det 

er indtrykket, at disse aftaler har haft en vis effekt som nogle forpligtelser, der er bevidsthed om 
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i den løbende opgaveløsning. Det er samtidig indtrykket, at resultataftalerne i den daglige praksis 

ikke overtrumfer ople velsen af et behov for lokale prioriteringer.  

 

Resultatet af brugerundersøgelsen understøtter dette billede, idet undersøgelsen viser, er der 

fortsat meget stor spredning i brugernes oplevelse af sagsbehandlingstiderne på bl.a. bygges a-

ger.  

 

Det er således  samlet set indtrykket ï som også understøttes af interview og workshops ï at 

resultataftaler i brede dele af bispekollegiet og gruppen af stiftskontorchefer opfattes som et i n-

strument, der ikke er hensigtsmæssigt og relevant i folkekirkens sammenhæng.  

 

2.4.3  Fælles pjecer og vejledninger  

På den mere positive side bør også nævnes, at der er gennemført et ganske stort fælles arbejde 

med at udarbejde pjecer og vejledninger, fx på plansager, byggesager, ansættelser mv. Internt i 

stiftsadministrationerne er der en me get høj bevidsthed om disse pjecer, som generelt fremh æ-

ves som et vellykket resultat af samarbejdet.  

 

Men også her kan der sættes spørgsmålstegn ved den praktiske værdi og effekt af arbejdet. Fra 

brugerundersøgelsen kan således konstateres en meget ensart et og relativ lav tilfredshed med 

håndbøger og vejledninger, hvilket formentlig afspejler, at publikationerne ikke efterlader br u-

gerne med en oplevelse af præcise og forpligtende beskrivelser, jf. nedenstående tabel ï og m å-

ske netop derfor opfattes de grun dlæggende positivt i stiftsadministrationerne:  

 

Tabel 6  Brugernes tilfredshed med håndbøger/vejledninger  

 

 

2.4.4  Kulturen som definerende faktor  

Hovedkonklusionen er således, at de store, fælles samarbejder kun i begrænset omfang har ef-

fekt. Ønsket om at bevare den lokale frihed til at finde løsninger, prioritere indsatser mv. bliver 

således en barriere for at realisere de rationelle potentialer for via et samarbejde at sikre ensa r-

tet faglig praksis og kvalitet, understøtte målrettet k ompetenceopbygning samt understøtte e f-

fektiv anvendelse af de begrænsede udviklingsressourcer.  

 

Der er mange eksempler på samarbejde, videndeling og erfaringsudveksling. Men der er ikke en 

kultur, der generelt understøtter nyttiggørelse af løsninger udarbe jdet af andre. Argumentet om 

de lokale forskelle og nærhed overtrumfer rationaliteten. Dette betyder også, at der ikke er en 
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struktureret udnyttelse af potentialet for via samarbejde og fælles udvikling af løsninger at øge 

stifternes samlede udviklingskapa citet.  

 

Til gengæld er der mange eksempler på meget velfungerende samarbejder mellem to stifter in d-

byrdes ï typisk nabostifter. Eksemplerne her spænder:  

 ŦǊŀ ŜƎŜƴǘƭƛƎŜ έŦŋƭƭŜǎ ŜƴƘŜŘŜǊέ ǎƻƳ ±ƛōƻǊƎ ƻƎ !ŀǊƘǳǎ ǎǘƛŦǘŜǊǎ ŦŋƭƭŜǎ ƧǳǊƛŘƛǎƪ ŀŦŘŜƭƛƴƎ  
 til ressource- og kompetencedeling som samarbejdet mellem Helsingør og København om 

medarbejder med økonomisk kompetence 

 

Det kan således konstateres, at samarbejder sagtens kan lade sig gøre, især når der er tale om 

samarbejde mellem (to) nabostifter, et samarbejde drevet af gode personlige relationer på che f-

niveau samt en oplevelse af fælles kultur mellem de involverede stifter.  

 

2.5  Medarbejdere og kompetencer  

 

2.5.1  Ansatte i stifterne  

De i alt ti stiftsadministrationer har mellem 13 og 23 ansatte, fordelt på 10 -18 årsværk.  I 2016 

var der i alt ca. 135 ansatte. Tabellen  nedenfor illustrerer stiftsmedarbejdernes anciennitet, hvor 

den laveste anciennitet er på under et år og den højeste på lidt over 36 år. I gennemsnit har 

medarbejderne en anciennitet på mere end 11 år.  

 

Tabe l 7  Anciennitet i stiftsadministrationerne  

Medarbejderanciennitet  

Laveste anciennitet  0,87  

Højeste anciennitet  36,57  

Gennemsnitlig anciennitet  11,03  

 

Samlet set er der således tale om en stabil og erfaren medarbejdergruppe , der er kompetent ift.  

de traditionelle kerneopgaver, jf. nedenfor pkt. 2.5.3 . Dette afspejler generelt en bevidst lede l-

sesstrategi, hvor netop kendskab til kultur en, opgaverne, samarbejdsrelationerne mv. også er 

bærende for organisering og opgavefordeling. Mange af de erfarne medarbejdere har således 

også i årenes løb varetaget meget forskelligartede opgaver.  

 

Der er samtidig en meget ensartet kompetencesammensætning i de 10 stiftsadministrationer. 

Som det fremgår af nedenstående tabel, er der i hvert stift er en grundstamme, der er bygget op 

omkring kontoruddannede og jurister.  
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Tabel 8  Uddannelse fordelt på antal medarbejdere  

 

 

Dette reflekterer således den traditionelle opfattelse af stifternes opgaver som primært driftsre t-

tede, administrative og myndighedsorienterede, hvor der kompetencemæssigt lægges vægt på 

medarbejdere, der kan va retage en òspecialiseret generalistrolleò, jf. ovenfor. Kompetencesam-

mensætningen afspejler en traditionel (offentlig) forvaltningsforståelse, sådan som denne tidlig e-

re også kunne ses i fx staten og kommunerne.  

 

Data på uddannelsesbaggrunden for de medarbe jdere, der er ansat i 2014 -2016, viser, at det 

kendte mønster altovervejende fastholdes i nyansættelserne. Dette understøttes af praksis for 

oplæring, der primært sker gennem sidemandsoplæring, suppleret med introduktionskurser for 

alle nyansatte i folkeki rken, hvor de nyansatte bl.a. får en overordnet og fælles indføring i stiftets 

organisation og opgaver.  

 

2.5.2  Udvikling i kompetencebehov  

Stifterne oplever i stigende grad, at der er behov for at tilføre nye kompetencer og dermed just e-

re kompetenceprofilen på den enkelte stiftsadministration. Nogle af disse behov er drevet af en 

intern efterspørgsel, mens andre af disse behov er drevet af ekstern efterspørgsel.  

 

Den interne efterspørgsel er primært drevet af biskopperne og afspejler tilsyneladende en mere 

gener el tendens, hvor flere biskopper ønsker at give stiftet og biskoppen en mere synlig rolle 

lokalt. I praksis sker dette via øget fokus på bl.a. kommunikation og projekt -

/udviklingssamarbejde med andre lokale aktører, både inden for og uden for folkekirken.  

 

Flere biskopper efterspørger endvidere teologiske konsulenter, som kan supplere biskoppen i det 

teologiske arbejde inden for stiftet ï til dels også som et resultat af, at biskoppen selv bruger 

betydeligt mere tid på de mere udadvendte opgaver, jf. ovenf or. Den eksterne efterspørgsel er 

dels drevet af fortsat øget kompleksitet i lovgivning og øgede administrative krav fra bl.a. Rig s-

revisionen, dels drevet af ændrede behov fra fx menighedsrådene.  
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Menighedsrådene er i brugerundersøgelsen blevet bedt om at  vurdere, hvilke områder de især vil 

få brug for hjælp til i fremtiden.  

 

Tabel 9  På hvilke områder vil menighedsrådene især få brug for hjælp i fremtiden?  

 

 

Det fremgår af besvarelserne, at menighedsrådene især forventer at få bru g for hjælp til arbejdet 

med byggesager, rådgivning vedr. menighedsrådets ansatte samt generel juridisk bistand.  

 

I udgangspunktet kalder disse arbejdsområder på juridiske og HR -relaterede kompetencer. Den 

juridiske kompetence er på de kendte myndighedsop gaver dækket af den nuværende medarbe j-

derstab i stiftsadministrationerne, mens kompetencer ift. at levere løsningsfokuseret rådgivning 

samt egentlige HR -kompetencer ikke er tilsvarende stærkt funderet i alle stifter.  

 

2.5.3  Udvikling i kompetenceprofil  

I kombina tion med den meget brede erfaring, jf. ovenfor, fremstår medarbejderne alt i alt som 

kompetente i forhold til de traditionelle kerneopgaver. Med til billedet hører dog også, at komp e-

tencedybden selv på disse områder ikke altid er tilstrækkelig til at håndt ere opgaverne. I nogle 

tilfælde har der eksempelvis været behov for at inddrage stiftamtmandens juridiske kompete n-

cer. Dette har dog undtagelsens karakter.  

 

Den store udfordring er tilpasningen af stiftsadministrationens kompetenceprofil til de nye behov 

i form af fx kommunikationsmedarbejdere, projekt -  og udviklingsmedarbejdere, HR -  og løsning s-

orienteret rådgivningskompetencer samt teologiske konsulenter. Det bemærkes, at projektko m-

petencen i denne sammenhæng er en bred kompetence, der også sætter fokus p å procesledelse, 

interessent -håndtering mv. Endvidere peges i mange stifter på et øget behov for en lokalt foran k-

ret økonomi -kompetence, der kan sikre en kvalificeret ledelsesrådgivning om styringen af en 

relativt kompleks økonomi, der i praksis består af tre selvstændige økonomier for hver stiftsa d-

ministration.  

 

I en organisation med en smal ressourcebase og en bred opgaveportefølje bliver en erfaren me d-

arbejderstab ofte et selvstændigt vigtigt aktiv. Dette ses også i stifterne. I nogle stifter er fas t-

hold elsen af de erfarne medarbejdere mere eller mindre direkte formuleret som en decideret 

strategi, der sikrer opgaveløsning på et passende fagligt niveau. Der er således mange tilkend e-

givelser af, at stifterne generelt vægter de menneskelige kompetencer og e rfaring med organis a-

tionen og kulturen fremfor uddannelsesmæssige kvalifikationer.  
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Strategien ses også ved, at der fx ved centerdannelserne, hvor opgaver flyttes fra de enkelte 

stiftsadministrationer til et fælles center, ikke sker en tilpasning af ressou rcer og kompetencer i 

òbasis-stiftsadministrationenò. I stedet tildeles de medarbejdere, hvis opgaver er flyttet, nye op-

gaver ï enten som en løsning på et område med stort opgavepres eller som en løsning på en 

ressource uden umiddelbare opgaver.  

 

Dette ka n indebære ganske markante ændringer i en medarbejders opgaveportefølje, og der er 

bl.a. eksempler på medarbejdere, hvis opgaver ændres fra lønopgaver til byggesagsbehandling, 

og solid økonomisk kompetence, der anvendes i forbindelse med opgaver, der må be tegnes som 

vicevært -opgaver.  

 

Medarbejderne oplever generel lydhørhed blandt stiftskontorcheferne i forhold til deltagelse på 

fagligt relevante kurser i stiftsregi. Data fra tidsregistreringen viser da også, at der løbende er 

fokus på kompetenceudvikling af medarbejderne. I 2016 anvendte stifterne (ekskl. centrene) ca. 

4 årsværk på egen uddannelse og kompetenceudvikling ud af et samlet forbrug på ca. 98 år s-

værk. Dette svarer til, at hver medarbejder i gennemsnit anvender ca. 45 timer om året på egen 

uddann else/kompetenceudvikling.  

 

For medarbejderne skaber dette en kultur med stor tryghed, og det opleves generelt, at meda r-

bejderne er tilfredse med deres ansættelse og deres opgaver, lige som de generelt er trygge ved 

at kunne udvikle de nødvendige kompetence r til at påtage sig nye opgaver. I flere stifter løses 

den kommunikative opgave af omstillingsparate medarbejdere, men disse besidder ikke nødve n-

digvis de specifikke og af biskopper og stiftskontorchefer efterspurgte kompetencer.  

 

Enkelte stifter har løst  udfordringerne hermed ved at ansætte en kommunikationsmedarbejder 

(fx journalister) gennem det bindende stiftsbidrag. Tilsvarende har enkelte stifter ansat teolog i-

ske konsulenter, projektmedarbejder m.fl. med en finansiering, der ligger uden for stiftsadm in i-

strationens grundbevilling. Det betyder, at der organisatorisk set bliver tale om løst (eller løsere) 

tilknyttede ressourcer, som ikke har en varig forankring i stiftsadministrationens basis -

organisation.  

 

Hovedbilledet er således at stiftsadministratio nens kompetenceprofil primært afspejler de tradit i-

onelle opfattelser af opgaver og kompetencer, og at stiftsadministrationerne har vanskeligt ved 

at tilpasse sig nye behov. Umiddelbart peges der på, at 2 pct. effektivitetsbidraget begrænser 

disse mulighede r, men som beskrevet ovenfor er det også tydeligt, at der er andre faktorer i spil.  

 

Kultur og traditioner betyder, at stiftsadministrationerne ï med enkelte undtagelser ï fravælger 

den ledelsesmæssige mulighed for en dynamisk tilpasning af stiftsadministr ationens formelle 

kompetencer i et mere strategisk perspektiv.  

 

I en situation, hvor perspektivet næppe er en generelt øget tilførsel af ressourcer, er konsekve n-

sen således, at stiftsadministrationerne ikke på tilstrækkelig vis kan dække efterspørgslen eft er 

specialistkompetencer og efterspørgslen efter kompetencer til at løfte andre opgaver end de rent 

administrative og forvaltningsmæssige, men tværtimod i stigende grad føler sig presset på såvel 

de traditionelle administrative opgaver som de nye opgaver.  

 

Erfaringerne med centerdannelsen viser, at der er et effektivitets -  og kvalitetsmæssigt potentiale 

i en struktureret fælles opgaveløsning. Tilsvarende kan der være et potentiale i en struktureret 

fælles løsning som et middel til at opbygge nye kompetence r på strategisk vigtige områder. Med 

tiden vil dette så kunne konsolideres i de enkelte stiftsadministrationer. Det kunne fx være en 

model på kommunikations - , økonomirådgivnings -  og HR -rådgivningsområdet.  

 

Sådanne løsninger har været drøftet, men det er h idtil ikke lykkedes at omsætte det i konkrete 

løsninger. Også i denne sammenhæng bliver kultur og traditioner en begrænsende faktor, idet 
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ønsket om at fastholde de 10 stiftsadministrationer som selvstændigt kompetente enheder, hvor 

udvikling og tilpasning overlades til det enkelte stift, vægter tungere end behovet for en strat e-

gisk tilpasning af stiftsadministrationernes kompetenceprofil, både samlet set og som individuelle 

organisationer.   

 

2.6  Ledelse og prioritering af opgaver  

 

2.6.1  Ledelsesstruktur  

Biskoppen er valgt af stiftets menighedsråd og præster og har det overordnede ansvar for opg a-

veløsningen og økonomien i stiftet og dermed også for stiftsadministrationen.  

 

Den daglige ledelse af stiftsadministrationen varetages af en stiftskontorchef, der er ansat a f 

Kirkeministeriet, men refererer til biskoppen. Stiftskontorchefen har det ledelsesmæssige ansvar 

for de ansatte i stiftsadministrationen. Opgave -  og rollefordelingen mellem biskoppen og stift s-

kontorchefen kan således sammenlignes med opgave -  og rolleford elingen mellem fx en borgm e-

ster og en kommunaldirektør, dog naturligvis med den væsentlige forskel, at biskoppen er valgt 

direkte til embedet, og at valget ikke er tidsbegrænset.  

 

På centeropgaverne kan ledelsesstrukturen herudover være suppleret med en me llemleder.  

 

Umiddelbart er der tale om en klassisk ledelsesstruktur med en formelt logisk og stringent roll e-

fordeling mellem biskop og stiftskontorchefen. Biskoppen har det overordnede ansvar for opgav e-

løsningen og økonomien i stiftet og dermed også for st iftsadministrationen, mens stiftskontorch e-

fen har det daglige ansvar for stiftsadministrationen.  

I praksis fylder de formelle ledelsesroller ikke helt så meget. Biskoppens rolle er primært rettet 

mod embedsopgaverne og de formelle myndighedsopgaver, der li gger i embedet. Samtidig er der 

inden for denne generelle ramme meget stor variation i biskoppernes udmøntning af ledelsesro l-

len. Nogle biskopper involverer sig aktivt i udviklingen og styringen af stiftsadministrationen, 

opgaverne mv., mens andre biskoppe r lægger vægt på, at dette er stiftskontorchefens rum, som 

biskoppen ikke bør involvere (blande) sig i.  

 

Tilsvarende er det vanskeligt at tegne et ensartet billede af stiftskontorchefernes opgave på 

tværs af stifterne. Fokus og tyngde i ledelsesopgaven er i vid udstrækning bestemt af stiftsko n-

torchefernes personlige profil og fokus og dels biskoppen og samspillet med biskoppen.  

 

Men generelt er billedet, at stiftskontorchefens rolle i store træk er delt mellem funktionen som 

amanuensis og rådgiver for bisko ppen og rollen som daglig leder af stiftsadministrationen. For 

nogle stiftskontorchefer fylder egen konkret opgaveløsning endvidere en del. Generelt er det 

indtrykket, at rollen som leder af stiftsadministrationen er sekundær i forhold til rollen som am a-

nu ensis for biskoppen.  

 

2.6.2  Ledelsesmæssig prioritering  

Som beskrevet ovenfor, er varetagelsen af ledelsesarbejdet i stifterne grundlæggende funderet i 

en tro på selvledelse og et fravær af overordnede, strategiske beslutninger, der udmøntes på en 

forpligtende m åde, herunder i en eksplicit og tydelig ledelsesmæssig prioritering, modeller for 

driftsstyring mv. Konkret kommer dette fx til udtryk ved, at der generelt i stifterne ikke er eta b-

leret faste strukturer for en overordnet planlægning og prioritering af opga ver og ressourcer, 

løbende opfølgning på resultatskabelse på organisatorisk og individuelt niveau, aktiv anvendelse 

af tids -  og aktivitetsdata mv.  

 

Enkelte stifter har etableret faste strukturer, fx tavlemøder, hvor der løbende foregår en fælles 

prioriter ing af opgaver og ressourcer, men dette har klart undtagelsens karakter. Det generelle 

billede er, at stiftskontorcheferne står til rådighed for medarbejderne, hvis medarbejderne opl e-
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ver behov for bistand til prioritering af opgaverne. Det betyder i praksi s, at dette typisk sker, når 

medarbejderne har mistet eller er på vej til at miste overblikket.  

 

Derudover er der forskellige opfattelser ift. ledelsens overblik over medarbejdernes opgaver og 

opgavepres. Stiftskontorcheferne giver generelt udtryk for, at de har en god fornemmelse af o p-

gavepres mv. hos den enkelte medarbejder. Medarbejderne giver generelt udtryk for, at deres 

kontorchef ikke ved, hvilke opgaver de konkret sidder med, og om der er udfordringer mht. o p-

gavepres. Samtidig udtrykker størstedelen  af de interviewede medarbejdere dog, at de altid kan 

gå til deres kontorchef, hvis de har brug for hjælp til prioritering.  

 

Prioritering af opgaver og ressourcer i det enkelte stift sker således ikke på baggrund af en ove r-

ordnet strategi eller ud fra fæll es målsætninger. I praksis sker den daglige prioritering af opgaver 

derfor generelt ud fra medarbejdernes egne prioriteringskriterier, som hovedsageligt styres ud 

fra sagsbehandlingstider, lovmæssige krav og retningslinjer samt individuelle opfattelser af god 

service.  

 

òFrihed under ansvarò og generel selvstyring i forhold til prioritering af den daglige opgavelßsning 

fungerer således som et ledende princip. Medarbejderne er generelt fortrolige med deres spec i-

fikke arbejdsområder og tilrettelægger således individuelt deres arbejde. Blandt stiftskontorch e-

ferne er der ligeledes tiltro og tillid til, at medarbejderne har ressourcerne til at prioritere deres 

opgaver korrekt og hensigtsmæssigt.  

 
I spidsbelastede perioder opprioriteres de sager, der har den kort este sagsbehandlingstid, men 

generelt styres prioriteringen efter tidsfrister eller princippet om òfirst in ï first outò. I Acadre 

fremgår det, om en given sag er presserende eller omvendt kan afvente behandling. Men i de 

tilfælde, hvor opgaverne sker uden  om det fælles journaliseringssystem, må medarbejderne blot 

prioritere efter bedste evne.  

 

Medarbejdernes evne til at planlægge deres opgaveløsning udfordres især af nye opgaver eller 

hastesager. Ved opprioritering af nye opgaver eller hastesager overlades det til medarbejderne 

selv at vurdere, hvilke opgaver der i så fald skal nedprioriteres. I  visse tilfælde kan opgaver fra 

enten biskoppen eller stiftskontorchefen være styrende for den individuelle opgaveløsning, fordi 

disse opgaver antages at have højere prioritet.  

 

Generelt udtrykker medarbejderne tilfredshed med disse rammer. Men den indivi duelle afgræn s-

ning af opgaver kan give anledning til usikkerhed og tvivl hos flere medarbejdere, fordi det er 

vanskeligt at styre individuel prioritering, når der opleves mangel på ledelsesmæssig retning. Der 

efterspørges derfor generelt en større grad af ledelse og information i forbindelse med opgav e-

løsning og prioritering.  

 

2.6.3  Ledelse i praksis  

Som beskrevet er selvledelse er kerneværdi i den praktiske udmøntning af ledelsesopgaven i 

stifterne. Objektivt må det konstateres, at ledelsesmodellen fungerer. Op gaverne bliver løst, og 

der er ikke fra brugerside generelle meldinger om utilfredshed med fx kvaliteten i opgaveløsni n-

gen. Samtidig må det også konstateres, at ledelsesmodellen og den særlige ledelseskultur, som 

er beskrevet ovenfor, rummer nogle udfordri nger eller begrænsninger.  

 

Modellen fungerer i en stabil driftssituation, hvor erfarne medarbejdere sikrer kontinuitet i den 

daglige opgaveløsning, og alle er bevidst om de fælles værdier og det individuelle ansvar. I de n-

ne situation kan princippet om sel vledelse netop være den gode vej til at sikre flow i opgavelø s-

ningen, en hensigtsmæssig anvendelse af ressourcer, en motiverende arbejdssituation for me d-

arbejderne mv.  
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Men princippet om selvledelse rummer også store krav til lederen. Forudsætningen for, at me d-

arbejdere kan fungere som selvledende medarbejdere er, at de er i stand til at planlægge og 

gennemføre opgaver, der understøtter virksomhedens mål. Det betyder i praksis, at hver enkelt 

medarbejder skal kunne:  

 

 Afgrænse sin opgave.  

 Vide, hvornår vedk ommende er en succes.  

 Opstille mål, både på kort og på længere sigt.  

 Prioritere. Vide hvilke opgaver der er vigtigst og gøre dem først.  

 Evaluere egen indsats. Hvor klarede vedkommende sig godt, og hvor gik det mindre godt.  

 

Heri ligger en betydelig ledelse sopgave, idet det er en forudsætning for selvledelse, at lederen 

tydeligt udstikker rammer, fastsætter mål og overordnede prioriteringer mv. ï alt sammen med 

afsæt i organisationens overordnede mål og strategi. Selvledelse indebærer således ikke et fr a-

vær af fx strategisk ledelse og driftsledelse. Tværtimod.  

 

Netop disse elementer er generelt meget lidt tydelige i den nuværende ledelsespraksis i stiftsa d-

ministrationerne, og begrænsninger ne i den nuværende ledelsespraksis  kommer tydeligt til u d-

tryk, når der er behov for forandringer , og disse skal gennemføres inden for en overskuelig tid s-

horisont .  

 

Det kan fx være i forbindelse med den forandring af biskoppens rolle og behovet for at understø t-

te biskoppen, som ses i en del af stifterne. Stiftskontorcheferne forsøger loyalt at understøtte den 

forandring, som biskopperne ønsker, fx i form af en større vægt på sekretariatsbetjening af 

stift srådet og udvalg etableret under stiftsrådet, øget fokus på lokale samarbejder og projekter, 

øget fokus på kommunikation mv.   

 

I praksis sker det ved, at stiftsadministrationens medarbejdere understøtter de nye opgaver i det 

omfang, det er muligt. Ikke som en strategisk beslutning og prioritering, hvor biskop og stift s-

kontorchef samtidig tager stilling til konsekvenserne, dvs. hvilke opgaver der skal nedprioriteres 

eller omlægges. Men snarere som en de facto opprioritering af de nye opgaver ï og dermed en 

afledt nedprioritering af andre opgaver, uden at dette ekspliciteres eller håndteres. Eller med 

andre ord: At prioriteringen sker, uden at dette er udtryk for en bevidst ledelsesmæssig beslu t-

ning.  

 

I nogle stifter oplever biskopperne dette som en tilstrækkelig understøttelse af det, de gerne vil. 

I andre stifter oplever biskopperne, at de ikke kan få tilstrækkelig støtte fra sti ftsadministrati o-

nen. Dette har resulteret i, at der i en del stifter er søgt alternative finansieringskilder til den af 

biskoppen ønskede forandring. Her er særligt det bindende stiftsbidrag bragt i spil som finansi e-

ringskilde til kommunikationsmedarbejder e, projektmedarbejdere mv.  

 

Umiddelbart er dette en pragmatisk og operationel løsning. Men resultatet er også, at der på 

denne måde etableres meget ulige vilkår for biskopperne, fordi økonomien i det bindende stift s-

bidrag er meget forskellig fra stift til stift. Og modellen med at anvende det bindende stiftsbidrag 

som det økonomiske grundlag for ønskede forandringer indebærer potentielt også en afhængi g-

hed i forhold til stiftsrådet, som rummer nogle principielle udfordringer i fh.t. biskoppens ua f-

hængighed.  Billedet er med andre ord også, at den eksisterende ledelsesmodel i praksis indeb æ-

rer, at biskoppen har et begrænset rum for aktivt og konsekvent at præge udviklingen og prior i-

teringen af stiftets opgaveløsning.  

 

Begrænsningerne ved den eksisterende lede lsesmodel kommer også tydeligt til udtryk ved det 

tværgående ledelsesarbejde. Et konkret eksempel her er centerdannelserne. Disse er mere udfy l-

dende behandlet nedenfor. Men i denne sammenhæng kan det være relevant at fremhæve, at 

stifterne tydeligt har svæ rt ved at respondere p¬ òdet formelle Danmarks kravò, s¬dan som disse 
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fx kommer til udtryk via Rigsrevisionen som igen i efteråret 2017 har fremsat kritik af, at der 

ikke er etableret de formelle strukturer, procedurer mv., der stilles krav om til andre st atslige 

organisationer, der arbejder på grundlag statslige bevillinger.  

 

Rigsrevisionen påpeger, at opfølgning, fastholdelse og klarhed i forhold til implementering og 

gevinstrealisering halter bagefter. Rigsrevisionens kritik illustrerer således også vans keligheden 

ved at eksekvere tiltag, som udspringer af ikke -beslutninger i uklare forløb og uden afdækning af 

væsentlige præmisser. Der kan konkret henvises til Rigsrevisionens forvaltningsrevision af SLM, 

Forsikringsenheden og AdF fra oktober og november 2 017.  

 

Netop kravene fra Rigsrevisionen illustrerer, at stifterne befinder sig i krydsfeltet mellem folkeki r-

kens forst¬elser og òdet formelle Danmarksò krav ï og dette udfordrer den eksisterende ensidige 

forståelse af ledelsesmodellen. Set fra et rationelt  synspunkt er k onsekvensen af den beskrevne 

praksis, at:  

 
 Stifterne som individuelle organisationer og som samlet organisationen har vanskeligt 

ved at implementere konsekvente og fælles løsninger.  

 Det er vanskeligt at gennemføre strategiske tilpasninger i  opgaver og ressourceanvende l-

se.  

 Det bliver mere eller mindre tilfældigt, om stifterne realiserer effekten af faktisk genne m-

førte tiltag, både mht. ressourceeffektivitet (processer) og mht. ensartethed i kvalitet.  

 Kvaliteten i den service, der leveres til fx menighedsråd, afhænger af den enkelte meda r-

bejders egen opfattelse og samlede opgavesituation.  

 

Spørgsmålet er derfor, om der kan findes en løsning, der giver rum til flere ledelsesmodeller? 

Dvs. en løsning, hvor der på nogle områder udvikles den ledel seskultur og den ledelsesmæssige 

adfÞrd, opfßlgningsstrukturer mv., som krÞves af òdet formelle Danmarkò ï og samtidig på a n-

dre områder bevarer værdierne og den særlige ledelseskultur i det kirkelige arbejde.  
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3.  STIFT SADMINISTRATION ERNES OPGAVER  

I dette afsnit beskrives og analyseres stiftsadministrationernes nuværende opgaver. Det søges at 

besvare kommissoriets punkter vedrørende spørgsmålene, om den nuværende opgaveløsning i 

tilstrækkelig grad understøtter biskoppens opgaver, herunder arbejdet med det k irkelige liv, samt 

hvordan standardsager løses på tværs af stifterne (fx præsteansættelser, byggesager og plans a-

ger). Det analyseres, om stiftsadministrationerne ud fra en helhedsbetragtning løser de rigtige 

opgaver samt, om opgaveløsningsmetoden er velfun gerende og, om ressourceforbruget og org a-

niseringen er hensigtsmæssig.  

 

Endelig vurderes, om det er muligt at opstille eksempler på bedste praksis i en sammenligning af 

stifternes måde at arbejde på.  

 

3.1  Stiftsadministrationernes opgaver  

Det formelle regelgrundlag og fordelingen af opgaverne mellem menighedsråd, provstier og sti f-

ter forefindes allerede velbeskrevet i notat om opgave og rollefordeling, hvorfor det ikke ge n-

nemgås her.  

 

Stiftsadministrationernes opgaver kan grundlæggende inddeles i seks h ovedområder, der spreder 

sig over en bred vifte af forskellige typer af opgaver:  

 
 Støtte til det kirkelige liv  

 Sekretariat for biskoppen og betjening af stiftsøvrighed, stiftsråd og udvalg  

 Myndighed/tilsyn  

 Rådgivning  

 Administration og hjælpefunktioner  

 Serv iceopgaver for folkekirken og centeropgaver.  

 

De fem første områder omfatter opgaver, der varetages i alle 10 stiftsadministrationer, mens det 

sidste område primært er centeropgaver, der løses på tværs af stifter.  

 

Generelt set er der stor diversitet mell em de ti stifter, hvor den lokale forankring og rammerne 

for det gejstlige skabes gennem forskellige formål. Dette betyder, at det i dag  er vanskeligt at 

lægge standarder for opgaveløsningen på tværs stifterne. Det betyder også, at det er vanskeligt 

at vur dere om opgaverne løses hensigtsmæssigt, fordi vurderingen af dette i høj grad skal ses ift. 

det enkelte stifts prioriteringer. Det kan fx umiddelbart give anledning til undren, at en type o p-

gaver fylder meget i et stift og ikke fylder så meget i andet sti ft, men det kan forsvares med at 

det enkelte stift har frirum til at prioritere i henhold til biskoppens og stiftets (menighedsrådenes) 

ønsker.  

 

I interviewrunden blev de seks hovedområder vurderet af ledere og medarbejdere i stifterne med 

fokus på rammern e for opgaveløsningen, kvaliteten i opgaveløsningen, hvor meget opgaverne 

fyldte, hvilke opgaver der kommer til at fylde mere mv.  

 

Med respekt for de lokale forskelle giver analysen således alligevel grundlag for en samlet vurd e-

ring af, om stiftsadministr ationerne løser opgaverne på en hensigtsmæssig måde. På baggrund 

heraf tegner sig et overordnet billede af, at stiftsadministrationerne løser en række af opgaverne 

på en samlet set hensigtsmæssig måde, men at der også er opgaver, som er under pres, og som 

ikke løses hensigtsmæssigt. I nedenstående tabel er opsummeret de centrale observationer for 

hvert område samt en samlet vurdering af det enkelte område.  
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Tabel 10  Observationer på hovedområder  

 

Note: Grøn = Opgaverne løses hensigtsmæssigt, gul = Opgaverne løses hensigtsmæssigt og mindre hensigtsmæ s-

sigt, rød = Opgaverne løses mindre hensigtsmæssigt.  

 

Som det fremgår, er det vurderingen, at der særligt er behov for at sætte fokus på Administrat i-

on og hjælpefunktioner, som ressourcemæssigt fylder meget, og som primært er internt fokus e-

ret. En effektivisering på dette område rummer således et betydeligt potentiale for at frigøre tid 

til andre opgaver, uden at det påvirker den service, der ydes til menighedsrådene m.fl. I den 

videre udvikling af stiftsadministrationernes organisering og opgaveløsning er det derfor oplagt at 

vurdere, hvordan disse opgaver kan optimeres.  

 

3.2  Ressourceanvendelse på opgaveløsningen  

Stiftsadministrationerne har den samme opgaveportefølje, men ressource forbruget på de forske l-

lige underopgaver varierer meget stiftsadministrationerne imellem. Opgørelsen af ressourcea n-

vendelsen er foretaget på baggrund af stiftsmedarbejderes tidsregistreringer i Mtid, hvor der 

registreres på fem hovedopgaver:  

 

 Personale opg aver for eksterne  

 Styrelse  

 Rådgivning  

 Økonomiopgaver for eksterne samt  

 Administration og hjælpefunktioner.  

 

Der er endvidere mulighed for selvstændig tidsregistrering på centeropgaver. Der er udarbejdet 

en fælles ramme for tidsregistreringen (Stifterne s vejledning til tidsregistrering Mtid, 2012) , men 

i praksis er der næppe en helt ensartet registreringspraksis på tværs af stifterne. Data fra tidsr e-

gistreringen skal derfor tolkes og anvendes med passende respekt for dette.  

 

Med dette udgangspunkt kan de t konstateres, at stiftsadministrationernes samlede årsværkforbrug de for e-

gående 3 år er steget med ca. 6,8 årsværk fra 117,0 årsværk i 2014 til 123,8 årsværk i 2016, jf. nedenst å-

ende Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014 -2016  

Figur 3. 

  

Sekretariat for biskoppen og 
betjening af øvrighed, 
stiftsråd og udvalg

Myndighed/tilsyn

Støtte til det kirkelige liv

ÅOmrådet ønskes opprioriteret

ÅEt ønske om at skabe plads til nye indsatsområder

ÅNye type opgaver medfører efterspørgsel efter specialist kompetencer 

ÅIkke en entydig definition af det kirkelige liv ïuklar afgrænsning mellem opgaver 

ÅAdministrativ og ledelsesmæssig selvstændighed i stifterne vanskeliggør fælles udviklingstiltag

ÅBetjening af stiftsråd fylder mere og mere for stiftsadministrationen

ÅSekretariatsfunktion for biskoppen er opgaven med størst ressourceforbrug i stifterne

ÅBiskoppens fokus bestemmende for nye tiltag og opgaveprioritering

ÅStifterne har frirum til at prioritere i henhold til biskoppen og stiftets (menighedsrådenes 

ønsker)

ÅIndsigten via myndighedsopgaver giver en god rådgivning

ÅOpgavedeling ofte baseret på ad -hoc fordeling frem for kompetencebehovet 

ÅMere kompleks regelgrund og øget krav om dokumentation presser medarbejderne

ÅServicedeklarationer anvendes i begrænset omfang

ÅSagsbehandlingen vurderes som værende kompetent på tværs af alle områder

Rådgivning

Administration og 
hjælpefunktioner

ÅStiftsmedarbejdere enige om, at rådgivning af menighedsråd er et af hovedformålene

ÅPrioriteringen af rådgivning er forskellig kulturbestemt ïserviceniveauet er forskelligt 

ÅTiden til rådgivning er blevet mindre 

ÅFlere instanser yder den samme rådgivning ïkompleks aktørbillede og uklar opgavesnit

ÅFinansielle rådgiverkompetencer er vigtige og en klar rådgiverprofil efterlyses

ÅDer anvendes mange ressourcer på administrative services og hjælpefunktioner

ÅStort fokus på det administrative vanskeliggør at løfte atypiske opgaver, fx udvikling og 
kommunikation

ÅMan er presset på ressourcer og har mindre tid til de eksternt rettede opgaver

ÅMedarbejdere prioriterer i høj grad selv sin opgaver og udfordres af hasteopgaver

1

3

2

4

5

Hovedområde Observation

Serviceopgaver for 
folkekirken og 
centeropgaver

6

ÅDrift af serviceopgaver for andre optager meget af ledere og medarbejderes fokus

ÅManglende diskussion af opgaveprioritering og strategiske vigtige opgaver

ÅEt ønske om at fastholde den lokale tilknytning og manglede tillid til centrenes kompetencer

ÅCentrene har generelt ikke reduceret tid anvendt på de opgaver, der ligger i centrene

ÅMedarbejdere prioriterer i høj grad selv opgaverne og udfordres af hasteopgaver
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Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014 -2016  

Figur 3  Stifternes årsværksforbrug 2014 - 2016  

 

Det beregnede årsværk anvendt i stiftsadministrationerne afviger fra tabellen opgivet i kons u-

lentopdraget. Dette tilskrives datagrundlagets udformning, hvori det ikke fremgår hvorledes fr a-

været oprinder fra stiftsadministrationens eller centerets opgaver, hvorfor alt fravær i datamat e-

rialet er samlet i én hovedkategori. I den resterede del af analysen medtages fravær ikke, hvo r-

ved det er det reelle ressourceforbrug på opgaveløsning, der vurderes.  

 

Uanset dette er det imidlertid tydeligt, at der i perioden er en markant stigning i ressourceforbr u-

get på centeropgaver, uden at dette modsvares af et tilsvarende fald i forbruget på de øvrige 

stiftsopgaver. Ressourceforbruget på de øvrige centeropgaver er i perioden nogenlunde konstant. 

I det samlede billede har centerdannelsen således endnu ikke medført effektiviseringer. Dette 

belyses nærmere i kapitel 4 om centerdannelsen.  

 

En opgørelse af ressourceforbruget på hhv. stiftsopgaver og centeropgaver viser, at der er meget stor forskel 

på centeropgavernes både abso lutte og relative betydning for den samlede ressourcedisponering i det enkelte 

stift, jf. Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014 -2016  

Figur 4. 

 

 

Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014 -2016  

Figur 4  De 10 stifters årsværkforbrug på opgaveløsning (2016)  
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Forholdet mellem stiftsopgaver og centeropgaver fordelt på stifterne afspejler således forskellige 

ressourceforbrug, der selvfølgelig kan t ilskrives en forskellighed i opgavernes omfang (AdF har fx 

tildelt flere ressourcer end Plancenteret). Men fordelingen afspejler også forskelle i de enkelte 

stiftsadministrationers generelle prioritering af opgaver og ressourcer, deres indsatser mht. at 

opnå effektivitetsforbedringer mv.  

 

Det er derfor også relevant at undersøge, hvorledes forholdet mellem stiftsopgaver og centero p-

gaver kan afspejles i den overordnede tilfredshed med stifternes opgaveløsning. Dette behandles 

i kapitlet om centerdannelsen.  

 

3.3  Stiftsadministrationens samlede årsværkforbrug på opgaveløsning i stiftet  

Stiftets hovedopgaver er gemmen tidsregistreringen specificeret i en række underopgaver, der er 

illustreret i Tabel 11 . Med afsæt i de modtagne data er dette den dybeste specificering, der kan 

skabes for årsværkforbrug på stiftsopgaver.  

 

Tabel 11  Hovedopgaver i Mtid  

 

 

 

Stifternes samlede årsværkforbrug på stiftsopgaver  er, som illustreret i  Tabel 11 , på henholdsvis 75,8, år s-

værk, 76,7 årsværk og 74,7 årsværk for årene 2014 ï 2016. Det samlede årsværkforbrug på stiftets opgaver 

er i Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014 -2016  

Figur 5 nedbrudt på de fem hovedopgaver.  

  

Hovedopgaver i Mtid

Personale opgaver for eksterne (P)
Løn kirkefunktionærer
Løn præster inkl. FLØS
Ansættelse af præster

Styrelse (S)
Sekretariat for stiftsudvalg
Sekretariat for stiftsråd
Byggesager vedrørende sogne
Tilsyn og godkendelser (stiftsøvrighed og biskop)
Sekretariatsfunktion for biskoppen
Opgaver under bindende stiftsbidrag
Legater og fonde
Valg af menighedsråd
Valg af biskop

Rådgivning (R)
Rådgivning vedrørende kirkefunktionærer
Rådgivning af menighedsråd og provstiudvalg
Rådgivning af MR vedr. lån, gravsted og kap.adm.

Økonomiopgaver for eksterne (Øk)
Kapitalforvaltning, reg. gravsteder og lånesager
PUK og provstirevision

Administration og hjælpefunktioner (Ad)
Løn stift 
Regnskab stift (stiftets fællesfondregnskab)
Personalesager (stiftspersonale)
Generel ledelse
Intern administration 
Hjælpefunktion ïejendomme/lejemål
Hjælpefunktion ïacadre og post
Øvrige hjælpefunktioner
Egen uddannelse/kompetenceudvikling
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Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014 -2016  

Figur 5  Årsværkforbrug på de fem hovedopgaver  

 

Posterne Styrelse samt Administration og hjælpefunktioner udgør de mest ressourcekrævende 

opgaver, og opgaverne har ligeledes et stigende omfang. I 2016 er den samlede anvendelse af 

årsværk på disse to opgaver 55,5 år sværk, hvilket svarer til 74,4 pct. af det samlede forbrug på 

stiftsopgaver.  

 

Udviklingen i de fem hovedopgaver viser endvidere, at der er et fald i årsværkforbrug på den 

eksterne opgaveløsning (Personaleopgaver og Rådgivning), mens den interne (Administr ation og 

hjælpefunktioner) er stigende. Styrelsesopgaver er dog stigende, hvilket kan dække både ek s-

ternt og internt rettede opgaver. En del af stigningen på denne post kan forklares gennem m e-

nighedsrådsvalget i 2016.  

 

Denne udvikling understøttes af indt ryk fra interviewrunden, hvor mange stiftsmedarbejderne 

oplever et øget tidspres samt mindre tid til rådgivning af menighedsrådene, der samtidig fre m-

hæves som en kerneopgave for både ledere og medarbejdere i stiftsadministrationerne. Udvikli n-

gen forklares endvidere med, at biskoppens opgaver i en stor del af stifterne fylder mere samt, at 

et mere komplekst regelgrundlag og deraf følgende krav om øget dokumentation indebærer øget 

tidsforbrug på fx myndighedssager. Endelig nævnes også, at centerdannelsen gene relt ikke v æ-

sentligt har reduceret tidsbehovet på de opgaver, der ligger i centrene (løn og økonomi nævnes 

typisk som eksempler).  

 

Tidsregistreringen viser, at opgaverne Administration og hjælpefunktioner fylder mest i alle 

stiftsadministrationerne, men d er er samtidig væsentlige forskelle mellem stifterne på hvilke o p-

gaver, der anvendes mest tid på.  
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Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014 -2016  

Figur 6  De fem hovedopgaver på stiftsniveau (2016)  

 

Som det fremgår af Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014 -2016  

Figur 6, kan der kan være helt op 25 -30 pct. i forskel på fordelingen af ressourceforbruget me l-

lem hovedopgaverne på tværs af de 10 stiftsadministrationer, som fx mellem Haderslev Stift, der 

anvender  52 pct. på Styrelsesopgaver, mens Københavns Stift anvender 25 pct. på samme o p-

gavegruppe.  

 

Forskellene kan til dels skyldes forskellig registreringspraksis, lige som antallet af sogne og m e-

nighedsråd, enkelte byggesager eller sammenlægninger af menighed sråd kan forrykke ressou r-

ceforbruget eller være med til at forklare nogle forskelle.  

 

Men det er Rambølls og Carves vurdering, at den primære forklaring på forskelle skal findes i 

forskellige prioriteringer stifterne i mellem. Nogle stifter involverer sig  dybt i byggesager (fx b e-

søg, møde med menighedsråd, møde med rådgivere og entreprenører etc.), nogle bruger meget 

tid på at understøtte menighedsrådene (faste møder, arrangementer etc.) og andre igen har 

større fokus på stiftets udvikling som helhed (fx k irkelige projekter, biskoppens udgående aktiv i-

teter etc.).  

 

Ressourceopgørelse og interview bekræfter således forskellige prioriteringer af opgaver mellem 

stifterne. Rambøll og Carve kan ikke afgøre om den forskel er hensigtsmæssig, men vi vil i stedet 

st ille spørgsmålet, om det er hensigtsmæssigt, at der er så stor forskel i opgaveprioriteringen, og 

om der kunne være fordele i at diskutere, hvorfor der er forskelle? Er årsagen til, at Fyens stift 

har det laveste ressourceforbrug til administration og hjæl pefunktioner, at de har fundet en mere 

effektiv opgaveløsning, som betyder, at de kan prioritere rådgivningsopgaven højere? Har H a-

derslev fundet gode modeller for opgaveløsningen, som betyder, at opgaver rettet mod meni g-

hedsråd og stiftsråd kan få en højer e vægt?  

 

Det vil være Rambølls og Carves klare anbefaling, at stifterne begynder at drøfte disse spørgsmål 

og begynder at vurdere, om der vil være potentialer i at prioritere opgaverne mere ens.  
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3.3.1  De fem opgaver med størst volumen  

Ovenfor har vi gennemgået hovedopgaverne, men disse hovedopgaver kan yderligere brydes ned 

i en række underopgaver. For en yderligere specificering af de fem opgaver, illustrerer Tabel 12  

de definitioner, der er skabt af stifterne i udviklingen af en fælles ramme for tidsregistrering ( Sti f-

ternes vejledning til tidsregistrering Mtid, 2012).  

 

Tabel 12  Opgavedefinitioner  

Sekretariatsfunktion for bi skoppen  

(Styrelse)  

 Diverse opgaver for biskoppen  

 Ordination  

 Provste - , lande -  og stiftsmenighedsrådsmøder  

 Præsteres personaleforhold (løn, udnævnelse, ti l-

læg, ferie, etc.)  

 Kurser og obligatorisk efteruddannelse for præster  

 Kompetencefonden vedr. præster  

 Tilsyn og godkendelse af vurderinger af tjenesteb o-

liger for præster  

 Dispensationssager vedr. tjenesteboligpligt for 

præster  

Intern administration  

(Administration og hjælpefunktioner)  

 Forberedelse og deltagelse i interne møder i stiftet, 

hvor mødet ikke vedrører øvrige formål  

 Møder i samarbejdsudvalg, tillidsrepræsentant og 

arbejdsmiljø -arbejde  

 HK-, TAT -  og Juristmøder  

 Administrativ drift ï planlægning fa indkøb og ve d-

ligeholdelse  

 Administrative servicefunktioner ï pasning af o m-

stillingsbord, indkøb og v aremodtagelse  

Rådgivning vedr. kirkefunktionærer  

(Rådgivning)  

 Ansættelse, indplacering, omklassificering, afsked 

m.v., inkl. sognemedhjælpere  

 Telefonisk rådgivning til provstiudvalg, menighed s-

råd og funktionærer vedr. kirkefunktionæransætte l-

se 

 Kompetencefonden ï med mindre det er behandling 

af præster  

 Rådgivning vedr. forhandlinger  

Hjælpefunktion ï Acadre og post  

(Administration og hjælpefunktioner)  

 Journalisering af post  

 Oprettelse af sager m.m.  

 Postforsendelse, inkl. forsendelse til menighed sråd, 

der ikke modtager post  

 Acadre support til kollegaer  

 Deltagelse i erfa -møder vedr. Acadre og journalis e-

ringsnøgler m.m.  

 Overlevering af sager til Rigsarkivet  

Byggesager vedr. sogne  

(Styrelse)  

 Forberedelse, sagsbehandling og afgørelse  

 Istandsættelse af kirker  

 Sager om orgler, klokker, kirkegårde m.v.  

 Køb og salg af jord m.v.  

 Byggesager vedr. fredede præstegårde  

 Fredningssager  

 Klagesager over afslag fra provstiudvalg i bygges a-

ger  

Kilde: Stifternes vejledning til tidsregistrering Mtid, 2012  
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Som det fremgår af Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014 -2016  

Figur 7, anvendes ca. halvdelen af stiftsmedarbejdernes tid på fem underopgaver, hvor Sekret a-

riatsfunktione n for biskoppen fylder mest, og udregnet i årsværk svarer det til, at der anvendes 

12,3 årsværk (2016) på denne opgave på tværs af stifterne. Ressourceforbruget på denne opg a-

ve viser ligeledes en stigende tendens.  

 

 

Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014 -2016  

Figur 7  De fem største opgaver i stifterne udregnet i antal årsværk  

 

Intern administration er den opgave, der fylder næstmest. Ressourceforbruget hertil modsvarer 

ca. 10 årsværk. Opgaverne under Intern administration er ud dybet i Tabel 12 . 

 

Der kan konstateres et fald i ressourceforbruget på Rådgivning vedr. kirkefunktionærer og en 

svag stigning i tid anvendt på Byggesager.  

 

Sekretari atsfunktion for biskoppen er fra 2014 til 2016 steget med 7,7 pct. regnet i årsværk. Det 

fremgår ligeledes af interviews, at biskoppens fokus er meget bestemmende for opgaverne i sti f-

tet, både for de eksisterende opgaver, men også hvilke nye tiltag og opga ver, der skal priorit e-

res. Flere biskopper har ønsket at gøre biskoppens rolle mere udadvendt og synlig lokalt, hvorfor 

der er kommet større fokus på kommunikation, facilitering af lokale samarbejder og at løfte o p-

gaverne sammen med andre, eksempelvis stif tsrådet eller teologiske konsulenter. Dette stiller 

nye krav til stiftsadministrationens kompetencer og ligeledes ressourceanvendelsen.  

  

Det er desuden nævnt i interviewrunden, at en ny biskop kan kræve mere tid fra administrati o-

nen til introduktion mv. d et første år efter tiltrædelsen.  

 

Der er stor variation i stifternes respektive ressourceforbrug på de fem fremhævede opgaver, jf.  Kilde: Mtid 

tidsregistreringer 2014 -2016  

Figur 8. Figuren angiver årsværkforbruget som procentdel af det samlede årsværkforbrug på alle 

stiftsopgaver, der ligeledes illustrerer kompleksiteten og den forskellige opgaveprioritering, som 

præger de ti stifter.  
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Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014 -2016  

Figur 8  De fem største opgaver på stiftsniveau (excl. centeropgaver)  

 

Det kan igen være vanskeligt at vurdere, hvorvidt de påviste forskelle i opgaveprioriteringen er 

hensigtsmæssige både i et tværgående og et lokalt perspektiv, men Rambøll og Carve skal igen 

påpege, at en fælles diskussion af prioriteringen vil være relevan t.  

 

3.3.2  Sammenligning af udviklingen i stifternes tidsforbrug  

I  Tabel 13  illustreres udviklingen i stiftsadministrationernes årsværksforbrug fordelt på de fem 

største opg aver. De fem hovedopgaver optager ca. halvdelen af det samlede årsværkforbrug på 

stiftsopgaverne. Grundet stiftsadministrationernes opgavekompleksitet og de forskellige tilgange 

til opgaveløsningen er det svært at anvende oversigten over tidsforbrug som en  målestok for, 

hvem der leverer den mest effektive opgaveløsning. Et lavt årsværksforbrug er således ikke nø d-

vendigvis udtryk for en høj effektivitet, men kan være udtryk for en anden opgaveprioritering.  

  

Tabel 13  Udvikling i stift ernes årsværkforbrug på de fem største opgaver  

 

Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014 -2016  

 

Særligt opgaven Sekretariatsfunktionen for biskoppen har et stigende omfang i stiftsadministrat i-

onerne, hvor seks ud af ti oplever et stigende årsværkforbrug. Samme billede tegner sig for By g-

gesager, hvor fem ud af ti stifter oplever en stigende ressourcea nvendelse. Som det er nævnt 

tidligere i analysen, anvendes der mindre tid på den eksterne rådgivning. Dette er også gælde n-

de for Rådgivningen vedrørende kirkefunktionærer.  

 

0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

Fyen AarhusAalborg Viborg RibeKøbenhavn RoskildeFælles Helsingør Lolland - Falster Haderslev

(S) Byggesager vedr. sogne

(Ad) Hjælpefunktion - Acadre og post

(R) Rådgivning vedr. kirkefunktionærer

(Ad) Intern administration

(S) Sekretariatsfunktion for biskoppen

2014 2015 2016 2014 2015 2016 2014 2015 2016 2014 2015 2016 2014 2015 2016

Årvsærkforbrug 1,78 1,91 2,02 0,85 0,75 0,88 1,50 1,13 1,18 0,15 0,09 0,08 0,37 0,39 0,44

% af stiftsopgaver 21,7% 24,7% 26,5% 10,4% 9,7% 11,5% 18,3% 14,7% 15,5% 1,9% 1,2% 1,1% 4,5% 5,1% 5,7%

Årvsærkforbrug 0,77 1,50 1,62 0,68 0,91 1,09 0,62 0,44 0,20 0,44 0,52 0,46 0,87 0,72 0,81

% af stiftsopgaver 10,3% 18,0% 20,5% 9,0% 10,8% 13,9% 8,2% 5,3% 2,5% 5,9% 6,2% 5,8% 11,6% 8,6% 10,2%

Årvsærkforbrug 1,74 1,56 1,39 1,25 0,72 0,81 0,76 0,82 0,80 0,60 0,59 0,53 0,25 0,26 0,30

% af stiftsopgaver 21,4% 19,2% 16,7% 15,3% 8,9% 9,8% 9,3% 10,1% 9,7% 7,3% 7,2% 6,4% 3,1% 3,3% 3,7%

Årvsærkforbrug 0,89 0,98 0,92 1,20 1,12 1,32 0,38 0,40 0,44 0,45 0,44 0,49 0,26 0,33 0,37

% af stiftsopgaver 12,7% 13,5% 12,3% 17,1% 15,4% 17,5% 5,5% 5,4% 5,8% 6,4% 6,0% 6,5% 3,7% 4,6% 5,0%

Årvsærkforbrug 0,56 0,54 1,05 0,81 0,92 0,89 0,39 0,30 0,39 0,36 0,33 0,27 0,09 0,07 0,26

% af stiftsopgaver 10,6% 10,7% 18,5% 15,1% 18,1% 15,7% 7,3% 5,9% 6,8% 6,7% 6,6% 4,7% 1,6% 1,4% 4,5%

Årvsærkforbrug 0,73 0,76 0,79 0,75 0,73 0,79 1,19 1,11 0,95 0,51 0,51 0,39 0,38 0,42 0,51

% af stiftsopgaver 9,4% 10,4% 12,0% 9,7% 9,9% 11,9% 15,4% 15,2% 14,4% 6,6% 7,0% 5,9% 4,9% 5,7% 7,7%

Årvsærkforbrug 1,35 1,30 1,39 0,84 0,85 0,87 0,39 0,44 0,23 0,47 0,48 0,52 0,23 0,20 0,25

% af stiftsopgaver 15,3% 14,5% 17,2% 9,5% 9,5% 10,7% 4,5% 4,9% 2,9% 5,3% 5,3% 6,4% 2,5% 2,2% 3,0%

Årvsærkforbrug 0,61 0,85 0,99 0,84 1,06 1,00 0,58 0,52 0,56 0,40 0,43 0,38 0,20 0,29 0,31

% af stiftsopgaver 8,9% 10,7% 12,1% 12,3% 13,3% 12,3% 8,4% 6,6% 6,8% 5,8% 5,5% 4,7% 3,0% 3,7% 3,8%

Årvsærkforbrug 1,21 1,00 1,08 1,02 0,69 0,63 0,61 0,41 0,42 0,58 0,61 0,61 0,25 0,32 0,35

% af stiftsopgaver 14,4% 12,8% 14,9% 12,2% 8,7% 8,6% 7,3% 5,2% 5,9% 7,0% 7,8% 8,4% 3,0% 4,0% 4,8%

Årvsærkforbrug 0,98 0,97 1,07 1,25 1,05 1,16 0,51 0,47 0,41 0,55 0,51 0,53 0,44 0,38 0,40

% af stiftsopgaver 12,6% 12,1% 14,0% 16,0% 13,0% 15,3% 6,6% 5,9% 5,3% 7,0% 6,3% 7,0% 5,6% 4,7% 5,3%

Årvsærkforbrug 10,62 11,38 12,31 9,49 8,79 9,44 6,94 6,04 5,57 4,50 4,51 4,26 3,33 3,39 4,00

% af stiftsopgaver 14,0% 14,8% 16,5% 12,5% 11,5% 12,6% 9,2% 7,9% 7,5% 5,9% 5,9% 5,7% 4,4% 4,4% 5,4%
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3.4  Menighedsrådenes opgaver og stiftets nye opgaver  

Når biskop, ledere og medarbejde re i stifterne bliver spurgt om deres primære formål, er der 

ingen tvivl om, at de i høj grad orienterer sig mod menighedsrådene, selvom der naturligvis er en 

lang rÞkke andre òkunder i butikkenò, der skal betjenes, fx Kirkeministeriet, provstier, stiftsr¬d 

etc. Stiftsadministrationerne leverer en række services og hjælp til opgaver til menighedsrådene, 

men statsadministrationerne er ikke de eneste, som understøtter menighedsrådenes arbejde. 

Provstierne spiller både formelt og reelt en central rolle for men ighedsrådene, og Landsforeni n-

gen af Menighedsråd understøtter også arbejdet i menighedsrådene, ligesom også menighedsr å-

dene selv kan ansætte medarbejdere eller hyre konsulenter, der kan hjælpe med en række u d-

valgte opgaver.  

 

I brugerundersøgelsen har vi s purgt ind til, hvem menighedsrådene primært søger hjælp hos 

inden for en række kerneopgaver. Svarene herfra tegner et interessant billede.  

 

Figur 9  Hvem søger du normalt hjælp hos i forbindelse med følgende sagstyper?  

 

Som det fre mgår af oversigten, søger menighedsrådene primært hjælp hos provstierne og sti f-

terne, mens andre aktører spiller en mindre rolle. Provstiet fylder mest i byggesager og forhold 

vedr. økonomi, mens stiftet har en større rolle, når det gælder løn til ansatte og særlig sekretar i-

atsbetjening. Landsforeningen for Menighedsråd spiller en begrænset rolle, men foreningen a n-

vendes især i sager om menighedsrådets ansatte og mere generelle spørgsmål om menighed s-

rådsarbejdet.  

 

Dette resultat er ikke i sig selv overrask ende. Det afspejler i vid udstrækning den formelle roll e-

fordeling, særligt mellem provstier og stifter. Men resultatet afspejler samtidig det meget ko m-

plekse aktørbillede, hvor det kan være vanskeligt for eksempelvis menighedsrådene at holde styr 

på, hvem der er den rette aktør (myndighed) at henvende sig til i de enkelte faser og spørgsmål 

knyttet til de forskellige sagstyper. Dette bekræftes også af interviewene med ledere og meda r-
















































































































