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Hovedrapport i Analyse af stifterne

1.

INDLEDNING OG HOVEDK ONKLUSIONER

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

efteraret 2017 gennemfart en analyse af stifterne. Opgaven er bestilt af Kirkeministeriet med det

form &l at analysere og vurdere stifternes gkonomi, organisering og opgavelgsning. | det fglgende

er der saledes fokus pa stifterne som administrativ enhed, der i naerveerende rapport bliver b e-
naevnt stiftsadministrationen. | det tilfeelde, hvor der er fokus pa sti fterne som geografisk enhed,

vil dette selvsteendigt blive preeciseret.

Analysen har veeret tilrettelagt som en iterativ proces, hvor en lang reekke repraesentanter for
folke kirken og stifterne har veeret involveret i analysen gennem interview, workshops, survey og
lzbende kommentering pa analysens resultater. Overordnet set skal analysen give svar pa:

1) om den nuvaerende organisering understgtter opgavelgsningen
2) om den nu veerende organisering understatter stiftets kerneopgaver og
3) om centerdannelse har fart til hgjere effektivitet og bedre kvalitet.

Der henvises til kommissoriet for en neermere beskrivelse af de enkelte elementer og spgrgsmal,

der har veeret i fokus i an  alysen. | overensstemmelse med aftalen med styregruppen skal den
samlede analyse munde ud i en reekke tveergdende anbefalinger og modeller til yderligere udvi k-
ling, der kan skabe nye muligheder for en organisering, der i hgjere grad kan understatte den

samle de opgavelgsning med fokus pa det organisatoriske set up (fx kompetencer, processer,

ledelse), opgavelgsning (fx ressourceanvendelse, prioritering, opgaveplacering) og den gkonom i-
ske bevillingsmodel for at sikre den rette sammenhaeng mellem gkonomi og opgav er.

Det har veeret en vigtig afgraensning for analysen, at der ikke skal eendres pa antallet af stifter og

pa stiftsgreenserne. Dette har sdledes ikke veeret i fokus i opgaven. Tilsvarende har analysen ikke

eksplicit vurderet snitflader og sammenhaengen i opgavelgsningen mellem menighedsrad, pro V-
stier og stifter. Anbefalinger vil derfor pege pa Igsningen inden for den nuveerende stiftsorganis e-
ring, men resultaterne fra analysen peger samtidig pa, at der kan veere et behov for at se pa den

samlede administrati  ve opgave , ogsa udenfor stifterne.

Falgende hovedrapport er bygget op pa fglgende made:

e | kapitel 1 (neervaerende kapitel) preesenteres de overordnede rammer for analysen samt
hovedkonklusioner fra analysen.

o | kapitel 2 beskrives stifternes organisering o g ledelse. Derudover analyseres de primaere
organisatoriske udfordringer ift. at lase stifternes opgaver pa en hensigtsmaessig made og
skabe rum til udvikling.

o | 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.
o | kapitel 4 beskrives og analyseres centerdannelse med seerlig fokus pa kvaliteten i opgav e-

Igsningen og centrenes effektivitet.

o Kapitel 5 ere n gkonomisk analyse af den samlede gkonomi for stifterne og for de enkelte
stifter.

e | kapitel 6 preesenteres anbefalinger til udvikling af stifterne

e | kapitel 7 opstilleseto  plaeg til ny gkonomisk fordelingsmodel

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

en mere fyldestggrende brugerundersggelse af stiftsadministrationerne. Derudover er der en
beskrivelse af metode og datagrundlag.
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Hovedrapport i Analyse af stifterne

1.1 Tveergaende konklusioner
Stifternes administration indgar som et veesentl  igt elementiden  kompleks e helhed, som folk e-
kirken udggr . Pa den ene side er der tale om en statslig myndighed, der varetager en lang raekke
offentlige opgaver sadsom legalitetstilsyn, begravelse, forvaltning af bygninger, personregistrering
etc.cogpdden anden side er der tale om en omedlemsorganisation
et trosfeellesskab og en feelles opbakning til kirken som institution og til forkyndelse af evangel i-

et.
Stifterne og biskoppernes rolle er integreret i denne kompleksitet, der samtidig hviler pa et
steerkt teologisk fundament og en gammel tradition, der blev kodificeret ved DL 2 -17-1, hvoraf

fremgar, at:

ol hvert Stigt skal vbPre een Superintendent, som Kongen |
skal have alle Provster, Praester (Skoletienere, Daegne og Substitutter) under sig, og holde dem

til at giRBre deris Embede, o0g see til, at alting gaar sk
Stifterne er placeret midt i krydsfeltet mellem formel offentlig myndighed og det frivillige fo r-

eningsdrevne feellesskab.

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

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

ledelse og forvaltning ger sig g eeldende. Stiftsadministrationerne skal varetage deres opgave

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

navigere i et felt, hvor det ikke er klart politisk definerede malsaetninger og servicemal der er
geeldende, men derimod kirkelige rad og en kompleksitet af gnsker og behov fra almindelige

medlemmer af folkekirken, menighedsrad, stiftsrad, biskopper, politikere og gvrige interessenter.

Hertil kommer, at hvert stift er lovfeestet som en selvsteendig myn dighed og ledes af en valgt
biskop, hvilket i nogen grad legitimerer divergerende prioriteter pa tvaers af stifterne.

Trods det feelles formelle fundament er s tifternes opgaver og formal i praksis ikke en entydig
stagrrelse, men varierer fra stift til stif t og fra biskop til biskop. Og dette pavirker naturligvis de
stiftsadministrationer der skal understgtte biskoppens arbejde. Det er ogsa en af arsagerne til, at

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

leret syv pejlemeerker, der udger udvalgets forslag til en rettesnor for det fremtidige arbejde.

| neervaerende analyse kommer vi derfor ikke med bud pd, om den ene eller anden opgave er

mere hensigtsmaessig at bruge tid pa frem for en anden, eller om st iftsadministrationerne er
organiseret pa den rigtige made ift. at opfylde et bestemt formal. Vi kommer derimod med bud

pa omrader, der efter vores vurdering er en hindring for at lgse opgaven hensigtsmaessigt, og

bud pa udviklingsspor og lgsninger til, hvor dan stifterne i hgjere 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 seeregenheden) til at lgse opgaverne effektivt.

Stift sadministration erne er lykkedes med mange opg aver de senere ar, og der har veeret arbejdet
med at blive mere effektive og prioritere de rigtige opgaver. Som eksempler pa succeser kan

neevnes digitalisering af folkekirkens administration, implementering af stiftsrdd som en radg i-
vende funktion for biskop ~ pen, optimering af de administrative services gennem centerdannelsen

etc. Derudover viser brugerundersggelsen af stiftsadministrationen en hgj grad af tilfredshed (og

i nogle stifter meget hgj grad af tilfredshed) med de services og ydelser, der leveres.
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Hovedrapport i Analyse af stifterne

Det hgrer samtidig med til billedet, at der er sket betydelige forandringer i rolle og opgaver for

nogle af de andre aktgrer, uden at dette umiddelbart har medfart en gentaenkning og tilpasning

af roller og opgaver for det samlede aktarbillede. Som eksem pler kan ngevnes styrkelsen af pro V-
stiernes rolle og opgave pa det gkonomiske omrade. | kombination med andre udviklingstende n-
ser, herunder ikke mindst forandringer drevet af biskopperne og stiftsradene, er dette med til at

seette stifterne under pres.

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

re omrader, hvor opgaverne i dag lgses mindre effektivt, og formulere bud pd, hvordan opgave r-

ne for stiftsadministrationen som helhed kan lgses mere effektivt. | de t falgende opstiller Rambgl

og Carve derfor en lang reekke tvaergaende konklusioner, hvor fokus mere er pa udfordringerne i

forhold til en fortsat wudvikling (ohuller i ostenodo) inde
hvor stiftsadministrationerne lykkes . | det supplerende dokument om udvikling af stifterne giver

vi et uddybende bud, hvordan stiftsadministrationerne i hgjere kan tage en mere proaktiv rolle
og samlet set understgtte en mere effektiv opgavelgsning og ressourceanvendelse, der kan give
rum ti | ogsa at imadekomme de internt og eksternt drevne behov for forandring og udvikling.

Rambgll og Carve foreslar at arbejde videre med en modernisering af stiftsadministrationernes
administrative funktionsmade ved at fokusere pa falgende nggleomrader og sa mmenhaengen

imellem dem:
Bevilingsmodelog
bevillingsstruktur
omprioriteringspuljen

Stifts -
Ledelse, virksomheds - administrationens -
kultur ogsamarbejde udvikling Opgaveudvikling og
kompetencebehov

Centrenes
udvikling

Relationer mellem
aktgrerne

Service og opgaveprofil
Prioritering, kvalitet og
effektivitet

Figur 1 Otte bearbejdningsomrader

Med dette afseet kan de veesentligste udfordringer, som efter konsulenternes vurdering bgr veere
i fokus i det videre arbejde med den fortsatte udvikling af stifterne, sammenfattes i falgende:

1. Entilsyneladende fastlast organisations - og bevillingsstruktur ger det vanskeligt at
prioritere ressourcerne ud fra en helhedsvurdering af behov og aktivitet
Stiftsadministratiorernes omkostninger til drifudger kun en begraenset gkonomisk andel af

det samlede gkonomiske budget féolkekirken. | absolutte tal udgeastiftsadministrationernes
driftsbevillinger omkring 70 mio. kroner ud af en samlet indtaegtsbevilling pa ca. 1.150 mio.
kroner. Detpavirkerbalancen mellem enhederndalkekirken at dek af det kirkelige omrade
bliver bedt om at effektivisere, mens areddele ikke er underlagt samme krawprmcent
besparelse er saleden realitet for stifsadministratiorrne, menfolkekirken som helhed er
ikkeunderlagt samme krawg folkekirkenssamledegkonomiske raderum er stabilt. Der synes
saledesat veaereen bredere vifte afmuligheder for at effektivisere, hvis det administrative-o
rade betragtes som en helhed. Den nuveaerende tildelingsmexd&ke fastlagtud fraobjektive
faktorer somstarrelse, aktivitetsniveau og opgaver, mérker i hgjere gracdestemt afgnsket
om, at alle stiftersa vidt muligt skal veerégge store som administrative organisationer
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Hovedrapport i Analyse af stifterne

2.

Bevillingsmodellens faste og variable elementer bgr revurderes

Den nuvaerende bevillingsmodel er baseret pa et lighedsprincip, hvori der indgar en fastsat
grundnormering pa 7,5 arsveerk, séndekelte stifsadministrationer i stand til at yde den
radgivning, som biskopper, provstier og menighedsrad forventer. Siden har stiftsadmiaistrati
nerne effektiviseret, flere forskellige opgaver har sendret karaktgrder er sket nye cente
dannelser, og af disse grunde mangler et dokumenteret og rationelt argument for, at det netop
skal veere 7,5 arsveerk ogsa fremadrettet. Den variable del af bevillingsmodellen bestar af en
veegtet model, hvis veegte pa fire objektivétdrier ogsa bar genovervejes set i lyset af den
strukturelle udvikling henover arene, og de udfordringer stiftsadministrationerne star over for i
avrigt.

Omprioriteringspuljens anvendelse til finansiering af nye opgaver giver uensartet

udvikling

Hvis bspekollegiet eller stiftsadministrationerne gnsker at gennemfgre projekter igitey-
saettenye aktiviteter, skal finansieringen findes inden for den nuveerende rarhdestiftsal-
ministrationerne arligt giver afkald pait. af deres driftsbevillinger, Minstitutionernes ke-
neopgaver automatisk komme under pres. Dedorvendesstgrstedelen af tilleegsbevillingerne
fra omprioriteringspuljen til stiftsadministrationersg@ermanenteopgaveroger reelt fast ti-

delt med henblik pa at gennemfare regeringshetgde initiativer eller lasning af kerneopg

ver. Midlertidige bevillinger til udviklingsopgaver er i hgj grad drevet af biskopperne og fylder
mindre bade i starrelse og i hyppighedternativt kan udviklingsprojekter finansieres via det
bindende stiftshilrag eller andre (eksterne) finansieringskilder. Fx er nogle lokale projékter f
nansieret via satspuljemidler. Isoleret set kan dette bidrage til at give muligheder. Mem-det u
derstatter ogsa en uensartet udvikling og uensartede vilkar for de enkeltedpiskag stift-
administrationer.

En tilsyneladende fastlast organisationsstruktur gar det vanskeligt at sikre en sa m-

let effektiv administrativ lgsning for stifterne.

De 10 stifsadministratiorr er organisatorisk, ledelsmaessigbg styringsmeessigielvéaend-

ge enheder og fungerer i dagligdagen sskarpt opdele administrative enhedeDette giver

god meningpé baggrund af biskoppens selvsteendige positioerogy T 2 NS Y Ay Jzat-I y {1 S3 |
sker om neerhed i opgavelgsning ogkirkehistoriskforstaelse Men udfra et effektvitetsper-

spektiv og ud fra et gnske om at sikitee@sartet serviceniveau i forhold til menighedsradene

samt etressourceeffektivt ogammenhaengendepgaveflower det ikke ngdvendigvidet mest
hensigtsmaessigd®er er en risiko for, at derkarpe opdeling skygger for en mere overordnet
diskussion om en effektiv og professionel opgavelgsning pa det administrative orbeitder.

Ramlwlls og Carves vurdering, at det er ngdvendidtrate en made at diskutere og drive-a

ministrative udviklingsmligheder udenat det skal falde p& argumentereY ¢ aGAFGSG &  d:
KNnNYy3IAIKERRKIzZE Ay3 | F 0Aa] 2LILISY a elNdntté [dR OM | T A NIASS
skery SRSFNI ¢ ® 5SNJ 0DANJ a1+ 06Sa YdzZ AIKSRSNI F2NJ | i
provstier betalefor den service som stifterne levereril det veere mere effektivt at havegio-

nalecentre pa visse typer opgaveskal opgaver outsourcedler kan de findesfeellesadmini-

strative lgsninger for stifterne som helheDette ogsa for asikre at den administrative opgave

lgses effektivt, at der leveres feelles lgsnindmor det giver gkonomisk og kvalitativ menjing

samtat opgaven placeres der, hvor degses mest effektivt

Den hgje grad af administrativ og ledelsesmaessig selvstaendighed til det enkelte

stift gar det sveert at drive feelles udviklingstiltag , 0g stifterne  har vanskeligt ved at

agere som en samordnet stemme i samspillet med Kirkeministerie t

Jf. konklusion nr. 4 er det i dagnskeligt at drive feelles administrative udviklingstiltag fdr sti

terne som helhed, fordi der ikke i dag findes organer eller fora, som kan eller har mandat til at
drive udviklingstiltag pa feellesskabet vegne. Den egel af selvsteendighed til det enkelte
stift givergod mening ift. kirkelige spgrgsmal s& som graden af involvering i samfundei; kirkel
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ge aktiviteter og projekter, men virker mindre oplagt m@t handler om en samlet professi
nalisering afde administréve opgavey sikre feelles og koordinerede bidrag til gkonomisk-pri
ritering og udvikling af nye opgavev. Det har historisk haft den konsekvens, at deene-
jendehar veeret Kirkeministerietg ikke stifternesom harforestaet og tagetnitiativ til feelles
tiltag som centerdannelserkolkekirkens IT, nye principper for organiseribgtéenkningl544).
Udfordringen medzelles prioritering aktualiseres af, at menighedsradene i fremtiden isaer har
brug for hjeelp til byggesagsradgivning, hgjere grad af shemiat juridisk bistand, input tild:
vikling af det kirkelige liv, hjeelp til kommunikatiqrskal det veere det enkelte stift der sele-d
finerer indhold og prioriteringen af detieller skal der findes en feelles holdning til dettd-sti
terne i mellent? Det vil veere Rambaglls og Carves vurdering, at der er behov &iyeelse af
kapaciteten til at sgge efaelles holdning til disse forhold.

6. Der er meget samarbejde pa tveers af stiftsadministrationerne, men i praksis ogsa
begreensede  mulighed er foratfa stleegge feelles bedste standarder.
God praksis udvikles i denkeltestiftsadministrationog selvom alle stifter fremhaever, ale

inden forde forskellige administrative opgaver har udviklet gode lgsninger og modssiarde
gerne stiller til radighedor hinanden sa er det op til deenkelte stift at tage de lgsninger og
modeller Igsninger til sidette geelder ogsa pa de omrader, hvor der er brugt kraefter pd ma
rettet at udvikle egentlige feelles lgsninger. Tilsvarendeegmdange koordinerende raalg fo-

ra, hvor biskopper, kontorchefer og medarbejdere mgdes pa tveers af stifter, marduigtes
ogimplementeres ikkdorpligtendefaelles standarder og lagger. Der er ingen strukturelt
forankrettilgang og modefor udbredelse af best praceédgsningr og standarder. Der en lang
reekke administrative opgaver, sambjektivt setbgr lgses ens pa tveers af sttiministrato-
nerne, og hvor der bar veere modeller for at falge op pa opgavelgsningen. Det er Rambglls og
Carves vurdering, at der er behov forualvikleog afprave nyenodeler for lgsning og udkk

ling af de administrative opgaveder ogsa giver mulighed for nye lgsninger for sammemhae
gen mellem administrationmyndighed serviceorganisationog gejstlige opgavebDette hard-

ler om struktur, men hadler i lige s& hgj grad owirksomhed&ultur og at der udvikles og
formuleresforpligtendefeelles standarder og servicem@r opgavelgsimgen, som ikke mindst
kan sikre, at menighedsradene oplever en ensartet service pa tvaers af stifterne.

7. Stiftsadministrationerne ser sig i hgj grad som serviceorgan for menighedsradene (i
praksis det enkelte menighedsrad), men det gar ogs4, at det bliver menighedernes
lgbende behov 7 eller maske snarere stiftets opfattelse heraf i der definerer stift s-
adminis trationens formal.
Biskoppen og stitladministratiorrnes ledere og medarbejdere definerer sig i hgj grad ift. til
de/det enkelte menighedsrad, hvilket uderiivogsa er centralt og meningsfyldt. Ofterfre
KngSa asSft@gainyRAIGOANNE AR NGBX NBI&A 230 AlTdet geyTSNIA @K
det ogsa vanskeligt at navigere mellem mange forskellige yaifex i forhold til samme ekste
ne aktagr som ansat i stiftsadministrationen aran servicemedarbejder, radgiver, sagsbetan
ler, myndighed, sdtte til udvikling af kirkelige aktivitetestc. Dertil kommer, amedarbejderne
i stiftet ogsa skal understatte biskoppens opgaver. Det er Rambglls og Carves vurdering, at den
KD2Z2S 3NI R | ¥sof stdttemiet ehkiltendedighddIradShiehedgardet vanskeligt
at afgraense stifftadministrationes selvsteendige formal klart og gar det vanskeligt at teenke
strategisk for stifsadministrationersom helhed pa tvaers af menighedsradene.

8. Komplekst aktgrbillede og uklart opgavesnit mellem de forskellige a ktarer betyder
en hgj risiko for ineffektivitet
Der er mange aktgresomlgser opgaver fomenighedsradeneDet ligger folkekirkens grud-
struktur. Det betyder komplekse processer og hgij risiko for opgaveoverlap og suboptimering.
Der er mange ressourcadende udvalg og rahetveerket x menighedsrad, provstiudvalg,
stiftsrddmed underudvalgbudgetrad, stiftsgvrighed, tveergdende arbejdsgruppsom giver
varierendekonkretudbytte. Der er et overlap i administrative opgaver mellem stifter, provst
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10.

11.

er, Kirkeministeriet samt Landsforeningen af Menighedsrad. Menighedsraderifalger bu-
gerundersggelsen begreendatug afLandsforeningen aMenighedsragdmen ikke desto mindre
er det en aktgrsomtilbyder servicessom stifterne eller provstiernegsatilbyder ellerlige sa
godt kunne tilbyde. Kirkeministeriet har driftsopgaveom lige sa godt kunne ligge i stiftet eller
provstiet. Endelig fremgar det af brugerundersggelsen, at menighedsradene i lige hgjurad br
ger provstierog stiftsadministratiorer til lasning af de forskellige opgaver. Det kan selvfglgelig
veere betinget af den konkrete opgave, men det bgr give anledning til at oveorejder reelt
set er et opgaveoverlap mellem sftdministratiorr og provstierom der er for mange akt

rer derlgser sammepgaveog, om det mere er den gode relation der afggm man bruger

den ene eller anden aktgar til at Igse en opgaWet er Rambglls og Carves vurdering, at de
mange aktgrer og den komplekse opgaveplacering gger ineffektivitetdraen samét, struk-
turel betragtning

Stiftsadministrationerne prioriterer opgaver og ressourcer forskelligt, hvilket ogsé

betyder, at den service som menighedsradene modtager kan veere forskellig

Det fremgar af stitadministratiorrnes ressourceoversigter, at geioriterer opgaverne re-

get forskelligt og gpgaverne lgses forskelligt fréfstil stift. | de gennemfarteriterview pege
0gsa pa, at deirpraksiser en hgj uensartethed i den konkrete opgavelgsrigg prioriteringen

af denne mellem stitadministraionerne. Man kan veelge at konstatersy acceptereat der i

dag er en forskellig prioriteringfifterne i mellem, men det er Rambglls og Carves vurdering, at
man med denne tilgang mister en mulighed for at diskutere, hvordan ressourcerne anvendes
bedst muigt, hvilkeopgaverder er vigtigst fremadrettet ogom derer nogle stifsadministrai-

oner, som har fundet bdre mader at lgse opgaverne pa.

Den enkelte medarbejder prioriterer i hgj grad sine egne opgaver, hvilket gger ris i-
koen for, at tiden ikke bruges pa det rigtige og at der ikke er plads til nye opgaver

uden at tilfgre nye ressourcer

Biskopper og kontorchefer udgver ledelse, men prioiitgen af opgaver er typisk megdt a
heengig af og drevet af den enkelte sag og det enkelte menighedsrads behov. Prioriteging af o
gaver sker oftest af den enkelte medarbejder, og kbhegreensebmfang af ledelsenog slet
ikke med afseetaverblik over da samlede opgavemaengd®ledarbejdernesnulighed forat
planleegge opgavelgsning udfordres af hasteopgageskiftende opgavepreQpgavefordeh-
gen mellem medarbejderne er ikke ngdvendigvis baseret pa en strategisk prioritering-af ko
petence og ressourceehov i forhold til opgaverNogle sagsomrader éudgangspunktebe-
mandet af én medarbejder. Denne organisering er sarbarfifweer, idet derofte ikke ervel-
fungerendeback uplgsninger Diskussion ahvordan nye opgaver prioritereseg hvad der er
strategisk vigtige opgaveer typisk ikke en diskussion, der fylder meget.

Der er en efterspargsel efter nye typer af opgaver og derved ogsa behov for nye

kompetencer hos ledere og medarbejdere

Medarbejderne er dygtige, men sstidministratiorerne har ogéa udfordringer med adaekke
efterspgrgslen efter specialikbmpetencer og efterspargslen efter kompetencer til at lgfte
andre opgaver end de rent administratiepgaver, driftsopgaver og myndighedsopgavdere
biskopper efterspgrger teologisk®nsulenter, som kan supplere stiftsadministrationensreve
vejende juridiske kompetence. Der efterspgrges endvidere steerkere kommunikationeskomp
tencer, som kan bidrage til synligggrelse af det kirkelige liv udadtik&tiftinistratiorerne har
generelt begeenset egerkompetencer til projektog udviklingsarbejdeDer er enkelte steder
gennemfart efteruddannelse i projektledelddedarbejderne envelkvalificerede generalister
men krav og kompleksitet i lovgivning, regelgrundlag etc. stiger og dette udfadreenkelte
medarbejders kompetenceBrugerneS ¥ (i S NB LIDNH SNJ & LISOA L f A ASNA y 3
arbejdere Det er Rambglls og Carves vurdering, at der behov farbajde med en fremtis-
sikretkompetencesammenseetnirfgr alle stiftsadministrationare i feellesskab
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12.

13.

14.

Ressourcemeessigt har centrene ikke realiseret  en gkonomisk gevinst for stiftsa  d-
ministrationerne under ét, 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 samarbgjdeder er samlet nogle opgaver
hosudvalgtemedarbejdere, men der er ikke skabt en struktur med en klar ledelsesforankring

og styringsmodelligesomder ikke er gennemfart en malrettet indsats med fokus pa at realis

re effektiviseringsgevinsteior stiftsadministrationerne som helhetinogle tilfeeldekan der o-

kalt konstateres effektiviseringsgevinstenendisse gevinster er kalt, dvs. i den enkelte
stiftsadministration modsvaret af foragelse af ressourceforbrugétandre opgaveiDet er

Rambglls og Carves vurdering, at der er et behov for at udrulle centerdannelsen fuldt ud (fx ved
et klarere ledelsesophaeng) og ogsa styckaterdannelsen ved at samle flere opgaver i centre

(se ogsa konklusion 14).

Effektivitets - og kvalitetslgftet i centrene er meget uensartet I KAS/GIAS -centret,
Forsikringsenheden og PLAN - centret har skabt positive resultater, mens lgn -
centrene endnu er e t stykke fra

Der er sket et effektivitetsog kvalitetslgft i noglaf de eksisterendeentre, men desamlede
billede er meget uensartebg deter konsulenternes vurdering, at datlde potentiale ikkeer
realiseret Dette skyldes bl.a., ater er fastholdt en forankring af radgivningsy kontaktop@-

ven i fh.t. menighedsradene i den enkelte stiftsadministration, selv om hovedopgaven er fo
ankret i et centerGenerelt erhurtig sagsbehandling, tilgeengelighed og hgj specialis&ang
neelemener i god serviceBrugerundersggelsen viser, menighedsraden@etop pa disse m-
raderer mere kritiske over stiftsadministrationge. Densamlede konklusion er saledes, at den
nuveerende organiseringf centreneud fra et stordriftsperspektier ineffektivbade hvad angar
ressourceanvendelse og kvalitet. Det fulde potentiale er ikke hgstetiet elRambglls og Ca
vesvurdering, at dette ikke kan ske inden for rammerne af den eksisterende organisatoriske
lgsning, der rummedelt ledelse delt opgavelgsningg fraveer akn feelles prioriteringDer er
behov for en mere konsekvent Igsning, hvis resultatskabelsen ikke blot skal bero pa lokale fo
hold.

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

yderligere opgaver i en cent erlgsning

Det er generelt; men dog ikke af alle accepteret, at specialisering og centralisering afstift
administrationernepgaver i centre er erelevantlgsning for at opna starre kvalitet. Ferd
lingen af centeropgaverne er foretaget ud fra et ligeveerdighedsprincip og ikke ud fra etration
litetsprincip. Den manglende rationelle begrundelse for centerdannédtserskabt usikkerhed

og indebaret inkonsister implementeringer Der erpa gkonomi og lgnomradeflere stifter,

som fortsat har ansat gkonomimedarbejdere, der efterkontrollerer og i nogle tilfeelde udfordrer
de oplysninger, de modtager fra centrene. Stifterne gnsker at fastholde den lokale tiligpytni
og der eksisterer en manglende tillid til centrenes kompetep&ele omrader, hvor centerda
nelsen er sket ved at flytte opgaver, der tidligere blev varetaget i den enkelte stiftsadministr
tion. Opgavefordelingehari nogle tilfeelde gjort arbejdsopgarne mere omstaendelige, fordi
flere aktarer er indblandeibg opgavesnittet ikke er entydigt. Det er Rambglls og Carvegvurd
ring, at flereaf de eksisterende centre bgr implementeres konsekvent, og at ipgaver med
fordel kan samles evt. i nye cente ¢ for at opna kvalitetsog effektivitetsforbedringer.
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STIFT SADMINISTRATION ERNES LEDELSE OG ORG AN I-
SATION

Analysen af stifterne har isoleret set fokus pa stiftsadministrationen. Det er veesentligt for forst a-
elsen af stifternes rolle og opgaver og for forstaelsen af rummet for eventuelt nye lgsninger at se
stifterne i den helhed, som folkekirken udggr. Dette er velbeskrevet i mange andre sammenhee n-

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

| relation til analyserne af stifterne er det dog vaesentl igt at etablere en overordnet forstéelse s-
ramme for ledelse og samspil i folkekirken, idet dette har selvstaendigt afggrende betydning for
referencerammen for analysen , vurderingen af stift  sadministration erneidag samt forlgsning s-
rummet for yderligere udvi kling af stift sadministration erne.

Ledelse og samspil i folkekirken

Medlemmerne af folkekirkens menighedsrad er i udgangspunktet ulgnnede med undtagelse af

praesten. Menighedsloven giver imidlertid mulighed for menighedsradet at tillaegge honorarer til

form anden, kirkeveergen, kassereren og kontaktpersonen (hvis valgt medlem). Den hgje andel af

frivillig arbejdskraft minder saledes om gvrige foreninger i Danmark som eksempelvis inden for

idreet og den almene boligsektor. Foreningsmodellen skinner igennem i fol kekirkens organisati  o-
ner og finder vej i organisationernes navne, som fx Landsforeningen af Menighedsrad, Den Da n-
ske Preesteforening og Danmarks Provsteforening.

Den evangelisk -lutherske tradition i det frivillige arbejde er ét omrade , hvor folkekirken adskiller
sig fra gvrige foreninger og offentlige institutioner. Lov om menighedsrad foreskriver, at nyvalgte
medlemmer skal afgive erkleering pa sere og samvittighed, om at ville udfgre det dem betroede

hverv i troskab mod den danske evang elisk - lutherske folkekirke, s den kan byde gode vilkar for
den kristne menigheds liv og vaekst.

Nye medlemmer af menighedsrad bliver bekendt med, at de bliver arbejdsgiver for kirkens a n-
satte, men der er ingen krav om viden om eller kompetencer i ledelse. Tilsvarende geelder for
provster og biskopper. Og for s& vidt ogsa for stiftskontorchefer, som primeert er ansat med f o-

kus p& at have det formelle fundament (en juridisk kandidateksamen) for at kunne varetage
funktionen som amanuensis for biskoppen.

| analysen af stiftsadministrationerne er d et saledes helt afggrende at forsta rollerne og ledelse S-
ansvaret i folkekirkens szerlige kontekst, hvor strukturerne og samarbejdet farst 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 forstaelsen er, at der er tale om en kirke, der arbejder som netveerksorganisation,

hvor staten som den gverste myndighed pa det administrative omrade udmgnter sine be fajelser
som en forhandlende stat, og hvor den enkelte leder udmgnter sine ledelsesbefgjelser inden for

denne forstaelsesramme.

Dette illustreres fx af de syv pejlemaerker, som et enigt udvalg bag Betaenkning 1544 formule e-
de. De syv pejlemeerker er kendeteg net ved rum og frihed til at udfolde og udgve egne og fo r-
skellige kirkesyn, veegt pa frivillighed og netveerk, individuel og organisatorisk uafhaengighed

samt vaegt pa lokal forankring.
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FOLKEKIRKEN OG FOLKET
NART FORHOLD ML. KIRKE 0G

STAT ) « Sammenhaengskraft og
* Staten og den evangelisk- samlingssted for alle danskere
Lutherske kirke har vaeret teet « Sikring og vedligehold af den
forbundet siden 1536 danske kulturarv
* Religionsfrihed, men ikke (F)?,Eﬁi'f_ITRKENS THLSTEDEVAERELSE

religionslighed eller -ligestilling
+ Geografisk tilstede overalt
« Tilstede i seerlige sammenhaenge, fx
hospitaler
DEMOKRATISK LEGITIMITET * Solidaritetsprincip ift.
« Hoj grad af magtspredning, praestefordelingsmodellen
afbalancering af magt mellem
organerne
« Balance mellem laegfolk og det
gejstlige i provstiudvalg og

stiftsrad
! RUMMELIGHED OG FRIHED
* Kun to krav til medlemmer: at
veaere debt og at vaere villige til at
PRASTENS UAFHANGIGHED 2200 MENIGHEDER, EN betale kirkeskat
FOLKEKIRKE « Stor frihed i sognene ift. hvordan
* Forkyndelse ud fra det feelles det kirkelige liv udfores
grundlag, men rum til forskellig + Bred opbakning s&vel folkeligt som « Forskellige kirkesyn kan rummes
udovelse ! kirkeligt til at fastholde folkekirken og udfoldes
* Ansettelsesmyndigheden er som én enhed
Kirkeministeriet « Neerhedsprincippet

Figur 2 De syv pejlemaerker

Denne grundopfatte Ise praeger ikke blot samspillet pa det kirkelige omrade. Den er ogsa baerende
for ledelsesopfattelsen pa det, der kan betegnes som det professionelle omréde, dvs. de omr a-
der, hvor der udgves klassiske myndighedsopgaver, arbejdsgiveransvar mv.

Ogsaidisse sammenheaenge er udmgntningen af ledelsesopgaven saledes baret af, at lgsninger
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 vaesentligt forskelligt fra ledelsespraksis i andre sammenhaenge for offentlige instituti o-
ner og har i praksis betydet mindre strategisk planleegning og styring, mindre tydelige krav og

mal og mindre praecis ressourceplanlaegning og prioritering mv. i stiftsad ministrationerne  sam-
menlignet med andre offentlige institutioner. Men det skal understreges, at der i denne struktur

ogsa eksisterer et myndighedshierarki.

2.2 Stift sadministration ernes organisering
De 10 stift sadministration er er grundlseggende organiseret m ed afsaet i biskoppens rolle og o p-

gaver. Stifterne varetager en ganske bred opgaveportefglje, hvor der overordnet sondres mellem
biskoppens embedsopgaver og forvaltnings -/myndighedsopgaverne . Embedsopgaverne varetages
af biskoppen, mens varetagelsen af forv altnings -/myndighedsopgaverne formelt er fordelt pa
hhv. biskoppen og stiftsgvrigheden. Derudover er der i hvert stift valgt et stiftsrad, der primaert

varetager en radgivende funktion i forhold til biskoppen med fokus pa udvikling af det kirkelige

livist iftet, jf. i gvrigt ovenfor.

Stifterne fungerer som bindeled mellem ministeriet og provstierne hhv. menighedsradene og
varetager derudover en betydelig opgave med radgivning af provstierne og menighedsradene i
forvaltnings - og personalemaessige spgrgsmal, praktisk administrative opgaver mv.

Til at understgtte 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 radgives om bade juridiske og forvaltni ngsmaessige spargsmal.
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Medarbejderne ved stiftet er formelt ansat ved stiftsgvrigheden. Hver stiftsadministration har 13 -
23 ansatte, der foruden juridisk og forvaltningsmaessig radgivning bl.a. varetager:

e Godkendelsessager vedrgrende kirker og kirkegarde samt kontrakter med konsulenter.

e Tilsyn med menighedsradene, med provstens virke som forretningsferer for provstiudvalget,
lanesager samt behandling af plansager.

e Godkendelser fra biskoppen vedr. brug af kirken til ikke -kirkelige formal, anbringelse af
gravminder mv.

e Klageinstans i fh.t. beslutninger pa provstiniveau og visse beslutninger truffet af preester.

e Godtgarelse og lgnforhold for ansatte ved kirken, kirkegarde samt praesteomradet.

e Bistand ved anseettelse, lgnfastseettelse og afskedigelse.

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

Med afsaet i den brede opgaveportefglje og den relativt smalle ressourcebase er organiseringen i

alle stiftsadministrationer baseret pa en flad struktur, hvor stiftskontorchefen varetager det d i-
rekte ledelsesmaessige ansvar for de ansatte i stiftsadministrationen, men hvor medarbejderne

samtidig i vid udstraekning lgser opgaver i direkte samspil med biskoppen. Kun pa enkelte omr a-
der er der etableret mellemleder -funktioner i tilknytning til centerlg sningerne, jf. neermere herom
nedenfor i afsnit 5. | et enkelt stift er der endvidere formaliseret en rolle som sou S-
chef/stedfortreeder som stiftskontorchefen.

Den primbre model for organisering af opgaverne k-an besk
ciaiseringo. | praksis betyder det, at en bestemt medarbejd
ved et givent indhold/emne. Hvis flere medarbejdere er specialiseret p& samme typer opgaver,

kan der veere en indbyrdes fordeling baseret pa provstier.

Der ses dog 0 gsa andre modeller. Dels i de enkelte stifter, hvor der pa specifikke opgaver etabl e-
res en bredere ressourcegruppe, fx sekretariatsopgaverne i tilknytning til biskoppen. Dels som en

mere generel organiseringsmodel, hvor szerligt et enkelt stift igennem nogl e ar har arbejdetma |-
rettet med en generel teamstruktur omkring opgaverne.

Inden for denne variation tager organiseringen af opgaverne udgangspunkt i en nogenlunde fee -
les forstaelse af de veesentligste opgaveomrader, der kan defineres som falger:

1. Stette 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 indebaerer fx
biskoppens udadvendte aktiviteter, brug af kirken, ansaettelsesretlige forhold o g arbejdsmilja.
15. Sekretariat for biskoppen og betjening af gvrighed, stiftsrad og udvalg , somindeb &e-

rer stiftsadministrations radgivning af biskoppen i sager vedragrende blandt andet praester og
menighedsrad. Derudover varetages sekretariatsfunktionen for stiftsradet og samarbejdet
med kirkelige institutioner om folkekirkelige udviklingsopgaver

16. Myndighed/tilsyn , hvor biskoppen traeffer afggrelser vedrarende legalitetskontrol, bygg e-
sager, brugsloven, klager m.m.

17. Radgivning  af menighedsrad og provstiudvalg i forbindelse med byggesager i sogne, pers o-
nalesager og gkonomiforhold. Dertil ydes bista nd i sager om personaleforhold ved kirker og
kirkegarde.

18. Administration og hjeelpefunktioner , der deekker over stifternes interne administration og
egne hjeelpefunktioner, hvor stiftsadministration forvalter bevillinger fra faellesfonden, stift S-

bidraget og st iftskapitalerne.
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19. Serviceopgaver for folkekirken og centeropgaver , der fx rummer gkonomiopgaver for
eksterne, herunder administration af lan og ydelser for praester, stiftspersonale og fratradte
kirkefunktioneerer. Hertil kommer administrative opgaver vedrg rende ansatte ved kirker og
kirkegarde.

Hovedbilledet er sledes, at stiftsadministrationerne hver for sig forsgger at finde lgsninger, der

kan sikre en kompetent opgavelgsning inden for et meget bredt opgavefelt og med en begraenset
medarbejderstab. Den  store udfordring er at finde den rette balance mellem faglig specialisering,
kritisk masse og organisatorisk robusthed.

Som en veesentlig del af billedet pa denne udfordring indgar ogsa, at der selv i de sterre stifter

kun er f& opgaveomrader med et stort volumen. Dermed bliver det vanskeligt at opbygge rutine

og faglig dybdeviden, seerligt hvis opgaverne skal fordeles pa flere personer. | flere stifter arbe i

des der f or medgsringea sokn sikrgr, @t medarbejdere kan aflgse hinanden ved sy -

dom mv. o g saledes mindske den organisatoriske sarbarhed ved en for steerk organisering o m-

kring enkeltpersoner. | nogle stifter fungerer stiftskon
ne.

Det er indtrykket, at der er ganske stor forskel pa, hvor velfungerende dis se back up -lgsninger
er. | flere stifter er det tydeligt, at der kun i begraenset omfang er overskud til at aflaste kolleg a-
er i forbindelse med sygdom og andet fraveer. Medarbejdere i flere stifter udtrykker saledes, at

det kan veere hardt at vende tilbage ti | kontoret efter en periode med fravaer, da sagerne ofte vil

have hobet sig op.

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

viser, at der pa de enkelte opgaver kan veere ganske mange medarbejdere, der bidr ager . Som
beskrevet nedenfor (afsnit 2.3.1 ) afspejler denne tidsregistrering tilsyneladende farst og fre m-
mest, at der i mange arbejdsprocesser indgar flere del -leve rancer, som varetages af forskellige
personer. Pa denne made understattes saledes billedet af en individ -baseret organisering i ogsa

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

Nedenstaende tabel illustrerer dette. T abellen viser antal medarbejdere i de enkelte stifter, der
har registreret tid pa tre vaesentlige stiftsopgaver; byggesager, praesteanseettelser og radgivning
af menighedsrad og provstiudvalg.

Tabel 1 Antal medarbejdere s tids registrer inger pa byggesager, preesteanseettelser og radgivning af m e-
nighedsrad og provstiudvalg

Antal medarbejdere med Mtids -registrering pa udvalgte emner
23 21
15 15 15 14 13 16 o 14 14
10
6. 87 77 88 7 o o 7 5 °
5 5 5 4 4 4 55 4 5 4
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Antal medarbejdere i stiftet B Byggesager vedr. sogne

Anseettelse af praester m Radgivning af MR og PU
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2.3

231

Det er da ogsé disse emner, som menighedsradene overvejende har veeret i kontakt med stifte r-
ne om inden for det seneste ar.

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

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

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

Der er pa denne made ogséa tale om en dynamisk opgavefordeling, som er mulig, fordi mange

medarbejdere har veeret ansat ved det enkelte stift i mange ar og i arenes lgb har opnaet erf a-
ring med mange forskellige opgaver og T ikke mindst 7 en generel forstaels e for stiftets opgaver
0g processer mv.

Processer

Effektivitet i processer

Billedet af den individ  -baserede organisering nuanceres ved, at der i flere af de vigtige opgav e-
processer indgar flere del  -leverancer, som varetages af forskellige personer. Man ge af stifternes
arbejdsprocesser er saledes generelt kendetegnet ved mange ansvarsskift og mange involverede,

bade inden for stiftet og i forhold til de andre aktgrer.

Det komplekse aktgrbillede i som i vid udstreekning kan henfares til folkekirkens magt spredning
og feelleseje T kommer til udtryk i mange sagstyper, men kan eksemplificeres ved fx byggesager,
lAnesager og klagesager. Ved klagesager involveres almindeligvis:

e Menighedsrad

e Provstiudvalg

e Stiftsjournal

e Sagsbehandler i stiftet
e Stiftskontorchef amt

e Biskop

Ved lanesager involveres menighedsrad, provstisekreteer, provstiudvalg, journal og sagsbehan d-
ler i stiftsadministrationen samt stiftsradet og KAS/GIAS. Byggesager gar igennem menighed s-
rad, provstisekretaer, provstiudvalg, journal og sagsbehand| er i stiftsadministrationen, biskoppen,
eksterne konsulenter samt Kirkeministeriet, hvis der er tale om nedrivning, nedlaeggelse eller

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

| praksis medfgrer det, at d er bruges betydelige ressourcer pa telefonisk og skriftlig kommunik a-
tion mellem stifterne og involverede sagsparter. Derudover er der ofte returlgb 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 bergring med den samme sag adskillige gange uden at ku n-

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

Internt i stiftsadministrationen er ressource - og proceseffektivite ten endvidere udfordret af, at
hverdagen for medarbejderne er praeget af mange afbrydelser. Afbrydelserne skyldes fx henve n-
delser fra menighedsrad om mangt og meget, hastesager for biskoppen, hastesager for konto r-
chefen eller henvendelser fra kollegaer, som har brug for hjeelp eller vejledning til opgavelgsning.
Samlet betyder det, at medarbejderne har vanskeligt ved at planleegge en effektiv opgavelgsning

og at ggre opgaver feerdige i én opgavesekvens.
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2.3.2 Standardisering af processer
Effektiviteten i processer  ne udfordres endvidere af den seerlige kultur, jf. ovenfor, som giver et
betydeligt rum til bade individuel frihed i medarbejdernes opgavetilrettelaeggelse, metode mv. og
til processer, der tilpasses den enkelte sag og det enkelte menighedsrad.

| forbindelse med ESDH - projektet er der i sommeren 2017 gennemfart en kortlaegning af de vi g-
tigste processer pa tveers af provstier, stifter og ministeriet. Arbejdet i forbindelse med ESDH -
projektet havde primaert fokus p& overgangene fra en myndighed til en anden samt pa at ident |-
ficere muligheder for at hgste systemmaessige gevinster ved en ny og moderne ESHD -lgsning.
Kortlaegningen af de myndighedsinterne processer blev saledes alene foretaget pa et overordnet

plan.

Pa workshopperne gennemfart i ESDH -projek tet tegnede der sig dog et ganske tydeligt billede af,
at hvert stift (og hver medarbejder) finder sin egen made at arbejde, organisere og styre pa.

Udmel di nger som o0s-dan gBr vi ikke hos oso ellernod6Aha, d
nemgéaende pa k ortleegningsworkshopperne, og der eksisterer i praksis en hgj uensartethed i den
konkrete opgavelgsning. Drgftelser om Best Practice blev ligeledes overskygget af argumentet

om naerhed og lokale variationer.

Stifterne nuveerende ESDH  -lgsning, Acadre, rummer mulighed for autoprofiler og skabeloner,
men brugen er minimal. Internt i de respektive stifter er anvendelsen begraenset og pa tvaers af
stifterne er den sa godt som ikkeeksisterende.

Der foreligger arbejdsbeskrivelser pa eksempelvis plansager, lokal - og kommuneplaner samt
flytning, tilbud og godtggrelse i forbindelse med preestesager. Men almindeligvis overleveres v i-
den om metoder og processer ved sidemandsoplaering, og der er generelt et betydeligt rum til, at

den enkelte medarbejder finder sin egen made at lgse opgaven pa.

Samlet er billedet, at der Izbende er og har veeret et fokus pa at optimere og standardisere de
centrale processer, men at dette arbejde ogsa er styret af et grundleeggende princip om eller

accept af rum til lokale afvigelser. Ud fra en rationel betragtning vil konsekvensen af dette vaere,
at der fortsat er et uforlgst potentiale for en effektiv ressourceanvendelse i processer, der sikrer
ensartet kvalitet i den samlede leverance i uanset om det drejer sig om radgivning, myndi -

hedsafggrels er eller andre sagstyper.

2.3.3 Sagsbhehandlingstider

Vurderingen er sdledes, at der er et klart potentiale for en mere effektiv tilretteleeggelse af pr o-
cesser og opgavelgsning. Resultatet kan bl.a. afleeses i ganske lange sagsbehandlingstider. Alt
afheengig af den  konkrete sag og sagstype, streekker processerne sig ofte over adskillige man e-

der, og i nogle tilfelde mere end et ar.

Ifalge brugerundersggelsen er der overordnet set en hgj tilfredshed med stiftsadministrationens
opgavelgsning, men netop sagsbehandlings tiden er det omrade med lavest tilfredshed. Saerligt
fremtraedende er sagsbehandlingstiden for byggesager og klagesager, med en vurdering pa he n-
holdsvis 70/66 og 67/63  *.

Resultaterne fra brugerundersggelsen rummer samtidig en betydelig spredning i tilfreds heden i
fh.t. de enkelte stifter, jf. nedenstadende tabel:

'Baseret p- spRBrgsm-lene oO0Svartiden var tilfredsstillended (Byggesager: 70, KI
effektivo (Byggesager: 66, Klagesager: 63).
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Tabel 2 Betydelig spredning i tilfredsheden

Spargsmal Samlet Laveste Hgjeste
gennemsnit

Byggesager Svartiden var tilfred  s- 70 52,5 79,3
stillende
Sagsbehandlingen var 66 53,6 77,6
hurtig og effektiv

Klagesager Svartiden var tilfred  s- 67 42,6 86,1
stillende
Sagsbehandlingen var 63 41,1 88,9

hurtig og effektiv

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

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

besvarelserne er sd markant, at besvarelsen ogsa 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 pa tveers af landet leverer en ensartet service, fx pa sagsbehandlingstider. Dette rejser

derfor ogsa spagrgsmalet, om det er tilfredsstillende og acceptabelt, at fx menighedsradene pa

tveers af stiftsgreenser ikke kan forven te en ensartet (minimum) standard for service?

Som yderligere perspektivering af behovet for en justering af organisering og processer kan ogsa
fremdrages brugerundersggelsens svar pa, hvad der er vigtigst for respondenterne, nar de mo d-
tager hjeelp frasti  ftet, jf. nedenstaende tabel :

Tabel 3 Hvad er vigtigst for dig, nar du modtager hjeelp fra stiftet ?
Respondenter
For mig er det vigtigt, at jeg kun behever henvende mig ét sted med alle mine spergsmal/sager 2942
For mig er det vigtigt, at min sag behandles af den samme fra start til slut 2101
For mig er lokalkendskab vigtig, ndr jeg seger rad og vejledning 2055
For mig er muligheden for dag-til-dag svar vigtig 2017
For mig er muligheden for fysisk fremmede/assistance vigtig, nar jeg seger rad og vejledning (geografi) 899
Ingen af ovenstdende 648
For mig er det vigtigt, at kunne komme i kontakt med medarbejdere uden for normal dbningstid 335
Ialt 5375

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

for respondenterne. | en verden med et komplekst aktgrbillede, jf. ovenfor, rejser besvarelsen

derfor spgrgsmalet, om der er mulighed for at etablere en lgsning, hvor fx menighedsradene kun

skal henvende sig pa ét telefonnummer, og hvor organiseringen understgtter, at faerre personer

skal involveres i den konkrete sag/proces, fx i en struktur, hvor faerre personer er procesansva r-
lige og proceskoordinerende pa tveers af de mange aktarer, der skal involveres.

2.4 Samspil mellem stifterne
Som beskrevet ovenfor er de 10 stiftsadministrationer helt grundleeggende udfordret af at skulle
lgse en meget bred vifte af forskelligartede opgaver med en relativt smal ressourcebase. De 10
stiftsadministrationer varetager grundleeggende de samme opgaver, og derfor kan det vaere rel e-
vant at se pa mulighederne for at teenke kompetencer og ressourcer i et bredere perspektiv end
det enkelte stift.

2.4.1 Feelles videndeling og metodeudvikling

Centerdannelsen er et udtryk for et sddant perspektiv og bliver behandlet selvsteendigt i afsnit 5.
Men der er ogsa pa andre omréder eta bleret samarbejdsstrukturer, feelles videndeling og feelles

Side 14



Hovedrapport i Analyse af stifterne

metodeudvikling, som tager afsaet i ambitionen om at udnytte ressourcer og kompetencer i et
bredere perspektiv 1 uden at det skal fgre eller har fart til en feelles organisatorisk model.

Hovedbilledet er, at stiftsadministrationerne er opmaerksomme pa og abne for mulighederne for

at etablere sddanne samarbejder. Stiftsadministrationerne har saledes i arenes lgb af egen drift

peget pa og understgttet det rationelle potentiale i at samarbejde om feelles standarder oglg  s-
ninger i th.t. arbejdsgange, skabeloner, publikationer mv. Dette er dels udmgntet i egentlige

feelles projekter og dels udmgntet i en gensidig udveksling af viden og lgsninger. Som andre init i-
ativer er det i hgj grad baret af vil je til at finde lgsninger i feellesskab og frivillighed. Det styrker

ejerskabet til lgsninger, men kan ogsa gere arbejdet med at professionalisere og na en hgjere

feelles standard langsommelig og det er ikke sikkert, at lgsningerne ogsa bliver implementeret.

Som eksempler pa, at biskopper og stiftskontorchefer er opmaerksomme pa at stille viden og
Izsninger til radighed for de gvrige stifter, kan fremhaeves:

A Pjece om valg til stiftsr&d og provstiudvalg, som er udarbejdet af Viborg og Aarhus Stifts
feelles Jurid iske Afdeling.

A Arbejdsbeskrivelser, som er udarbejdet af Kgbenhavns Stift.

A Skabeloner, standardbreve mv., som lgbende udveksles i erfagrupper og faglige netveerk.

A

Magasinet OFol k & Kirkeo, som er udarbejdet af Hel si
Det m& samtidig konstateres, at det i praksis kun er fa af de andre stifter, der umiddelbart gar
brug af den viden og de Igsninger, der stilles til radighed. Den grundlaeggende reaktion er, at
oder er andre forhold, der gBr sig gbPldende i e&ores stif

skepsis over for at ggre brug af lgsninger, der er udviklet af andre stifter. Et eksempel er, at ve j-
ledningen om réad til stiftsrdd og provstiudvalg i nogle stifter bliver begraenset til et link til de
relevante bestemmelser p& Retsinformation.

2.4.2 Feelles for pligtende mal
Tilsvarende begraensede effekter ses ogsa ved egentlige faelles indsatser. Som eksempler kan
neevnes, at der er gennemfgrt et ganske stort feelles arbejde med at formulere servicedeklarati o-
ner pa i alt 22 opgaver og processer. Arbejdet er gennemf grt med deltagelse af stiftskontorchefer
og medarbejdere fra stiftsadministrationerne.

Tabel 4 Servicedeklarationer fordelt pa opgaver
Afsked Ikke oplyst
Fraveer
Lokale Ignforhandlinger
Pension
Preesteanseettelser
Stillingsopslag
Arbejdstilretteleeggelse Generelle henvendelser bevares typisk pr. telefon eller
mail. | seerlige tilfeelde made
Dataarkiver Saedvanligvis fra dag til dag
Gravstedsaftaler De fleste sager besvares telefonisk. Skriftlig henve n-
delse besvares typisk inden for 1 -2 uger
Hovedopgaver Typisk 1 uge
Sammenlaegning af menighedsrad
Skimmelsvamp
Optagelse af lan 1-2 uger.
Entreprise Typisk 2 uger

Forsikring
K@b og salg af ejendom
Radgivningsaftale
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Tinglysning
Anseettelsesbeviser Maksimalt 14 dage medmindre seerlige forhold ger sig
geeldende.
Pastoratsendringer 1uge i 3 maneder
Samarbejdsaftaler
Bygge - og anlsegssager Typisk 3 -4 maneder

Formalet med dette arbejde har bl.a. veeret at skabe forventningsafstemning med stiftsadmin i-
strationernes brugere og at sikre ensartet serviceniveau pa tveers af stifterne.

Men som det fremgar af skemaet, kan det praktiske resultat sammenfattes i:
e Ingen eller uklare og uforpligtende méalformuleringer

e Der er altid rum til undtagelsen og andre prioriteringer
e Det giver ikke mening at fglge op pa mélopfyldelsen

e Servicemodtageren kan ikke o0stRBRtte reto p- de formuler
Servicedeklarationerne giver sdledes indtryk af en grundleeggende ulyst til at give afkald pa den
stiftsspecifikke frihed til at prioritere, selv pa de opgaver/processer, der er identificeret som sae r-

ligt vigtige for modtagerne af stiftsadministrationernes services pa tveers af landet. Eller med
andre ord: Ingen forpligtende feaelles standarder.

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

generelt har hgrt om servicedeklarationerne, men de anvender dem ikke som pejlemaerker 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 méal og hensyn.

Billedet bekreeftes i brugerundersggelsen, hvor det er tydeligt, at stiftsadministrationerne ikke
g@r sig veesentlige anstrengelser for at synligggre servicedeklarationerne over for brugerne. De t-
te kan aflaeses i fglgende resultater fra brugerundersggelsen:

o 51 pct. kender ikke stiftsadministrationens ydelser
o 44 pct. ved ikke, hvor de skal henvende sig mmkkete spgrgsmal og sager
o Kun 24 pct. kender stiftsadministrationens servicemal

Tabel 5 Brugernes kendskab til stiftsadministratione r

Respondenter

Jeg ved, at jeg altid kan henvende mig til

stiftsadministrationen, hvis jeg har behov for . 4 13 43 _ 5.145
hjzelp.

Jeg ved, hvilke ydelser stiftsadministrationen kan

tilbyde mig - 14 32 38 - 5.173
Jeg ved, hvor jeg skal henvende mig med - 13 27 40 _ 5215

konkrete spergsmal og sager

Jeg kender stiftsadministrationens servicemal
(svartider, sagsbehandlingstider etc.) _ 28 37 18 - 5.105

0% 25% 50% 75% 100%
B Meget uenig Uenig Hverken eller Enig M Meget enig

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

de enkelte stiftsadministrationer. | dette indgar bl.a. sagsbehandlingstider for byggesager, hvor

der pa denne made er forsaggt implementeret en fzelles servicest andard pa tveers 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 lgbende opgavelgsning. Det er samtidig indtrykket, at resultataftalerne i den daglige praksis
ikke overtrumfer ople  velsen af et behov for lokale prioriteringer.

Resultatet af brugerundersggelsen understgtter dette billede, idet undersggelsen viser, er der

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

Det er sdledes samlet set indtrykket i som ogsa understettes af interview og workshops T at
resultataftaler i brede dele af bispekollegiet og gruppen af stiftskontorchefer opfattes som et i n-

strument, der ikke er hensigtsmaessigt og relevant i folkekirkens sammenhaeng.

2.4.3 Feelles pjecer og vejledninger
P& den mere positive side bgr ogséd neevnes, at der er gennemfgart et ganske stort feelles arbejde
med at udarbejde pjecer og vejledninger, fx pa plansager, byggesager, ansaettelser mv. Internt i
stiftsadministrationerne er der en me get hgj bevidsthed om disse pjecer, som generelt fremh &e-
ves som et vellykket resultat af samarbejdet.

Men ogsa her kan der szettes spgrgsmalstegn ved den praktiske vaerdi og effekt af arbejdet. Fra

brugerundersggelsen kan saledes konstateres en meget ensart et og relativ lav tilfredshed med
handbgger og vejledninger, hvilket formentlig afspejler, at publikationerne ikke efterlader br u-
gerne med en oplevelse af preecise og forpligtende beskrivelser, jf. nedenstaende tabel T ogm a-
ske netop derfor opfattes de grun dlseggende positivt i stiftsadministrationerne:

Tabel 6 Brugemes tilfredshed med handbgger/vejledninger

Vejledning i menighedsradsarbejde 1.830
Bygninger og arealer 858
Personalevejledning for menighedsrad 1.149
Blanketsamlingen 1.670
Valgvejledningen 957
Forsikringshandbogen 727
@konomih&ndbogen 630
Praesteanszettelser 412
Personhdndbog 431
Hijaelp til menighedsréd 431
0 20 40 60 80 100

2.4.4 Kulturen som definerende faktor

Hovedkonklusionen er saledes, at de store, feelles samarbejder kun i begraenset omfang har ef-

fekt. @nsket om at bevare den lokale frihed til at finde lgsninger, prioritere indsatser mv. bliver

séledes en barriere for at realisere de rationelle potentialer for via et samarbejde at sikre ensa r-
tet faglig praksis og kvalitet, understgtte malrettet k ompetenceopbygning samt understgtte e f-

fektiv anvendelse af de begreensede udviklingsressourcer.
Der er mange eksempler pa samarbejde, videndeling og erfaringsudveksling. Men der er ikke en

kultur, der generelt understgtter nyttigggrelse af lasninger udarbe jdet af andre. Argumentet om
de lokale forskelle og naerhed overtrumfer rationaliteten. Dette betyder ogsa, at der ikke er en
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2.5

251

struktureret udnyttelse af potentialet for via samarbejde og feelles udvikling af Igsninger at gge
stifternes samlede udviklingskapa citet.

Til gengeeld er der mange eksempler pa meget velfungerende samarbejder mellem to stifter in d-
byrdes 1 typisk nabostifter. Eksemplerne her spsender:

e« TN} S3ISyilGftAaS ¢FnitftSa SYKSRSNE a2Y *A02NH
o til ressource og kompetencedeling som samarbejdet mellem Helsinggr og Kgbenhavn om
medarbejder med gkonomisk kompetence

Det kan séledes konstateres, at samarbejder sagtens kan lade sig ggre, isaer nar der er tale om
samarbejde mellem (to) nabostifter, et samarbejde drevet af gode personlige relationer pa che f-
niveau samt en oplevelse af feelles kultur mellem de involverede stifter.

Medarbejdere og kompetencer

Ansatte i stifterne

De i alt ti stiftsadministrationer har mellem 13 og 23 ansatte, fordelt pa 10 -18 arsveerk. 12016
var der i alt ca. 135 ansatte. Tabellen nedenfor illustrerer stiftsmedarbejdernes anciennitet, hvor

den laveste anciennitet er pd under et ar og den hgjeste pa lidt over 36 ar. | gennemsnit har

medarbejderne en anciennitet pa mere end 11 ar.

Tabe | 7 Anciennitet i stiftsadministrationerne

Medarbejderanciennitet

Laveste anciennitet 0,87

Hgjeste anciennitet 36,57

Gennemshnitlig anciennitet 11,03

Samlet set er der saledes 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 |-
sesstrategi, hvor netop kendskab til kultur en, opgaverne, samarbejdsrelationerne mv. ogsa er

beerende for organisering og opgavefordeling. Mange af de erfarne medarbejdere har saledes
ogsa i arenes lgb varetaget meget forskelligartede opgaver.

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

Som det fremgar af nedenstaende 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 pa antal medarbejdere

Uddannelse fordelt p4 antal medarbejdere

Butiksuddannet
Akademiuddannet (off. Adm.)
Dagplejer

Cand. Soc.

Cand. merc. aud.

Finansuddannet

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
HF 1
1
Ufagleert 1

1

Statonom 1

1
Officeruddannet 1
1
Bankuddannet 2
2

Journalist 2
3

4

EFG Handel & Kontor

25
Cand. Jur. 30
55
Total 143

Dette reflekterer saledes den traditionelle opfattelse af stifternes opgaver som primzert driftsre t-
tede, administrative og myndighedsorienterede, hvor der kompetencemaessigt leegges veegt pa
medarbejdere,derkanva r et age en oOspecialiseret generalismroll eo,
menszetningen afspejler en traditionel (offentlig) forvaltningsforstaelse, sddan som denne tidlig e-

re ogsa kunne ses i fx staten og kommunerne.

Data pa uddannelsesbaggrunden for de medarbe jdere, der er ansat i 2014 -2016, viser, at det
kendte mgnster altovervejende fastholdes i nyanseettelserne. Dette understattes af praksis for

opleering, der primeert sker gennem sidemandsopleering, suppleret med introduktionskurser for

alle nyansatte i folkeki  rken, hvor de nyansatte bl.a. far en overordnet og feelles indfaring i stiftets
organisation og opgaver.

2.5.2 Udvikling i kompetencebehov
Stifterne oplever i stigende grad, at der er behov for at tilfare nye kompetencer og dermed just e-
re kompetenceprofilen pa den enkelte stiftsadministration. Nogle af disse behov er drevet af en
intern efterspgrgsel, mens andre af disse behov er drevet af ekstern efterspgrgsel.

Den interne efterspgrgsel er primaert drevet af biskopperne og afspejler tilsyneladende en mere
gener el tendens, hvor flere biskopper gnsker at give stiftet og biskoppen en mere synlig rolle
lokalt. | praksis sker dette via gget fokus pa bl.a. kommunikation og projekt -
/udviklingssamarbejde med andre lokale aktgrer, bade inden for og uden for folkekirken.

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

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

betydeligt mere tid pa de mere udadvendte opgaver, jf. ovenf or. Den eksterne efterspgrgsel er

dels drevet af fortsat gget kompleksitet i lovgivning og ggede administrative krav fra bl.a. Rig S-
revisionen, dels drevet af eendrede behov fra fx menighedsradene.
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Menighedsradene er i brugerundersggelsen blevet bedt om at vurdere, hvilke omrader de iseer vil
f& brug for hjeelp til i fremtiden.

Tabel 9 P& hvilke omrader vil menighedsradene iseer fa brug for hjeelp i fremtiden?

Omréade Respondenter Procen
Byagesager vedr. kirker, praestegarde, sognegdrde m.v. 2.895 53,9%
Radgivning vedr. praasteanszsttelser, lon, kersel og lignende 1.555 28,9%
Radgivning vedr. menighedsradets ansatte 2.352 43,8%
Radgivning vedr. menighedsradsarbejdet generelt (fx beslutningskompetence, medeafvikling, brug

\af kirken, gudstjenestetidspunkter, habilitet m.v.) 1.251 23,3%
@konomi, kapitalforvaltning og lignende 1.684 31,3%
Forsikringsspﬂrgsm%l og -sager 1.309 24,4%
Sekretariatsbetjening af stiftsrad 19 0,4%
Valg til menighedsrad, provstiudvalg og stiftsrad 1.141 21,2%
Gravstedsaftaler 992 18,5%
Generel juridisk bistand 1.857 34,6%
Virksomhedsplaner, strategi eller lignende 478 8,9%
Ledelse og projektstyring 719 13,4%
Understottelse af menighedsridenes lokale aktiviteter (fx fejring af reformationen, 8ben kirke,

natgudstjeneste, madklub etc.) 674 12,5%
Inspiration til mgder og arrangementer 824 15,3%
Gennemfarelse af sociale projekter (fx arbejde med udsatte grupper) eller udviklingsprojekter 589 11,0%
Understottelse af diakonale projekter 701 13,0%
Understottelse af samarbejde med andre foreninger, interessentgrupper, kommune eller lignende

udenfor folkekirken 703 13,1%
Understottelse af samarbejde mellem menighedsrad 1.379 25,7%
Kommunikation og synliggerelse af folkekirken i lokalsamfundet 1.455 27,1%
Input og gode idéer til udvikling af det kirkelige liv 1.380 25,7%
Andet 470 8,7%
Ingen af ovenstiende 515 9,6%
I alt 5.374

Det fremgar af besvarelserne, at menighedsradene iszer forventer at fa bru g for hjeelp til arbejdet

med byggesager, radgivning vedr. menighedsradets ansatte samt generel juridisk bistand.

| udgangspunktet kalder disse arbejdsomrader pa juridiske og HR -relaterede kompetencer. Den
juridiske kompetence er pa de kendte myndighedsop gaver deekket af den nuveerende medarbe IE
derstab i stiftsadministrationerne, mens kompetencer ift. at levere lgsningsfokuseret radgivning

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

Udvikling i kompetenceprofil

| kombina tion med den meget brede erfaring, jf. ovenfor, fremstar medarbejderne alt i alt som

kompetente i forhold til de traditionelle kerneopgaver. Med til billedet hgrer dog ogsa, at komp e-
tencedybden selv pa disse omrader ikke altid er tilstreekkelig til at handt ere opgaverne. | nogle
tilfeelde har der eksempelvis veeret 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 - 0g udviklingsmedarbejdere, HR - og lgsning s-
orienteret radgivningskompetencer samt teologiske konsulenter. Det bemaerkes, at projektko m-
petencen i denne sammenhaeng er en bred kompetence, der ogsa seetter fokus p a procesledelse,
interessent -handtering mv. Endvidere peges i mange stifter p& et @get behov for en lokalt foran k-
ret gkonomi -kompetence, der kan sikre en kvalificeret ledelsesradgivning om styringen af en

relativt kompleks gkonomi, der i praksis bestar af tre selvsteendige gkonomier for hver stiftsa d-
ministration.

| en organisation med en smal ressourcebase og en bred opgaveportefglje bliver en erfaren me d-
arbejderstab ofte et selvstaendigt vigtigt aktiv. Dette ses ogsa i stifterne. | nogle stifter er fas t-
hold elsen af de erfarne medarbejdere mere eller mindre direkte formuleret som en decideret

strategi, der sikrer opgavelgsning pa et passende fagligt niveau. Der er sdledes mange tilkend e-
givelser af, at stifterne generelt veegter de menneskelige kompetencer og e rfaring med organis  a-
tionen og kulturen fremfor uddannelsesmaessige kvalifikationer.
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Strategien ses ogsa ved, at der fx ved centerdannelserne, hvor opgaver flyttes fra de enkelte

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

Obassitsi ftsadmi ni strationeno. I stedet tildeles de- medarbe
gaver i enten som en lgsning pa et omrade med stort opgavepres eller som en lgsning pa en

ressource uden umiddelbare opgaver.

Dette ka nindebaere ganske markante aendringer i en medarbejders opgaveportefalje, og der er

bl.a. eksempler pd medarbejdere, hvis opgaver sendres fra lgnopgaver til byggesagsbehandling,

og solid gkonomisk kompetence, der anvendes i forbindelse med opgaver, der ma be tegnes som
viceveert -opgaver.

Medarbejderne oplever generel lydharhed blandt stiftskontorcheferne i forhold til deltagelse pa

fagligt relevante kurser i stiftsregi. Data fra tidsregistreringen viser da ogsa, at der Ilgbende er

fokus p& kompetenceudvikling af medarbejderne. | 2016 anvendte stifterne (ekskl. centrene) ca.

4 arsvaerk pa egen uddannelse og kompetenceudvikling ud af et samlet forbrug pa ca. 98 ar s-
veerk. Dette svarer til, at hver medarbejder i gennemsnit anvender ca. 45 timer om aret pa 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 anseettelse og deres opgaver, lige som de generelt er trygge ved

at kunne udvikle de ngdvendige kompetence r til at patage sig nye opgaver. | flere stifter lgses

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

digvis de specifikke og af biskopper og stiftskontorchefer efterspurgte kompetencer.

Enkelte stifter har lgst udfordringerne hermed ved at anseette 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 ini-
strationens grundbevilling. Det betyder, at der organisatorisk set bliver tale om Igst (eller Igsere)

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

Hovedbilledet er saledes at stiftsadministratio nens kompetenceprofil primeert afspejler de tradit i-
onelle opfattelser af opgaver og kompetencer, og at stiftsadministrationerne har vanskeligt ved

at tilpasse sig nye behov. Umiddelbart peges der p4, at 2 pct. effektivitetsbidraget begreenser

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

Kultur og traditioner betyder, at stiftsadministrationerne T med enkelte undtagelser 1 fraveelger
den ledelsesmaessige mulighed for en dynamisk tilpasning af stiftsadministr ationens formelle
kompetencer i et mere strategisk perspektiv.

| en situation, hvor perspektivet naeppe er en generelt gget tilfarsel af ressourcer, er konsekve n-
sen saledes, at stiftsadministrationerne ikke pa tilstraekkelig vis kan deekke efterspargslen eft er
specialistkompetencer og efterspgrgslen efter kompetencer til at Igfte andre opgaver end de rent
administrative og forvaltningsmaessige, men tvaertimod i stigende grad faler sig presset pa savel

de traditionelle administrative opgaver som de nye opgaver.

Erfaringerne med centerdannelsen viser, at der er et effektivitets - 0g kvalitetsmeessigt potentiale
i en struktureret feelles opgavelgsning. Tilsvarende kan der veere et potentiale i en struktureret

feelles lgsning som et middel til at opbygge nye kompetence r pa strategisk vigtige omrader. Med
tiden vil dette s& kunne konsolideres i de enkelte stiftsadministrationer. Det kunne fx vaere en

model pd kommunikations -, gkonomiradgivnings - og HR -radgivningsomradet.

Sadanne Igsninger har veeret draftet, men det er h idtil ikke lykkedes at omsaette det i konkrete
lgsninger. Ogsa i denne sammenhaeng bliver kultur og traditioner en begreensende faktor, idet
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2.6

26.1

26.2

gnsket om at fastholde de 10 stiftsadministrationer som selvsteendigt kompetente enheder, hvor

udvikling og tilpasning overlades til det enkelte stift, veegter tungere end behovet for en strat e-
gisk tilpasning af stiftsadministrationernes kompetenceprofil, bdde samlet set og som individuelle
organisationer.

Ledelse og prioritering af opgaver

Ledelsesstruktur
Biskoppen er valgt af stiftets menighedsrad og preester og har det overordnede ansvar for opg a-
velgsningen og gkonomien i stiftet og dermed ogsa for stiftsadministrationen.

Den daglige ledelse af stiftsadministrationen varetages af en stiftskontorchef, der er ansat a f
Kirkeministeriet, men refererer til biskoppen. Stiftskontorchefen har det ledelsesmeessige ansvar

for de ansatte i stiftsadministrationen. Opgave - og rollefordelingen mellem biskoppen og stift s-
kontorchefen kan saledes sammenlignes med opgave - og rolleford elingen mellem fx en borgm e-
ster og en kommunaldirektgr, dog naturligvis med den veesentlige forskel, at biskoppen er valgt

direkte til embedet, og at valget ikke er tidsbegraenset.

P& centeropgaverne kan ledelsesstrukturen herudover veere 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-
lgsningen og gkonomien i stiftet og dermed ogsa for st iftsadministrationen, mens stiftskontorch e-

fen har det daglige ansvar for stiftsadministrationen.

| praksis fylder de formelle ledelsesroller ikke helt s& meget. Biskoppens rolle er primaert 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 udmgntning af ledelsesro I-
len. Nogle biskopper involverer sig aktivt i udviklingen og styringen af stiftsadministrationen,

opgaverne mv., mens andre biskoppe r laegger veegt p4, at dette er stiftskontorchefens rum, som
biskoppen ikke bar involvere (blande) sig i.

Tilsvarende er det vanskeligt at tegne et ensartet billede af stiftskontorchefernes opgave pa
tveers af stifterne. Fokus og tyngde i ledelsesopgaven er i vid udstraekning 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 traek er delt mellem funktionen som

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

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

indtrykket, at rollen som leder af stiftsadministrationen er sekundeer i forhold til rollen som am a-
nu ensis for biskoppen.

Ledelsesmeessig prioritering

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

en tro pa selvledelse og et fraveer af overordnede, strategiske beslutninger, der udmgntes pa en

forpligtende m ade, herunder i en eksplicit og tydelig ledelsesmaessig 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 planlaegning og prioritering af opga Ver og ressourcer,
lebende opfalgning pa resultatskabelse pa organisatorisk og individuelt niveau, aktiv anvendelse

af tids - og aktivitetsdata mv.

Enkelte stifter har etableret faste strukturer, fx taviemgder, hvor der lgbende foregar en feelles

prioriter ing af opgaver og ressourcer, men dette har klart undtagelsens karakter. Det generelle
billede er, at stiftskontorcheferne star til radighed 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, nar
medarbejderne har mistet eller er pa 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 stgrstedelen af de interviewede medarbejdere dog, at de altid kan

ga til deres kontorchef, hvis de har brug for hjzelp til prioritering.

Prioritering af opgaver og ressourcer i det enkelte stift sker saledes ikke pa baggrund af en ove r-
ordnet strategi eller ud fra feell es malsaetninger. | praksis sker den daglige prioritering af opgaver

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

fra sagsbehandlingstider, lovmaessige krav og retningslinjer samt individuelle opfattelser af god
service.

OFri hed under ansvaro og generel selvstyring i forhold t
fungerer sdledes som et ledende princip. Medarbejderne er generelt fortrolige med deres spec i-

fikke arbejdsomrader og tilrettelaegger saledes 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 hensigtsmaessigt.

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

generelt styres prioriteringen efter itfiidsdtricuted. el | Raadpr
fremgar det, om en given sag er presserende eller omvendt kan afvente behandling. Men i de

tilfaelde, hvor opgaverne sker uden om det feelles journaliseringssystem, ma medarbejderne blot

prioritere efter bedste evne.

Medarbejdernes evne til at planlaegge deres opgavelgsning udfordres isaer af nye opgaver eller
hastesager. Ved opprioritering af nye opgaver eller hastesager overlades det til medarbejderne

selv at vurdere, hvilke opgaver der i sa fald skal nedprioriteres. | visse tilfaelde kan opgaver fra
enten biskoppen eller stiftskontorchefen veere styrende for den individuelle opgavelgsning, fordi

disse opgaver antages at have hgjere prioritet.

Generelt udtrykker medarbejderne tilfredshed med disse rammer. Men den indivi duelle afgreen s-
ning af opgaver kan give anledning til usikkerhed og tvivl hos flere medarbejdere, fordi det er

vanskeligt at styre individuel prioritering, nar der opleves mangel pa ledelsesmaessig retning. Der
efterspgrges derfor generelt en starre grad af ledelse og information i forbindelse med opgav e-
Igsning og prioritering.

2.6.3 Ledelse i praksis
Som beskrevet er selvledelse er kernevaerdi i den praktiske udmgntning af ledelsesopgaven i
stifterne. Objektivt ma det konstateres, at ledelsesmodellen fungerer. Op gaverne bliver lgst, og
der er ikke fra brugerside generelle meldinger om utilfredshed med fx kvaliteten i opgavelgsni n-
gen. Samtidig ma det ogsa konstateres, at ledelsesmodellen og den seerlige ledelseskultur, som
er beskrevet ovenfor, rummer nogle udfordri nger eller begraensninger.

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

daglige opgavelgsning, og alle er bevidst om de feelles veerdier og det individuelle ansvar. | de n-
ne situation kan princippet om sel vledelse netop veere den gode vej til at sikre flow i opgavelg s-
ningen, en hensigtsmaessig anvendelse af ressourcer, en motiverende arbejdssituation for me d-

arbejderne mv.
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Men princippet om selvledelse rummer ogséa store krav til lederen. Forudsaetningen for, at me d-
arbejdere kan fungere som selvledende medarbejdere er, at de er i stand til at planleegge og

gennemfare opgaver, der understatter virksomhedens mal. Det betyder i praksis, at hver enkelt

medarbejder skal kunne:

e Afgreense sin opgave.

e Vide, hvorndr vedk ommende er en succes.

e  Opstille mal, bade pa kort og pa leengere sigt.

e Prioritere. Vide hvilke opgaver der er vigtigst og ggre dem farst.

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

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

tydeligt udstikker rammer, fastseetter mal og overordnede prioriteringer mv. T alt sammen med
afszet i organisationens overordnede mal og strategi. Selvledelse indebeerer saledes ikke et fr a-
veer af fx strategisk ledelse og driftsledelse. Tvaertimod.

Netop disse elementer er generelt meget lidt tydelige i den nuvaerende ledelsespraksis i stiftsa d-
ministrationerne, og  begreensninger ne i den nuvaerende ledelsespraksis kommer tydeligt tilu ~ d-
tryk, nar der  er behov for forandringer  , og disse skal gennemfares inden for en overskuelig tid s-
horisont .

Det kan fx veere i forbindelse med den forandring af biskoppens rolle og behovet for at understg t-
te biskoppen, som ses i en del af stifterne. Stiftskontorcheferne forsgger loyalt at understgtte den
forandring, som biskopperne @nsker, fx i form af en stgrre veegt pa sekretariatsbetjening af

stift sradet og udvalg etableret under stiftsradet, @get fokus pa lokale samarbejder og projekter,

@get fokus pa kommunikation mv.

| praksis sker det ved, at stiftsadministrationens medarbejdere understatter 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 omlaegges. Men snarere som en de facto opprioritering af de nye opgaver T og dermed en
afledt nedprioritering af andre opgaver, uden at dette ekspliciteres eller handteres. Eller med

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

I nogle stifter oplever biskopperne dette som en tilstreekkelig understgttelse af det, de gerne vil.

| andre stifter oplever biskopperne, at de ikke kan fa tilstreekkelig statte fra sti ftsadministrati  o-
nen. Dette har resulteret i, at der i en del stifter er sggt alternative finansieringskilder til den af

biskoppen gnskede forandring. Her er seerligt det bindende stiftsbidrag bragt i spil som finansi e-
ringskilde til kommunikationsmedarbejder e, projektmedarbejdere mv.

Umiddelbart er dette en pragmatisk og operationel lasning. Men resultatet er ogsa, at der pa

denne made etableres meget ulige vilkar for biskopperne, fordi gkonomien i det bindende stift S-
bidrag er meget forskellig fra stift til stift. Og modellen med at anvende det bindende stiftsbidrag

som det gkonomiske grundlag for gnskede forandringer indebaerer potentielt ogsa en afhaengi -
hed i forhold til stiftsradet, som rummer nogle principielle udfordringer i fh.t. biskoppens ua f-
heengighed. Billedet er med andre ord ogs4, at den eksisterende ledelsesmodel i praksis indeb &-

rer, at biskoppen har et begreenset rum for aktivt og konsekvent at praege udviklingen og prior i-
teringen af stiftets opgavelgsning.

Begraensningerne ved den eksisterende lede Isesmodel kommer ogsa tydeligt til udtryk ved det

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

dende behandlet nedenfor. Men i denne sammenhaeng kan det veere relevant at fremheeve, at

stifterne tydeligt har svee rt ved at respondere p- o0det formell e Danmar
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fx kommer til udtryk via Rigsrevisionen som igen i efterret 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 pa grundlag statslige bevillinger.

Rigsrevisionen papeger, at opfalgning, fastholdelse og klarhed i forhold til implementering og
gevinstrealisering halter bagefter. Rigsrevisionens kritik illustrerer séledes ogsa vans keligheden
ved at eksekvere tiltag, som udspringer af ikke -beslutninger i uklare forlgb og uden afdaekning af
vaesentlige praemisser. 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 oO0det fi ogdeteludfordreDdemekssterkndecensidigea v
forstaelse af ledelsesmodellen. Set fra et rationelt synspunkt er k onsekvensen af den beskrevne
praksis, at:

e  Stifterne som individuelle organisationer og som samlet organisationen har vanskeligt
ved at implementere konsekvente og feelles lgsninger.

e Det er vanskeligt at gennemfare strategiske tilpasninger i opgaver og ressourceanvende |-
se.

e Det bliver mere eller mindre tilfeeldigt, om stifterne realiserer effekten af faktisk genne m-
farte tiltag, bdde mht. ressourceeffektivitet (processer) og mht. ensartethed i kvalitet.

e Kvaliteten i den service, der leveres til fx menighedsrad, afheenger af den enkelte meda r-

bejders egen opfattelse og samlede opgavesituation.

Spgrgsmalet er derfor, om der kan findes en lgsning, der giver rum til flere ledelsesmodeller?

Dvs. en lgsning, hvor der p& nogle omrader udvikles den ledel seskultur og den ledelsesmaessige

adf bprd, opfRlgningsstrukturer mv., somilogsamtidigpdafn-odet f o
dre omrader bevarer veerdierne og den seerlige ledelseskultur i det kirkelige arbejde.
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3. STIFT SADMINISTRATION ERNES OPGAVER

| dette afsnit beskrives og analyseres stiftsadministrationernes nuveerende opgaver. Det sgges at
besvare kommissoriets punkter vedrgrende spgrgsmalene, om den nuvaerende opgavelgsning i

tilstreekkelig grad understgtter biskoppens opgaver, herunder arbejdet med det k irkelige liv, samt
hvordan standardsager lgses pa tveers af stifterne (fx preesteanseettelser, byggesager og plans a-
ger). Det analyseres, om stiftsadministrationerne ud fra en helhedsbetragtning lgser de rigtige

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

niseringen er hensigtsmaessig.

Endelig vurderes, om det er muligt at opstille eksempler pa bedste praksis i en sammenligning af
stifternes made at arbejde pa.

3.1 Stiftsadministrationernes opgaver
Det formelle regelgrundlag og fordelingen af opgaverne mellem menighedsrad, provstier og sti f-
ter forefindes allerede velbeskrevet i notat om opgave og rollefordeling, hvorfor det ikke ge n-
nemgas her.

Stiftsadministrationernes opgaver kan grundleeggende inddeles i seks h ovedomrader, der spreder
sig over en bred vifte af forskellige typer af opgaver:

e  Stotte til det kirkelige liv

e  Sekretariat for biskoppen og betjening af stiftsgvrighed, stiftsrad og udvalg
e  Myndighed/tilsyn

e Radgivning

e Administration og hjeelpefunktioner

e Serviceopgaver for folkekirken og centeropgaver.

De fem fgrste omrader omfatter opgaver, der varetages i alle 10 stiftsadministrationer, mens det
sidste omrade primaert er centeropgaver, der lgses pa tveers 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 formal. Dette betyder, at det i dag er vanskeligt at
laegge standarder for opgavelgsningen pa tveers stifterne. Det betyder ogsa, at det er vanskeligt

at vur dere om opgaverne lgses hensigtsmaessigt, fordi vurderingen af dette i hgj 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 s 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 (menighedsradenes)

gnsker.

| interviewrunden blev de seks hovedomrader vurderet af ledere og medarbejdere i stifterne med
fokus pa rammern e for opgavelgsningen, kvaliteten i opgavelgsningen, hvor meget opgaverne
fyldte, hvilke opgaver der kommer til at fylde mere mv.

Med respekt for de lokale forskelle giver analysen saledes alligevel grundlag for en samlet vurd e-
ring af, om stiftsadministr ationerne Igser opgaverne pa en hensigtsmaessig made. P& baggrund

heraf tegner sig et overordnet billede af, at stiftsadministrationerne lgser en raekke af opgaverne

pa en samlet set hensigtsmaessig made, men at der ogsa er opgaver, som er under pres, og som

ikke lgses hensigtsmaessigt. | nedenstaende tabel er opsummeret de centrale observationer for

hvert omrade samt en samlet vurdering af det enkelte omrade.
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3.2

Tabel 10 Observationer pa hovedomrader

Hovedomréde Observation

Vurdering

A omradet anskes opprioriteret

A Et gnske om at skabe plads til nye indsatsomrader

Stette til det kirkelige Iv A Nye type opgaver medfarer efterspargsel efter specialist kompetencer

A Ikke en entydig definition af det kirkelige liv i uklar afgraensning mellem opgaver

A Betjening af stiftsrad fylder mere og mere for stiftsadministrationen

Sekretariat for biskoppen og A Sekretariatsfunktion for biskoppen er opgaven med starst ressourceforbrug i stifterne
betjening af gvrighed, A Biskoppens fokus bestemmende for nye tiltag og opgaveprioritering

stitsréd og udvalg A stifteme har frirum til at prioritere i henhold il biskoppen og stiftets (menighedsradenes
gnsker)

A Indsigten via myndighedsopgaver giver en god radgivning

Opgavedeling ofte baseret pa ad -hoc fordeling frem for kompetencebehovet
Myndighed/tilsyn A Mere kompleks regelgrund og gget krav om dokumentation presser medarbejderne

A Senicedeklarationer anvendes i begraenset omfang

A Stiftsmedarbejdere enige om, at radgivning af menighedsrad er et af hovedformlene

A Prioriteringen af rddgivning er forskellig kulturbestemt i serviceniveauet er forskelligt
A Tiden til radgivning er blevet mindre

A Flere instanseryder den samme radgivning i kompleks akterbillede og uklar opgavesnit

Der anvendes mange ressourcer pa administrative services og hjzelpefunktioner
o . A stort fokus pa det administrative vanskeligger at |afte atypiske opgaver, fx udvikling og
Administration og kommunikation

! P e A Man er presset pa ressourcer og har mindre tid til de ekstemt rettede opgaver

A Medarbejdere prioriterer i hgj grad selvsin opgaver og udfordres af hasteopgaver

A Drift af serviceopgaver for andre optager meget af ledere og medarbejderes fokus
Serviceopgaver for A Manglende diskussion af opgaveprioritering og strategiske vigtige opgaver

folkekirken og A Et snske om at fastholde den lokale tilknytning og manglede tillid til centrenes kompetencer
centeropgaver A Centrene har generelt ikke reduceret tid anvendt pa de opgaver, der liggeri centrene

Note: Gragn = Opgaverne lgses hensigtsmaessigt, gul = Opgaverne lgses hensigtsmaessigt og mindre hensigtsmae

sigt, rgd = Opgaverne lgses mindre hensigtsmaessigt.

Som det fremgar, er det vurderingen, at der seerligt er behov for at seaette fokus pa Administrat

on og hjeelpefunktioner, som ressourcemaessigt fylder meget, og som primeert er internt fokus

ret. En effektivisering pa dette omrade rummer sdledes et betydeligt potentiale for at frigere tid

til andre opgaver, uden at det pavirker den service, der ydes til menighedsradene m.fl. | den
videre udvikling af stiftsadministrationernes organisering og opgavelgsning er det derfor oplagt at
vurdere, hvordan disse opgaver kan optimeres.

Ressourceanvendelse pa opgavelgsningen

Stiftsadministrationerne har den samme opgaveportefglje, men ressource forbruget pa de forske I

lige underopgaver varierer meget stiftsadministrationerne imellem. Opggrelsen af ressourcea
vendelsen er foretaget pa baggrund af stiftsmedarbejderes tidsregistreringer i Mtid, hvor der
registreres pa fem hovedopgaver:

e Personale opg aver for eksterne

e Styrelse

e Radgivning

e @konomiopgaver for eksterne samt
e Administration og hjeelpefunktioner.

Der er endvidere mulighed for selvstzendig tidsregistrering p& centeropgaver. Der er udarbejdet
en feelles ramme for tidsregistreringen (Stifterne s vejledning til tidsregistrering Mtid, 2012)
i praksis er der neeppe en helt ensartet registreringspraksis pa tveers af stifterne. Data fra tidsr
gistreringen skal derfor tolkes og anvendes med passende respekt for dette.

Med dette udgangspunkt kan de t konstateres, at stiftsadministrationernes samlede arsveerkforbrug de for
gaende 3 ar er steget med ca. 6,8 arsveerk fra 117,0 arsvaerk i 2014 til 123,8 arsveerk i 2016, jf. nedenst
ende Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014 -2016

Figur 3.

n-

, men
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[ stiftsopgaver [_]Centeropgave | _| Fraveer [l Samlet arsveasrkforbrug

123,8
117,0 ____r__121,3 :
|
| 27,4
27,5 28,6 I
1
758  |138] 76,7 |159 a7 |28
2014 2015 2016
Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014 -2016
Figur 3 Stifternes arsveerksforbrug 2014 -2016
Det beregnede arsveerk anvendt i stiftsadministrationerne afviger fra tabellen opgivet i kons u-
lentopdraget. Dette tilskrives datagrundlagets udformning, hvori det ikke fremgar hvorledes fr a-
veeret oprinder fra stiftsadministrationens eller centerets opgaver, hvorfor alt fraveer i datamat e-
rialet er samlet i én hovedkategori. | den resterede del af analysen medtages fravaer ikke, hvo r-

ved det er det reelle ressourceforbrug pa opgavelgsning, der vurderes.

Uanset dette er det imidlertid tydeligt, at der i perioden er en markant stigning i ressourceforbr u-
get pa centeropgaver, uden at dette modsvares af et tilsvarende fald i forbruget pa de gvrige

stiftsopgaver. Ressourceforbruget pa de gvrige centeropgaver er i perioden nogenlunde konstant.

| det samlede billede har centerdannelsen saledes endnu ikke medfert effektiviseringer. Dette

belyses neermere i kapitel 4 om centerdannelsen.

En opgerelse af ressourceforbruget pa hhv. stiftsopgaver og centeropgaver viser, at der er meget stor forskel
pa centeropgavernes bade abso  lutte og relative betydning for den samlede ressourcedisponering i det enkelte
stift, jf.  Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014  -2016

Figur 4.
10 ~
9 A [] stiftsopgaver
8 ] S _ ] Centeropgave
" N ] —
6 _ —
5 4
4
3
2
10 0 1o 1o
0 ]
Kgbenhavn Helsinger Roskilde Lolland - Fyen Aalborg Viborg Aarhus Ribe Haderslev

Falster
Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014  -2016

Figur 4 De 10 stifters arsveerkforbrug pa opgavelgsning (2016)
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3.3

Forholdet mellem stiftsopgaver og centeropgaver fordelt pa stifterne afspejler saledes forskellige
ressourceforbrug, der selvfalgelig kan t ilskrives en forskellighed i opgavernes omfang (AdF har fx
tildelt flere ressourcer end Plancenteret). Men fordelingen afspejler ogsa forskelle i de enkelte
stiftsadministrationers generelle prioritering af opgaver og ressourcer, deres indsatser mht. at

op na effektivitetsforbedringer mv.

Det er derfor ogsa relevant at undersgge, hvorledes forholdet mellem stiftsopgaver og centero p-
gaver kan afspejles i den overordnede tilfredshed med stifternes opgavelgsning. Dette behandles
i kapitlet om centerdannelsen.

Stiftsadministrationens samlede arsveerkforbrug pa opgavelgsning i stiftet

Stiftets hovedopgaver er gemmen tidsregistreringen specificeret i en reekke underopgaver, der er
illustrereti Tabel 11. Med afsaet i de modtagne data er dette den dybeste specificering, der kan
skabes for arsveerkforbrug pa stiftsopgaver.

Tabel 11 Hovedopgaver i Mtid

Hovedopgaver i Mtid

Personale opgaver for eksterne (P)
Lan kirkefunktionzerer
Lan praester inkl. FL&S
Anszettelse af praester

Styrelse (S)
Sekretariat for stiftsudvalg
Sekretariat for stiftsrad
Byggesager vedrarende sogne
Tilsyn og godkendelser (stiftsgvrighed og biskop)
Sekretariatsfunktion for biskoppen
Opgaverunderbindende stiftsbidrag
Legater og fonde
Valg af menighedsrad
Valg af biskop

Radgivning (R)
Radgivning vedrgrende kirkefunktionaerer
Radgivning af menighedsrad og provstiudvalg
RAadgivning af MR vedr. I1&n, gravsted og kap.adm.

@konomiopgaver for eksterne (k)
Kapitalforvaltning, reg. gravsteder og lanesager
PUK og provstirevision

Administration og hjeelpe funktioner (Ad)
Lan stift
Regnskab stift (stiftets faellesfondregnskab)
Personalesager (stiftspersonale)
Generelledelse
Intern administration
Hjeelpefunktion i ejendomme/lejemal
Hjeelpefunktion i acadre og post
@vrige hjeelpefunktioner
Egen uddannelse/kompetenceudvikling

Stifternes samlede arsveerkforbrug pé stiftsopgaver er, somillustrereti ~ Tabel 11, p& henholdsvis 75,8, &r  s-
veerk, 76,7 arsveerk og 74,7 arsveerk for arene 2014 7 2016. Det samlede arsveerkforbrug pa stiftets opgaver
er i Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014 -2016

Figur 5 nedbrudt pa de fem hovedopgaver.
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27,6 B 2014

26,1
[J2015
22,5 22,9 [J2016

13,4 13,4

8,6

09 10 12

Personaleopgaver Styrelse Radgivning @konomiopgaver Administration og
for eksterne for eksteme hjeelpefunktioner

Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014 -2016

Figur 5 Arsveerkforbrug p& de fem hovedopgaver

Posterne Styrelse samt Administration og hjaelpefunktioner udger de mest ressourcekreevende
opgaver, og opgaverne har ligeledes et stigende omfang. | 2016 er den samlede anvendelse af
arsveerk pa disse to opgaver 55,5 ar sveerk, hvilket svarer til 74,4 pct. af det samlede forbrug pa
stiftsopgaver.

Udviklingen i de fem hovedopgaver viser endvidere, at der er et fald i arsvaerkforbrug pa den

eksterne opgavelgsning (Personaleopgaver og Radgivning), mens den interne (Administr ation og
hjeelpefunktioner) er stigende. Styrelsesopgaver er dog stigende, hvilket kan deekke bade ek s-
ternt og internt rettede opgaver. En del af stigningen pa& denne post kan forklares gennem m e-
nighedsradsvalget i 2016.

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

oplever et gget tidspres samt mindre tid til radgivning af menighedsradene, der samtidig fre m-
haeves som en kerneopgave for bade 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 fglgende krav om gget dokumentation indebaerer gget

tidsforbrug pa fx myndighedssager. Endelig nsevnes ogsa, at centerdannelsen gene relt ikke v ee-
sentligt har reduceret tidsbehovet pa de opgaver, der ligger i centrene (Ign og gkonomi naevnes

typisk som eksempler).

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

stiftsadministrationerne, men d er er samtidig vaesentlige forskelle mellem stifterne pa hvilke o p-
gaver, der anvendes mest tid pa.
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Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014 -2016

Figur 6 De fem hovedopgaver pa stiftsniveau (2016)

Som det fremgar af  Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014 -2016

Figur 6, kan der kan veere helt op 25 -30 pct. i forskel pa fordelingen af ressourceforbruget me -
lem hovedopgaverne pa tveers af de 10 stiftsadministrationer, som fx mellem Haderslev Stift, der

anvender 52 pct. p& Styrelsesopgaver, mens Kgbenhavns Stift anvender 25 pct. pd samme o p-
gavegruppe.

Forskellene kan til dels skyldes forskellig registreringspraksis, lige som antallet af sogne og m e-
nighedsrad, enkelte byggesager eller sammenleegninger af menighed srad kan forrykke ressou  r-
ceforbruget eller veere med til at forklare nogle forskelle.

Men det er Rambglls og Carves vurdering, at den primaere forklaring pa forskelle skal findes i

forskellige prioriteringer stifterne i mellem. Nogle stifter involverer sig dybt i byggesager (fxb  e-
s@g, mgde med menighedsrad, mgde med radgivere og entreprengrer etc.), nogle bruger meget

tid pa at understgtte menighedsradene (faste mgder, arrangementer etc.) og andre igen har

starre fokus pa stiftets udvikling som helhed (fx k irkelige projekter, biskoppens udgaende aktiv i-
teter etc.).

Ressourceopggrelse og interview bekraefter saledes forskellige prioriteringer af opgaver mellem
stifterne. Rambgll og Carve kan ikke afggre om den forskel er hensigtsmaessig, men vi vil i stedet
stille spargsmalet, om det er hensigtsmaessigt, at der er sa stor forskel i opgaveprioriteringen, og
om der kunne veere fordele i at diskutere, hvorfor der er forskelle? Er arsagen til, at Fyens stift

har det laveste ressourceforbrug til administration og hjeel pefunktioner, at de har fundet en mere
effektiv opgavelgsning, som betyder, at de kan prioritere radgivningsopgaven hgjere? Har H a-
derslev fundet gode modeller for opgavelgsningen, som betyder, at opgaver rettet mod meni -
hedsrad og stiftsrad kan fa en hgjer e vaegt?

Det vil veere Rambglls og Carves klare anbefaling, at stifterne begynder at drgfte disse spargsmal
og begynder at vurdere, om der vil veere potentialer i at prioritere opgaverne mere ens.
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3.3.1 De fem opgaver med stgrst volumen

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

i en raekke underopgaver. For en yderligere specificering af de fem opgaver, illustrerer

de definitioner, der er skabt af stifterne i udviklingen af en faelles ramme for tidsregistrering (

ternes vejledning til tidsregistrering Mtid, 2012).

Tabel 12 Opgavedefinitioner

Sekretariatsfunktion for bi
(Styrelse)

skoppen

Intern administration
(Administration og hjeelpefunktioner)

Radgivning vedr. kirkefunktionaerer
(Radgivning)

Hjeelpefunktion T Acadre og post
(Administration og hjeelpefunktioner)

Byggesager vedr. sogne
(Styrelse)

Kilde: Stifternes vejledning til tidsregistrering Mtid, 2012

Tabel 12

Stif-

Diverse opgaver for biskoppen

Ordination

Provste -, lande - og stiftsmenighedsradsmader
Preesteres personaleforhold (Ign, udnaevnelse, ti
leeg, ferie, etc.)

Kurser og obligatorisk efteruddannelse for praester
Kompetencefonden vedr. preester

Tilsyn og godkendelse af vurderinger af tjenesteb
liger for preester

Dispensationssager vedr. tjenesteboligpligt for
praester

o-

Forberedelse og deltagelse i interne mgder i stiftet,
hvor mgdet ikke  vedrarer gvrige formal

Mgder i samarbejdsudvalg, tillidsrepraesentant og
arbejdsmiljg -arbejde

HK-, TAT - og Juristmgder

Administrativ drift T planleegning fa indkeb og ve
ligeholdelse

Administrative servicefunktioner
stillingsbord, indkgb og v aremodtagelse

1 pasning afo m-

d-

Anseettelse, indplacering, omklassificering, afsked
m.v., inkl. sognemedhjeelpere

Telefonisk radgivning til provstiudvalg, menighed
rad og funktionaerer vedr. kirkefunktionzeransaette
se
Kompetencefonden
af praester
R&dgivning vedr. forhandlinger

1 med mindre det er behandling

S-
|-

Journalisering af post

Oprettelse af sager m.m.

Postforsendelse, inkl. forsendelse til menighed

der ikke modtager post

Acadre support til kollegaer

Deltagelse i erfa -mader vedr. Acadre og journalis
ringsnggler m.m.

Overlevering af sager til Rigsarkivet

srad,

e-

Forberedelse, sagsbehandling og afgarelse
Istandseettelse  af kirker

Sager om orgler, klokker, kirkegarde m.v.

Kgb og salg af jord m.v.

Byggesager vedr. fredede preestegarde
Fredningssager

Klagesager over afslag fra provstiudvalg i bygges
ger

a-
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Som det fremgar af  Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014 -2016

Figur 7, anvendes ca. halvdelen af stiftsmedarbejdernes tid pa fem underopgaver, hvor Sekret a-
riatsfunktione n for biskoppen fylder mest, og udregnet i arsvaerk svarer det til, at der anvendes
12,3 arsvaerk (2016) pa denne opgave pa tvaers af stifterne. Ressourceforbruget pa denne opg a-

ve viser ligeledes en stigende tendens.

12,3
114 B 2014
10,6 [ 2015
9,5 9,4 [ 2016
8,8
6,9
6,0
5,6
45 45
4.3 40
33 34
(S) (Ad) Intern (R) Radgivning (Ad) (S) Byggesager
Sekretariatsfunktion administration vedr. Hjeelpefunktion vedr. sogne
for biskoppen kirkefunktiongerer - Acadre og post

Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014 -2016

Figur 7 De fem stgrste opgaver i stifterne udregnet i antal arsvaerk

Intern administration er den opgave, der fylder neestmest. Ressourceforbruget hertil modsvarer
ca. 10 arsveerk. Opgaverne under Intern administration er ud dybeti Tabel 12.

Der kan konstateres et fald i ressourceforbruget pa Radgivning vedr. kirkefunktionzerer og en
svag stigning i tid anvendt pa Byggesager.

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

fremgar ligeledes af interviews, at biskoppens fokus er meget bestemmende for opgaverne i sti f-
tet, bade for de eksisterende opgaver, men ogsa hvilke nye tiltag og opga ver, der skal priorit  e-
res. Flere biskopper har gnsket at gare biskoppens rolle mere udadvendt og synlig lokalt, hvorfor

der er kommet starre fokus pd kommunikation, facilitering af lokale samarbejder og at lgfte o p-
gaverne sammen med andre, eksempelvis stif tsradet eller teologiske konsulenter. Dette stiller

nye krav til stiftsadministrationens kompetencer og ligeledes ressourceanvendelsen.

Det er desuden naevnt i interviewrunden, at en ny biskop kan kraeve mere tid fra administrati o-
nen til introduktion mv. d et farste ar efter tiltraedelsen.

Der er stor variation i stifternes respektive ressourceforbrug pa de fem fremhaevede opgaver, jf. Kilde: Mtid
tidsregistreringer 2014  -2016

Figur 8. Figuren angiver arsveerkforbruget som procentdel af det samlede arsveerkforbrug pa alle
stiftsopgaver, der ligeledes illustrerer kompleksiteten og den forskellige opgaveprioritering, som

preeger de ti stifter.
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3.3.2
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Figur 8 De fem starste opgaver pa stiftsniveau (excl. centeropgaver)

Det kan igen vaere vanskeligt at vurdere, hvorvidt de paviste forskelle i opgaveprioriteringen er
hensigtsmaessige bade i et tveergdende og et lokalt perspektiv, men Rambgll og Carve skal igen
papege, at en feelles diskussion af prioriteringen vil veere relevan t.

Sammenligning af udviklingen i stifternes tidsforbrug

| Tabel 13 illustreres udviklingen i stiftsadministrationernes arsvaerksforbrug fordelt pa de fem

starste opg aver. De fem hovedopgaver optager ca. halvdelen af det samlede arsveerkforbrug pa
stiftsopgaverne. Grundet stiftsadministrationernes opgavekompleksitet og de forskellige tilgange

til opgavelgsningen er det sveert at anvende oversigten over tidsforbrug som en malestok for,
hvem der leverer den mest effektive opgavelgsning. Et lavt arsvaerksforbrug er saledes ikke ng d-
vendigvis udtryk for en hgj effektivitet, men kan veere udtryk for en anden opgaveprioritering.

Tabel 13 Udvikling i stift ernes arsveerkforbrug pa de fem starste opgaver

Sekretariatsfunktion Intern administration Ré&dgivning vedr. Hijeelpefunktion - Byggesager vedr.sogne
for biskoppen kirkefunktionaerer Acadre og post

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

Fyens St Arvsaerkforbrug 1,78 ALl 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 217% 247% 265% | 104% 9,7% 115% |183% 147% 155% 19% 12% 11% 4,5% 5,1% 5,7%

Haderslev Stift Arvsaerkforbrug 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 st 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%

Helsingar Stit Arvsaerkforbrug 174 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 st 214% 192% 16,7% | 153% 8,9% 9.8% 9,3% 10,1% 9,7% 7.3% 7.2% 6,4% 3.1% 3,3% 3,7%

Kabenhavns Stift Arvsaerkforbrug 0,89 0,98 0,92 1,20 112 1,32 0,38 0,40 0,44 0,45 0,44 0,49 0,26 0,33 0,37
% af stiftsopgaver 12,7% 135% 12,3% |17,1% 154% 175% 5,5% 5,4% 5,8% 6,4% 6,0% 6,5% 3,7% 4,6% 5,0%

Lolland-Falster Stift Arvsaerkforbrug 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 106% 10,7% 185% | 151% 181% 157% 7.3% 5,9% 6,8% 6,7% 6,6% 4,7% 1,6% 14% 4,5%

Ribe Stift Arvsaerkforbrug 0,73 0,76 0,79 0,75 0,73 0,79 1,19 111 0,95 0,51 0,51 0,39 0,38 0,42 0,51
% af stiftsopgaver 9,4% 104%  12,0% 9,7% 9,9% 11,9% |154% 152% 14,4% 6,6% 7,0% 5,9% 4,9% 5,7% 7,7%

Roskide Stift Arvsaerkforbrug 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 153% 145% 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%

Viborg Stit Arvszarkforbrug 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 0,29 031
% af stiftsopgaver 8,9% 107% 12,1% |123% 133% 123% 8,4% 6,6% 6,8% 5,8% 5,5% 4,7% 3,0% 3,7% 3,8%

Aaborg Stift Arvseerkforbrug 121 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 144% 128% 149% | 122% 8,7% 8,6% 7,3% 5,2% 5,9% 7,0% 7,8% 8,4% 3,0% 4,0% 4,8%

Arhus Stift Arvsaerkforbrug 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 126% 12,1% 14,0% | 16,0% 13,0% 153% 6,6% 5,9% 5,3% 7,0% 6,3% 7,0% 5,6% 4,7% 5,3%

Samlet Arvsaerkforbrug 10,62 11,38 12,31 9,49 8,79 9,44 6,94 6,04 557 4,50 451 4,26 3,33 3,39 4,00
% af stiftsopgaver 140% 148% 165% |125% 115% 126% 9.2% 7,9% 7.5% 5,9% 5,9% 57% 4,4% 4.4% 5,4%

Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014 -2016

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

onerne, hvor seks ud af ti oplever et stigende arsveerkforbrug. Samme billede tegner sig for By g-
gesager, hvor fem ud af ti stifter oplever en stigende ressourcea nvendelse. Som det er naevnt
tidligere i analysen, anvendes der mindre tid pa den eksterne radgivning. Dette er ogsa geelde n-

de for Radgivningen vedrarende kirkefunktionzerer.
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Hovedrapport i Analyse af stifterne

3.4 Menighedsradenes opgaver og stiftets nye opgaver
Nar biskop, ledere og medarbejde re i stifterne bliver spurgt om deres primeere formal, er der
ingen tvivl om, at de i hgj grad orienterer sig mod menighedsradene, selvom der naturligvis er en
l ang rbkke andre okunder i buti kkeno, der skal bketjenes,
etc. Stiftsadministrationerne leverer en raekke services og hjeelp til opgaver til menighedsradene,
men statsadministrationerne er ikke de eneste, som understgtter menighedsradenes arbejde.

Provstierne spiller bade formelt og reelt en central rolle for men ighedsradene, og Landsforeni  n-
gen af Menighedsrad understatter ogsa arbejdet i menighedsradene, ligesom ogsa menighedsr a-
dene selv kan anseette medarbejdere eller hyre konsulenter, der kan hjeelpe med en raekke u d-

valgte opgaver.

| brugerundersggelsen har vi s purgt ind til, hvem menighedsradene primeert sgger hjeelp hos
inden for en reekke kerneopgaver. Svarene herfra tegner et interessant billede.

Figur 9 Hvem sgger du normalt hjeelp hos i forbindelse med fglgende sagstyper?

Som det fre mgar af oversigten, sgger menighedsradene primeert hjeelp hos provstierne og sti f-
terne, mens andre aktgrer spiller en mindre rolle. Provstiet fylder mest i byggesager og forhold

vedr. gkonomi, mens stiftet har en sterre rolle, nar det geelder lgn til ansatte og seerlig sekretar  i-
atsbetjening. Landsforeningen for Menighedsrad spiller en begraenset rolle, men foreningen a n-
vendes iszer i sager om menighedsradets ansatte og mere generelle spgrgsmal om menighed S-
radsarbejdet.

Dette resultat er ikke i sig selv overrask ende. Det afspejler i vid udstreekning den formelle roll e-
fordeling, seerligt mellem provstier og stifter. Men resultatet afspejler samtidig det meget ko m-

plekse aktgrbillede, hvor det kan vaere vanskeligt for eksempelvis menighedsradene at holde styr
pa, hvem der er den rette aktegr (myndighed) at henvende sig til i de enkelte faser og spgrgsmal
knyttet til de forskellige sagstyper. Dette bekreeftes ogsa af interviewene med ledere og meda r-
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