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De fem chefforeninger og KL udgav i 2023 oplagget "Mere
ledelse, Mindre detailstyring, Bedre velfaerd” med forslag
til udvikling af kommunernes ledelse og styring. Det fgl-
ger de fem chefforeninger og KL nu op med dette oplaeg
om udvikling af kommunernes stabs- og stgttefunktioner.

Regeringen har annonceret en raekke velferdsrefor-
mer pé skole, &ldre-, beskaftigelses- og sundhedsom-
rdderne med det mal at skabe mere veerdi for borgerne.
Disse reformer bliver en stor opgave for kommunerne,
der ser frem til, at regeringen indfrier sine lgfter om
deregulering og friszettelse.

Veerdi for borgerne er det overordnede mal for refor-
merne, og det skal alle bidrage til. De kommunale stabs-
og stgttefunktioner - omrader som HR, it, ejendomsser-
vice og gkonomi - er centrale for implementeringen og
afggrende for, at kommunerne kan lgse velfeerdsopga-
verne i forhold til borgerne.

For at lykkes er fglgende to pejlemaerker afggrende at
zoome ind pd de kommende &r.

For det forste skal der fokus pa, hvordan stabs- og
stpttefunktioner kan understgtte de faglige personalele-
dere, sa de i endnu hgjere grad kan fa tid og ressourcer til
at lede det faglige i de mange velfaerds- og myndigheds-
opgaver og teknik- og miljgopgaver, kommunerne har
ansvar for.

For det andet skal der fokus p3, hvordan stabs- og
stgttefunktionerne lgser egne kerneopgaver og gennem
sikker drift og udvikling skaber veerdi for den samlede
organisation og dermed ogsa for borgerne. Stabs- og
stgttefunktionernes helhedsperspektiv pa drift og udvik-
ling er et fundament for velfeerden, og fjerner man det
fundament, traekker det kvalitet og veerdi fra borgerne.
Udvikling af stabs- og stgttefunktionerne er en kompleks
opgave og skal ses i lyset af kravet om gget effektivitet,
mangel pa arbejdskraft og skonomisk ustabilitet. Det er
under disse vilkar, stabs- og stgttefunktioner skal forene
en kultur med fokus pa behovene hos de faglige ledere og
samtidig kunne udfordre og inspirere til udvikling pa de
mange opgaveomrader, de understgtter.
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Formalet med dette oplaeg er at give inspiration til den lo-
kale drgftelse i hver kommune om, hvordan stabs- og stgt-
tefunktioner bedst understgtter de kommunale velferds-
opgaver for borgerne. Kommunerne er meget forskellige,
sa der er mange veje at ga. Derfor peger oplaegget ikke

pa konkrete lgsninger, men derimod pé temaer, der med
fordel kan indga i den lokale drgftelse.

@DF og KL har sammen med 22 kommuner afdaekket
perspektiver pa fremtidens stabs- og stgttefunktioner.
Dette oplaeg samler de vasentligste indsigter og anbefa-
linger fra disse drgftelser, der kan tjene som afseet for ud-
viklingsarbejdet i den enkelte kommune, ligesom det kan
anvendes til regionale drgftelser i de forskellige cheffora.
Oplaegget udgives af de fem chefforeninger og KL, der gn-
sker god debat om fremtidens stabs- og stgttefunktioner.

Kommunaldirektgrforeningen
Pkonomidirektgrforeningen
Borne- og kulturchefforeningen
Kommunale Velfaerdschefer
Kommunalteknisk Chefforening
KL
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REFORMSTORM

Der er velfeerdsreformer hele kompasset rundt de kom-
mende ar med deregulering og friszettelse som gennemga-
ende tema.

Faglig forandring og nye lgsninger bliver normen i kom-
munerne, og de faglige ledere bliver ngglen til kvalitet og
vaerdi for borgerne. De mange reformer er afhangige af, at
de faglige personaleledere i skoler, dagtilbud, plejecentre,
jobcentre, familieafdelinger og alle de andre borgernzre
tilbud og afdelinger far skabt rum til at udvikle de faglige
lesninger og redskaber i taet samspil med kommunens
stabs- og stgttefunktioner og i samspil med borgerne.

STYRKET FAGLIG LEDELSE

0G FOKUS PA BORGEREN

Hvis velfaerdsreformerne skal implementeres med suc-
ces, skal der vaere bedst mulige rammer for at udfylde det
faglige handlerum. De faglige ledere skal med andre ord
have mere rum til at lede det faglige. Det indebaerer, at den
faglige ledelsesopgave i de borgernare enheder skal fylde
mere i paletten af ledelsesopgaver, fordi der er en direkte
sammenhang mellem god faglig ledelse og kvalitet for
borgerne. Det er samtidig en forudsaetning, at fokus pa
helhedslgsninger gges, sé indsatsen pa tveers af afdelinger
og ledelseslag skaber sammenhang og forbedret kvalitet
for borgerne.

Nar ledelse af det faglige skal fylde mere, skal admini-
strative og andre opgaver fylde mindre. De basale stabs-
og stottefunktionsopgaver skal lgses effektivt, og hverken
administrative rutineopgaver eller teknisk betonede
opgaver som ejendomsservice eller it-funktionalitet bgr
fylde personaleledernes job. Der skal fokus pé at aflaste
de faglige ledere, sa rutinemaessige administrative og
tekniske opgaver placeres pa andre skuldre uden at ga pa
kompromis med ledernes ansvar for gkonomi og persona-
le. Der skal fokus pé fremtidens stabs- og stgttefunktioner,
fordi de er afggrende for at understgtte, aflaste og sikre
driften omkring de faglige ledere, sa de har plads til at lgse
kerneopgaven taet pd borgeren.
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FUNDAMENTET FOR KERNEOPGAVEN
| DEN BORGERNZRE DRIFT
Hvis dagtilbudslederen ikke kan fa fat pé ejendomsservice,
nar pakningerne er i stykker i haner eller toiletter, ma
lederen selv tage affeere. Hvis gkonomifunktionen ikke rea-
gerer hurtigt, nar skolelederen efterspgrger opdaterede
informationer om forbruget, ma lederen selv fgre skuffe-
regnskaber. Og hvis plejecenterlederen ikke far den rette
juridiske bistand i en sveer afskedigelsessag, ma lederen
selv famle i usikkert terraen.

Det handler om i feellesskab og gennem dialog mel-
lem stabs- og stgttefunktionerne og de faglige ledere i de
borgernare enheder at finde den rette balance mellem
opgaverne - rette kompetencer til rette opgaver. Hvis der
ikke er den rette balance, medfgrer det, at lederne bruger
tid pa at seette stottestolper op.

KERNEOPGAVEN
| DEN BORGERNARE
DRIFT
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Figur: Stabs- og stgttefunktioner som fundament for kommunens
kerneopgaver for borgerne.
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FUNDAMENT FOR VELFZARDEN

Lesning af de mange borgernaere kerneopgaver i kom-
munerne kraver et solidt fundament af administrativ og
teknisk stgtte. Og det kraever blandt andet et veldefineret,
afstemt samarbejde mellem de borgernzere enheder og
stabs- og stgttefunktionerne som gkonomi, it, HR og ejen-
domsservice. Det kraever ogsa et godt samarbejde om an-
dre stabsdiscipliner som jura og kommunikationsopgaver.

Et godt samspil mellem stabs- og stgttefunktioner og de
borgernare enheder forudsaetter, at stabs- og stgttefunk-
tioner lgser egne kerneopgaver med sikker drift og fokus
pa udvikling. Samtidig indebaerer ledelsesansvaret i de
borgernzere enheder, at opgaver som budgetstyring, svaere
sygefravaerssamtaler og implementering af ngdvendige
digitaliseringstiltag varetages decentralt. Disse opgaver
kan ikke overdrages til de centrale stabe.

Hertil kommer, at stabs- og stgttefunktioner skal forene
en kultur, der bdde rummer fokus p& behovene hos de
faglige ledere i de borgernaere enheder og fokus pa at
udvikle og udfordre eksisterende rutiner og opgavelgsnin-
ger. Stabs- og stgttefunktionerne har lsbende kontakt med
alle de faglige ledere i de borgernzere enheder og er derfor
ogsa de fgrste til at registrere, hvornar der er udfordringer
i de borgernare enheder, udviklingsbehov eller barrierer,
der bgr handteres i den samlede organisation.

Disse kerneopgaver i stabs- og stgttefunktionerne spil-
ler en afggrende rolle for lesning af de mange borgernaere
opgaver, kommunerne har ansvar for.

TO PEJLEMZARKER FOR STABS-

0G STOTTEFUNKTIONERNE

| de kommende &r skal kommunerne handtere en reform-
storm, der gger behovet for, at de faglige personaleledere
i de borgernzere enheder far et stgrre rum til at lede det
faglige.

Effektive stabs- og stgttefunktioner, med blik pa at
skabe veerdi for borgerne, friggr ressourcer, sé de faglige
ledere far mere tid og dermed rum til at fokusere pa deres
kerneopgave teet pd borgerne. Kommunernes stabs- og
stgttefunktioner - gkonomi, HR, it/digitalisering, ejen-
domsservice m.v. - skal udvikles i dette perspektiv.

Det fgrste pejlemaerke for de kommende ar handler om at
udvikle samspillet mellem stabs- og stagttefunktioner pa
en sddan made, at der friggres tid og ressourcer til ledelse
af det faglige. Det er helt i trdd med malet om generelt at
frissette kommunernes ledere og medarbejdere og skabe
et stgrre fagligt handlerum.

Det andet pejlemzarke handler om at fastholde og vide-
reudvikle sikker drift og helhedsblik i stabs- og stattefunk-
tioner, da det er en afggrende forudsaetning, nér de mange
reformer skal implementeres. Sikker drift i gkonomi, HR,
it/digitalisering og ejendomsservice m.v. omfatter hele den
kommunale organisation, ikke kun de interne stabsopga-
ver. Det forudsaetter ogsa, at stabsfunktionerne patager
sig den udfordrings- og udviklingsrolle, der er en del af
samspillet med de borgernare enheder.

De to pejlemaerker bidrager hver for sig til at skabe
vaerdi for borgerne som vist i figuren til hgjre.
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MANGE VEJE AT GA

Der er ingen standardlgsninger. Svaret er forskelligt fra
kommune til kommune og ofte ogsa forskelligt pa tvaers af
opgaveomrader.

Derfor bgr hver enkelt kommune tage en drgftelse af,
om der er potentiale for at styrke effektiviteten i stabs- og
stgttefunktionerne, beslutte en mere klar og tydelig ar-
bejdsdeling mellem de borgernzere enheder og de centrale
stabs- og stgttefunktioner og dermed friggre tid og res-
sourcer hos lederne i de borgernaere enheder.

| de naeste afsnit praesenteres nogle temaer, der med
fordel kan indgd i en drgftelse af, hvordan stabs- og stgt-
tefunktioner kan bistad med at friggre tid og ressourcer til
ledelse af det faglige i de borgernaere enheder, og hvordan
sikker drift og udvikling er en ledetrad for arbejdet.

To pejlemarker, der skaber vaerdi for borgerne

VARDI FOR BORGERNE

PEJLEM/RKE:
ADMINISTRATIV
0G TEKNISKSTOTTE
TIL DE FAGLIGE
LEDERE
Side 6-9

PEJLEMARKE:
SIKKER DRIFT 0G
HELHEDS-
PERSPEKTIV I
UDVIKLING
Side 10-13
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Kommunernes stabs- og stgttefunktioner er et fundament
for velfaerdslgsningerne. De arbejder pé de indre linjer
med at understgtte organisationen pa forskellige niveauer.
Fokus skal i endnu hgjere grad rettes mod, hvordan der
skabes mest mulig vaerdi, sa fagligheden i stabs- og stet-
tefunktioner g&r hdnd i hand med fagligheden i de borger-
nare enheder.

Det handler ogsa om i feellesskab og gennem dialog
mellem stabs- og stgttefunktionerne og de borgernaere en-
heder at finde den rette balance mellem opgaverne - rette
kompetencer til rette opgaver. Hvis der ikke er den rette
balance, medfgrer det, at lederne i de borgernaere enheder
bruger tid pa at seette stgttestolper op.

Mange kommuner arbejder allerede pa flere fronter,
fx med at styrke dialogen og tydeligggre roller og ansvar
i samarbejdet, ligesom der arbejdes med at f& samstemt
stabs- og stgttefunktioner pa de indre linjer. Dette afsnit
satter spot pa konkrete udviklingspunkter i stabs- og stat-
tefunktionerne. Det handler ogséd om mindset i stabs- og
stgttefunktionerne. Hvilke behov i organisationen er man
orienteret imod at lgfte, og ggres det pa en understgttende
made, der spiller alle bedre?
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RKE:
RATIV 06
KST

HVAD PEGER LEDERNE SELV PA?

En del kommuner har gennemfgrt undersggelser af, hvad
de faglige ledere i de borgernare enheder selv oplever,
de bruger for meget tid pa, sa de har mindre tid til at lede
det faglige. Lederne i disse kommuner peger pd mange
forskellige - ofte ret lavpraktiske - opgaver, der efter
ledernes opfattelse fylder mere, end de burde. Nogle fa
eksempler er vist i boksen.

Administration: Fx dobbeltbogholderi, indberetninger,
administrative processer omkring nyansattelser m.v.

It: Fx organisering af it til nye medarbejdere, mang-
lende funktionalitet i it-udstyr, fx iPads, darlig intro-
duktion til nye it-systemer m.v.

Indkeb: Fx vanskeligt overblik over indkgbsaftaler,
kvalitetskontrol over indksb, omstandelige indkgbs-
processer m.v.

Teknisk service: Fx lgsning af pedel- og hdndvaerks-
opgaver, vedligeholdelse af biler og cykler, organise-
ring af renggring.

Arbejdsdeling: Fx uklare arbejdsdelinger, hvor
opgaver falder mellem flere stole og fgrer til ungdigt
tidsforbrug.
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HVAD SKAL DER FOKUS PA?

Samarbejdet mellem stgttefunktioner og de faglige ledere
i de borgernaere enheder er en lgbende udviklingsproces.
Fra kommune til kommune og fra opgave til opgave er der
forskellige udfordringer, men fglgende temaer gar igen:

)

Kultur 09 mindset

Samstemte staps- og stottefunktioner

TEMAER

Klare arbejdsdelinger og forventninger

Rette kompetencer til rette opgaver

\—

Disse temaer udspringer béde af undersggelser som de
ovenfor navnte og af drgftelser blandt chefer med ansvar
for stabs- og stgttefunktionerne. Der er ingen standard-
lgsning for nogen af temaerne, men de skal alle med, nar
stabs- og stgttefunktionerne skal spille sig selv bedre.

KULTUR O0G MINDSET | STABS-
0G STOTTEFUNKTIONERNE
Der er naturligt stort fokus pa lgsning af egne kerneop-
gaver i stabs- og stgttefunktionerne. Det er ikke blevet
mindre af de seneste drs administrationsdagsorden, der
har lagt et opgavepres pa stabs- og stgttefunktioner, her-
under ogsé krav om intern effektivisering. Derfor kan der
vaere en tendens til, at blikket let rettes indad i stabs- og
stgttefunktioner og i mindre grad rettes mod behovene hos
de borgernare enheder.

Der kan 0gsa pa tveers af stabs- og stgttefunktioner

vaere en meget forskellig organisationskultur og forskelligt

vaerdisaet i forhold til samarbejdet med de faglige ledere i
de borgernare enheder.

| bestraebelserne pd at gore behovene i de borgernare
enheder til ledetrdd for stabs- og stgttefunktioner har
mange kommuner derfor sat fokus pa kultur og mindset
i stabene. | forsimplet form har nogle brugt overskrifter
som "Fra kontrollant til konsulent” og lignende for at
understrege, at blikket skal rettes udad mod behovene hos
enhederne, samt at dialog og samarbejde skal styrkes.

| kommuner med fokus p& kultur og mindset arbejder
lederne i stabs- og stgttefunktionerne typisk sammen om:

e Atudvikle feelles normer mellem borgernaere enheder
og stabene om styring, veerktgjer og mal.

e Atudvikle et mindset, hvor dialog og samarbejde er om-
drejningspunktet, hvor fokus er pé at vaere opsggende,
nysgerrig pa den faglige drift og fa et staerkere udefra-
og-ind-blik.

e Atudvikle fellesskab og relationer mellem stabene,
sa de samarbejder og bruger hinandens kompetencer,
idéer og observationer.
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Konkret har nogle kommuner arbejdet ud fra ‘'opgaven
seetter holdet’ og med lgsere teams pa tvaers af stabs- og
stottefunktionerne. Det handler om arbejdsgange, hvor der
bemandes med de rigtige kompetencer, sa den rette stabs-
eller stgttefunktion indgar pa det rigtige trin i en proces.

Denne arbejdsmetode giver bédde bedre understgttelse
af de borgernaere enheder og skaber erfaringer pa tvaers
af stabs- og stgttefunktionerne om de forskellige roller, fx
om den offensive rolle i forhold til at inspirere og udfordre.

Nar der arbejdes med at udvikle feelles kultur og mind-
set, skal der vaere opmaerksomhed pa at rumme stgrre
forskelle i anciennitet, kompetencer og faglige kultureri
stabs- og stgttefunktioner. Der skal samtidig vaere fokus
pa at rumme forskellige behov og serviceniveauer i de
borgernare enheder. Principper for afdeekning, involvering
og drgftelser af kompetenceforskelle kan derfor indgd i
stabs- og stgttefunktionernes interne dialog og i dialogen
med de borgernare enheder.

Sporgsmal til lokal droftelse
af kultur og mindset

e Hvordan er mindset i forhold til samarbejdsrelatio-
nen med de decentrale driftsenheder?

 Findes der faelles overordnede strategier pa tvaers
af stabene om samarbejdsrelationer med driftsen-
hederne?

o Erder udviklet samarbejdsprincipper og netvaerk pa

tveers af stabene, der kan satte rammen for normer
og holdninger til samarbejdsrelationer?

SAMSTEMTE STABS- 0G
STOTTEFUNKTIONER

Stabs- og stgttefunktionerne rummer hver for sig specia-
listfunktioner og -kompetencer og driver hver for sig stgrre
tvaergdende processer og opgaver. Her er det de borger-
nzere enheder og ikke stabs- og stgttefunktionerne, der
oplever, hvis og nar stabene ikke er koordinerede eller star
i vejen for hinanden. Det kan fx vaere, nar stgrre aktiviteter
fra forskellige stabe skal lgses samtidig eller ved konkrete
opgaver, der skal lgses i samarbejde mellem stabs- og
stgttefunktioner.

I en undersggelse af stabs- og stgttefunktionernes sam-
arbejde tilkendegav enhederne fx falgende: "At stabene pad
trods af beskrevne procedurer for ansattelser med fordel kan
styrke bade principper og praksis i den tvaergdende koordina-
tion mellem stabene, ndr nyansatte starter pa jobbet. It-betje-
ning, lonkoder og HR-formalia kan haenge bedre sammen”.

Det er normal praksis, at stabs- og stgttefunktionerne
hver for sig har et &rshjul for de stgrre tveergaende aktivi-
teter. For at styrke bedre koordinering og helhedsperspek-
tivkan der arbejdes med et samstemt &rshjul pa tvaers af
stabene, der sikrer, at stgrre processer ikke overlapper,
men i stedet understgtter hinanden.
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Koordinering mellem stabs- og stgttefunktionerne handler
0gsa om, at der arbejdes med falles principper for sam-
arbejdet og dialogen med de borgernare enheder, sa der
sikres samstemt understgttelse - og at koordineringen
ikke overlades til de borgernaere enheder.

I nogle kommuner omfatter samarbejdet mellem stabs-
og stgttefunktionerne ogsa, at stabsmedarbejderne deler
information pa tvaers af stabene, sa fx en HR-partner eller
gkonomikonsulent deler information med it-staben, nar
deridialogen med den borgernaere enhed konstateres et
indsatsbehov.

En sddan informationsdeling kan vaere et led i en raekke
faelles principper, som stabs- og stgttefunktionerne ud-
arbejder sammen og i dialog med de enheder, de betjener.
Informationsdeling mellem stabene kan vaere en del af,
hvordan der arbejdes sammen pa tvaers, s de relevante
kompetencer kommer i spil.

Nar stabs- og stgttefunktioner ikke har et feelles
helhedsperspektiv, kan de borgernzre enheder opleve
forskelle i, hvordan stabene servicerer, stiller krav og
radgiver. Det er ikke forskellene i sig selv, der er uhen-
sigtsmaessige, men derimod manglen pa en faelles forsta-
else og koordination, som kan resultere i modsatrettede
krav eller processer, der saetter de borgernaere enheder i
krydspres. Stabs- og stgttefunktioner skal derfor sikre en
sammenhangende og helhedsorienteret understgttelse,
der bidrager til at na faelles mal uden at skabe barrierer for
hinanden internt.

Sporgsmal til lokal droftelse af,
om stabene er samstemte

e Hvordan arbejdes der med at sikre et samstemt

arshjul?

Er deriorganisationen faelles principper for koor-
dinering? Hvordan sikres koordinering af stabenes
understgttelse af driftsenhederne?

Kan stabene i faellesskab skabe mere synlighed
om tilbud og krav til driftsenhederne?

Er der en praksis, hvor stabs- og stgttefunktioner
har mulighed for at saette holdet til den enkelte
leders udfordringer og behov?
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KLARE ARBEJDSDELINGER

0G FORVENTNINGER

Klar rolle-, ansvars- og arbejdsdeling mellem stabs- og
stgttefunktioner og borgernare enheder er afggrende for
at undga usikkerhed béde internt mellem stabs- og stgt-
tefunktioner og mellem stabe og borgernare enheder.

Nar der er usikkerhed om ansvarsfordelingen, kan sa-
ger falde mellem flere stole, og der er risiko for tidsspilde
og halvdarlige lgsninger, nar stabe og borgernzre enheder
gensidigt oplever, at ansvaret for en aktivitet ligger hos en
anden end en selv.

Set fra de borgernare enheder kan uklar arbejdsdeling
0gsa handle om, at det er vanskeligt at have overblik over
stabs- og stgttefunktionerne. Hvor og hvem i stabene har
det konkrete ansvar eller den konkrete ekspertise? Dén
indsigt har mange stabs- og stgttefunktioner arbejdet med
ved introduktionsprogrammer for nyudnaevnte ledere eller
ved at besgge institutionerne og ggre det tydeligt, hvem
lederne skal henvende sig til i konkrete sager.

Nogle kommuner arbejder konkret med en "spilforde-
ler” pa henvendelser, der rettes mod stabs- og stgttefunk-
tionerne. "Spilfordeleren” skal sikre rette person til rette
opgave. Det kan fx vaere gennem effektive callcenterord-
ninger med fokus pa tilgaengelighed og information.

En variant af dette er de partnermodeller, som en del
HR-afdelinger har indfgrt eller eksperimenterer med.
Idéen er, at en gruppe af institutionsledere har en bestemt
HR-partner, ligesom der typisk i gkonomifunktionerne er
gkonomiske konsulenter knyttet til specifikke fagomrader
og enheder.

Arbejdsdeling handler ogsa om organisering af stabs-
og stgttefunktionerne. Er de primaert centralt eller decen-
tralt organiseret? Der er fordele og ulemper ved begge
modeller. Sat pa spidsen, understgtter en central model
det faglige feellesskab og kraever serligt fokus pa og inte-
resse for den faglige drift i staben. Den decentrale model
understgtter naerhed og indblik i den faglige drift, men
kraever ogsa, at der etableres faglige netvaerk pa tvaers
for stabsmedarbejderne. Organisering afhaenger i hgj grad
af den kommunale kontekst. Derfor beror vurderingen
pa, hvad der skal opnds, og hvordan den konkrete model
fungerer i praksis.

Sporgsmal til lokal droftelse

om arbejdsdeling

e Erderenklar arbejdsdeling mellem stabe og bor-
gernaere enheder, hvor rolle- og ansvarsfordeling
er tydelig?

Hvordan sikres det, at alle borgernzere enheder
ved, hvem de skal henvende sig til?

Folges der lgbende op pa principperne for arbejds-

delingen, sa der er opmarksomhed pa dem, og sa

nye medarbejdere og ledere har et opdateret billede
af ansvarsfordelingen?
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RETTE KOMPETENCER

TIL RETTE OPGAVER

Stabs- og stgttefunktionerne skal have blik for, hvordan
der skabes vaerdi med den administrative og tekniske
stgtte, sa lederne i de borgernzre enheder fgrst og frem-
mest far mere tid til at lede det faglige. Og dermed ikke
bruger ledelsesressourcer pa administrative opgaver, som
kan lgses bedre i stabene. Det er mere effektivt, at opga-
verne lgses af medarbejdere med hgj kompetence til disse
opgaver, fremfor at de glider ind pa bordet hos de faglige
ledere.

Dette forudsaetter, at de gvre dele af ledelseskaden -
direktions- og chefniveauet - sikrer, at der er en god og
hensigtsmaessig balance mellem ressourcerne til de fag-
lige indsatser og de understgttende funktioner. Her er det
afggrende, at direktions- og chefniveauet satter fokus pa
at drofte, hvad der er kerneopgaven pa de enkelte fagom-
rader, i de enkelte enheder, i stabs- og stgttefunktionerne,
og hvor opgaverne ligger bedst placeret.

Det betyder ikke, at alle opgaver skal lgses i stabs- og
stottefunktionerne. De faglige personaleledere i driften
har stadig fx budget- og personaleansvar. | mange institu-
tioner kan dette ansvar aflastes af medarbejdere, der er
uddannet til at lgse de administrative, skonomiske eller
fx it-tekniske opgaver. | store og mellemstore enheder
begrunder budget- og personaleansvar typisk, at der kan
veere en eller flere medarbejdere til disse opgaver, sa
lederen friholdes, og i mindre enheder kan det begrunde
feellesskaber pd tvaers af enheder, sa man fx deler en med-
arbejder, der kan bista lederne.

| den sammenhang bgr der ogsa veere fokus pa de
faglige lederes egen prioritering af arbejdstiden og deres
budget. De faglige ledere kan med fordel tage medansvar
for, at der decentralt prioriteres de rette personalekompe-
tencer til rette opgaver, sa lederen selv kan have fokus pa
at lede det faglige. Her har de centrale stabs- og stgtte-
funktioner ogsa en udfordringsopgave, nar de i dialogen
med de borgernare enheder konstaterer, at der kan vaere
begrundelser for en anden decentral arbejdsdeling, fx
at flytte opgaver fra den faglige leder til en administrativ
medarbejder.

Sporgsmal til lokal droftelse
af rette kompetence

e Erder generelt en hensigtsmaessig arbejdsdeling
mellem centrale stabe og decentrale borgernare
enheder i forhold til rette kompetence og faglig
ledelse af administrative opgaver?

Er der set eksempler pa uhensigtsmassig opga-

veglidning i egen organisation fra centrale stabe til
borgernzere enhder?

Hvordan samarbejdes der om at sikre arbejdsdelin-
geniforhold til rette kompetence?
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SYSTEMER, TEKNOLOGI OG IT

De teknologiske muligheder udvikles lgbende, og derfor
bgr der vaere stor fokus pa it- og systemmaessige lgsninger,
der kan bidrage til at effektivisere arbejdsgange i stabs-

og stgttefunktionerne. De faglige ledere i de borgernzaere
enheder tilkendegiver, at effektive systemer og it er blandt
de mest afggrende faktorer i forhold til at friggre tid og
ressourcer.

Flere kommuner har automatisk fakturahandtering og
har erstattet manuelle arbejdsgange til digitale ved ansaet-
telser og ved anvendelse af data pa tveaers af systemer. Det
er eksempler pa effektivisering og tidsmaessig aflastning
hos ledere og medarbejdere i de borgernaere enheder.
Hertil kommer muligheder for it og digitale samarbejder pa
tvaers af kommuner og ensretning af it-landskabet.

Den teknologiske og digitale udvikling setter ogsa lys
pa, at kommunerne gar systematisk til veerks og inspirerer
hinanden. Der kan fx gennemfgres et eftersyn af den nuvae-
rende brug af systemer med fokus pa, om andre systemer
og alternativer kan effektivisere administrative eller andre
rutiner. Benytter organisationen alle de systemer, der er til
radighed, eller kan der optimeres pa brugen af systemer-
ne, sa de bedre understgtter effektive arbejdsgange i de
borgernare enheder? Aktuelt overvejer mange kommuner
mulighederne i nye robot- og Al-lgsninger, der begrunder
en skarpet opmarksomhed pa idéudvikling pa tvaers af
kommuner.

De nye digitale muligheder giver ogsa anledning til
at se pa, om der er principper, som fx "datafangst ved
datakilden”, der forhindrer arbejdet med yderligere digital
transformation.

Sporgsmal til lokal droftelse af

systemer, teknologi og it

e Erderiandre kommuner afprgvede it-systemer
i drift med potentiale for digital forenkling eller
transformation af arbejdsgange hos de faglige
ledere i de borgernare enheder?

Er der fokus pa it- og systembrugervenlighed i de
borgernare enheder? Er der eventuelt eksempler
pa, at stabene med fordel kan tage initiativ til at
forbedre brugervenligheden pa konkrete omrader?

Er der mulighed for at anvende eksisterende
systemer mere hensigtsmassigt og med stgrre
effekt?
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KERNEOPGAVER | STABS-

0G STOTTEFUNKTIONER

Det er et fundament for det faglige arbejde i de borgernaere
enheder, at stabs- og stgttefunktionerne lgser egne kerne-
opgaver effektivt og med hgj kvalitet.

Det gaelder ikke mindst, nar forandringens vinde blae-
ser. De kommende &r bliver der gennemfgrt reformer pa
mange af de store kommunale opgaveomr&der, og i den
omstillingsproces er det szerlig vigtigt, at medarbejdertriv-
sel og arbejdsmiljg er i orden, at der er styr pa gkonomien,
at lovgivning og personalejura overholdes, og at bygnings-
massen udnyttes og vedligeholdes effektivt.

| den lokale drgftelse om udvikling af stabs- og statte-
funktionerne er det derfor naturligt ogsa at satte fokus p3,
hvordan egne kerneopgaver lgses. Det peger pa folgende
temaer:

)

Udvikling 09 udfordring

Faste informationsrutiner

TEMAER

Data, der understgtter ledelsesopgaven

H )
;/ elhedslﬂsmnger g -indsatser
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Eksempler pa stabs- og stottefunktioners
egne kerneopgaver

P@konomi: Fx budgetproces og skonomistyring, regn-
skab og bogfgring, indksbssystemer og udbud.

HR: Fx rekruttering og personaleadministration, lgn
og ansaettelsesvilkar, arbejdsmiljg og trivsel.

IT: Fx systemvedligeholdelse og support, cyber-
sikkerhed, databehandling og GDPR, vedvarende
optimering og digitalisering.

Jura: Fx juridisk radgivning, kontrakt- og aftalesty-

ring, handtering af klager og retssager.

Ejendomme og bygninger: Fx vedligeholdelse af byg-
ningsmassen, drift af ejendomsservice, sikkerhed og
beredskab.

KTV

18-12-2024 11:01:19



SIKKER DRIFT
Stabs- og stgttefunktioners vigtigste bidrag til samspillet
med faglige ledere i de borgernare enheder er at fastholde
sikker drift i egne kerneopgaver. Nar gkonomiopfglgningen
er kvalificeret, it har stabil drift, bygningernes klima-
skarme lgbende bliver vedligeholdt, eller fortolkningen af
personalejuraen er kompetent, smitter det af pd opgave-
lgsningerne i de borgernzere enheder og dermed ogsa pa
vardien for borgerne.
Sikker drift og faglig kvalitet i stabenes egne kerneopgaver
er fundamentet og udgangspunktet for dialogen med alle
de faglige ledere og enheder, stabene betjener. Boksen pa
side 10 viser nogle eksempler pa alle de opgaver, stabs- og
stogttefunktioner varetager, og hvor kvalitet og faglighed er
afggrende for at understgtte de borgernaere enheder.

| den lokale dialog om stabs- og stgttefunktioners
fremtid er det derfor naturligt ogsa at drgfte sikker drift i
stabenes egne kerneopgaver.

Sporgsmal til lokal droftelse
om sikker drift

e Hvor er sikker drift seerlig vigtig for opgavelgsnin-
genide borgernzere enheder?

e Hvor er der potentiale for at styrke sikker drift i
stabs- og stgttefunktioner til gavn for opgavelgs-
ningen i de borgernaere enheder?

e Hvordan samarbejdes der om en &ndret arbejds-
deling mellem stabe og borgernare enheder for at

kunne styrke sikker drift?

UDVIKLING OG UDFORDRING

Stabs- og stgttefunktioner skal understgtte faglige ledere
i en raekke ledelsesopgaver. Det kan vaere den vanskelige
sygefravaerssamtale, gkonomistyring og ledelseskontrol

samt arbejdet med at sikre overholdelse af it-sikkerheds-
regler pa arbejdspladsen.

Alle stabs- og stgttefunktioner skal ogsa i varierende
grad drive tveergdende processer og udviklingsopgaver -
ikke kun hos sig selv, men ogsé i de borgernare enheder.
Der er stor forskel pa tvaers af kommuner og stabs- og
stogttefunktioner i forhold til, hvordan der organiseres
udviklingsprocesser, og hvad indhold og omfang denne
opgave har. Men der eri alle stabs- og stgttefunktioner
ansvar for at inspirere og udfordre samarbejdspartnernei
den gvrige organisation.
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I nogle tilfelde er det knyttet til strategiske dagsorde-

ner i kommunen eller pa landsplan som fx HR-stabenes
samarbejde med fagomréaderne om “fuld tid”. En kom-
pleks opgave, hvor der pd den ene side efterspgrges idéer,
lgsninger og redskaber til at realisere malsetningen, og
pa den anden side kan der vaere modstand, fordi opgaven
skaber vanskeligheder og kraever tid i den decentrale drift.

Denne dualisme og kompleksitet er faelles for alle
stabs- og stgttefunktioner uanset, om det er gkonomifunk-
tionen, der bade skal inspirere til og udfordre organisatio-
nen til at anvende mere ressourceeffektive lgsninger. It og
digitalisering, der skal inspirere og udfordre til at omlaegge
og digitalisere arbejdsgange og faglige lgsninger. Eller
ejendomsservice, der skal inspirere til at udnytte kvadrat-
meterne mere effektivt.

En del af denne udviklingsrolle indebarer ogs3, at
stabs- og stgttefunktionerne er drivkraft for faelles lgsnin-
ger, der skaber sammenhaeng og effektivitet pa tvaers af
kommunens omrader. Det kan vaere gennem implemente-
ring af ensartede metoder til budgetopfglgning eller faelles
it-lgsninger. Mange forskellige lgsninger pé ensartede
problematikker eller opgaver bidrager til ungdvendig
kompleksitet, som kan tage ressourcer fra kerneopgaven.
Gensidig faglig respekt er derfor ngglen i et godt samspil
og samarbejde mellem de centrale stabs- og stgttefunk-
tioner og borgernare enheder - ikke mindst nar stabs- og
stgttefunktionernes kerneopgave ogsa omfatter at udfor-
dre hidtidig praksis.

Sporgsmal til lokal droftelse
om udvikling og udfordring

e Hvordan arbejdes der med at spille en mere of-
fensiv rolle, nér borgernare enheder har szrlige
behov?

Hvordan identificeres opgaveomrader, hvor et
teettere udviklingssamarbejde mellem stabs- og
stottefunktionerne og borgernaere enheder har
potentiale for at skabe starre effekt, effektivitet
eller mere veerdi for borgerne?

Hvordan samarbejdes der om at skabe den rette
balance mellem understgttelse, udfordring og
inspiration?

18-12-2024 11:01:20
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FASTE INFORMATIONSRUTINER

0G SYSTEMATISK INFORMATIONSFLOW

De faste informationsrutiner med ledelsesinformation er
en central opgave i stabs- og stgttefunktionerne - saerligtii
pkonomi og HR, hvor informationsindsamling og formidling
af generelle data p& tveers af organisationen er en central
opgave.

Denne informationsformidling om gkonomi- og perso-
naledata omfatter blandt andet afvigelser mellem budget
og forbrug, sygefravaer, personaleomsatning og brugertil-
fredshed og daekker hele ledelseskaden - fra de borger-
nzre enheder til direktion og kommunalbestyrelse.

Data bliver indsamlet pa tvaers af organisationen og
skal understgtte beslutninger bade pa strategisk niveau i
topledelsen ogide borgernare enheder. Derfor er kvalitet,
legitimitet og aktualitet i disse data afggrende.

Stabs- og stgttefunktionerne har ansvar for, at timingen,
indholdet og praesentationen af disse data er beslutnings-
relevant for bade ledere i borgernare enheder og det
gverste led i ledelseskaden, og derfor skal der fokus pa,
hvordan information bedst opfylder behovene.

Det er et centralt tema i mange kommuner, hvordan det
samlede dataflow bgr affgdes af behovene i de borgernaere
enheder. Det er fgrst og fremmest informationsbehovene i
de borgernzere enheder, der bgr styre ledelsesinformatio-
nen. Det skaber et steerkt ejerskab til data og dokumenta-
tion og dermed ogsa starre kvalitet i data.

Sporgsmal til lokal droftelse
af informationsflow og rutiner

e Hvordan imgdekommer og understgtter de nuvae-
rende informationsrutiner relevante og beslut-
ningsdygtige data til bade det strategiske ledel-
sesniveau og de borgernaere enheder?

Hvordan udvikles og tilpasses den generelle ledel-
sesinformation lgbende, sa den matcher organisa-

tionens behov pé de forskellige niveauer?

Hvordan sikres det, at der identificeres nye/an-
dre data eller indikatorer, der kan indgd i faste
informationsrutiner for at understgtte en mere
helhedsorienteret beslutningsproces?
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DATA, DER UNDERSTOTTER
LEDELSESOPGAVEN

Det vil med reformernes mal om stgrre faglig friszttelse
blive mere og mere afggrende, at ledere gennem hele ledel-
seskaden lige fra borgernaere enheder til direktionen prae-
senteres for data om kvalitet og resultater for borgerne.

Dataoplyst ledelse giver muligheder for indsigt i den
borgernare drift og dermed bedre mulighed for at handle
praventivt og gribe ind i tide. Ligesom det giver et faelles
grundlag for at drgfte forbedringer mellem ledelsesniveau-
er i organisationen og med politikere.

Stabs- og stgttefunktionerne spiller en ngglerolle i at
understgtte denne praksis og i at sikre, at aktuel og relevant
data bliver udviklet i samarbejde med fagomraderne, bliver
tilpasset og nar frem til bade de borgernzere enheder og til
direktionens bord. Der kan tales om en form for need-to-
know type information.

Opgaven kraever dialog og samarbejde med fagomrader-
ne om, hvilke nggleindikatorer der bedst maler kvaliteten.
Den skal samtidig saettes pa en form, s den kan anvendes
til faglig refleksion i de borgernzere enheder, og sa central
viden ogsa formidles systematisk gennem ledelseskaden
og til direktionen.

Nar der arbejdes for at udvikle og styrke brug af data,
spiller informationsmangden i sig selv en rolle. Stabs- og
stgttefunktioner skal sammen med fagomraderne priori-
tere det vigtigste og fokusere pa need-to-know data, fordi
nice-to-know data ofte belaster ledere og medarbejdere taet
pé borgeren med dokumentations- og indsamlingsopgaver
uden at tilfgre vaerdi.

Det betyder, at stabs- og stgttefunktionerne skal under-
stgtte et kritisk blik pa, hvilken information der er brug-
bar, relevant og aktuel til at belyse kvalitet i velfeerden for
borgerne.

Aktualiteten af data skal vurderes p&, hvordan de under-
stotter beslutninger hos de borgernaere faglige ledere. Det
er derfor vaesentligt, at fagomraderne og driftslederne selv
identificerer informationsbhehovene, s& de imgdekommesii
de ledelsesinformationssystemer, stabene drifter.

Sporgsmal til lokal droftelse af data,
der understgtter ledelsesopgaven

e Erderistabs- og stgttefunktionerne fokus pa, om
data i ledelsesinformationen er beslutningsrele-
vant for de borgernare enheder og relevant for
dem, der registrerer data?

Hvordan sikres det, at direktionen regelmaessigt
praesenteres for aktuelle data, der afspejler kvali-
teteniindsatserne for borgerne?

Hvordan kan der skabes et staerkere faellesskab
om need-to-know information i organisationen?

Er der nok opmarksomhed pa, hvilken data der

belyser hvad, og hvilke informationsbehov dataene
konkret understgtter?
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HELHEDSLOSNINGER 0G -INDSATSER

De kommunale direktioner tilkendegav i en spgrgeskema- Sporgsmal til lokal droftelse
undersggelse i 2023, at arbejdet med helhedslgsninger til om helhedslosninger og -indsatser
borgerne er et af de vigtigste indsatsomrader i kommu-
nerne de kommende ar. Der blev peget pa, at bedre og flere
helhedslgsninger indeholder et stort velfaerdspotentiale

for borgerne.

e Hvad vil et steerkere fokus pa helhedslgsninger og

-indsatser for borgerne krave af stabs- og stgt-
tefunktionerne?

Stabs- og stgttefunktioner har derfor et ansvar for at Hvor kan stabs- og stattefunktionerne vaere mere
udvikle og understgtte en kultur, der sikrer helhedstaenk- offensive i at understgtte dette arbejde?
ning mellem fagomrader og pa tveers af ledelseslag. Det
kan ske pa flere omrader og gennem forskellige typer af Hvordan understgtter stabs- og stgttefunktioner
initiativer. en kultur og et mindset, hvor helhedstankning og

@Pkonomifunktionen har fx et stort ansvar for at udvikle helhedslgsninger er udgangspunktet i hele organi-

organisationens evne til skonomisk fleksibilitet - med
respekt for budgetoverholdelse - sa gkonomi ikke bliver en

sationen?

barriere for helhedstaekning, nar fx investering i en indsats
liggeri én afdeling og gevinsterne i en anden. Her spiller
direktion og chefniveauet en afggrende rolle for at skabe
forudsatningerne, sa gkonomifunktionen kan arbejde med
rammer for omfordeling af budgettet, uden at det svaekker
budgetoverholdelseskulturen.

HR-funktionen spiller ogsa en veesentlig rolle i intern
kompetence- og onboardingprogrammer for at understgtte
udvikling af helhedslgsninger. Det forudsaetter ofte nye
kompetencer og udvikling af feelles mindset pa tveers af
afdelinger at arbejde tvaergaende med helhedslgsninger.
Her har HR en central rolle i at facilitere.

Det samme gzlder it og digitalisering. Helhedslgsnin-
ger kraever i stigende grad feelles it-understgttelse som
fx sagsbehandlingssystemer pa tveers af hidtidige opgave-
omrader. Fzlles it-understgttelse og faelles systemer kan
o0gsa bidrage til udvikling af tveergdende samarbejde med
feelles mal og mindset hos medarbejdergrupper, der har
forskellige faglige kulturer og traditioner.

Kommuner med gode resultater med helhedsindsat-
ser har typisk arbejdet strategisk med udvikling af feelles
mal og feelles faglige metoder pa tveers af afdelinger og
enheder.

Arbejdet med helhedslgsninger og -indsatser er ogsa
en opgave for stabs- og stgttefunktionernes egen opga-
velgsning, jeevnfgr tidligere afsnit om, hvordan stabs- og
stgttefunktioner kan samstemme deres indsatser.

13
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LOKALT SAMARBEJDE
De fem chefforeninger og KL har i oplaagget "Mere ledelse,
Mindre detailstyring, Bedre velferd” opfordret kommunerne
til at styrke den faglige ledelse - og det blandt andet ved
at understgtte de faglige ledere i de borgernzre enheder
endnu bedre.

| denne publikation, “Fundament for velfaerden - Pej-
lemaerker for stabs- og stattefunktioner”, peges der pa en
raekke temaer, der kan drgftes lokalt i den enkelte kom-
mune for at skabe mere tid og lgsne flere ressourcer til at
lede det faglige i de borgernare enheder. Den drgftelse
omfatter ogsa udvikling og styrkelse af lgsningen af stabs-
og stgttefunktionernes egne kerneopgaver.

De fem chefforeninger og KL opfordrer derfor til, at der
ivaerksaettes en udviklingsproces, hvor der arbejdes med:

o at styrke dialog og samarbejde pa tveers af stabs- og
stgttefunktionerne

e atstyrke dialog og samarbejde med de borgernzre
enheder om roller, ansvar og behov

e atskerpe blikket pé egne kerneopgaver og udviklings-
spor.

Den lokale dialog kan med fordel tage udgangspunkt i
temaerne i denne publikation, jeevnfgr illustrationen ne-
denfor:

Kultur 09 mindset

ADMINI-
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IDEER TIL IGANGSZATNING

Mange kommuner star midt i drgftelser af, hvad fremtidens
stabs- og stgttefunktioner skal kunne og udvikle sig heni-
mod. Det er ikke noget nyt, men en stadig igangvarende og
lgbende proces.

Derfor er der ogsa utallige muligheder for, hvordan dia-
logen om udviklingen tilretteleegges med samarbejdspart-
nere i organisationen. Erfaringerne peger pa tre vigtige
forudsatninger for en god og resultatorienteret proces:

1. Det skal sikres, at direktionen har ejerskab til proces-
sen.

2. Der skal skabes et staerkt ledelsesfallesskab pa tvaers
af de centrale stabs- og stgttefunktioner om faelles méal
for udviklingsprocessen.

3. Der skal lyttes til holdninger og synspunkter i de bor-
gernaere enheder om behov og udfordringer, og de skal
inddrages lgbende og systematisk.

Processen bgr designes og tilrettelaegges ud fra ovensta-
ende tre forudsaetninger, sa det sikres, at den kommer hele
vejen rundt, er prioriteret og forankret.

Udgangspunktet er forskelligt fra kommune til kom-
mune. S& et farste skridt kan vaere, at stabs- og statte-
funktionerne sammen vurderer status lige nu - hvor star
viiforhold til pejlemarkerne? Og herfra overvejer, hvem,
hvad og hvordan den videre proces planlaegges. Hvem
tager ansvar for processen, hvor forankres processen,
hvilke trin bestadr den af, er der brug for mere viden og
dialog, hvad er tidsperspektivet, hvordan holdes processen
pa sporet m.v.?

SIKKER
DRIFT 0G
HELHEDS-

Udvikling 09 udfordring

Faste informationsrutiner

PERSPEKTIV
| UDVIKLING

Data, der understgtter ledelsesopgaven

Figur: Hvilke temaer skal der arbejdes med i stabs- og stpttefunktioner i de kommende &r?
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BAGGRUNDSVIDEN

En del kommuner har de seneste ar gennemfgrt undersg-
gelser - enten sektorielt eller pa tveers af hele organisa-
tionen - af "administrativt bgvl” pd bordene hos de faglige
ledere. P& den made har bade direktioner og stabs- og
stgttefunktioner faet mange forslag - stort og smat - der
kan arbejdes videre med.

Nogle kommuner har ogsa gennemfgrt spgrgeskema-
undersggelser og interviewundersggelser om samar-
bejdsrelationer mellem stabs- og stgttefunktionerne og de
borgernare enheder. Der er eksempler p&, hvordan stabs-
og stgttefunktioner far et systematisk billede af, hvordan
dem, de understgtter (,kunderne”), vurderer samarbejds-
relationerne.

Et kommunalt eksempel er, hvordan de borgernare
enheder vurderer stabene pa en rakke funktioner som:

e Kontrol af metoder og resultater

o Radgive pa problemer

e Vare nysgerrig og undersggende
e Inspirere til udvikling

e Forsta den decentrale virkelighed.

Resultatet af denne undersggelse er blevet sammenfattet i
nedenstaende figur.

.1 hvor hgj grad oplever du, at ,XX-afdelingen” udfylder deres rolle i forhold til at...":

Denne vurdering fra de decentrale enheder af tre stabs-
og stgttefunktioner giver anledning til dialog om, hvilken
praksis der ligger bag vurderingen, og om den kalder pa
noget nyt béde internt i stabs- og stgttefunktionerne og i
samarbejdet med de borgernaere enheder.

LOKALE 0G REGIONALE DROFTELSER

De fem chefforeninger opfordrer i faellesskab til, at der i

kommunerne tages lokale drgftelser af udfordringer og

potentialer for samarbejdet pa tvaers af og mellem stabs-

og stgttefunktioner og borgernzere enheder.
Pkonomidirektgrforeningen vil i fgrste halvdel af 2025

0gsa tage initiativ til tvaerkommunal inspiration ved at

seette stabs- og stettefunktioner til debat pa regionale mg-

der i foreningen. En del kommuner har allerede arbejdet
malrettet med nogle af temaerne i dette oplaeg, og derfor
er der mange erfaringer at traekke pa.

“

inspirere til udvikling

forsta jeres
virkelighed

kontrollere processer/
metoder/resultater
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