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Bedre velfaerd til borgerne

Oplaegget til Bedre velfzerd til borgerne er udarbejdet pd baggrund af et politisk gnske om at
bevaege organisationen i en retning, hvor rammerne i hgjere grad end nu giver mulighed for at
skabe bedre velfzerd for borgerne. Det foreliggende forslag er udformet efter temadrgftelser i
@konomiudvalget.

Afszettet for oplaegget til en aendret administrativ organisering er:
> Byradets drgftelser af KORA analysen i 2017, som bl.a. viser, at Slagelse Kommune er dyre
pa decentralt niveau i forhold til ledelse og administration, samt budgetaftalens krav om at
der skal friggres belgb svarende til 15 mio. kr. i 2019 + yderligere 5 mio. kr. fra 2020 i
forbindelse med ny organisationsmodel.
> Se endvidere ’Decentralisering og rammer for organisering” fra @konomiudvalget made
januar 2018

For at producere velfaerd ma der opbygges en vardikaede for velfserdsproduktion, der gar hele
vejen fra den politiske ledelse til borgeren. I oplaagget er hele velfeerdskaeden medtaenkt.

Intentionen med oplaegget er ogsad at imgdekomme det gab i ledelseskaeden og det manglende
topledelsesfokus pa fagligheden, som Ledelseskommissionen papeger. Endelig er intentionen ogsa
at intensivere indsatsen for at skabe sammenhangskraft og evnen til at arbejde pa tveers af
organisationen.

Den grundlaeggende ledelsestaenkning omkring ledelse mellem det centrale og det decentrale
niveau bygger pd rammesaetning og det relationelle arbejde mere end om ledelse mellem
hierarkierne.

Struktur og organiseringsformer kan have iboende udfordringer, der betyder silodannelser og
manglende koordinering. En andret organisering hen imod dette forslag, kan understgtte de
fremtidige organisatoriske praksisser, men vi lykkes ikke uden et samtidigt arbejde med kulturen.
Denne kulturforandringsproces skal koncernledelsen sta pa mal for. Det gjeblik, der treeffes
beslutning om en aendret organisering, pabegyndes kulturforandringsprocessen gennem de
involverende processer.

De baerende principper
P& baggrund af @konomiudvalgets dialog er de baerende principper for det samlede oplaeg folgende:

» Fagligheden skal i hgjsaadet!

» Organiseringen skal derfor tage udgangspunkt i at styrke det borgernaere og kerneopgaven.

> Lederne skal have mulighed for at Igse kerneopgaven pa en meningsfyldt made - det
fremmer motivationen.

» Det meningsfulde fremmes ved muligheden for at skab forskellige og lokale Igsninger, som
imgdekommer den forskellighed, der er blandt borgerne, medarbejderne og det lokale
omrade.

> Ledelsesrummet styrkes ved at styrke ledelseskraften hos de decentrale ledere:
ledelseskraften forstdet som kompetencer og ressourcer til at Igse de borgernaere og
styringsmaessige opgaver lokalt og i lokale sammenhange og faellesskaber, hvor det giver
mening

» Der skal veere en taettere kobling mellem det politiske niveau og virksomhederne

» Der skal skabes organisatoriske enheder med betydeligt ledelsesrum, hvor ansvar og
kompetence skal ligge hos dem, der i hverdagen star med opgaverne

» Enhederne skal veere levedygtige og robuste — dvs. at de er fagligt selvbaerende og kan
imgdekomme og reagere pa de aendrede behov og vilkar, der opstar.

> Det robuste forst8s ogsa som enheder, der er gkonomisk robuste og kan fglge de udsving i
aktivitet og behov, der matte vaere indenfor et omrade.



Den nuvaerende administrative organisering
. . o . .
Slagelse Kommunes organisation bestar af tre ledelsesniveauer som har det faglige,

personalemaessige og gkonomiske ansvar:
o Direktionen med kommunaldirektgren i spidsen
o Center- og stabscheferne
o Virksomhedslederne

I praksis opsaetter koncernfaellesskabet en raekke rammer for den enkelte enheds virke - med det
formal at sikre intern sammenhaengskraft, retning og effektivitet. I det folgende beskrives oplaeg til
en a&ndret administrativ organisering, hvor koncernfzellesskabet bevares.

Den fremtidige organisering i to dimensioner

Oplaegget til en aendret administrativ organisering tager udgangspunktet i det eksisterende koncern
feellesskab og er opbygget i to dimensioner. Den fgrste dimension kan gennemfgres uden at den
anden dimension ngdvendigvis besluttes og gennemfgres. Tidsmaessigt vil det vaere muligt at
gennemfgre den fgrste dimension i en fgrste fase, mens den anden dimension kan gennemfgres pa
et senere tidspunkt.

Den fremtidige organisering foreslds i begge dimensioner at have to administrative ledelsesniveauer
bestaende af
» Det decentrale niveau reprasenteret ved virksomhedslederne.
> Det centrale niveau reprassenteres ved direktionen, fagcenterchefer og stabschefer (=
koncernledelsen)

Den forste dimension handler om at andre p& kompetencefordelingen mellem virksomhederne
og de centrale ledelsesniveauer. Helt overordnet sendres referenceforholdet sdledes at
virksomhedslederne refererer til direktionen. Fagcentercheferne har fortsat de kendte
myndighedsopgaver i deres centre, men far en sndret opgaveportefglje med gget fokus pa
tvaergaende opgaver og faglig udvikling. Fagcenterchefernes rolle i forhold til virksomhederne
andres saledes til faglig sparring, understgttelse og udvikling, samt varetagelse af naermere
specificerede ledelsesopgaver efter delegation fra direktionen.

Opsummerende er konsekvensen ved denne dimension:
» Den nuveerende virksomhedsstruktur bevares
» Der leegges gget beslutningskompetence ud til virksomhedslederne - der er stgrre frihed til
at traeffe beslutninger om metoder, indsatser og prioriteringer
> Faglige stgttefunktioner knyttes teettere til virksomhederne
> Virksomhedslederniveauet bringes taettere pa det politiske niveau og pa direktionen

Den anden dimension af organisationsaendringen handler om, at der pa virksomhedsniveau
skabes fagligt og gkonomisk beeredygtige faellesskaber mellem virksomheder. Det kan vare
virksomheder inden for samme omrader, ex. mellem flere dagtilbud eller mellem flere enheder pa
zldreomradet. Eller det kan vaere mellem virksomheder pa flere velfszerdsomrader, ex. mellem flere
dagtilbud og skoler. Rationalerne kan vaere forskellige. P38 Bgrne- og ungeomradet kan det vaere at
skabe sammenhaengende indsatser for bgrn og unge og i andre sammenhange kan det vaere at
etablere faelles funktioner. Denne proces forudsaettes igangsat "nedefra” og tager afsaet i den lokale
kontekst og de forskelligheder, der er i omrdderne.

Bevaegelsen hen imod den anden dimension, vil ogsa skulle ske over laengere tid. Der forventes
behov for et faerre antal ledere, men denne tilpasning vil langt hen ad vejen kunne ske ved naturlig
afgang.

Det er direktionens vurdering at den stgrste effekt opnds ved at arbejde med begge dimensioner -
den fgrste dimension som opstartsfase og den anden dimension over en leengere periode, hvor der



gives tid til at den kan skabes nedefra. I det fglgende szettes flere ord pa roller og opgaver for de
enkelte ledelsesniveauer.

Roller og opgaver - virksomhedslederne

For begge dimensioner laegges der op til, at virksomhedsledere har stor kompetence og stort
ansvar. Det decentrale niveau opdeles i den anden dimension i en raekke feellesskaber, der ledes af
virksomhedsledere.

Rammerne og forventningerne til virksomhedslederne fastlaegges hvert andet &r i en
udviklingsaftale, der indgas mellem virksomhedslederne og fagudvalget. Fagudvalget fastlaegger de
faglige mal og krav til effekter, hvorefter udviklingsaftalen udformes af virksomhedslederen.
Udviklingsaftalen skal vaere enkel, omfatte f& mal og indsatser, og omfanget skal modsvare gnsket
om enkelhed. Mindst en gang i valgperioden mgder virksomheden/klyngen/feellesskabet
fagudvalget, og der vil vaere en naturlig adgang til dialog mellem virksomheden og det politiske
niveau.

Roller og opgaver - Koncernledelsen
Det centrale niveau (koncernledelsen) bestar af direktionen, fagcenterchefer og stabschefer.

Direktionen szetter retning og samler organisationen om en fzlles vaerdimaessig, organisatorisk og
indholdsmaessig udvikling. Koncernledelsen (direktion, fagchefer, stabschefer) skal agere samlet,
koordineret og handlekraftigt for at understgtte Byradets politikker og prioriteringer.
Koncernledelsen skal kvalificere arbejdet med at udvikle en feelles kurs i forlaengelse af Byradets
beslutninger.

Direktionen udgver fortrinsvis sin ledelse af virksomhedslederne gennem dialogmgder, hvor der
folges op pa udviklingsaftaler, faelles samlinger af virksomhedslederne og ved fastseettelse af 2 - 3
tvaergdende pejlemaerker, der understgtter den fastsatte politiske og strategiske retning. Eksempler
pa pejlemaerker kunne vaere forebyggelse, sundhed eller medarbejdertrivsel. Pejlemaerkerne kobles
til de politiske halvarlige mal (jf. den politiske samarbejdsaftale).

Direktionen kan uddelegere til fagcheferne, herunder den daglige sparring og radgivning. Hvad der
delegeres skal fremga tydeligt i et mere detaljeret oplaeg efter involvering af fagchefer og
virksomhedsledere.

Fagcentre og stabsfunktioner har, udover at understgtte det centrale niveau, en lang raekke
myndighedsfunktioner og har endvidere ofte direkte borgerkontakt. Stabsfunktionerne har
endvidere vaesentlige servicefunktioner- og opgaver rettet mod varsomhederne.

Den andrede rolle for fagcentercheferne betyder, at fagcentrene vil have en stgrre udviklings- og
understgttelseskraft, der saerligt kan saettes ind i forhold til gget strategisk radgivning, tveergdende
udvikling og gkonomistyring.

Potentialer og opmarksomhedspunkter

En reekke kommuners erfaringer ved en meget decentral organisering viser at nar at
ledelseshierarkiet bliver fladere og der er feerre niveauer, sa opleves der hurtigere kommandoveje
og beslutningsgange. Der er kortere til toppen/fra top til bund.

Det er lettere at skabe mening i ledelseskaeden og derved opna et steerkere kaedetraek, der ogsa
styrker, ndr der skal implementeres i bund. Sandsynligheden for at hgste disse potentialer
forudseetter dog at der handles og forebygges i forhold til en raekke opmarksomhedspunkter.

Den ggede faglige specialisering og opdeling kan opleves at hindre tveergdende samarbejder. Ved at
distribuere dele af den specialiserede faglige viden til virksomhedsniveau, vil den faglige viden i
hgjere grad kunne understgtte kerneopgaven, hvor den skal skabe vaerdi.

Ved en administrativ organisering med stort selvstyre, skal der vaere opmaerksomhed pa ikke at
tabe fokus pa vaesentlige overordnede malsaetninger, eks. i forhold til mal indenfor skoleomradet.
Der er risiko for at skabe en organisation med meget forskellige service- og kvalitetsniveauer.



Risikoen kan imgdekommes dels ved at fagudvalget tydeligger succeskriterier og effektmal i
udviklingsaftalen, dels ved at der fra politisk side og fra direktionen udmeldes nogle strategiske
pejlemaerker for udvikling af kerneopgaven. Det er herefter de decentrale ledere og medarbejdere,
der tager ansvar for at nedbryde til faglig meningsfuldhed.

Med en stor kompetence fglger et stort ansvar, hvor virksomhedslederlaget bliver altafggrende for
succes. Deres rolle udvides og de skal spande vidt fra teet faglig driftsledelse til den strategiske
ledelse af store omrader. Der skal derfor vaere stort fokus pa virksomhedsledernes kompetencer og
understgttelse af dem (den styrkede ledelseskraft). Dette fokus kan konkret understgttes ved at
skabe faglige faellesskaber indenfor virksomhedsledergruppen og ved en tidlig afklaring af behov for
kompetenceudvikling og ledelsessparring. Disse ledergrupper vil vaere centrale for at binde
organisationen sammen pa tveers.

Det gkonomiske rationale

Den andrede organisering uanset dimension skal skabe bedre rammer og vilkar for skonomistyring.
Det gaelder for den enkelte leder i almindelighed - men i saerdeleshed ogsa for omrader med
traditionelle styringsudfordringer. @konomistyringen skal szerligt styrkes pa de specialiserede
omrader hvor der traditionelt har veeret styringsudfordringer.

Samling af virksomheder i feellesskaber vil kunne ggre enhederne mere gkonomisk robuste

Dertil kommer, at rationalet ved omlaegninger og samling af enheder i sig selv skal kunne friggre
gkonomi over tid, i nogen grad ved feerre ledere, men i hgjere grad ved at organisationens evne til
at arbejde sammenhangende og langsigtet forbedres.

Involvering
Det foreslds at involveringen i forhold til det endelig beslutningsgrundlag gennemfgres i to faser.

1. N&r @konomiudvalget har truffet beslutning om en ramme for det videre arbejde,
gennemfgres en fgrste hgringsworkshop, hvor virksomhedsledere, chefer, HovedMED og
sektorMED far praesenteret oplaagget. I forlaengelse af praesentationen vil der veere
mulighed for at komme med umiddelbare ideer og kommentarer til oplaegget, som
medtages i den videre udvikling.

Hvis rammen besluttes den 19. marts, kan workshoppen gennemfgres, sdledes at ideer og
input kan medtages til @konomiudvalgets mgde den 22. maj.

2. Safremt @konomiudvalget den 22. maj beslutter at der skal arbejdes videre med et endeligt
beslutningsgrundlag for en aendret organisering kan den videre proces veere saledes:
- Temamgde for Byrad ultimo april/primo maj
- Dialogmgder i geografisk opdelte omrader, hvor bestyrelser, rad og virksomhedsledere kan
drgfte opleeg og komme med inspiration til principper, feellesskaber og feelles ledelser
- Hgringsmgder med MED organisationen og de relevante faglige organisationer.

3. Med afszt i ovenstdende udarbejdes endeligt beslutningsgrundlag til @konomiudvalgets
mgde den 18. juni.

I forhold til den konkrete organisering foresls det at den forste dimension - overgangen til
de to administrative niveauer - besluttes og gennemfgres som fase 1, mens en andring af
virksomhedsstrukturen i fzelles ledelser forberedes hen over andet halvar af 2018 med
igangsaetning 2019. Succesraten ved den anden dimension er dybt afhaengig af den
involverende proces ved udviklingen af faellesskaberne.



