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1. Indledning

Frederikssund Kommune gennemfgrte i oktober 2018 en organisationsforan-
dring, hvor der blev indfgrt en centerstruktur og administrationen blev tilpasset
hertil. Udover etablering af et helt nyt centralt Center for Politik, Sundhed og
Personale, har de gvrige forandringer i 2018 hovedsageligt omfattet samlinger
af afdelinger i de enkelte centre, samt mindre opgaveflytninger mellem tidligere
fagomrdder. Endelig flyttede IKT og Digitalisering fra kommunaldirektarens
omréde til det teksniske direktgromréde.

Erfaringsopsamling undersgger, hvilken betydning aendringerne har haft for
opgavelgsning og arbejdsmiljg i administrationen, og vurderer om malet med
centerstrukturen og tilpasningen af administrationen er indfriet. Derudover
undersgges, hvor organisationen stdr i dag i forhold til de hgringssvar, der blev
givet forud for organisationsforandringen, ligesom input fra MED-systemet fra
2019 er blevet medtaget i de konkrete interviews.

Formadlet med erfaringsopsamlingen skal sammen med andre input danne afsaet
for at vurdere eventuelle behov for at justere organisationen i foréret 2020.

Erfaringsopsamlingen er gennemfart som en raekke fokusgruppeinterviews, fo-
retaget i januar 2020 med alle centerchefer og udvalgte ledere og medarbej-
dere, der var direkte bergrt af organisationsforandringen i 2018. I alt er ca. 70
ledere og medarbejdere blevet interviewet.

Naervaerende notat samler op pa erfaringerne fra disse interviews pd tveers.
Notatet samler bdde op pé tveers i forhold til en raekke generelle temaer som
ledelse, strategisk retning, fysiske rammer og proces, og giver fremtidige an-
befalinger p& baggrund heraf (afsnit 2), samt erfaringer med de konkrete og
specifikke forandringer fra 2018 (afsnit 3).

For at give alle mulighed for at komme med input vedr. organisationen er erfa-
ringsopsamlingen suppleret med dbne dialogmgder og drgftelser i MED-organi-
sationen.

God leeselyst.

1.1 Sammenfatning

Nedenfor sammenfattes erfaringsopsamlingens overordnede budskaber og er-
faringer med organisationsforandringen i 2018.

¢ Centerstrukturens potentialer er endnu ikke udfoldet

Erfaringsopsamlingen viser, at skiftet til en centerstruktur ikke tillaegges
nogen saerlig vaerdi og vurderes kun at have sporadisk betydning for helhe-
den og samarbejdet pa tveers.

Flere interviewpersoner efterlyser, at der fremover arbejdes med ensartet-
hed og faelles grundlag for centerstrukturen. Det geelder bl.a. en falles til-
gang til forholdet mellem stabsenheder og driftscentre og stringens i ledel-
sesfunktioner pd tveers; en fzelles forventningsafstemning vedrgrende skif-
tet fra fagchef til centerchef, samt chefgruppens rolle og funktion.

e Center for Politik, Sundhed og Personale har (endnu) ikke udigst
de tilteenkte synergier
Opgavesammensaetningen i centret er utraditionelt, og det forudseetter en
vaesentligt ledelsesmaessig opbakning og indsats at skabe mening og tvaer-



gdende samarbejde. Desuden har den store personaleudskiftning ogsa pa
ledelsesniveau haft stor betydning for centrets “startsvanskeligheder”.

Generelt oplever interviewpersonerne, hverken i og uden for centret, at
centrets potentialer og mal er ndet. Den interne organisering, hvor funktio-
ner p& henholdsvis personaleomrddet og konsulentomrédet er delt mellem
to afdelinger, har medvirket til at vanskeligggre en entydig felles intern sa-
vel som ekstern strategisk dagsorden, og har skabt en utydelig ledelse af
iseer omraderne udvikling, personale og sundhed. Der efterlyses fremover
en mere entydig placering og ledelsesreference, szerligt pd de tre omrader.

Delte meninger om sammenlagninger af afdelinger

Der er forskal pa de interviewede ledere og medarbejderes vurdering
sammenlingerne af Myndighedsafdelingen i Center for Voksenstgtte og
Rehabilitering; Sekretariatet i Center for Bgrn og Skole, samt af Lgn og
Regnskab. Mens iszer lederne oplever, at samlingerne generelt har udlgst
synergier, oplever medarbejdere, at sasmmenlingerne er vanskeliggjort af
stort arbejdspres, besparelser, fysiske udfordringer, mindre ledelse og
ringere koordination mellem samarbejdsparter.

Udfordrede chefer iszer pa de store velfeerdsomrader
Erfaringsopsamlingen peger pd, at man mange steder oplever, at der med
feerre chefer og den stgrre ledelsesopgave er blevet leengere til cheferne og
at de er mindre tilstede. Det geelder iszer Center for Voksenstgtte og
rehabilitering.

Behov for tydelighed i ledelsesopgavernes fordeling og karakter
Organisationsaendringen i 2018 aendrede de fleste steder pd ledelsesopga-
vens fordeling og karakter. Erfaringsopsamlingen viser, at der er et behov
for at tydeligggre ansvars- og opgavefordelingen igennem ledelseshierarkiet
og forventningsafstemme mellem ledere og medarbejdere om, hvilken type
ledelse der udgves pa de forskellige niveauer.

En succesfuld organisation handler ogsa om andre dagsordner

I erfaringsopsamlingen peges der pd en raekke andre dagsordner, der bak-
ker op om en succesfuld organisation. Det geelder iszer tydelige mal og
retning, der sikrer en mere samlet prioritering og udmelding af strategiske
dagsordener bdde fra centralt hold, pa tveers og i de enkelte centrer. Desu-
den peges der p, at gode fysiske rammer og naerhed er afggrende for
organisationens og centrenes virke og sammenhaengskraft. Endelig pointe-
res det i alle interviews, at samarbejde og helhed ikke vokser ud af or-
ganisationer i sig selv, men skal lgftes som en seerskilt dagsorden.

Organisationsandringen fra 2018 er ikke faerdig-implementeret
Erfaringsopsamlingen peger pd, at en ikke ubetydelig del af udfordringerne
i den nye organisation skyldes en utilstraekkelig og endnu ikke endt imple-
mentering, og ikke organisationsstrukturen i sig selv. Handtering af nye
snitflader og samarbejdsrelationer synes ikke at veere pé plads endnu.

Frederikssund Kommune har gennemgdet mange andringer og omlaegnin-
ger i de seneste ar, og det har fyldt for mange af interviewpersonerne, at
organisationsaendringerne i 2018 blev foretaget sidelgbende med en dben
budgetproces og besparelser i administrationen. Disse forhold har preeget
processen og skabt et hgjt arbejdspres blandt ledere og medarbejdere og
pé grund af starre personaleomsaetning og udskiftning pa lederfunktioner.

5/19



6/19

1.2 Metode

Erfaringsopsamlingen er foretaget af interne organisationskonsulenter fra
Sundhed og HR i januar 2020 gennem en raekke fokusgruppeinterviews med
chefer, ledere og medarbejdere, der har veeret direkte bergrt af organisations-
2ndringerne 2018, se bilag 1 for en oversigt over interviewede. I flere tilfeelde
har interviewpersonerne samlet input fra deres bagland, men erfaringsopsam-
lingen afspejler stadig kun et udsnit af stemmer i organisationen og konklusio-
ner mad laeses i lyset heraf.

Interviewene er blevet tilrettelagt efter en faelles spgrgeramme, som en dben
dialog om positive og negative aspekter ved organisationsaendringen, og der
har veeret fokus pé et konstruktivt og Igsningsorienteret sigte. Grupper af
centerchefer, ledere og medarbejdere er blevet interviewet hver for sig og i et
fortroligt rum, og interviewene er blevet gennemskrevet og sammenfattet.

Dette notat samler op pd erfaringerne fra disse interviews pa tvaers, og det er
specificeret, hvor der er stor overensstemmelse pé tvaers, men ogsa pointeret,
hvor der er forskelle mellem interviewpersonernes oplevelser. Forskelle pa le-

dere og medarbejderes synsvinkler er ligeledes blevet preeciseret.

I alle interviews er der blevet spurgt til hgringssvar — og tilkendegivelser er
taget med, hvis eventuelle bekymringer fortsat har betydning. Se bilag 2 for en
uddybning af rammen for Erfaringsopsamlingen.



2. Tvargaende temaer og anbefalinger
i erfaringsopsamlingen

P4 tveers af de mange interviews tegner der sig nogle mere generelle og tveer-
gdende tendenser, som er samlet under fire hovedoverskrifter:

Ledelse under pres

Uklare mal og retning

Udfordrende fysiske rammer

Manglende fokus pa proces og implementering

For hvert tema samles nedenfor op pa tveers og videregives en reekke anbefa-
linger, som er fremkommet i Igbet af interviewene.

2.1 Ledelse under pres

Det var et klart formdl med organisationsaendringen, at der skulle vaere faerre
ledere. Organisationsaendringen betgd derfor bdde fzerre ledere og en anderle-
des ledelsesstruktur, og interviewpersoner fra alle omréder tilkendegiver, at det
kan maerkes.

Overgang til centerchefstillinger og nedlaeggelse af lederstillinger opleves at
have gget arbejdsbyrden for badde centerchefer og ledere, hvis ansvarsomrddet
opleves at vaere blevet stgrre og bredere. Samtidig oplever bade de interview-
ede medarbejdere og ledere, at opgave- og ansvarsfordeling er blevet mere
uklar. Lederne oplever, at det er blevet sveerere at imgdekomme medarbejde-
res forventning om naerhed, synlig ledelse og faglig sparring. Konsekvenserne
er flere steder, at ledere opleves som flaskehalse.

Ansvaret for at koordinere synes 0gsé at ligge hgit i organisation — og meget af
koordinationsansvaret lander hos centerchefen eller direktgren. Til trods for at
der nogle steder er oprettet flere teamlederstillinger (niveau 4), oplever nogle
medarbejdere alligevel at f& mindre ledelse. Det kunne bl.a. tyde p& uklarhed
om ledelsesansvarets fordeling i ledelseshierarkiet og manglende forventnings-
afstemning.

Det anbefales fremadrettet at arbejde med at:

e Tydeligggre de sendrede lederroller, herunder ansvars- og opgavefordelin-
gen mellem ledelseslagene og mellem leder og medarbejdere.

e Sikre en Igbende dialog i ledergrupperne, bade pa tvaers og i ledelseshierar-
kiet, og afklare formdl og sigte med lederfora pa tveers, herunder szrlig
chefgruppen.

e Tydeligggre forventninger til selvledende medarbejdere og til selvledende
teams.

2.2 Uklare mal og retning

Der efterspgrges i de fleste interviews stgrre synlighed om fzelles seerligt prio-
riterede indsatser. Det kan vaere fokusomrdder/strategier, som meldes ud fra
direktionen og centercheferne for det kommende dr. Som eksempel naevner
mange behovet for en feelles strategisk dagsorden pa personaleomraddet.

En del medarbejdere oplever stgrre grad af selvledelse, og pointerer, at det
stiller endnu hgjere krav til tydelige mal og klar retning. De overordnede politik-
ker opleves ofte ikke retningsgivende nok, og der efterspgrges opperationelle
mal og handlingsanvisninger, fx i handleplaner .

Det anbefales fremadrettet at arbejde med at:
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e  Styrke tydeligheden i mél og retning bdde overordnet for kommunen og i
centrene — sdledes at selvledelse understgttes via tydelig mal, retning og
prioritering.

e Udvikle det tvaergdende samarbejde og koordinering i centerchefgruppen,
som forudsaetning for faelles strategiske prioriteringer.

2.3 Udfordrende fysiske rammer

Selv i den digitale tidsalder betyder fysisk neerhed meget for, at samarbejde og
koordination pd tveers fungerer. Det gér igen i mange interviews, at den fysiske
placering er vigtig for samarbejdet om opgavelgsningen, og nogle oplever den
méske endda vigtigere end organisationsstrukturen. Det synes sveert at opleve
sig som ét center eller én afdeling, ndr man ikke sidder sammen.

Frederikssund Kommune er geografisk stor og administrationen er spredt. Der
efterlyses derfor andre initiativer, der understgtter kendskabet til hinanden og
samarbejdet i det daglige. Der peges i interviewene p3, at det tvaergdende
samarbejde kan udvikles og styrkes ved at etablere koordinationsfora pé de
omrader, hvor koordinationen er szerlig pdkreevet, det kan fx veere i overgan-
gen fra barn-ung-voksen, hvor alle involverede centre bgr deltage. Det kan
ogsd veaere gennem fealles uddannelsestiltag eller lignende.

Det anbefales fremadrettet at arbejde med at:

e Arbejde med andre mader at overkomme begraensninger i de fysiske ram-
mer pd, fx koordinationsfora som kan understgtte det tveergdende samar-
bejde rundt om borgerne.

e Arbejde med de fysiske udfordringer, herunder at taenke i mere fleksible
lokalelgsninger.

2.4 Manglende fokus pa implementering

De fleste interviewpersoner fortaeller om udfordringer med selve processen i
forbindelse med organisationsaendringen i 2018. Processen fandt sted sidelg-
bende med en &ben og vanskelig budgetproces med betydelige besparelser i
administrationen. Det har skabt “startvanskeligheder” for den nye organisation.
Mange oplevede ogsa en manglende dbenhed og lydhgrhed i processen.

Malene med organisationsaendringen og forteellingen om den nye organisation,
star hverken tydeligt for ledere eller medarbejdere. Mange oplevede, at kravet
om at spare lederstillinger blev pakket ind i “péklistrede” og generelle mal. Den
manglede faelles implementeringsproces betad, at det var op til de enkelte
chefer pd egen h&nd at implementere den ny organisation.

Det anbefales fremadrettet at arbejde med at:

e Skabe en meningsfuld og letgenkendelig overordnet forteelling om, hvad
man vil med organisationen, og have tydelige og klare argumenter for de
konkrete organisatoriske aendringer.

e Forholde sig dbent til de input, der er kommet i erfaringsopsamlingen,
dialogmgder og i MED-hgringen.

e Vedtage en samlet implementeringsplan, hvor direktion og chefgruppe ikke
slipper eendringerne, fgr de er implementeret:

o Seet en dato for, hvorndr implementeringen skal vaere pa plads.

o Stil feelles minimumskrav til, hvordan implementeringen gennemfg-
res, og acceptér, at det tager tid og ressourcer.

o Hav fokus b&de pd det enkelte center og pd sammenhaenge pd
tveers af centre.

e Kommunikere dbent hele vejen igennem processen — 0gsa i implemen-
teringsprocessen.



3. Erfaringer med de konkrete
organisationsendringer

Med organisationsforandringen i 2018 indfgrte Frederikssund Kommune en
centerstruktur i administrationen. De tidligere 12 fagomrader blev til farst 10 og
siden 9 centre. Bortset fra flytning af fagomrdderne, "IKT og Digitalisering” og
"Sundhed”, blev der ikke aendret pa direktgromradernes sammensaetning.

Frederikssund har i lgbet af de senere ar gennemfart flere organisationsforan-
dringer. Der samles her kun op pa erfaringer fra sendringerne i 2018.

3.1 Ny centerstruktur

Formalet med centerstrukturen var at styrke helhedsperspektivet pd tveers af
organisationen for at sikre flere tvaergdende lgsninger, stgrre robusthed og
bedre sammenhaeng pa tvaers. Samtidig blev der etableret en "chefgruppe”
bestdende af direktion og centerchefer, som skulle sikre koordinering mellem
centrene og skabe sammenhaeng mellem de politiske mal og strategier pa den
ene side, og kommunens gkonomi p& den anden side.*

I alle interviewene er der spurgt til centerstrukturen, og interviewpersonerne
har saerligt heeftet sig ved tre forhold, som uddybes nedenfor:

a. Centerstrukturens betydning for samarbejdet og helheden
b. Centerstrukturen kalder pa ensartethed og feelles grundlag
c. Skiftet fra fagchef til centerchef

a. Centerstrukturens betydning for samarbejdet og helheden

Et flertal af de interviewede bdde blandt medarbejdere, ledere og centerchefer
tilkendegiver, at centerstrukturen ikke opleves at have nogen vaesentlig betyd-
ning for opndelse af malsaetningerne, og for den made, de arbejder pa.

Flere interviewpersoner fremhaever, at de ogsa tidligere arbejdede pé tvaers, og
at det ikke aendrede sig med den nye struktur. Flere af lederne pdpeger dog, at
forandringer tager tid, og at mélet om bedre sammenhasnge om borgeren er
bedre, men at der stadig er et stykke vej.

Nogle medarbejdere fremhaever, at organisationen opleves mindre robust og
mere sdrbar nu, da veesentlige afdelinger er delt. Nogen oplever endda, at or-
ganisationen er mere sgjleopdelt og mindre tvaergdende end tidligere, og her er
fundamentet for at skabe tvaerfaglige synergier udfordret. Dette understreges
af, at nogle oplever, at det er svaerere at udveksle data med andre centre.

Flere interviewpersoner fremhaever, at arbejdet med at styrke koordination,
helhedsperspektiv og tveergdende samarbejde intet har med centerstrukturen
at gare. I Center for Voksenstgtte og Rehabilitering og Center for Bgrn og Skole
fremhaever flere af interviewpersonerne betydningen af at sidde fysisk sammen,
sd de fysiske rammer understgtter opgavelgsningen. Interviewpersoner fra
Center for Politik, Sundhed og Personale papeger, at feelles dagsorden og vision
er en forudsaetning for at skabe synergier. Andre interviewpersoner efterlyser
kultur og motivation for at samarbejde pa tveers i hele organisationen.

b) Centerstrukturen kalder pa ensartethed og fzelles grundlag
Der er blandt interviewpersonerne en vis uklarhed over, hvad et center er, og
hvad centerchefens rolle er. Hvilket réderum har centerchefen fx i eget center?

! Notat om oprettelse af en centerstruktur i Frederikssund Kommune, 10. september 2018.
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I hvilket omfang mé& den enkelte centerchef selv fx “skrue” sit center sammen?
og i hvilket omfang er det et anliggende i direktionen? Centercheferne giver
udtryk for, at det er uklart, hvad der er et anliggende mellem centerchef og
direktgr, og hvad der er et anliggende for hele direktionen.

Flere centerchefer fremhaever, at centerstrukturen ikke er ensartet — fx har
nogle centre egentlige stabs- og sekretariatsfunktioner, mens andre ikke har
det, nogle har souscheffunktioner, andre ikke osv. Det skaber forskellige forud-
saetninger i centrene fx i forhold til at facilitere tveerfaglige processer.

Samtidig efterlyser centercheferne en afklaring af, hvad der skal Igses decen-
tralt, og hvad der Igses af de centrale stabsfunktioner. Der efterlyses desuden
en stgrre synergi mellem de to centrale centre: Center for @konomi og Center
for Politik, Sundhed og Personale.

c) Skiftet fra fagchef til centerchef

Der er blandt de interviewede centerchefer delte holdninger til betydningen af
skiftet fra rollen fagchef til centerchef. Nogle oplever, at skiftet i praksis ikke
har aendret noget. Andre centerchefer oplever, at der eren forskel pd at veere
fag- og centerchef, herunder flere tveergdende opgaver, mere ledelse i daglig-
dagen og mindre konkret opgavelgsning.

Som beskrevet i afsnit 2.1, oplever flere centerchefer, at ledelsesopgaven er
blevet stgrre. Ogsa nogle af medarbejderne og lederne bemaerker dette, og
mange oplever, at cheferne er blevet mere fortravlede, og at de kan opleves
som flaskehalse. I den forbindelse betyder nedlaeggelse af lederstillinger ogsa
noget for den samlede ledelseskapacitet. Flere medarbejdere og ledere
efterlyser muligheden for at fa mere faglig ledelse.

Stort set alle interviewede centerchefer og ledere efterlyser mere tydelighed i
ansvarsfordeling imellem ledelseslagene fra direktion til direktgr, til centerchef,
til afdelingsleder mv. Der arbejdes allerede med dette i dele af organisationen.

3.2 Strategi, Service og Koordination

Far oktober 2018 bestod direktgromradet "Strategi, Service og Koordination” af
fire centrale stabe/fagomrader: "IKT og Digitalisering”, “Personale”, "@konomi
og Udvikling” og "Byrddssekretariatet”.

I forbindelse med organisationsaendringen 2018 samledes Byrddssekretariatet,
hovedparten af personaleomrddet, sundhedsomrddet i direktgromrddet "Vel-
feerd, Arbejdsmarked og Sundhed”, samt udviklingskonsulenterne fra @konomi
og Udvikling i et nyt Center for Politik, Sundhed og Personale. Det ny Center for
@konomi fik ansvar for lgn fra det gamle personaleomrade. Endelig flyttede
man IKT og Digitalisering til det tekniske omrade.

Nedenfor samles op pd erfaringerne fra forandringerne i de to nye centre.

3.2.1 Nyt Center for Politik, Sundhed og Personale

Center for Politik, Sundhed og Personale skulle bl.a. sikre en steerkere og mere
sammenhaengende og strategisk understgttelse af Byrdd, direktion, ledelse,
organisation og MED-system. Centret samler fagomrader fra tre tidligere fag-
chefer: Byrddssekretariatschefen, Personalechefen og Sundhedschefen under
en centerchef. Centret har i to afdelinger: Politik og Jura og Sundhed & HR
under hver sin afdelingsleder og omfatter derudover fire sundhedstilbud, som
refererer til centerchefen. Centerchefen har delt reference til kommunaldirek-
tgren og direktgren for "Arbejdsmarked, Velfeerd og Sundhed”. Se diagrammet
nedenfor.
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Etablering af Center for Politik, Sundhed og Personale var den stgrste organi-
satoriske aendring i 2018, og da centrets lgser opgaver pa tvaers af hele organi-
sationen, har stort set alle interviewpersoner haft en mening om centret.

Generelt efterspgrger mange interviewpersoner den store fortzelling om, hvor-
for centret kom til at se ud, som det gjorde. Interviewpersonerne fra andre dele
af organisationen betegner centret som “et maerkeligt sammenblandet center”,
hvor det szerligt pd personaleomrddet er uklart, hvor man skal henvende sig.
Ogsé interviewpersonerne fra centret selv savner den store forteelling og sam-
menhaengskraft i centret.

De interviewede ledere og medarbejdere fra centret fremhaever, at centret har
haft en stor medarbejderudskiftning, og at stillingerne pa intet tidspunkt har
veeret et fuldt besat. Det har pdvirket centrets robusthed og potentielle res-
sourcefaelleskab. Flere naevner, at erfaringerne skal ses i dét lys.

Flere oplever, at hverken personale- eller sundhedsomrddet har fdet den faglige
dybde eller det strategiske fokus, man kunne @nske. I gvrigt pdpeger enkelte
ledere og chefer, at nedlaeggelsen af kommunikationschefstillingen har betydet,
at der er mindre support til driften i fx pressesager.

Overordnet peger interviewpersonerne pé tre temaer i det nye center:

a. Deling af personaleomrddet og nedlaeggelse af personalechefstillingen
b. Deling og flytning af sundhedsomrddet

c. Samlingen af strategiske konsulentfunktioner

a. Deling af personaleomrdadet

Nedlaeggelse af personalechefsstillingen og deling af personaleomradet i tre,
synes at have bergrt hele organisationen. Medarbejderne pé personaleomradet
oplever, at delingen har resulteret i et stort videnstab, manglende overblik og
en devaluering af personaleomrddet bade fagligt, strategisk og signalmaessigt.

Ogsa ledere og centerchefer fra andre centre oplever en ringere overordnede
koordinering p& personaleomrddet, og en mangel pé central retning omkring
personaleforhold, fx i forhold til Ignpolitik, oprettelse af souschefstillinger og
stabsfunktioner. Der efterlyses en synlig personaleleder, der arbejder strategisk
med ledelse, personale, trivsel og attraktiv arbejdsplads. Nogle af interviewper-
sonerne fra Politik og Jura oplever en gget afstand til direktion og Byrad, fordi
de ikke refererer til centerchefen.

Oplevelsen af opdeling forsteerkes af, at personaleomradet i centret er delt

mellem centrets to afdelingsledere og Ign er placeret i Center for @konomi.
Ledelsen af personaleomradet er derfor reelt tredelt.
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I forbindelse med hgringen til organisationsforandringen i 2018 blev der udtrykt
bekymring om andringerne pa personaleomradet, og det er en generel ople-
velse blandt interviewpersonerne, at bekymringerne er bekreeftet.

Enkelte oplever det er positivt, at sundhedsuddannelserne ligger sammen med
HR, idet det kan lgfte omrddet strategisk med henblik pd at rekruttere og fast-
holde fremtidige medarbejdere til de store velfaerdsomrader fremadrettet.

b. Deling og flytning af sundhedsomradet

Opdelingen og flytningen af sundhedsomrddet skulle bidrage til at lgfte sundhed
strategisk med en placering i et centralt og tvaergdende center teet pd kommu-
nens strategiske og udviklingsorienterede dagsorden. Trods intentionerne, er
den generelle oplevelse hos interviewpersonerne péd sundhedsomrédet, at den
strategiske dagsorden og koordineringen af sundhedsomradet pa tveers, har
faet mindre fokus i den nye organisering.

Sundhedslederne anerkender intentionerne med at samle sundhedsomrddet og
den strategiske organisation, men pdpeger, at det ville have kreevet flere res-
sourcer at udvikle og lgfte den strategiske ledelse. Den tidligere sundhedschef
blev centerchef og fik dermed et stgrre ansvarsomrade og havde falgelig min-
dre fokus pé strategisk ledelse pd sundhedsomradet.

Lederne p& sundhedsomrddet oplever det samtidig som et tab, at der ikke lzen-
gere er en selvsteendig sundhedsafdeling og -chef, som koordinerer pa tvaers
og udadtil pd sundhed. Der er mange eksterne samarbejder og netvaerk (KI,
KLU, klyngemgder, samordningsudvalg m.fl.) p& sundhedsomrddet, og inter-
viewpersonerne oplever, at det er svaert at Igfte dette kvalificeret, hvis ikke der
fokuseres entydigt pd sundhedsopgaven.

Samtidig understreger bdde ledere og medarbejdere pad sundhedsomradet, at
der fremmover kommer flere samarbejdsopgaver med sygehus og et nyt sund-
hedshus, og derfor er behov for, at styrke organiseringen og ledelsen, s& det
strategiske arbejde pa sundhedsomrddet kan lgftes. Alle interviewpersoner un-
derstreger, at det er vigtigt, at sundhed ikke fremover placeres i et driftstungt
center, hvor det strategiske arbejde let drukner.

c) Samlingen af strategiske konsulentfunktioner

Dannelse af Center for Politik, Sundhed og Personale betgd ogsa en sammen-
laagning af de strategiske konsulentfunktioner, herunder primaert udviklings-
konsulenterne og HR-organisationskonsulenterne. Man valgte dog at placere de
to konsulentgrupper i hver sin interne afdeling.

Ingen af interviewpersonerne oplever, at placeringen af udviklingskonsulen-
terne i det nye center har skabt store forandringer ude i organisationen. Flere
pointerer, at den organisatoriske placering ikke har stor betydning, men at det
er vaesentligt at vide, hvilke opgaver konsulenterne varetager og om man kan
traekke pd deres ressourcer.

Lederne i @konomi oplever, at flytningen af udviklingskonsulenterne har bety-
det faerre ressourcer til udvikling og projektledelse i Center for @konomi.

I hgringssvarene blev der udtrykt bekymring om videnstab og mindre koordine-
ring mellem udvikling og gkonomi — og ledere i Center for @konomi mener, at
bekymringen har holdt stik og gnsker en styrket koordination her.

3.2.2 Samling af Lgn og Regnskab i Center for @konomi

Organisationsaendringen i 2018 medfgrte at udviklingskonsulenterne fra det
tidligere "Center for @konomi og Udvikling” blev flyttet til Center for Politik,
Sundhed og Personale, mens Lgn blev flyttet fra personaleomrédet til regn-



skabsafdelingen i det nye Center for @konomi. Placeringen fremgar af organi-
sationsdiagrammet pr. 2018 nedenfor.

‘ Centerchef

Udbud og Kontrakt Budget og Analyse Regnskab og Lgn
Afdelingsleder Afdelingsleder Afdelingsleder

— Lgn

=—=Betalings-funktion

Ejendoms-
administration

Regnskab og
Controlling

|| Opkreevning og
Ejendomsskat

Der er forskel p& de interviewede ledere og medarbejderes vurdering af sam-
lingen af Ign og regnskab. Mens lederne oplever, at samlingen har skabt synergi
og lgftet det tvaerfaglige fokus i Center for @konomi, oplever de interviewede
medarbejdere i Lgn det som problematisk at veere adskilt fra forhandlingstea-
met og fremhaever, at der mangler koordinering af opgavelgsningen mellem
deres to afdelinger. Endvidere peger medarbejderne i Ignsektionen p4, at en af
de stgrste udfordringer i den nye organisation er mangel pa faglig ledelse for
flere af medarbejderne, idet flere forskellige fagligheder i dag er under én leder.

Omvendt @gnsker ledelsen at fastholde sammenlaegningen af Lgn, Regnskab og
lade det forankres yderligere. Lederne anerkender, at der fortsat er en opgave
med at definere snitfladerne og sikre koordineringen mellem Lgn og Forhand-
ling. Lederne oplever det positivt, at ledelsesteamet pa tveers af de tre afdelin-
ger i Regnskab er blevet styrket.

3.3 Velfeerd, Arbejdsmarked og Sundhed

Direktgromrddet Velfaerd, Arbejdsmarked og Sundhed omfatter to centre: Cen-
ter for Voksenstgtte og Rehabilitering og Job- og Borgercenter. Desuden vare-

tager direktgren ansvaret for sundhedsomradet i Center for Politik, Sundhed og
Personale. Kun Center for Voksenstgtte og Rehabilitering blev bergrt af organi-
sationsaendringen i 2018.

3.3.1 Samling af myndighed i Center for Voksenstgtte og Rehabilite-
ring

Fgr organisationsaendringen var myndighedsfunktionerne delt i henholdsvis
Voksenafdelingen p& det sociale omréde og Visitationen pa aldre- og sund-
hedsomradet. De to afdelinger blev sldet sammen til én afdeling, og den ene
afdelingslederstilling blev nedlagt.

Desuden blev afdelingslederstillingen for dagnpleje- og omsorgscentre nedlagt
og hygiejneomradet og utilsigtede haendelser blev overfgrt fra sundhedsomra-
det til stabsfunktionen i det ny Center for Voksenstgtte og Rehabilitering. Ne-
denfor gengives et organisationsdiagram.
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a) Sammenlaegning af Visitation og Voksenafdelingen

De to tidligere afdelinger havde forskellige borgergrupper, samarbejdsrelation-
er, lovgrundlag og kulturer, samt fysisk placering, idet Voksenafdelingen var
placeret pd R&dhuset og Visitationen pd @stergarden.

Bade medarbejdere, ledere og centerchef giver i interviewene udtryk for, at
sammenlaegningen af de to enheder har givet positive effekter med mere hel-
hed om isaer de mest udsatte og sdrbare borgere. De oplever, at den sociale og
den sundhedsfaglige tilgang kompletterer hinanden, og at samarbejdet har bi-
draget til lzering pé tvaers. Desuden fremhaeves muligheden for fzelles faglighe-
der pd tveers, fx konsulenter til CURA-implementering og demenskonsulenterne.

I hgringssvarene fra 2018 var der en bekymring for, om tveerfagligheden ville
udvande monofagligheden, men det vurderer interviewpersonerne er blevet
afkreeftet. Interviewpersonerne gnsker at fastholde den fzelles
myndighedsfunktion og fortsat udvikle ssmmenhange i borgerforlgbene og
styrke samarbejdet med den g@vrige organisation.

Sammenlaegningen af de to afdelinger har dog veeret udfordret af en raekke
forhold, som har betydet samlingen endnu ikke er helt pd plads. Det handler
om timing og proces; fysiske rammer pa @stergdrden; og adgang til ledelse.

Sammenlaagningen var praeget af en kort og hektisk planlaegning, hvor
sammenflytningen skete hurtigere end fgrst udmeldt, og faldt sammen med
implementering af CURA. Det betgd et stgrre arbejdspres for bade ledere og
medarbejdere, og medfarte et starre fokus pa sikker drift, og et mindre pa
implementeringsprocessen og arbejdet med at sammensmelte de to kulturer.

Alle de interviewede pdpeger, at lokalerne pd @stergarden er en udfordring og
efterlyser sikkerhed, frokostfaciliteter, P-plads og mgdelokaler. Nogle medar-
bejdere pd det sociale omrade holder fx m@der med borgerne pad Radhuset,
ligesom interne afdelingsmgder foregdr udenfor huset. Der spildes derfor meget
tid pa transport. Selvom Interviewpersonerne betegner samarbejdet med Job-



center og Ungekontaktensom godt, udfordrer placeringen pd @stergarden sam-
arbejdet. Bekymringerne om lokaleforholdene p& @stergdrden var en del af den
oprindelige hgring, og den bekymring er fortsat til stede.

Afdelingslederstillingen i Voksenafdelingen blev nedlagt, og lederen af Visitatio-
nen blev leder for den samlede Myndighedsafdeling. Derudover er der en sous-
chef med forankring i det sociale omrdde. Medarbejderne oplever, at adgangen
til ledelsen er forringet i form af leengere feedbacktid fra ledelsen, lederne bliver
flaskehalse, og uklarhed om ledernes ansvarsfordeling. Sammenfaldet med
CURA-implementeringen har givet lederne et stgrre arbejdspres.

I erkendelse af det store arbejdspres, er ledelsen efterfglgende udvidet, sdledes
at der nu er en myndighedschef, en souschef og en teamleder. Yderligere er
der igangsat et arbejde med at beskrive de forskellige ledelseslag.

b) Nedlaeggelse af en afdelingslederstilling for dagnplejen og
omsorgscentre.

Nedlaeggelsen af denne afdelingslederstilling betgd, at lederen af dagnplejen og
de tre ledere af omsorgscentrene fik direkte reference til centerchefen, ligesom
lederne af de sociale tilbud allerede havde. Det har betydet en gget ledelsesop-
gave for centerchefen.

De interviewede ledere i Myndighed pépeger, at nedlaeggelsen af afdelingsle-
derstillingen betyder, at de nu skal koordinere med fire ledere i stedet for én.
De giver ogsd udtryk for, at aftaler og procedurer mellem myndighed og udfg-
rer, lettere kan skride med flere ledere, og dermed reducerer ensartetheden.
De fremhaever, at det kraever mere koordinering og samarbejde, men ogsd at
det kan lade sig ggre.

c) Overflytning af hygiejneomrddet og utilsigtede handelser fra
Sundhedsafdelingen til Staben i Voksenstgtte og Rehabilitering.

I forbindelse med nedlaeggelse af Sundhed som selvstaendig afdeling i 2018
blev den tvaergdende hygiejnefunktion og funktionen med utilsigtede haendelser
flyttet til Staben i Center for Voksenstgtte og Rehabilitering. Bade ledere og de
bergrte medarbejdere i Center for Voksenstgtte og Rehabilitering finder me-
ningsfuld pga. teet koordination med aeldreomrddet.

3.4 Opvaekst, Uddannelse og Kultur

Organisationsaendringen i 2018 andrede ikke pd opgaveportefgljen mellem
omradets tre centre. Men bdde Center for Bgrn og Skole og i Center for Kultur
og Fritid oplevede forandringer internt i centrene, dog blev frivilligomradet
overflyttet til sidstnaevnte center fra Sundhedsomrddet. Center for Familie og
Radgivning blev ikke bergrt af organisationsaendringer.

3.4.1 Samling af udviklingsafdelingen og myndighed i Center for Bgrn
og Skole

I Center for Bgrn og Skole blev det tidligere Udviklingscenter for Bgrn og Bgr-
nekultur (UBK) og Barne- og Skolesekretariatet lagt sammen med én feelles
afdelingsleder.
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Generelt oplever interviewpersonerne, at samlingen af UBK og Bgrn og Skole
sekretariatet gav god mening. Samlingen har betydet et stgrre kendskab til hele
omrédet generelt og givet mulighed for at taenke i nye sammenhange. Gene-

relt opleves synergier og tveerfaglighed dog ikke at vaere blevet bragt meget i
spil. Interviewpersonerne peger pa de tre udfordringer:

Private / Pulje /
Selvejende

a. Fysiske udfordringer og understgttende strukturer
b. Nedprioritering af udvikling
c. Forringet ledelse af medarbejderne

a. Fysiske udfordringer og understgttende strukturer

Den fa@rste udfordring tilskrives af interviewpersonerne, dels at afdelingen ikke
er samlet fysisk, dels at der mangler formelle strukturer til at understgtte hel-
hed og tvaerfaglighed. De interviewedemedarbejderne pd Radhuset oplever, at
faglighederne er blevet mere delte, fordi man i dag har delt myndigheds- og
udviklingskonsulenter mere skarpt. De interviewede medarbejdere uden for
rddhuset efterlyser mgdeforum, information, vidensdeling, og ledelse.

Interviewpersonerne efterspgrger, at synergier og tvaerfagligheder understgttes
endnu mere, fx ved faelles arrangementer, konferencer og formaliserede
rammer, hvor man arbejder pa tvaers. De tilkendegiver endvidere, at det vil
styrke Bgrn og Skole at sidde fysisk sammen.



b. Nedprioritering af udvikling

Samtidigt med organisationsaendringen trddte i kraft, blev antallet af udvik-
lingskonsulenter reduceret. Ifglge interviewpersonerne betgd det, at mindre
udvikling, og mere fokus pa at understgtte driften. Endvidere opleves der ikke
lzengere at veere ressourcer til udviklingsprojekter pd skoleomrddet, fx omkring
bevaegelse og kultur. De interviewede ledere oplever derfor ikke, at det faglige
miljg blev styrket, tvaertimod.

c. FEndret ledelsesopgave og tid til daglig ledelse

Med sammenlaegning af de to afdelinger nedlagdes en afdelingslederstilling. I
den forbindelse oplever de fleste medarbejdere, at lederne er kommet laengere
vaek, har fdet stgrre ansvarsomrdder og at der er mindre tid til daglig ledelse,
naerhed og sparring. De oplever, at der er sket et skift fra fokus pa strategi og
udvikling til politisk betjening. Ogsa de interviewede ledere oplever, at de har
svaerere ved at understgtte medarbejdere end tidligere og fremhaever, at
afdelingens omrader og funktioner er blevet stgrre i forhold til fgr. Ogsa
centerchefen oplever, at ledelsesopgaven er blevet stgrre og organisationen
mere sdrbar med nedlaeggelse af afdelingslederstillingen.

De interviewede ledere oplever, at organisationsaendringerne bidrog til et
velfungerende ledelsesteam, hvor de taler mere pé tvaers og koordinere indsat-
ser. De oplever mere samarbejde pd tveers af afdelingerne pa ledelsesniveau og
ser et stgrre potentiale for tvaerfaglige Igsninger af opgaver.

De interviewede medarbejdere oplever, at lederne er blevet mere lukkede om
sig selv, og sparrer mere med hinanden end med medarbejderne. Medarbej-
derne oplever, at det giver uhensigtsmaessige beslutninger, fordi der mangler
faglige input fra medarbejderne. I gvrigt fremhaever de, at den nye organisation
stiller hgjere krav til selvledelse. De interviewede medarbejdere efterlyser en
tydeligere fzelles vision, mal og procesplan for bgrne- og skoleomrédet.

Interviewpersonerne oplever sdledes, at bekymringerne i hgringssvarene fra
2018 holder stik, herunder uklarhed i opgaver, ansvarsfordeling og koordinering
mellem lederne, samtidigt efterlyses ensretning, formalisering og nedskrivning
af procedurer.

3.4.2 Nedl=eggelse af lederstilling og flytning af frivillighed til Center
for Kultur og Fritid
I forbindelse med organisationsaendringen i 2018 blev der a) nedlagt en leder-

stilling for idraetsanlaeggene og b) de brugerstyrede centre og det sociale frivil-
lighedsomréde blev flyttet fra sundhedsomradet til Center for Kultur og Fritid.

Center for Kultur og
Fritid

Centerchef

J. F. Frederiks-
Willumsens sund éé"lstgsrg‘l'jga Musikskolen
Museum Bibliotek ]

Direktgr Leder Leder
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a) Nedlzeggelse af en afdelingslederstilling pa idreetsomridet

Nedlzeggelsen af lederstillingen af Frederikssund Idraetsanlaeg har betydet, at
de interviewede medarbejdere oplever, at der er laengere til ledelsen, som nu
varetages af centerchefen. Pa grund af det store spaend i centerchefens opga-
ver, oplever medarbejderne, at flere ledelses- og administrationsopgaver er
overfgrt til naeste lederniveau. Det betyder, at lederne har mindre tid til perso-
naleledelse og personalemgder. De oplever, at der opstar konflikter blandt
medarbejderne pga. manglende synlig ledelse og uklar rollefordeling. Den nu-
vaerende struktur kraever mere selvledelse af den enkelte medarbejder.

Lederne fra Idreetsomrddet fremhaever, at strukturen med at centerchefen er
leder for Idraetsanleeggene fungerer, fordi centerchefen er fagligt inde i idraets-
omrédet. Falgelig pointerer de ogs3, at ved eventuel udskiftning af chef, forud-
saetter det fortsat kendskab til idraetsverden. Centerchefen oplever udfordringer
forbundet med bade at vaere overordnet centerchef og driftsleder, idet der kan
opsta en interessekonflikt mellem de to roller.

b) Overfgrelse af frivillighed til Center for Kultur og Fritid
Centerchefen oplever, at det har medfart synergier med bade idraet og kultur,
og det er godt at samle arbejdet med frivillighed ét sted. Der har ikke veeret
gennemfgrt et interview med medarbejderne, hvorfor deres vinkel ikke kendes.

3.5 Teknik, Erhverv og IT

Direktgromrddet “Teknik, Erhverv og IT” fik i forbindelse med organisations-
aendringen tilfgrt "Center for IKT og Digitalisering” og direktgromradet fik aen-
dret navn. I efterdret 2019 samledes de hidtidige tre centre i direktgromradet til
to: Center for Ejendomme og IT og Center for By og Landskab. Det er alene
flytningen af IT i 2018, der er spurgt ind til i erfaringsopsamlingen.

3.5.1 Flytning af IT til direktoromradet Teknik, Erhverv og IT.

Interviewpersonerne oplever, at endring af referencedirektgr for IT og digitali-
sering fra kommunaldirektgren til direktgren for Teknik, Erhverv og IT har haft
en begraenset betydning. De oplever, at omradet i langt hgjere grad blev pévir-
ket af budgetprocessen og sparerunden, der kom naesten samtidigt med
organisationsforandringen.

I forbindelse med hgringen var der bekymring, om det ville have en betydning
ikke laengere at referere til kommunaldirektgren, men i praksis oplever inter-
viewpersonerne ikke, det har haft nogen betydning.
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