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Hovedrapport - Analyse af stifterne

INDLEDNING OG HOVEDKONKLUSIONER

Rambgll Management Consulting (herefter Rambgll) og Carve Consulting (herefter Carve) har i
efteraret 2017 gennemfgrt en analyse af stifterne. Opgaven er bestilt af Kirkeministeriet med det
formal at analysere og vurdere stifternes gkonomi, organisering og opgavelgsning. I det fglgende
er der sdledes fokus pa stifterne som administrativ enhed, der i naerveerende rapport bliver be-
naevnt stiftsadministrationen. I det tilfeelde, hvor der er fokus pa stifterne som geografisk enhed,
vil dette selvstaendigt blive praeciseret.

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

1) om den nuvaerende organisering understgtter opgavelgsningen
2) om den nuvarende organisering understgtter stiftets kerneopgaver og
3) om centerdannelse har fgrt til hgjere effektivitet og bedre kvalitet.

Der henvises til kommissoriet for en naermere beskrivelse af de enkelte elementer og spgrgsmal,
der har veeret i fokus i analysen. I overensstemmelse med aftalen med styregruppen skal den
samlede analyse munde ud i en raekke tvaergdende anbefalinger og modeller til yderligere udvik-
ling, der kan skabe nye muligheder for en organisering, der i hgjere grad kan understgtte den
samlede opgavelgsning med fokus pd det organisatoriske set up (fx kompetencer, processer,
ledelse), opgavelgsning (fx ressourceanvendelse, prioritering, opgaveplacering) og den gkonomi-
ske bevillingsmodel for at sikre den rette sammenhang mellem gkonomi og opgaver.

Det har veeret en vigtig afgraensning for analysen, at der ikke skal andres pa antallet af stifter og
pa stiftsgraenserne. Dette har saledes ikke veeret i fokus i opgaven. Tilsvarende har analysen ikke
eksplicit vurderet snitflader og sammenhangen i opgavelgsningen mellem menighedsrad, prov-
stier og stifter. Anbefalinger vil derfor pege pa Igsningen inden for den nuvaerende stiftsorganise-
ring, men resultaterne fra analysen peger samtidig pa, at der kan vaere et behov for at se pad den
samlede administrative opgave, ogsa udenfor stifterne.

Folgende hovedrapport er bygget op pa folgende made:

o I kapitel 1 (naervaerende kapitel) preesenteres de overordnede rammer for analysen samt
hovedkonklusioner fra analysen.

e I kapitel 2 beskrives stifternes organisering og ledelse. Derudover analyseres de primare
organisatoriske udfordringer ift. at Igse stifternes opgaver pa en hensigtsmaessig made og
skabe rum til udvikling.

o I kapitel 3 beskrives stifternes opgaver, ressourceanvendelse og serviceniveau. Derudover
analyseres hvordan opgaveprioriteringen ser ud i praksis, hvor stifterne lykkes med deres op-
gaver og hvor de er udfordret.

o I kapitel 4 beskrives og analyseres centerdannelse med szerlig fokus pa kvaliteten i opgave-
Igsningen og centrenes effektivitet.

e Kapitel 5 er en gkonomisk analyse af den samlede gkonomi for stifterne og for de enkelte
stifter.

o I kapitel 6 praesenteres anbefalinger til udvikling af stifterne

o I kapitel 7 opstilles et oplaeg til ny gkonomisk fordelingsmodel

Udover naervaerende hovedrapport er der udarbejdet en bilagsrapport med diverse delanalyser fx

en mere fyldestggrende brugerundersggelse af stiftsadministrationerne. Derudover er der en
beskrivelse af metode og datagrundlag.
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1.1

Tveergdende konklusioner

Stifternes administration indgdr som et vaesentligt element i den komplekse helhed, som folke-
kirken udggr. P& den ene side er der tale om en statslig myndighed, der varetager en lang raekke
offentlige opgaver sdsom legalitetstilsyn, begravelse, forvaltning af bygninger, personregistrering
etc. og pa den anden side er der tale om en “medlemsorganisation”, som er organiseret gennem
et trosfaellesskab og en faelles opbakning til kirken som institution og til forkyndelse af evangeli-
et.

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

“I hvert Stigt skal veere een Superintendent, som Kongen dertil beskikker og stadfaester, som
skal have alle Provster, Praester (Skoletienere, Daegne og Substitutter) under sig, og holde dem
til at giore deris Embede, og see til, at alting gaar skikkeligen og ret til, som her befalis”.

Stifterne er placeret midt i krydsfeltet mellem formel offentlig myndighed og det frivillige for-
eningsdrevne faellesskab.

Traditionerne og kompleksiteten ggr det vanskeligt at forholde sig til stiftsadministrationen som
en hvilken som helst anden offentlig institution, hvor geengse teorier og modeller for god offentlig
ledelse og forvaltning ggr sig geeldende. Stiftsadministrationerne skal varetage deres opgave
effektivt, korrekt og med hgj kvalitet ligesom alle andre offentlige institutioner. De skal samtidig
navigere i et felt, hvor det ikke er klart politisk definerede malsaetninger og servicemal der er
geeldende, men derimod kirkelige r&d og en kompleksitet af gnsker og behov fra almindelige
medlemmer af folkekirken, menighedsrad, stiftsradd, biskopper, politikere og gvrige interessenter.
Hertil kommer, at hvert stift er lovfeestet som en selvstaendig myndighed og ledes af en valgt
biskop, hvilket i nogen grad legitimerer divergerende prioriteter pa tvaers af stifterne.

Trods det fzelles formelle fundament er stifternes opgaver og formal i praksis ikke en entydig
stgrrelse, men varierer fra stift til stift og fra biskop til biskop. Og dette pavirker naturligvis de
stiftsadministrationer der skal understgtte biskoppens arbejde. Det er ogsa en af arsagerne til, at
der ikke eksisterer én feelles strategi for folkekirken. Et nyligt udvalgsarbejde har i stedet formu-
leret syv pejlemaerker, der udggr udvalgets forslag til en rettesnor for det fremtidige arbejde.

I naervaerende analyse kommer vi derfor ikke med bud pd, om den ene eller anden opgave er
mere hensigtsmaessig at bruge tid pa frem for en anden, eller om stiftsadministrationerne er
organiseret pa den rigtige made ift. at opfylde et bestemt formal. Vi kommer derimod med bud
pa omrader, der efter vores vurdering er en hindring for at Igse opgaven hensigtsmaessigt, og
bud pa udviklingsspor og Igsninger til, hvordan stifterne i hgjere grad kan tage en mere proaktiv
rolle for at opfylde de behov, der eksisterer, og honorere de offentlig krav, der naturligt er (uan-
set seeregenheden) til at Igse opgaverne effektivt.

Stiftsadministrationerne er lykkedes med mange opgaver de senere ar, og der har vaeret arbejdet
med at blive mere effektive og prioritere de rigtige opgaver. Som eksempler pa succeser kan
naevnes digitalisering af folkekirkens administration, implementering af stiftsrad som en radgi-
vende funktion for biskoppen, optimering af de administrative services gennem centerdannelsen
etc. Derudover viser brugerundersggelsen af stiftsadministrationen en hgj grad af tilfredshed (og
i nogle stifter meget hgj grad af tilfredshed) med de services og ydelser, der leveres.
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Det hgrer samtidig med til billedet, at der er sket betydelige forandringer i rolle og opgaver for
nogle af de andre aktgrer, uden at dette umiddelbart har medfgrt en gentaenkning og tilpasning
af roller og opgaver for det samlede aktgrbillede. Som eksempler kan naevnes styrkelsen af prov-
stiernes rolle og opgave pa det gkonomiske omrade. I kombination med andre udviklingstenden-
ser, herunder ikke mindst forandringer drevet af biskopperne og stiftsr&dene, er dette med til at
saette stifterne under pres.

Ikke desto mindre er det opgaven i naervaerende analyse af stiftsadministrationerne at identifice-
re omrader, hvor opgaverne i dag lgses mindre effektivt, og formulere bud pd, hvordan opgaver-
ne for stiftsadministrationen som helhed kan Igses mere effektivt. I det fglgende opstiller Rambgl|
og Carve derfor en lang raekke tvaergdende konklusioner, hvor fokus mere er p& udfordringerne i
forhold til en fortsat udvikling (“huller i osten”) inden for de givhe rammer end pa de omrader,
hvor stiftsadministrationerne lykkes. I det supplerende dokument om udvikling af stifterne giver
vi et uddybende bud, hvordan stiftsadministrationerne i hgjere kan tage en mere proaktiv rolle
og samlet set understgtte en mere effektiv opgavelgsning og ressourceanvendelse, der kan give
rum til ogsd at imgdekomme de internt og eksternt drevne behov for forandring og udvikling.

Rambgll og Carve foreslar at arbejde videre med en modernisering af stiftsadministrationernes
administrative funktionsmade ved at fokusere pa fglgende nggleomrader og sammenhangen

imellem dem:
Bevillingsmodel og
bevillingsstruktur
Organisationsstruktur Udviklingsprojekter og
omprioriteringspuljen

Stifts-

Ledelse, virksomheds- admln(;st_rkall_tlonens Opgaveudvikling og
; udviklin

kultur og samarbejde g kompetencebehov

Centrenes
udvikling

. . Relationer mellem
Service og opgaveprofil aktgrerne
Prioritering, kvalitet og
effektivitet

Figur 1 Otte bearbejdningsomrader

Med dette afsaet kan de vaesentligste udfordringer, som efter konsulenternes vurdering bgr vaere
i fokus i det videre arbejde med den fortsatte udvikling af stifterne, sammenfattes i fglgende:

1. En tilsyneladende fastldst organisations- og bevillingsstruktur gor det vanskeligt at
prioritere ressourcerne ud fra en helhedsvurdering af behov og aktivitet
Stiftsadministrationernes omkostninger til drift udggr kun en begraenset gkonomisk andel af
det samlede gkonomiske budget for folkekirken. | absolutte tal udgegr stiftsadministrationernes
driftsbevillinger omkring 70 mio. kroner ud af en samlet indtaegtsbevilling pa ca. 1.150 mio.
kroner. Det pavirker balancen mellem enhederne i folkekirken, at dele af det kirkelige omrade
bliver bedt om at effektivisere, mens andre dele ikke er underlagt samme krav. 2 procent-
besparelse er sdledes en realitet for stiftsadministrationerne, men folkekirken som helhed er
ikke underlagt samme krav, og folkekirkens samlede gkonomiske raderum er stabilt. Der synes
saledes at veere en bredere vifte af muligheder for at effektivisere, hvis det administrative om-
rade betragtes som en helhed. Den nuveerende tildelingsmodel er ikke fastlagt ud fra objektive
faktorer som stgrrelse, aktivitetsniveau og opgaver, men virker i hgjere grad bestemt af gnsket
om, at alle stifter sa vidt muligt skal vaere lige store som administrative organisationer.
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2. Bevillingsmodellens faste og variable elementer bgr revurderes
Den nuvaerende bevillingsmodel er baseret pa et lighedsprincip, hvori der indgar en fastsat
grundnormering pa 7,5 arsvaerk, sa den enkelte stiftsadministration er i stand til at yde den
radgivning, som biskopper, provstier og menighedsrad forventer. Siden har stiftsadministratio-
nerne effektiviseret, flere forskellige opgaver har aendret karakter, og der er sket nye center-
dannelser, og af disse grunde mangler et dokumenteret og rationelt argument for, at det netop
skal vaere 7,5 arsvaerk ogsa fremadrettet. Den variable del af bevillingsmodellen bestar af en
vaegtet model, hvis vaegte pa fire objektive kriterier ogsa bgr genovervejes set i lyset af den
strukturelle udvikling henover arene, og de udfordringer stiftsadministrationerne star over for i
gvrigt.

3. Omprioriteringspuljens anvendelse til finansiering af nye opgaver giver uensartet
udvikling
Hvis bispekollegiet eller stiftsadministrationerne gnsker at gennemfgre projekter eller igang-
saette nye aktiviteter, skal finansieringen findes inden for den nuvaerende ramme. Nar stiftsad-
ministrationerne arligt giver afkald pa 2 pct. af deres driftsbevillinger, vil institutionernes ker-
neopgaver automatisk komme under pres. Derfor anvendes stgrstedelen af tilleegsbevillingerne
fra omprioriteringspuljen til stiftsadministrationernes permanente opgaver og er reelt fast til-
delt med henblik pa at gennemfgre regeringsbesluttede initiativer eller Igsning af kerneopga-
ver. Midlertidige bevillinger til udviklingsopgaver er i hgj grad drevet af biskopperne og fylder
mindre bade i stgrrelse og i hyppighed. Alternativt kan udviklingsprojekter finansieres via det
bindende stiftsbidrag eller andre (eksterne) finansieringskilder. Fx er nogle lokale projekter fi-
nansieret via satspuljemidler. Isoleret set kan dette bidrage til at give muligheder. Men det un-
derstgtter ogsa en uensartet udvikling og uensartede vilkar for de enkelte biskopper og stifts-
administrationer.

4. En tilsyneladende fastldst organisationsstruktur ggr det vanskeligt at sikre en sam-
let effektiv administrativ lgsning for stifterne.
De 10 stiftsadministrationer er organisatorisk, ledelsesmaessigt og styringsmaessigt selvstaendi-
ge enheder og fungerer i dagligdagen som skarpt opdelte administrative enheder. Dette giver
god mening pa baggrund af biskoppens selvstaendige position og en “foreningstankegang”, g¢n-
sker om naerhed i opgavel@sning og en kirkehistorisk forstaelse. Men ud fra et effektivitetsper-
spektiv og ud fra et gnske om at sikre et ensartet serviceniveau i forhold til menighedsradene
samt et ressourceeffektivt og sammenhangende opgaveflow er det ikke ngdvendigvis det mest
hensigtsmaessige. Der er en risiko for, at den skarpe opdeling skygger for en mere overordnet
diskussion om en effektiv og professionel opgavel@gsning pa det administrative omrade. Det er
Rambglls og Carves vurdering, at det er ngdvendigt at finde en made at diskutere og drive ad-
ministrative udviklingsmuligheder uden, at det skal falde pa argumenterne om ”stiftets uaf-
haengighed”, “udhuling af biskoppens rolle i forhold til menighedsradene” eller at “udviklingen
sker nedefra”. Der bgr skabes muligheder for at diskutere helt legitime spgrgsmal som: bgr
provstier betale for den service som stifterne leverer, vil det veere mere effektivt at have regio-
nale centre pa visse typer opgaver, skal opgaver outsources eller kan der findes feelles admini-
strative Igsninger for stifterne som helhed. Dette ogsa for at sikre, at den administrative opgave
Igses effektivt, at der leveres feelles Igsninger, hvor det giver gkonomisk og kvalitativ mening,
samt at opgaven placeres der, hvor den Igses mest effektivt.

5. Den hgje grad af administrativ og ledelsesmaessig selvstaendighed til det enkelte
stift gor det svaert at drive feelles udviklingstiltag, og stifterne har vanskeligt ved at
agere som en samordnet stemme i samspillet med Kirkeministeriet
Jf. konklusion nr. 4 er det i dag vanskeligt at drive faelles administrative udviklingstiltag for stif-

terne som helhed, fordi der ikke i dag findes organer eller fora, som kan eller har mandat til at

drive udviklingstiltag pa faellesskabet vegne. Den hgje grad af selvstaendighed til det enkelte

stift giver god mening ift. kirkelige spgrgsmal sa som graden af involvering i samfundet, kirkeli-
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ge aktiviteter og projekter, men virker mindre oplagt nar det handler om en samlet professio-
nalisering af de administrative opgaver, sikre faelles og koordinerede bidrag til gkonomisk prio-
ritering og udvikling af nye opgaver mv. Det har historisk haft den konsekvens, at det overve-
jende har vaeret Kirkeministeriet og ikke stifterne, som har forestaet og taget initiativ til feelles
tiltag som centerdannelsen, Folkekirkens IT, nye principper for organisering (betaenkning 1544).
Udfordringen med feelles prioritering aktualiseres af, at menighedsradene i fremtiden isaer har
brug for hjzelp til byggesagsradgivning, hgjere grad af specialiseret juridisk bistand, input til ud-
vikling af det kirkelige liv, hjaelp til kommunikation — skal det vaere det enkelte stift der selv de-
finerer indhold og prioriteringen af dette, eller skal der findes en falles holdning til dette stif-
terne i mellem? Det vil veere Rambglls og Carves vurdering, at der er behov for en styrkelse af
kapaciteten til at sgge en felles holdning til disse forhold.

6. Der er meget samarbejde pa tvaers af stiftsadministrationerne, men i praksis ogsa
begraensede muligheder for at fastlaegge faelles bedste standarder.
God praksis udvikles i den enkelte stiftsadministration, og selv om alle stifter fremhaever, at de
inden for de forskellige administrative opgaver har udviklet gode Igsninger og modeller, som de
gerne stiller til radighed for hinanden, sa er det op til det enkelte stift at tage de Igsninger og
modeller Igsninger til sig. Dette gaelder ogsa pa de omrader, hvor der er brugt kraefter pa mal-
rettet at udvikle egentlige feelles Igsninger. Tilsvarende er der mange koordinerende rad og fo-
ra, hvor biskopper, kontorchefer og medarbejdere mgdes pa tvaers af stifter, men der udvikles
og implementeres ikke forpligtende feelles standarder og Igsninger. Der er ingen strukturelt
forankret tilgang og model for udbredelse af best practice Igsninger og standarder. Der en lang
reekke administrative opgaver, som objektivt set bgr Igses ens pa tvaers af stiftsadministratio-
nerne, og hvor der bgr veere modeller for at fglge op pa opgavelgsningen. Det er Rambglls og
Carves vurdering, at der er behov for at udvikle og afprgve nye modeller for Igsning og udvik-
ling af de administrative opgaver, der ogsa giver mulighed for nye lgsninger for sammenhaen-
gen mellem administration, myndighed, service organisation og gejstlige opgaver. Dette hand-
ler om struktur, men handler i lige sa hgj grad om virksomhedskultur og, at der udvikles og
formuleres forpligtende faelles standarder og servicemal for opgavelgsningen, som ikke mindst
kan sikre, at menighedsradene oplever en ensartet service pa tvaers af stifterne.

7. Stiftsadministrationerne ser sig i hgj grad som serviceorgan for menighedsradene (i
praksis det enkelte menighedsrdd), men det gor ogs3a, at det bliver menighedernes
Isbende behov - eller mdske snarere stiftets opfattelse heraf — der definerer stifts-
administrationens formal.

Biskoppen og stiftsadministrationernes ledere og medarbejdere definerer sig i hgj grad ift. til
de/det enkelte menighedsrad, hvilket uden tvivl ogsa er centralt og meningsfyldt. Ofte frem-
haeves selvstaendigt, at ”i vores stift har vi en saerlig relation til menighedsradene”. Men det ggr
det ogsa vanskeligt at navigere mellem mange forskellige roller, ofte i forhold til samme ekster-
ne aktgr: som ansat i stiftsadministrationen er man servicemedarbejder, radgiver, sagsbehand-
ler, myndighed, stgtte til udvikling af kirkelige aktiviteter etc. Dertil kommer, at medarbejderne
i stiftet ogsa skal understgtte biskoppens opgaver. Det er Rambglls og Carves vurdering, at den
hgje grad af fokus pa ”stiftet som stgtter det enkelte menighedsrads behov” g@r det vanskeligt
at afgreense stiftsadministrationens selvsteendige formal klart og g@r det vanskeligt at taenke
strategisk for stiftsadministrationen som helhed pa tveers af menighedsradene.

8. Komplekst aktgrbillede og uklart opgavesnit mellem de forskellige aktgrer betyder
en hgj risiko for ineffektivitet
Der er mange aktgrer, som Igser opgaver for menighedsradene. Det ligger i folkekirkens grund-
struktur. Det betyder komplekse processer og hgj risiko for opgaveoverlap og suboptimering.
Der er mange ressourcedrivende udvalg og rad i netvaerket (fx menighedsrad, provstiudvalg,
stiftsrad med underudvalg, budgetrad, stiftsgvrighed, tvaergaende arbejdsgrupper), som giver
varierende konkret udbytte. Der er et overlap i administrative opgaver mellem stifter, provsti-
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10.

11.

er, Kirkeministeriet samt Landsforeningen af Menighedsrad. Menighedsradene ggr ifglge bru-
gerundersggelsen begraenset brug af Landsforeningen af Menighedsrad, men ikke desto mindre
er det en aktgr, som tilbyder services, som stifterne eller provstierne ogsa tilbyder eller lige sa
godt kunne tilbyde. Kirkeministeriet har driftsopgaver, som lige sa godt kunne ligge i stiftet eller
provstiet. Endelig fremgar det af brugerundersggelsen, at menighedsradene i lige hgj grad bru-
ger provstier og stiftsadministrationer til Igsning af de forskellige opgaver. Det kan selvfglgelig
vaere betinget af den konkrete opgave, men det bgr give anledning til at overveje, om der reelt
set er et opgaveoverlap mellem stiftsadministrationer og provstier, om der er for mange aktg-
rer der lgser samme opgave og, om det mere er den gode relation der afggr, om man bruger
den ene eller anden aktgr til at I@se en opgave. Det er Rambglls og Carves vurdering, at de
mange aktgrer og den komplekse opgaveplacering gger ineffektiviteten ud fra en samlet, struk-
turel betragtning.

Stiftsadministrationerne prioriterer opgaver og ressourcer forskelligt, hvilket ogsa
betyder, at den service som menighedsrddene modtager kan vzere forskellig

Det fremgar af stiftsadministrationernes ressourceoversigter, at de prioriterer opgaverne me-
get forskelligt, og opgaverne Igses forskelligt fra stift til stift. | de gennemfgrte interview peges
0gsa pa, at der i praksis er en hgj uensartethed i den konkrete opgavelgsning og i prioriteringen
af denne mellem stiftsadministrationerne. Man kan veaelge at konstatere og acceptere, at der i
dag er en forskellig prioritering stifterne i mellem, men det er Rambglls og Carves vurdering, at
man med denne tilgang mister en mulighed for at diskutere, hvordan ressourcerne anvendes
bedst muligt, hvilke opgaver der er vigtigst fremadrettet og, om der er nogle stiftsadministrati-
oner, som har fundet bedre mader at Igse opgaverne pa.

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

Biskopper og kontorchefer udgver ledelse, men prioriteringen af opgaver er typisk meget af-
haengig af og drevet af den enkelte sag og det enkelte menighedsrads behov. Prioritering af op-
gaver sker oftest af den enkelte medarbejder, og kun i begraenset omfang af ledelsen - og slet
ikke med afsaet i overblik over den samlede opgavemangde. Medarbejdernes mulighed for at
planleegge opgavelgsning udfordres af hasteopgaver og skiftende opgavepres. Opgavefordelin-
gen mellem medarbejderne er ikke ngdvendigvis baseret pa en strategisk prioritering af kom-
petence- og ressourcebehov i forhold til opgaven. Nogle sagsomrader er i udgangspunktet be-
mandet af én medarbejder. Denne organisering er sarbar ifm. fraveer, idet der ofte ikke er vel-
fungerende back up-lgsninger. Diskussion af, hvordan nye opgaver prioriteres, og hvad der er
strategisk vigtige opgaver, er typisk ikke en diskussion, der fylder meget.

Der er en efterspgrgsel efter nye typer af opgaver og derved ogsd behov for nye
kompetencer hos ledere og medarbejdere

Medarbejderne er dygtige, men stiftsadministrationerne har ogsa udfordringer med at deekke
efterspgrgslen efter specialist-kompetencer og efterspgrgslen efter kompetencer til at Igfte
andre opgaver end de rent administrative opgaver, driftsopgaver og myndighedsopgaver. Flere
biskopper efterspgrger teologiske konsulenter, som kan supplere stiftsadministrationens over-
vejende juridiske kompetence. Der efterspgrges endvidere staerkere kommunikationskompe-
tencer, som kan bidrage til synligggrelse af det kirkelige liv udadtil. Stiftsadministrationerne har
generelt begraenset egen-kompetencer til projekt- og udviklingsarbejde. Der er enkelte steder
gennemfgrt efteruddannelse i projektledelse. Medarbejderne er velkvalificerede generalister,
men krav og kompleksitet i lovgivning, regelgrundlag etc. stiger og dette udfordrer den enkelte
medarbejders kompetencer. Brugerne efterspgrger specialisering og ikke bare “"venlige” med-
arbejdere. Det er Rambglls og Carves vurdering, at der behov for at arbejde med en fremtids-
sikret kompetencesammensaetning for alle stiftsadministrationerne i faellesskab.
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12.

13.

14.

Ressourcemaessigt har centrene ikke realiseret en gkonomisk gevinst for stiftsad-
ministrationerne under ét, hvilket kan forklares med, at der ikke er tale om en
egentlig centerdannelse adskilt fra stiftsadministrationen, men opgaver forankret
hos udvalgte medarbejdere i udvalgte stiftsadministrationer.

Der er reelt ikke skabt centre. Der er skabt nogle samarbejder, og der er samlet nogle opgaver

hos udvalgte medarbejdere, men der er ikke skabt en struktur med en klar ledelsesforankring
og styringsmodel, ligesom der ikke er gennemfgrt en malrettet indsats med fokus pa at realise-
re effektiviseringsgevinster for stiftsadministrationerne som helhed. | nogle tilfaelde kan der lo-
kalt konstateres effektiviseringsgevinster, men disse gevinster er lokalt, dvs. i den enkelte
stiftsadministration, modsvaret af forggelse af ressourceforbruget pa andre opgaver. Det er
Rambglls og Carves vurdering, at der er et behov for at udrulle centerdannelsen fuldt ud (fx ved
et klarere ledelsesophang) og ogsa styrke centerdannelsen ved at samle flere opgaver i centre
(se ogsa konklusion 14).

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

Der er sket et effektivitets- og kvalitetslgft i nogle af de eksisterende centre, men det samlede
billede er meget uensartet, og det er konsulenternes vurdering, at det fulde potentiale ikke er
realiseret. Dette skyldes bl.a., at der er fastholdt en forankring af radgivnings- og kontaktopga-
ven i fh.t. menighedsradene i den enkelte stiftsadministration, selv om hovedopgaven er for-
ankret i et center. Generelt er hurtig sagsbehandling, tilgaengelighed og hgj specialisering ker-
neelementer i god service. Brugerundersggelsen viser, at menighedsradene netop pa disse om-
rader er mere kritiske over stiftsadministrationerne. Den samlede konklusion er saledes, at den
nuvaerende organisering af centrene ud fra et stordriftsperspektiv er ineffektiv bade hvad angar
ressourceanvendelse og kvalitet. Det fulde potentiale er ikke hgstet, og det er Rambglls og Car-
ves vurdering, at dette ikke kan ske inden for rammerne af den eksisterende organisatoriske
lgsning, der rummer delt ledelse, delt opgavel@sning og fraveer af en falles prioritering. Der er
behov for en mere konsekvent Igsning, hvis resultatskabelsen ikke blot skal bero pa lokale for-
hold.

Der er mulighed for at sikre kvalitets- og effektivitetsforbedringer ved at samle
yderligere opgaver i en centerlgsning

Det er generelt — men dog ikke af alle — accepteret, at specialisering og centralisering af stifts-
administrationernes opgaver i centre er en relevant Igsning for at opna stgrre kvalitet. Forde-
lingen af centeropgaverne er foretaget ud fra et ligevaerdighedsprincip og ikke ud fra et rationa-
litetsprincip. Den manglende rationelle begrundelse for centerdannelsen har skabt usikkerhed
og indebaret inkonsistente implementeringer. Der er pa gkonomi- og Ignomradet flere stifter,
som fortsat har ansat gkonomimedarbejdere, der efterkontrollerer og i nogle tilfelde udfordrer
de oplysninger, de modtager fra centrene. Stifterne gnsker at fastholde den lokale tilknytning,
og der eksisterer en manglende tillid til centrenes kompetence pa de omrader, hvor centerdan-
nelsen er sket ved at flytte opgaver, der tidligere blev varetaget i den enkelte stiftsadministra-
tion. Opgavefordelingen har i nogle tilfeelde gjort arbejdsopgaverne mere omstaendelige, fordi
flere aktgrer er indblandet, og opgavesnittet ikke er entydigt. Det er Rambglls og Carves vurde-
ring, at flere af de eksisterende centre bgr implementeres konsekvent, og at flere opgaver med
fordel kan samles — evt. i nye centre — for at opna kvalitets- og effektivitetsforbedringer.
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2.1

STIFTSADMINISTRATIONERNES LEDELSE OG ORGANI-
SATION

Analysen af stifterne har isoleret set fokus pa stiftsadministrationen. Det er vaesentligt for forsta-
elsen af stifternes rolle og opgaver og for forstaelsen af rummet for eventuelt nye Igsninger at se
stifterne i den helhed, som folkekirken udggr. Dette er velbeskrevet i mange andre sammenhan-
ge, bl.a. Betaenkning 1544, hvortil der henvises.

I relation til analyserne af stifterne er det dog vaesentligt at etablere en overordnet forstaelses-
ramme for ledelse og samspil i folkekirken, idet dette har selvstaendigt afggrende betydning for
referencerammen for analysen, vurderingen af stiftsadministrationerne i dag samt for Igsnings-
rummet for yderligere udvikling af stiftsadministrationerne.

Ledelse og samspil i folkekirken

Medlemmerne af folkekirkens menighedsrad er i udgangspunktet ulgnnede med undtagelse af
praesten. Menighedsloven giver imidlertid mulighed for menighedsradet at tillaagge honorarer til
formanden, kirkevaergen, kassereren og kontaktpersonen (hvis valgt medlem). Den hgje andel af
frivillig arbejdskraft minder sdledes om g@vrige foreninger i Danmark som eksempelvis inden for
idreet og den almene boligsektor. Foreningsmodellen skinner igennem i folkekirkens organisatio-
ner og finder vej i organisationernes navne, som fx Landsforeningen af Menighedsrad, Den Dan-
ske Praesteforening og Danmarks Provsteforening.

Den evangelisk-lutherske tradition i det frivillige arbejde er ét omrade, hvor folkekirken adskiller
sig fra gvrige foreninger og offentlige institutioner. Lov om menighedsrad foreskriver, at nyvalgte
medlemmer skal afgive erklaering pa aere og samvittighed, om at ville udfgre det dem betroede
hverv i troskab mod den danske evangelisk-lutherske folkekirke, s& den kan byde gode vilkar for
den kristne menigheds liv og vaekst.

Nye medlemmer af menighedsrad bliver bekendt med, at de bliver arbejdsgiver for kirkens an-
satte, men der er ingen krav om viden om eller kompetencer i ledelse. Tilsvarende geelder for
provster og biskopper. Og for s& vidt ogsa for stiftskontorchefer, som primaert er ansat med fo-
kus pa at have det formelle fundament (en juridisk kandidateksamen) for at kunne varetage
funktionen som amanuensis for biskoppen.

I analysen af stiftsadministrationerne er det sdledes helt afggrende at forsta rollerne og ledelses-
ansvaret i folkekirkens saerlige kontekst, hvor strukturerne og samarbejdet fgrst og fremmest er
bygget op omkring livet i de lokale menigheder og det frivillige arbejde. Der er ikke tale om et
traditionelt hierarkisk ledelsessystem.

Indgangen til forstaelsen er, at der er tale om en kirke, der arbejder som netvaerksorganisation,
hvor staten som den gverste myndighed pa det administrative omrade udmgnter sine befgjelser
som en forhandlende stat, og hvor den enkelte leder udmgnter sine ledelsesbefgjelser inden for
denne forstdelsesramme.

Dette illustreres fx af de syv pejlemaerker, som et enigt udvalg bag Betsenkning 1544 formulee-
de. De syv pejlemaerker er kendetegnet ved rum og frihed til at udfolde og udgve egne og for-
skellige kirkesyn, vaegt pa frivillighed og netvaerk, individuel og organisatorisk uafhangighed
samt vaegt pa lokal forankring.
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2.2

FOLKEKIRKEN OG FOLKET
NART FORHOLD ML. KIRKE 0G

STAT ) + Sammenhaengskraft og
* Staten og den evangelisk- samlingssted for alle danskere
Lutherske kirke har vaeret taet  Sikring og vedligehold af den
forbundet siden 1536 danske kulturarv FOLKEKIRKENS TILSTEDEVAERELSE

. Re}\glonsfr\hed, men [kke - OVERALT
religionslighed eller -ligestilling
+ Geografisk tilstede overalt

* Tilstede i szerlige sammenhaenge, fx

hospitaler
DEMOKRATISK LEGITIMITET + Solidaritetsprincip ift.
* Hoj grad af magtspredning, preestefordelingsmodellen
afbalancering af magt mellem
organerne

« Balance mellem laegfolk og det
gejstlige i provstiudvalg og

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

Figur 2 De syv pejlemaerker

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

Ogsa i disse sammenhaenge er udmgntningen af ledelsesopgaven sdledes baret af, at Igsninger
findes i enighed, og at den til lederrollen knyttede formelle magt ikke skal anvendes aktivt. Le-
delsespraksis er kendetegnet ved forsigtighed og rum til forskellighed.

Dette er vaesentligt forskelligt fra ledelsespraksis i andre sammenhange for offentlige institutio-
ner og har i praksis betydet mindre strategisk planlaeagning og styring, mindre tydelige krav og
mal og mindre praecis ressourceplanlaegning og prioritering mv. i stiftsadministrationerne sam-
menlignet med andre offentlige institutioner. Men det skal understreges, at der i denne struktur
0gsa eksisterer et myndighedshierarki.

Stiftsadministrationernes organisering
De 10 stiftsadministrationer er grundlaeggende organiseret med afsaet i biskoppens rolle og op-

gaver. Stifterne varetager en ganske bred opgaveportefglje, hvor der overordnet sondres mellem
biskoppens embedsopgaver og forvaltnings-/myndighedsopgaverne. Embedsopgaverne varetages
af biskoppen, mens varetagelsen af forvaltnings-/myndighedsopgaverne formelt er fordelt pa
hhv. biskoppen og stiftsgvrigheden. Derudover er der i hvert stift valgt et stiftsrdd, der primaert
varetager en radgivende funktion i forhold til biskoppen med fokus pa udvikling af det kirkelige
liv i stiftet, jf. i gvrigt ovenfor.

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

Til at understgtte de mere administrative opgaver, er der i hvert stift oprettet en stiftsadministra-

tion. Stiftsadministrationens daglige leder er stiftskontorchefen, der som biskoppens amanuensis
sikrer at biskoppen rddgives om bade juridiske og forvaltningsmaessige spgrgsmal.
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Medarbejderne ved stiftet er formelt ansat ved stiftsgvrigheden. Hver stiftsadministration har 13-
23 ansatte, der foruden juridisk og forvaltningsmaessig radgivning bl.a. varetager:

e Godkendelsessager vedrgrende kirker og kirkegdrde samt kontrakter med konsulenter.

e Tilsyn med menighedsrddene, med provstens virke som forretningsfgrer for provstiudvalget,
I&nesager samt behandling af plansager.

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

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

e Godtggrelse og Ignforhold for ansatte ved kirken, kirkegdrde samt preesteomradet.

e Bistand ved anscettelse, Ignfastsaettelse og afskedigelse.

e Budget- og regnskabsopgaver i forbindelse med forvaltning af bevillinger.

Med afszet i den brede opgaveportefglje og den relativt smalle ressourcebase er organiseringen i
alle stiftsadministrationer baseret pa en flad struktur, hvor stiftskontorchefen varetager det di-
rekte ledelsesmaessige ansvar for de ansatte i stiftsadministrationen, men hvor medarbejderne
samtidig i vid udstraekning Igser opgaver i direkte samspil med biskoppen. Kun pa enkelte omra-
der er der etableret mellemleder-funktioner i tilknytning til centerlgsningerne, jf. nasermere herom
nedenfor i afsnit 5. I et enkelt stift er der endvidere formaliseret en rolle som sous-
chef/stedfortraader som stiftskontorchefen.

Den primaere model for organisering af opgaverne kan beskrives som “individbaseret opgavespe-
cialisering”. I praksis betyder det, at en bestemt medarbejder Igser alle sager, der er bestemt
ved et givent indhold/emne. Hvis flere medarbejdere er specialiseret pd samme typer opgaver,
kan der veere en indbyrdes fordeling baseret pa provstier.

Der ses dog ogsa andre modeller. Dels i de enkelte stifter, hvor der pa specifikke opgaver etable-
res en bredere ressourcegruppe, fx sekretariatsopgaverne i tilknytning til biskoppen. Dels som en
mere generel organiseringsmodel, hvor szerligt et enkelt stift igennem nogle &r har arbejdet mal-
rettet med en generel teamstruktur omkring opgaverne.

Inden for denne variation tager organiseringen af opgaverne udgangspunkt i en nogenlunde feel-
les forstaelse af de vaesentligste opgaveomrader, der kan defineres som fglger:

1. Stgtte til det kirkelige liv, der rummer biskoppens administrative opgaver i relation til ska-
belse af rammerne for den kirkelige betjening af folkekirkens menigheder. Det indebaerer fx
biskoppens udadvendte aktiviteter, brug af kirken, anseettelsesretlige forhold og arbejdsmiljg.

15. Sekretariat for biskoppen og betjening af gvrighed, stiftsrad og udvalg, som indebae-
rer stiftsadministrations radgivning af biskoppen i sager vedrgrende blandt andet praester og
menighedsrad. Derudover varetages sekretariatsfunktionen for stiftsradet og samarbejdet
med kirkelige institutioner om folkekirkelige udviklingsopgaver.

16. Myndighed/tilsyn, hvor biskoppen treeffer afggrelser vedrgrende legalitetskontrol, bygge-
sager, brugsloven, klager m.m.

17. R&dgivning af menighedsrad og provstiudvalg i forbindelse med byggesager i sogne, perso-
nalesager og gkonomiforhold. Dertil ydes bistand i sager om personaleforhold ved kirker og
kirkegarde.

18. Administration og hjalpefunktioner, der daekker over stifternes interne administration og

egne hjaelpefunktioner, hvor stiftsadministration forvalter bevillinger fra faellesfonden, stifts-
bidraget og stiftskapitalerne.
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19. Serviceopgaver for folkekirken og centeropgaver, der fx rummer gkonomiopgaver for
eksterne, herunder administration af Ign og ydelser for praester, stiftspersonale og fratradte
kirkefunktionaerer. Hertil kommer administrative opgaver vedrgrende ansatte ved kirker og
kirkegarde.

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

Som en vaesentlig del af billedet pd denne udfordring indgar ogsa, at der selv i de stgrre stifter
kun er fa opgaveomrader med et stort volumen. Dermed bliver det vanskeligt at opbygge rutine
og faglig dybdeviden, szerligt hvis opgaverne skal fordeles pa flere personer. I flere stifter arbej-
des derfor med "back up”-lgsninger, som sikrer, at medarbejdere kan aflgse hinanden ved syg-
dom mv. og sdledes mindske den organisatoriske sarbarhed ved en for staerk organisering om-
kring enkeltpersoner. I nogle stifter fungerer stiftskontorchefen som “back up” for medarbejder-
ne.

Det er indtrykket, at der er ganske stor forskel pd, hvor velfungerende disse back up-lgsninger
er. I flere stifter er det tydeligt, at der kun i begraenset omfang er overskud til at aflaste kollega-
er i forbindelse med sygdom og andet fravaer. Medarbejdere i flere stifter udtrykker saledes, at
det kan vaere hardt at vende tilbage til kontoret efter en periode med fraveer, da sagerne ofte vil
have hobet sig op.

Billedet af en relativt opdelt opgaveorganisering nuanceres af data fra tidsregistreringen, der
viser, at der pa de enkelte opgaver kan veaere ganske mange medarbejdere, der bidrager. Som
beskrevet nedenfor (afsnit 2.3.1) afspejler denne tidsregistrering tilsyneladende fgrst og frem-
mest, at der i mange arbejdsprocesser indgar flere del-leverancer, som varetages af forskellige
personer. P& denne made understgttes sdledes billedet af en individ-baseret organisering - ogsa
pa de opgaver, hvor der er behov for at bringe flere kompetencer og roller i spil.

Nedenstdende tabel illustrerer dette. Tabellen viser antal medarbejdere i de enkelte stifter, der
har registreret tid pa tre vaesentlige stiftsopgaver; byggesager, preesteansaettelser og rddgivning
af menighedsrad og provstiudvalg.

Tabel 1 Antal medarbejderes tidsregistreringer pa byggesager, preesteanszettelser og rddgivning af me-
nighedsrad og provstiudvalg

Antal medarbejdere med Mtids-registrering pa udvalgte emner
23

21
15 15 15 14 3 14 14
9 8 88 9 9 9

65 5.7 577 1, 34 / a 55 a 5 7 16,
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2.3

2.3.1

Det er da ogsa disse emner, som menighedsraddene overvejende har veeret i kontakt med stifter-
ne om inden for det seneste ar.

Det hgrer samtidig med til billedet, at opgavefordelingen i vid udstraekning er bestemt ud fra den
givhe medarbejderstab. Det betyder bl.a., at der bliver foretaget en revurdering af opgaveforde-
lingen, nadr der sker forskydninger i opgavetyngden, eller en medarbejder stopper.

Der er pa denne made ogsa tale om en dynamisk opgavefordeling, som er mulig, fordi mange
medarbejdere har vaeret ansat ved det enkelte stift i mange &r og i renes lgb har opndet erfa-
ring med mange forskellige opgaver og - ikke mindst - en generel forst3else for stiftets opgaver
0g processer mv.

Processer

Effektivitet i processer

Billedet af den individ-baserede organisering nuanceres ved, at der i flere af de vigtige opgave-
processer indgar flere del-leverancer, som varetages af forskellige personer. Mange af stifternes
arbejdsprocesser er sdledes generelt kendetegnet ved mange ansvarsskift og mange involverede,
bade inden for stiftet og i forhold til de andre aktgrer.

Det komplekse aktgrbillede — som i vid udstraekning kan henfgres til folkekirkens magtspredning
og feelleseje - kommer til udtryk i mange sagstyper, men kan eksemplificeres ved fx byggesager,
I&nesager og klagesager. Ved klagesager involveres almindeligvis:

e Menighedsrad

e Provstiudvalg

e Stiftsjournal

e Sagsbehandler i stiftet
e Stiftskontorchef samt
e Biskop

Ved I&nesager involveres menighedsrdd, provstisekretaer, provstiudvalg, journal og sagsbehand-
ler i stiftsadministrationen samt stiftsradet og KAS/GIAS. Byggesager gar igennem menigheds-
rad, provstisekretaer, provstiudvalg, journal og sagsbehandler i stiftsadministrationen, biskoppen,
eksterne konsulenter samt Kirkeministeriet, hvis der er tale om nedrivning, nedlaeggelse eller
nybygning af en kirke. Der er med andre ord bred involvering af folkekirkens mange aktgrer.

I praksis medfgrer det, at der bruges betydelige ressourcer pa telefonisk og skriftlig kommunika-
tion mellem stifterne og involverede sagsparter. Derudover er der ofte returlgb flere gange un-
dervejs i processerne idet der ofte er behov for at tilvejebringe rigtige eller supplerende oplysnin-
ger. Medarbejdere er almindeligvis i bergring med den samme sag adskillige gange uden at kun-
ne skabe reel fremdrift, da de ofte er afhaengige af at modtage input fra en anden aktgr.

Internt i stiftsadministrationen er ressource- og proceseffektiviteten endvidere udfordret af, at
hverdagen for medarbejderne er preeget af mange afbrydelser. Afbrydelserne skyldes fx henven-
delser fra menighedsrad om mangt og meget, hastesager for biskoppen, hastesager for kontor-
chefen eller henvendelser fra kollegaer, som har brug for hjaelp eller vejledning til opgavelgsning.
Samlet betyder det, at medarbejderne har vanskeligt ved at planlaegge en effektiv opgavelgsning
og at ggre opgaver faerdige i én opgavesekvens.
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2.3.3

Standardisering af processer

Effektiviteten i processerne udfordres endvidere af den saerlige kultur, jf. ovenfor, som giver et
betydeligt rum til b&de individuel frihed i medarbejdernes opgavetilrettelzeggelse, metode mv. og
til processer, der tilpasses den enkelte sag og det enkelte menighedsrad.

I forbindelse med ESDH-projektet er der i sommeren 2017 gennemfgrt en kortleegning af de vig-
tigste processer pa tvaers af provstier, stifter og ministeriet. Arbejdet i forbindelse med ESDH-
projektet havde primaert fokus pa overgangene fra en myndighed til en anden samt pa at identi-
ficere muligheder for at hgste systemmaessige gevinster ved en ny og moderne ESHD-Igsning.
Kortlaegningen af de myndighedsinterne processer blev sdledes alene foretaget pa et overordnet
plan.

P& workshopperne gennemfgrt i ESDH-projektet tegnede der sig dog et ganske tydeligt billede af,
at hvert stift (og hver medarbejder) finder sin egen made at arbejde, organisere og styre pa.
Udmeldinger som “sddan ggr vi ikke hos o0s” eller “Aha, det vidste jeg ikke man kunne” var gen-
nemgdende p& kortlaegningsworkshopperne, og der eksisterer i praksis en hgj uensartethed i den
konkrete opgavelgsning. Drgftelser om Best Practice blev ligeledes overskygget af argumentet
om naerhed og lokale variationer.

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

Der foreligger arbejdsbeskrivelser pa eksempelvis plansager, lokal- og kommuneplaner samt
flytning, tilbud og godtggrelse i forbindelse med praestesager. Men almindeligvis overleveres vi-
den om metoder og processer ved sidemandsoplaering, og der er generelt et betydeligt rum til, at
den enkelte medarbejder finder sin egen made at Igse opgaven pa.

Samlet er billedet, at der Isbende er og har vaeret et fokus pa at optimere og standardisere de
centrale processer, men at dette arbejde ogsa er styret af et grundlaeggende princip om eller
accept af rum til lokale afvigelser. Ud fra en rationel betragtning vil konsekvensen af dette vaere,
at der fortsat er et uforlgst potentiale for en effektiv ressourceanvendelse i processer, der sikrer
ensartet kvalitet i den samlede leverance - uanset om det drejer sig om radgivning, myndig-
hedsafggrelser eller andre sagstyper.

Sagsbehandlingstider

Vurderingen er saledes, at der er et klart potentiale for en mere effektiv tilrettelaeggelse af pro-
cesser og opgavelgsning. Resultatet kan bl.a. afleeses i ganske lange sagsbehandlingstider. Alt
afhaengig af den konkrete sag og sagstype, straekker processerne sig ofte over adskillige mane-
der, og i nogle tilfeelde mere end et ar.

Ifglge brugerundersggelsen er der overordnet set en hgj tilfredshed med stiftsadministrationens
opgavelgsning, men netop sagsbehandlingstiden er det omrade med lavest tilfredshed. Seerligt
fremtraaedende er sagsbehandlingstiden for byggesager og klagesager, med en vurdering pa hen-
holdsvis 70/66 og 67/63".

Resultaterne fra brugerundersggelsen rummer samtidig en betydelig spredning i tilfredsheden i
fh.t. de enkelte stifter, jf. nedenstaende tabel:

! Baseret pd spgrgsmalene “Svartiden var tilfredsstillende” (Byggesager: 70, Klagesager: 67) og "Sagsbehandlingen var hurtig og
effektiv” (Byggesager: 66, Klagesager: 63).

Side 13



Hovedrapport - Analyse af stifterne

Tabel 2 Betydelig spredning i tilfredsheden

Spgrgsmal Samlet Laveste Hojeste
gennemsnit

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

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

hurtig og effektiv

Med respekt for, at kulturelle forskelle i forskellige dele af Danmark formentlig kan indebaere
forskellige forventninger, til fx en tilfredsstillende svartid, ma det konstateres, at spredningen i
besvarelserne er sa markant, at besvarelsen ogsa afspejler, at der med den eksisterende organi-
sering og styring af processer, opgaver mv. ikke er etableret et organisatorisk fundament for, at
stifterne pa tveers af landet leverer en ensartet service, fx pa sagsbehandlingstider. Dette rejser
derfor ogsa spegrgsmalet, om det er tilfredsstillende og acceptabelt, at fx menighedsradene pa
tveers af stiftsgraenser ikke kan forvente en ensartet (minimum) standard for service?

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

fremdrages brugerundersggelsens svar pa, hvad der er vigtigst for respondenterne, nar de mod-
tager hjzelp fra stiftet, jf. nedenstdende tabel:

Tabel 3 Hvad er vigtigst for dig, ndr du modtager hjzelp fra stiftet?

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

Det er tydeligt, at muligheden for kun at skulle henvende sig ét sted har klart stgrst betydning
for respondenterne. I en verden med et komplekst aktgrbillede, jf. ovenfor, rejser besvarelsen
derfor spgrgsmalet, om der er mulighed for at etablere en Igsning, hvor fx menighedsradene kun
skal henvende sig pa ét telefonnummer, og hvor organiseringen understgtter, at faerre personer
skal involveres i den konkrete sag/proces, fx i en struktur, hvor faerre personer er procesansvar-
lige og proceskoordinerende pa tvaers af de mange aktgrer, der skal involveres.

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

2.4.1 Feelles videndeling og metodeudvikling

Centerdannelsen er et udtryk for et sddant perspektiv og bliver behandlet selvstaendigt i afsnit 5.
Men der er ogsd pa andre omrader etableret samarbejdsstrukturer, faelles videndeling og fzelles
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metodeudvikling, som tager afsaet i ambitionen om at udnytte ressourcer og kompetencer i et
bredere perspektiv — uden at det skal fgre eller har fgrt til en faelles organisatorisk model.

Hovedbilledet er, at stiftsadministrationerne er opmaerksomme p& og abne for mulighederne for
at etablere sddanne samarbejder. Stiftsadministrationerne har sdledes i arenes Igb af egen drift
peget pa og understgttet det rationelle potentiale i at samarbejde om feelles standarder og Igs-
ninger i fh.t. arbejdsgange, skabeloner, publikationer mv. Dette er dels udmgntet i egentlige
feelles projekter og dels udmgntet i en gensidig udveksling af viden og Igsninger. Som andre initi-
ativer er det i hgj grad baret af vilje til at finde Igsninger i feellesskab og frivillighed. Det styrker
ejerskabet til Igsninger, men kan ogsd ggre arbejdet med at professionalisere og nd en hgjere
faelles standard langsommelig og det er ikke sikkert, at Igsningerne ogsa bliver implementeret.

Som eksempler p3, at biskopper og stiftskontorchefer er opmaerksomme pa at stille viden og
Igsninger til radighed for de gvrige stifter, kan fremhaves:

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

e Arbejdsbeskrivelser, som er udarbejdet af Kgbenhavns Stift.

e Skabeloner, standardbreve mv., som Igbende udveksles i erfagrupper og faglige netvaerk.

e Magasinet "Folk & Kirke”, som er udarbejdet af Helsinggr Stift.

Det ma samtidig konstateres, at det i praksis kun er fa af de andre stifter, der umiddelbart gor
brug af den viden og de Igsninger, der stilles til rAdighed. Den grundleeggende reaktion er, at
"der er andre forhold, der gg@r sig gaeldende i vores stift”, og derfor er der en tilsyneladende
skepsis over for at ggre brug af Igsninger, der er udviklet af andre stifter. Et eksempel er, at vej-
ledningen om rad til stiftsrad og provstiudvalg i nogle stifter bliver begraenset til et link til de
relevante bestemmelser pa Retsinformation.

Fzelles forpligtende mél

Tilsvarende begraensede effekter ses ogsd ved egentlige faelles indsatser. Som eksempler kan
naevnes, at der er gennemfgrt et ganske stort faelles arbejde med at formulere servicedeklaratio-
ner pa i alt 22 opgaver og processer. Arbejdet er gennemfgrt med deltagelse af stiftskontorchefer
og medarbejdere fra stiftsadministrationerne.

Tabel 4 Servicedeklarationer fordelt pa opgaver

Afsked Ikke oplyst
Fravaer
Lokale Ignforhandlinger
Pension
Praesteansaettelser
Stillingsopslag
Arbejdstilrettelaeggelse Generelle henvendelser bevares typisk pr. telefon eller
mail. I seerlige tilfaelde mgde

Dataarkiver Saedvanligvis fra dag til dag

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

Hovedopgaver Typisk 1 uge
Sammenlaegning af menighedsrad
Skimmelsvamp

Optagelse af 1dn 1-2 uger.
Entreprise Typisk 2 uger
Forsikring

Kgb og salg af ejendom
Radgivningsaftale
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Tinglysning
Anszettelsesbeviser Maksimalt 14 dage medmindre seerlige forhold ggr sig
geeldende.
Pastorataendringer 1 uge - 3 maneder
Samarbejdsaftaler
Bygge- og anlaagssager Typisk 3-4 mneder

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

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

o Ingen eller uklare og uforpligtende malformuleringer

e Der er altid rum til undtagelsen og andre prioriteringer

e Det giver ikke mening at fglge op p& malopfyldelsen

e Servicemodtageren kan ikke “stgtte ret” pa de formulerede mal

Servicedeklarationerne giver sdledes indtryk af en grundlaeggende ulyst til at give afkald pa den
stiftsspecifikke frihed til at prioritere, selv pa de opgaver/processer, der er identificeret som saer-
ligt vigtige for modtagerne af stiftsadministrationernes services pa tveers af landet. Eller med
andre ord: Ingen forpligtende feelles standarder.

Dette forstaerkes af, at indtrykkene fra interviewene kan sammenfattes i, at stiftsmedarbejderne
generelt har hgrt om servicedeklarationerne, men de anvender dem ikke som pejlemezerker for
den service, de leverer. Tilsvarende giver stiftskontorcheferne udtryk for, at de kender servicede-
klarationerne, men at de ikke vil lade dem overstyre andre mal og hensyn.

Billedet bekreeftes i brugerundersggelsen, hvor det er tydeligt, at stiftsadministrationerne ikke
ggr sig vaesentlige anstrengelser for at synligggre servicedeklarationerne over for brugerne. Det-
te kan aflaeses i fglgende resultater fra brugerundersggelsen:

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

Tabel 5 Brugernes kendskab til stiftsadministrationer

Respondenter

Jeg ved, at jeg altid kan henvende mig til

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

Jeg ved, hvilke ydelser stiftsadministrationen kan

tilbyde mig - 14 32 38 - 5.173
Jeg ved, hvor jeg skal henvende mig med - 13 27 40 _ 5.215
konkrete spergsmal og sager ‘
Jeg kender stiftsadministrationens servicemal _ 28 37 18 - 5.105

(svartider, sagsbehandlingstider etc.)

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

Kirkeministeriet har de senere ar arbejdet med at implementere en model med resultataftaler for
de enkelte stiftsadministrationer. I dette indgar bl.a. sagsbehandlingstider for byggesager, hvor

der pd denne méade er forsggt implementeret en feelles servicestandard pa tveers af stifterne. Det
er indtrykket, at disse aftaler har haft en vis effekt som nogle forpligtelser, der er bevidsthed om
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i den Igbende opgavelgsning. Det er samtidig indtrykket, at resultataftalerne i den daglige praksis
ikke overtrumfer oplevelsen af et behov for lokale prioriteringer.

Resultatet af brugerundersggelsen understgtter dette billede, idet undersggelsen viser, er der
fortsat meget stor spredning i brugernes oplevelse af sagsbehandlingstiderne pa bl.a. byggesa-
ger.

Det er sdledes samlet set indtrykket — som ogsa understgttes af interview og workshops - at
resultataftaler i brede dele af bispekollegiet og gruppen af stiftskontorchefer opfattes som et in-
strument, der ikke er hensigtsmaessigt og relevant i folkekirkens sammenhaeng.

Feelles pjecer og vejledninger

P& den mere positive side bgr ogsd naevnes, at der er gennemfgrt et ganske stort faelles arbejde
med at udarbejde pjecer og vejledninger, fx pa plansager, byggesager, ansaettelser mv. Internt i
stiftsadministrationerne er der en meget hgj bevidsthed om disse pjecer, som generelt fremhae-
ves som et vellykket resultat af samarbejdet.

Men ogsa her kan der szettes spgrgsmalstegn ved den praktiske vaerdi og effekt af arbejdet. Fra
brugerundersggelsen kan saledes konstateres en meget ensartet og relativ lav tilfredshed med
handbgger og vejledninger, hvilket formentlig afspejler, at publikationerne ikke efterlader bru-
gerne med en oplevelse af preecise og forpligtende beskrivelser, jf. nedenstdende tabel - og ma-
ske netop derfor opfattes de grundlaeggende positivt i stiftsadministrationerne:

Tabel 6 Brugernes tilfredshed med handbgger/vejledninger

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

Kulturen som definerende faktor

Hovedkonklusionen er sdledes, at de store, faelles samarbejder kun i begreenset omfang har ef-
fekt. @nsket om at bevare den lokale frihed til at finde Igsninger, prioritere indsatser mv. bliver

saledes en barriere for at realisere de rationelle potentialer for via et samarbejde at sikre ensar-
tet faglig praksis og kvalitet, understgtte malirettet kompetenceopbygning samt understgtte ef-

fektiv anvendelse af de begraensede udviklingsressourcer.

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

kultur, der generelt understgtter nyttigggrelse af Igsninger udarbejdet af andre. Argumentet om
de lokale forskelle og naerhed overtrumfer rationaliteten. Dette betyder ogsa, at der ikke er en
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struktureret udnyttelse af potentialet for via samarbejde og fzelles udvikling af lgsninger at gge
stifternes samlede udviklingskapacitet.

Til gengaeld er der mange eksempler pa meget velfungerende samarbejder mellem to stifter ind-
byrdes - typisk nabostifter. Eksemplerne her spaender:

o fra egentlige “feelles enheder” som Viborg og Aarhus stifters faelles juridisk afdeling
o til ressource- og kompetencedeling som samarbejdet mellem Helsinggr og Kgbenhavn om
medarbejder med gkonomisk kompetence

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

Medarbejdere og kompetencer

Ansatte i stifterne

De i alt ti stiftsadministrationer har mellem 13 og 23 ansatte, fordelt pa 10-18 arsvaerk. I 2016
var der i alt ca. 135 ansatte. Tabellen nedenfor illustrerer stiftsmedarbejdernes anciennitet, hvor
den laveste anciennitet er pa under et ar og den hgjeste pa lidt over 36 ar. I gennemsnit har
medarbejderne en anciennitet pa mere end 11 &r.

Tabel 7 Anciennitet i stiftsadministrationerne

Medarbejderanciennitet

Laveste anciennitet 0,87
Hgjeste anciennitet 36,57
Gennemsnitlig anciennitet 11,03

Samlet set er der sdledes tale om en stabil og erfaren medarbejdergruppe, der er kompetent ift.
de traditionelle kerneopgaver, jf. nedenfor pkt. 2.5.3. Dette afspejler generelt en bevidst ledel-
sesstrategi, hvor netop kendskab til kulturen, opgaverne, samarbejdsrelationerne mv. ogsa er
baerende for organisering og opgavefordeling. Mange af de erfarne medarbejdere har sdledes
ogsa i arenes Igb varetaget meget forskelligartede opgaver.

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

Som det fremgdr af nedenstdende tabel, er der i hvert stift er en grundstamme, der er bygget op
omkring kontoruddannede og jurister.
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Tabel 8 Uddannelse fordelt pa antal medarbejdere

Uddannelse fordelt p4 antal medarbejdere

Butiksuddannet
Akademiuddannet (off. Adm.)
Dagplejer

Cand. Soc.
Cand. merc. aud.
Finansuddannet
HF

Ufagleert
Statonom
Officeruddannet
Bankuddannet

Journalist

PWNNNRPRRPRRPRRRPRRRRRPRRRPRRRERRRR

EFG Handel & Kontor
25
Cand. Jur. 30
55
Total 143

Dette reflekterer sdledes den traditionelle opfattelse af stifternes opgaver som primaert driftsret-
tede, administrative og myndighedsorienterede, hvor der kompetencemaessigt laegges vaegt pa
medarbejdere, der kan varetage en “specialiseret generalistrolle”, jf. ovenfor. Kompetencesam-
mensaetningen afspejler en traditionel (offentlig) forvaltningsforstaelse, sddan som denne tidlige-
re ogsa kunne ses i fx staten og kommunerne.

Data pa uddannelsesbaggrunden for de medarbejdere, der er ansat i 2014-2016, viser, at det
kendte mgnster altovervejende fastholdes i nyanseettelserne. Dette understgttes af praksis for
oplaering, der primaart sker gennem sidemandsoplaering, suppleret med introduktionskurser for
alle nyansatte i folkekirken, hvor de nyansatte bl.a. far en overordnet og feelles indfgring i stiftets
organisation og opgaver.

Udvikling i kompetencebehov

Stifterne oplever i stigende grad, at der er behov for at tilfgre nye kompetencer og dermed juste-
re kompetenceprofilen pd den enkelte stiftsadministration. Nogle af disse behov er drevet af en
intern efterspgrgsel, mens andre af disse behov er drevet af ekstern efterspgrgsel.

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

Flere biskopper efterspgrger endvidere teologiske konsulenter, som kan supplere biskoppen i det
teologiske arbejde inden for stiftet - til dels ogsa som et resultat af, at biskoppen selv bruger
betydeligt mere tid pa de mere udadvendte opgaver, jf. ovenfor. Den eksterne efterspgrgsel er
dels drevet af fortsat gget kompleksitet i lovgivning og ggede administrative krav fra bl.a. Rigs-
revisionen, dels drevet af sendrede behov fra fx menighedsradene.
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Menighedsradene er i brugerundersggelsen blevet bedt om at vurdere, hvilke omrader de iszer vil
fa brug for hjzelp til i fremtiden.

Tabel 9 P3 hvilke omrader vil menighedsrddene iszer fa brug for hjalp i fremtiden?

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

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

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

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

Det fremgar af besvarelserne, at menighedsraddene iszer forventer at fa brug for hjaelp til arbejdet
med byggesager, radgivning vedr. menighedsrddets ansatte samt generel juridisk bistand.

I udgangspunktet kalder disse arbejdsomrader pa juridiske og HR-relaterede kompetencer. Den

juridiske kompetence er pd de kendte myndighedsopgaver daekket af den nuveerende medarbej-
derstab i stiftsadministrationerne, mens kompetencer ift. at levere Igsningsfokuseret radgivning

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

Udvikling i kompetenceprofil

I kombination med den meget brede erfaring, jf. ovenfor, fremstar medarbejderne alt i alt som
kompetente i forhold til de traditionelle kerneopgaver. Med til billedet hgrer dog ogsa, at kompe-
tencedybden selv pa disse omrader ikke altid er tilstraekkelig til at handtere opgaverne. I nogle
tilfaelde har der eksempelvis veeret behov for at inddrage stiftamtmandens juridiske kompeten-
cer. Dette har dog undtagelsens karakter.

Den store udfordring er tilpasningen af stiftsadministrationens kompetenceprofil til de nye behov
i form af fx kommunikationsmedarbejdere, projekt- og udviklingsmedarbejdere, HR- og Igsnings-
orienteret radgivningskompetencer samt teologiske konsulenter. Det bemaerkes, at projektkom-
petencen i denne sammenhaeng er en bred kompetence, der ogsa saetter fokus pa procesledelse,
interessent-handtering mv. Endvidere peges i mange stifter pa et gget behov for en lokalt forank-
ret gkonomi-kompetence, der kan sikre en kvalificeret ledelsesrddgivning om styringen af en
relativt kompleks gkonomi, der i praksis bestar af tre selvstaendige gkonomier for hver stiftsad-
ministration.

I en organisation med en smal ressourcebase og en bred opgaveportefglje bliver en erfaren med-
arbejderstab ofte et selvstaendigt vigtigt aktiv. Dette ses ogsa i stifterne. I nogle stifter er fast-
holdelsen af de erfarne medarbejdere mere eller mindre direkte formuleret som en decideret
strategi, der sikrer opgavelgsning pa et passende fagligt niveau. Der er sdledes mange tilkende-
givelser af, at stifterne generelt veegter de menneskelige kompetencer og erfaring med organisa-
tionen og kulturen fremfor uddannelsesmaessige kvalifikationer.
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Strategien ses 0gsa ved, at der fx ved centerdannelserne, hvor opgaver flyttes fra de enkelte
stiftsadministrationer til et faelles center, ikke sker en tilpasning af ressourcer og kompetencer i
"basis-stiftsadministrationen”. I stedet tildeles de medarbejdere, hvis opgaver er flyttet, nye op-
gaver - enten som en lgsning pd et omrade med stort opgavepres eller som en Igsning pa en
ressource uden umiddelbare opgaver.

Dette kan indebaere ganske markante a&ndringer i en medarbejders opgaveportefalje, og der er
bl.a. eksempler pa medarbejdere, hvis opgaver sendres fra Ignopgaver til byggesagsbehandling,
og solid gkonomisk kompetence, der anvendes i forbindelse med opgaver, der ma betegnes som
viceveert-opgaver.

Medarbejderne oplever generel lydhgrhed blandt stiftskontorcheferne i forhold til deltagelse pa
fagligt relevante kurser i stiftsregi. Data fra tidsregistreringen viser da ogsa, at der Igbende er
fokus pa@ kompetenceudvikling af medarbejderne. I 2016 anvendte stifterne (ekskl. centrene) ca.
4 3rsveerk pa egen uddannelse og kompetenceudvikling ud af et samlet forbrug pa ca. 98 ars-
veerk. Dette svarer til, at hver medarbejder i gennemsnit anvender ca. 45 timer om aret pa egen
uddannelse/kompetenceudvikling.

For medarbejderne skaber dette en kultur med stor tryghed, og det opleves generelt, at medar-
bejderne er tilfredse med deres ansaettelse og deres opgaver, lige som de generelt er trygge ved
at kunne udvikle de ngdvendige kompetencer til at patage sig nye opgaver. I flere stifter Igses
den kommunikative opgave af omstillingsparate medarbejdere, men disse besidder ikke ngdven-
digvis de specifikke og af biskopper og stiftskontorchefer efterspurgte kompetencer.

Enkelte stifter har Igst udfordringerne hermed ved at ansaette en kommunikationsmedarbejder
(fx journalister) gennem det bindende stiftsbidrag. Tilsvarende har enkelte stifter ansat teologi-
ske konsulenter, projektmedarbejder m.fl. med en finansiering, der ligger uden for stiftsadmini-
strationens grundbevilling. Det betyder, at der organisatorisk set bliver tale om Igst (eller Igsere)
tilknyttede ressourcer, som ikke har en varig forankring i stiftsadministrationens basis-
organisation.

Hovedbilledet er sdledes at stiftsadministrationens kompetenceprofil primaert afspejler de traditi-
onelle opfattelser af opgaver og kompetencer, og at stiftsadministrationerne har vanskeligt ved
at tilpasse sig nye behov. Umiddelbart peges der p3, at 2 pct. effektivitetsbidraget begraenser
disse muligheder, men som beskrevet ovenfor er det ogsa tydeligt, at der er andre faktorer i spil.

Kultur og traditioner betyder, at stiftsadministrationerne — med enkelte undtagelser - fravaelger
den ledelsesmaessige mulighed for en dynamisk tilpasning af stiftsadministrationens formelle
kompetencer i et mere strategisk perspektiv.

I en situation, hvor perspektivet naeppe er en generelt gget tilfgrsel af ressourcer, er konsekven-
sen sdledes, at stiftsadministrationerne ikke pa tilstreekkelig vis kan daekke efterspgrgslen efter
specialistkompetencer og efterspgrgslen efter kompetencer til at Igfte andre opgaver end de rent
administrative og forvaltningsmaessige, men tvaertimod i stigende grad faler sig presset pa savel
de traditionelle administrative opgaver som de nye opgaver.

Erfaringerne med centerdannelsen viser, at der er et effektivitets- og kvalitetsmaessigt potentiale
i en struktureret feelles opgavelgsning. Tilsvarende kan der vaere et potentiale i en struktureret
faelles lgsning som et middel til at opbygge nye kompetencer pa strategisk vigtige omrader. Med
tiden vil dette s kunne konsolideres i de enkelte stiftsadministrationer. Det kunne fx vaere en
model p& kommunikations-, gkonomirddgivnings- og HR-radgivningsomradet.

Sadanne Igsninger har vaeret drgftet, men det er hidtil ikke lykkedes at omsaette det i konkrete
Igsninger. Ogsa i denne sammenhaeng bliver kultur og traditioner en begraensende faktor, idet
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2.6

2.6.1

2.6.2

gnsket om at fastholde de 10 stiftsadministrationer som selvsteendigt kompetente enheder, hvor
udvikling og tilpasning overlades til det enkelte stift, vaegter tungere end behovet for en strate-
gisk tilpasning af stiftsadministrationernes kompetenceprofil, bdde samlet set og som individuelle
organisationer.

Ledelse og prioritering af opgaver

Ledelsesstruktur
Biskoppen er valgt af stiftets menighedsrdd og preaester og har det overordnede ansvar for opga-
velgsningen og gkonomien i stiftet og dermed ogsa for stiftsadministrationen.

Den daglige ledelse af stiftsadministrationen varetages af en stiftskontorchef, der er ansat af
Kirkeministeriet, men refererer til biskoppen. Stiftskontorchefen har det ledelsesmaessige ansvar
for de ansatte i stiftsadministrationen. Opgave- og rollefordelingen mellem biskoppen og stifts-
kontorchefen kan sdledes sammenlignes med opgave- og rollefordelingen mellem fx en borgme-
ster og en kommunaldirektgr, dog naturligvis med den vaesentlige forskel, at biskoppen er valgt
direkte til embedet, og at valget ikke er tidsbegraenset.

P& centeropgaverne kan ledelsesstrukturen herudover veere suppleret med en mellemleder.

Umiddelbart er der tale om en klassisk ledelsesstruktur med en formelt logisk og stringent rolle-
fordeling mellem biskop og stiftskontorchefen. Biskoppen har det overordnede ansvar for opgave-
Igsningen og gkonomien i stiftet og dermed ogsa for stiftsadministrationen, mens stiftskontorche-
fen har det daglige ansvar for stiftsadministrationen.

I praksis fylder de formelle ledelsesroller ikke helt s3 meget. Biskoppens rolle er primaert rettet
mod embedsopgaverne og de formelle myndighedsopgaver, der ligger i embedet. Samtidig er der
inden for denne generelle ramme meget stor variation i biskoppernes udmgntning af ledelsesrol-
len. Nogle biskopper involverer sig aktivt i udviklingen og styringen af stiftsadministrationen,
opgaverne mv., mens andre biskopper laegger vaegt pa, at dette er stiftskontorchefens rum, som
biskoppen ikke bgr involvere (blande) sig i.

Tilsvarende er det vanskeligt at tegne et ensartet billede af stiftskontorchefernes opgave pa
tveers af stifterne. Fokus og tyngde i ledelsesopgaven er i vid udstraekning bestemt af stiftskon-
torchefernes personlige profil og fokus og dels biskoppen og samspillet med biskoppen.

Men generelt er billedet, at stiftskontorchefens rolle i store traek er delt mellem funktionen som
amanuensis og radgiver for biskoppen og rollen som daglig leder af stiftsadministrationen. For
nogle stiftskontorchefer fylder egen konkret opgavelgsning endvidere en del. Generelt er det
indtrykket, at rollen som leder af stiftsadministrationen er sekundaer i forhold til rollen som ama-
nuensis for biskoppen.

Ledelsesmeaessig prioritering

Som beskrevet ovenfor, er varetagelsen af ledelsesarbejdet i stifterne grundlaeggende funderet i
en tro pa selvledelse og et fravaer af overordnede, strategiske beslutninger, der udmgntes pa en
forpligtende made, herunder i en eksplicit og tydelig ledelsesmaessig prioritering, modeller for
driftsstyring mv. Konkret kommer dette fx til udtryk ved, at der generelt i stifterne ikke er etab-
leret faste strukturer for en overordnet planlaegning og prioritering af opgaver og ressourcer,
Isbende opfalgning pa resultatskabelse pd organisatorisk og individuelt niveau, aktiv anvendelse
af tids- og aktivitetsdata mv.

Enkelte stifter har etableret faste strukturer, fx tavlemgder, hvor der Igbende foreg%r en faelles

prioritering af opgaver og ressourcer, men dette har klart undtagelsens karakter. Det generelle
billede er, at stiftskontorcheferne star til radighed for medarbejderne, hvis medarbejderne ople-
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2.6.3

ver behov for bistand til prioritering af opgaverne. Det betyder i praksis, at dette typisk sker, nar
medarbejderne har mistet eller er pa vej til at miste overblikket.

Derudover er der forskellige opfattelser ift. ledelsens overblik over medarbejdernes opgaver og
opgavepres. Stiftskontorcheferne giver generelt udtryk for, at de har en god fornemmelse af op-
gavepres mv. hos den enkelte medarbejder. Medarbejderne giver generelt udtryk for, at deres
kontorchef ikke ved, hvilke opgaver de konkret sidder med, og om der er udfordringer mht. op-
gavepres. Samtidig udtrykker stgrstedelen af de interviewede medarbejdere dog, at de altid kan
ga til deres kontorchef, hvis de har brug for hjeelp til prioritering.

Prioritering af opgaver og ressourcer i det enkelte stift sker saledes ikke pa baggrund af en over-
ordnet strategi eller ud fra faelles malsaetninger. I praksis sker den daglige prioritering af opgaver
derfor generelt ud fra medarbejdernes egne prioriteringskriterier, som hovedsageligt styres ud
fra sagsbehandlingstider, lovmaessige krav og retningslinjer samt individuelle opfattelser af god
service.

"Frihed under ansvar” og generel selvstyring i forhold til prioritering af den daglige opgavelgsning
fungerer saledes som et ledende princip. Medarbejderne er generelt fortrolige med deres speci-
fikke arbejdsomrader og tilrettelaegger saledes individuelt deres arbejde. Blandt stiftskontorche-
ferne er der ligeledes tiltro og tillid til, at medarbejderne har ressourcerne til at prioritere deres
opgaver korrekt og hensigtsmaessigt.

I spidsbelastede perioder opprioriteres de sager, der har den korteste sagsbehandlingstid, men
generelt styres prioriteringen efter tidsfrister eller princippet om “first in - first out”. I Acadre
fremgar det, om en given sag er presserende eller omvendt kan afvente behandling. Men i de
tilfaelde, hvor opgaverne sker uden om det fzelles journaliseringssystem, ma medarbejderne blot
prioritere efter bedste evne.

Medarbejdernes evne til at planleegge deres opgavelgsning udfordres isaer af nye opgaver eller

hastesager. Ved opprioritering af nye opgaver eller hastesager overlades det til medarbejderne
selv at vurdere, hvilke opgaver der i sd fald skal nedprioriteres. I visse tilfaelde kan opgaver fra
enten biskoppen eller stiftskontorchefen vaere styrende for den individuelle opgavelgsning, fordi
disse opgaver antages at have hgjere prioritet.

Generelt udtrykker medarbejderne tilfredshed med disse rammer. Men den individuelle afgraens-
ning af opgaver kan give anledning til usikkerhed og tvivl hos flere medarbejdere, fordi det er
vanskeligt at styre individuel prioritering, nar der opleves mangel pa ledelsesmaessig retning. Der
efterspgrges derfor generelt en stgrre grad af ledelse og information i forbindelse med opgave-
Igsning og prioritering.

Ledelse i praksis

Som beskrevet er selvledelse er kernevaerdi i den praktiske udmgntning af ledelsesopgaven i
stifterne. Objektivt mad det konstateres, at ledelsesmodellen fungerer. Opgaverne bliver Igst, og
der er ikke fra brugerside generelle meldinger om utilfredshed med fx kvaliteten i opgavelgsnin-
gen. Samtidig ma det ogsa konstateres, at ledelsesmodellen og den szerlige ledelseskultur, som
er beskrevet ovenfor, rummer nogle udfordringer eller begraensninger.

Modellen fungerer i en stabil driftssituation, hvor erfarne medarbejdere sikrer kontinuitet i den
daglige opgavelgsning, og alle er bevidst om de feelles vaerdier og det individuelle ansvar. I den-
ne situation kan princippet om selvledelse netop vaere den gode vej til at sikre flow i opgavelgs-
ningen, en hensigtsmaessig anvendelse af ressourcer, en motiverende arbejdssituation for med-
arbejderne mv.
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Men princippet om selvledelse rummer ogsa store krav til lederen. Forudsaetningen for, at med-
arbejdere kan fungere som selvledende medarbejdere er, at de er i stand til at planlaagge og
gennemfgre opgaver, der understgtter virksomhedens mal. Det betyder i praksis, at hver enkelt
medarbejder skal kunne:

e Afgreense sin opgave.

e Vide, hvorndr vedkommende er en succes.

o Opstille mal, bade pa kort og pa laengere sigt.

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

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

Heri ligger en betydelig ledelsesopgave, idet det er en forudseetning for selvledelse, at lederen
tydeligt udstikker rammer, fastssetter mal og overordnede prioriteringer mv. - alt sammen med
afszet i organisationens overordnede mal og strategi. Selvledelse indebaerer sdledes ikke et fra-
veer af fx strategisk ledelse og driftsledelse. Tvaertimod.

Netop disse elementer er generelt meget lidt tydelige i den nuvaerende ledelsespraksis i stiftsad-
ministrationerne, og begreensningerne i den nuvaerende ledelsespraksis kommer tydeligt til ud-
tryk, nar der er behov for forandringer, og disse skal gennemfgres inden for en overskuelig tids-
horisont.

Det kan fx veere i forbindelse med den forandring af biskoppens rolle og behovet for at understgt-
te biskoppen, som ses i en del af stifterne. Stiftskontorcheferne forsgger loyalt at understgtte den
forandring, som biskopperne gnsker, fx i form af en stgrre vaegt pa sekretariatsbetjening af
stiftsradet og udvalg etableret under stiftsradet, gget fokus pa lokale samarbejder og projekter,
gget fokus pa kommunikation mv.

I praksis sker det ved, at stiftsadministrationens medarbejdere understgtter de nye opgaver i det
omfang, det er muligt. Ikke som en strategisk beslutning og prioritering, hvor biskop og stifts-
kontorchef samtidig tager stilling til konsekvenserne, dvs. hvilke opgaver der skal nedprioriteres
eller omlaegges. Men snarere som en de facto opprioritering af de nye opgaver - og dermed en
afledt nedprioritering af andre opgaver, uden at dette ekspliciteres eller handteres. Eller med
andre ord: At prioriteringen sker, uden at dette er udtryk for en bevidst ledelsesmaessig beslut-
ning.

I nogle stifter oplever biskopperne dette som en tilstraekkelig understgttelse af det, de gerne vil.
I andre stifter oplever biskopperne, at de ikke kan f3 tilstraekkelig stgtte fra stiftsadministratio-

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

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

Umiddelbart er dette en pragmatisk og operationel Igsning. Men resultatet er ogsa, at der pa
denne made etableres meget ulige vilkar for biskopperne, fordi gkonomien i det bindende stifts-
bidrag er meget forskellig fra stift til stift. Og modellen med at anvende det bindende stiftsbidrag
som det gkonomiske grundlag for gnskede forandringer indebaerer potentielt ogsd en afhaengig-
hed i forhold til stiftsradet, som rummer nogle principielle udfordringer i fh.t. biskoppens uaf-
haengighed. Billedet er med andre ord ogsa, at den eksisterende ledelsesmodel i praksis indebze-
rer, at biskoppen har et begraenset rum for aktivt og konsekvent at praege udviklingen og priori-
teringen af stiftets opgavelgsning.

Begraensningerne ved den eksisterende ledelsesmodel kommer ogsa tydeligt til udtryk ved det
tveergdende ledelsesarbejde. Et konkret eksempel her er centerdannelserne. Disse er mere udfyl-
dende behandlet nedenfor. Men i denne sammenhaeng kan det vaere relevant at fremhaeve, at
stifterne tydeligt har svaert ved at respondere pa “det formelle Danmarks krav”, sddan som disse
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fx kommer til udtryk via Rigsrevisionen som igen i efterdret 2017 har fremsat kritik af, at der
ikke er etableret de formelle strukturer, procedurer mv., der stilles krav om til andre statslige
organisationer, der arbejder pa grundlag statslige bevillinger.

Rigsrevisionen papeger, at opfslgning, fastholdelse og klarhed i forhold til implementering og
gevinstrealisering halter bagefter. Rigsrevisionens kritik illustrerer sdledes ogsa vanskeligheden
ved at eksekvere tiltag, som udspringer af ikke-beslutninger i uklare forlgb og uden afdaekning af
vaesentlige praemisser. Der kan konkret henvises til Rigsrevisionens forvaltningsrevision af SLM,
Forsikringsenheden og AdF fra oktober og november 2017.

Netop kravene fra Rigsrevisionen illustrerer, at stifterne befinder sig i krydsfeltet mellem folkekir-
kens forstaelser og “det formelle Danmarks” krav — og dette udfordrer den eksisterende ensidige
forstdelse af ledelsesmodellen. Set fra et rationelt synspunkt er konsekvensen af den beskrevne
praksis, at:

e Stifterne som individuelle organisationer og som samlet organisationen har vanskeligt
ved at implementere konsekvente og falles Igsninger.

e Det er vanskeligt at gennemfgre strategiske tilpasninger i opgaver og ressourceanvendel-
se.

o Det bliver mere eller mindre tilfeeldigt, om stifterne realiserer effekten af faktisk gennem-
forte tiltag, bade mht. ressourceeffektivitet (processer) og mht. ensartethed i kvalitet.

e Kvaliteten i den service, der leveres til fx menighedsrad, afhaenger af den enkelte medar-
bejders egen opfattelse og samlede opgavesituation.

Sporgsmalet er derfor, om der kan findes en Igsning, der giver rum til flere ledelsesmodeller?
Dvs. en lgsning, hvor der p& nogle omrader udvikles den ledelseskultur og den ledelsesmaessige
adfzerd, opfglgningsstrukturer mv., som kraeves af “det formelle Danmark” - og samtidig pa an-
dre omrdder bevarer vaerdierne og den szerlige ledelseskultur i det kirkelige arbejde.
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3.1

STIFTSADMINISTRATIONERNES OPGAVER

I dette afsnit beskrives og analyseres stiftsadministrationernes nuvasrende opgaver. Det sgges at
besvare kommissoriets punkter vedrgrende spgrgsmalene, om den nuvaerende opgavelgsning i
tilstraekkelig grad understgtter biskoppens opgaver, herunder arbejdet med det kirkelige liv, samt
hvordan standardsager Igses pa tvaers af stifterne (fx praesteanseettelser, byggesager og plansa-
ger). Det analyseres, om stiftsadministrationerne ud fra en helhedsbetragtning Igser de rigtige
opgaver samt, om opgavelgsningsmetoden er velfungerende og, om ressourceforbruget og orga-
niseringen er hensigtsmaessig.

Endelig vurderes, om det er muligt at opstille eksempler pa bedste praksis i en sammenligning af
stifternes made at arbejde p3.

Stiftsadministrationernes opgaver

Det formelle regelgrundlag og fordelingen af opgaverne mellem menighedsrad, provstier og stif-
ter forefindes allerede velbeskrevet i notat om opgave og rollefordeling, hvorfor det ikke gen-
nemgas her.

Stiftsadministrationernes opgaver kan grundlaeggende inddeles i seks hovedomrader, der spreder
sig over en bred vifte af forskellige typer af opgaver:

e Stgtte til det kirkelige liv

e Sekretariat for biskoppen og betjening af stiftsgvrighed, stiftsr&d og udvalg
¢ Myndighed/tilsyn

e R&dgivning

e Administration og hjaelpefunktioner

e Serviceopgaver for folkekirken og centeropgaver.

De fem fgrste omrader omfatter opgaver, der varetages i alle 10 stiftsadministrationer, mens det
sidste omrade primaert er centeropgaver, der Igses pa tvaers af stifter.

Generelt set er der stor diversitet mellem de ti stifter, hvor den lokale forankring og rammerne
for det gejstlige skabes gennem forskellige formal. Dette betyder, at det i dag er vanskeligt at
laegge standarder for opgavelgsningen pa tvaers stifterne. Det betyder ogsa, at det er vanskeligt
at vurdere om opgaverne Igses hensigtsmaessigt, fordi vurderingen af dette i hgj grad skal ses ift.
det enkelte stifts prioriteringer. Det kan fx umiddelbart give anledning til undren, at en type op-
gaver fylder meget i et stift og ikke fylder s3 meget i andet stift, men det kan forsvares med at
det enkelte stift har frirum til at prioritere i henhold til biskoppens og stiftets (menighedsradenes)
gnsker.

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

Med respekt for de lokale forskelle giver analysen saledes alligevel grundlag for en samlet vurde-
ring af, om stiftsadministrationerne lgser opgaverne pa en hensigtsmaessig made. P& baggrund
heraf tegner sig et overordnet billede af, at stiftsadministrationerne Igser en raekke af opgaverne
pa en samlet set hensigtsmaessig made, men at der ogsa er opgaver, som er under pres, og som
ikke Igses hensigtsmaessigt. I nedenstdende tabel er opsummeret de centrale observationer for
hvert omrdde samt en samlet vurdering af det enkelte omrade.
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3.2

Tabel 10 Observationer p& hovedomrader

Hovedomréde Observation Vurdering
Omrddet gnskes opprioriteret

Et gnske om at skabe plads til nye indsatsomrader

Nye type opgaver medfgrer efterspgrgsel efter specialist kompetencer Q
Ikke en entydig definition af det kirkelige liv — uklar afgreensning mellem opgaver
A+ Administrativ og ledelsesmaessig selvsteendighed i stifterne vanskeligger feelles udviklingstiltag
Betjening af stiftsrad fylder mere og mere for stiftsadministrationen

Sekretariatsfunktion for biskoppen er opgaven med stgrst ressourceforbrug i stifterne .

Stgtte til det kirkelige liv

Sekretariat for biskoppen og
betjening af gvrighed,

Biskoppens fokus bestemmende for nye tiltag og opgaveprioriterin
stiftsrad og udvalg PP y g og opgavep g

Stifterne har frirum til at prioritere i henhold til biskoppen og stiftets (menighedsrédenes
gnsker)

Indsigten via myndighedsopgaver giver en god rddgivning
Opgavedeling ofte baseret p& ad-hoc fordeling frem for kompetencebehovet Q

Myndighed/tilsyn Mere kompleks regelgrund og gget krav om dokumentation presser medarbejderne

Servicedeklarationer anvendes i begraenset omfang

jdere enige om, at rddgivning af menighedsr&d er et af hovedformalene
Prioriteringen af rddgivning er forskellig kulturbestemt - serviceniveauet er forskelligt
Radgivning * Tiden til rddgivning er blevet mindre
* Flere instanseryder den samme radgivning - kompleks aktgrbillede og uklar opgavesnit

Der anvendes mange ressourcer pd administrative services og hjaelpefunktioner
* Stort fokus p& det administrative vanskeligger at Igfte atypiske opgaver, fx udvikling og .

Administration og kommunikation

i=leitnkiion=y * Man er presset pa ressourcer og har mindre tid til de ekstemnt rettede opgaver

Medarbejdere prioriterer i hgj grad selv sin opgaver og udfordres af hasteopgaver

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

Serviceopgaver for * Manglende diskussion af opgaveprioritering og strategiske vigtige opgaver
folkekirken og * Et gnske om at fastholde den lokale tilknytning og manglede tillid til centrenes kompetencer
centeropgaver  Centrene har generelt ikke reduceret tid anvendt pd de opgaver, der liggeri centrene

Note: Grgn = Opgaverne Igses hensigtsmaessigt, gul = Opgaverne Igses hensigtsmaessigt og mindre hensigtsmaes-
sigt, rgd = Opgaverne Igses mindre hensigtsmaessigt.

Som det fremgar, er det vurderingen, at der saerligt er behov for at saette fokus pa Administrati-
on og hjeaelpefunktioner, som ressourcemaessigt fylder meget, og som primeert er internt fokuse-
ret. En effektivisering pd dette omrade rummer saledes et betydeligt potentiale for at frigsre tid
til andre opgaver, uden at det pavirker den service, der ydes til menighedsrddene m.fl. I den
videre udvikling af stiftsadministrationernes organisering og opgavelgsning er det derfor oplagt at
vurdere, hvordan disse opgaver kan optimeres.

Ressourceanvendelse pa opgavelgsningen

Stiftsadministrationerne har den samme opgaveportefglje, men ressourceforbruget pa de forskel-
lige underopgaver varierer meget stiftsadministrationerne imellem. Opggrelsen af ressourcean-
vendelsen er foretaget pd baggrund af stiftsmedarbejderes tidsregistreringer i Mtid, hvor der
registreres pd fem hovedopgaver:

e Personale opgaver for eksterne

e Styrelse

e R&dgivning

e @konomiopgaver for eksterne samt
¢ Administration og hjeelpefunktioner.

Der er endvidere mulighed for selvstaendig tidsregistrering pa centeropgaver. Der er udarbejdet
en faelles ramme for tidsregistreringen (Stifternes vejledning til tidsregistrering Mtid, 2012), men
i praksis er der naeppe en helt ensartet registreringspraksis pa tvaers af stifterne. Data fra tidsre-
gistreringen skal derfor tolkes og anvendes med passende respekt for dette.

Med dette udgangspunkt kan det konstateres, at stiftsadministrationernes samlede arsvaerkforbrug de fore-
gdende 3 &r er steget med ca. 6,8 drsvaerk fra 117,0 arsvaerk i 2014 til 123,8 8rsveerk i 2016, jf. nedensta-
ende Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014-2016

Figur 3.
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[ stiftsopgaver [_]Centeropgave | _| Fraveer [l Samlet arsveasrkforbrug
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758|138

2014 2015 2016

Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014-2016

Figur 3 Stifternes arsvarksforbrug 2014-2016

Det beregnede arsveerk anvendt i stiftsadministrationerne afviger fra tabellen opgivet i konsu-
lentopdraget. Dette tilskrives datagrundlagets udformning, hvori det ikke fremgar hvorledes fra-
veeret oprinder fra stiftsadministrationens eller centerets opgaver, hvorfor alt fravaer i datamate-
rialet er samlet i én hovedkategori. I den resterede del af analysen medtages fravaer ikke, hvor-
ved det er det reelle ressourceforbrug pd opgavelgsning, der vurderes.

Uanset dette er det imidlertid tydeligt, at der i perioden er en markant stigning i ressourceforbru-
get pa centeropgaver, uden at dette modsvares af et tilsvarende fald i forbruget pa de gvrige
stiftsopgaver. Ressourceforbruget pd de gvrige centeropgaver er i perioden nogenlunde konstant.
I det samlede billede har centerdannelsen saledes endnu ikke medfgrt effektiviseringer. Dette
belyses nzermere i kapitel 4 om centerdannelsen.

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

Figur 4.

[ stiftsopgaver
[] centeropgave

ZTT = M Em L

Kgbenhavn Helsinggr Roskilde Lolland- Fyen Aalborg Viborg Aarhus Ribe Haderslev
Falster

Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014-2016

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

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

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

Stiftsadministrationens samlede arsvarkforbrug pa opgavelgsning i stiftet

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

Tabel 11 Hovedopgaver i Mtid

Hovedopgaver i Mtid

Personale opgaver for eksterne (P)
Lgn kirkefunktionaserer
Lgn praester inkl. FL@S
Anszttelse af praester

Styrelse (S)
Sekretariat for stiftsudvalg
Sekretariat for stiftsrad
Byggesager vedrgrende sogne
Tilsyn og godkendelser (stiftsgvrighed og biskop)
Sekretariatsfunktion for biskoppen
Opgaver under bindende stiftsbidrag
Legater og fonde
Valg af menighedsr&d
Valg af biskop

Radgivning (R)
Radgivning vedrgrende kirkefunktionaerer
Radgivning af menighedsrad og provstiudvalg
Radgivning af MR vedr. 1&n, gravsted og kap.adm.

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

Administration og hjeelpefunktioner (Ad)
Lgn stift
Regnskab stift (stiftets faellesfondregnskab)
Personalesager (stiftspersonale)
Generel ledelse
Intern administration
Hjeelpefunktion - ejendomme/Ilejemal
Hjeelpefunktion - acadre og post
@vrige hjaelpefunktioner
Egen uddannelse/kompetenceudvikling

Stifternes samlede drsveerkforbrug pa stiftsopgaver er, som illustreret i Tabel 11, p& henholdsvis 75,8, ars-
veerk, 76,7 8rsvaerk og 74,7 8rsveerk for 8rene 2014 - 2016. Det samlede drsvaerkforbrug pa stiftets opgaver
er i Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014-2016

Figur 5 nedbrudt pa de fem hovedopgaver.
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27,6
26,1 B 2014
[]2015
22,5 22,9 12016
13,4 13,4
8,6
09 1,0 1,2
]
Personaleopgaver Styrelse R&dgivning @konomiopgaver Administration og
for eksterne for eksterne hjeelpefunktioner

Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014-2016

Figur 5 Arsvaerkforbrug pa de fem hovedopgaver

Posterne Styrelse samt Administration og hjaelpefunktioner udggr de mest ressourcekraevende
opgaver, og opgaverne har ligeledes et stigende omfang. I 2016 er den samlede anvendelse af
drsveerk pd disse to opgaver 55,5 arsveerk, hvilket svarer til 74,4 pct. af det samlede forbrug pa
stiftsopgaver.

Udviklingen i de fem hovedopgaver viser endvidere, at der er et fald i arsvaerkforbrug pa den
eksterne opgavelgsning (Personaleopgaver og R&dgivning), mens den interne (Administration og
hjeelpefunktioner) er stigende. Styrelsesopgaver er dog stigende, hvilket kan daekke bdde eks-
ternt og internt rettede opgaver. En del af stigningen pa denne post kan forklares gennem me-
nighedsradsvalget i 2016.

Denne udvikling understgttes af indtryk fra interviewrunden, hvor mange stiftsmedarbejderne
oplever et gget tidspres samt mindre tid til rddgivning af menighedsrddene, der samtidig frem-
haeves som en kerneopgave for bade ledere og medarbejdere i stiftsadministrationerne. Udviklin-
gen forklares endvidere med, at biskoppens opgaver i en stor del af stifterne fylder mere samt, at
et mere komplekst regelgrundlag og deraf fglgende krav om gget dokumentation indebaerer gget
tidsforbrug pa fx myndighedssager. Endelig naevnes ogsa, at centerdannelsen generelt ikke vae-
sentligt har reduceret tidsbehovet pa de opgaver, der ligger i centrene (Ign og gkonomi naevnes
typisk som eksempler).

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

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

Figur 6 De fem hovedopgaver p& stiftsniveau (2016)

Som det fremgar af Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014-2016

Figur 6, kan der kan vaere helt op 25-30 pct. i forskel pa fordelingen af ressourceforbruget mel-
lem hovedopgaverne pa tvaers af de 10 stiftsadministrationer, som fx mellem Haderslev Stift, der
anvender 52 pct. pa Styrelsesopgaver, mens Kgbenhavns Stift anvender 25 pct. pa samme op-
gavegruppe.

Forskellene kan til dels skyldes forskellig registreringspraksis, lige som antallet af sogne og me-
nighedsrad, enkelte byggesager eller sammenlaegninger af menighedsrad kan forrykke ressour-
ceforbruget eller vaere med til at forklare nogle forskelle.

Men det er Rambglls og Carves vurdering, at den primaere forklaring pa forskelle skal findes i
forskellige prioriteringer stifterne i mellem. Nogle stifter involverer sig dybt i byggesager (fx be-
sgg, mgde med menighedsrad, mgde med radgivere og entreprengrer etc.), nogle bruger meget
tid pad at understgtte menighedsradene (faste mgder, arrangementer etc.) og andre igen har
stgrre fokus pa stiftets udvikling som helhed (fx kirkelige projekter, biskoppens udgdende aktivi-
teter etc.).

Ressourceopggrelse og interview bekraefter saledes forskellige prioriteringer af opgaver mellem
stifterne. Rambgll og Carve kan ikke afggre om den forskel er hensigtsmaessig, men vi vil i stedet
stille spgrgsmalet, om det er hensigtsmaessigt, at der er sa stor forskel i opgaveprioriteringen, og
om der kunne veere fordele i at diskutere, hvorfor der er forskelle? Er drsagen til, at Fyens stift
har det laveste ressourceforbrug til administration og hjaelpefunktioner, at de har fundet en mere
effektiv opgavelgsning, som betyder, at de kan prioritere rddgivningsopgaven hgjere? Har Ha-
derslev fundet gode modeller for opgavelgsningen, som betyder, at opgaver rettet mod menig-
hedsrad og stiftsrad kan fa en hgjere vaegt?

Det vil vaere Rambglls og Carves klare anbefaling, at stifterne begynder at drofte disse spgrgsmal
og begynder at vurdere, om der vil vaere potentialer i at prioritere opgaverne mere ens.
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3.3.1 De fem opgaver med stgrst volumen
Ovenfor har vi gennemgadet hovedopgaverne, men disse hovedopgaver kan yderligere brydes ned
i en reekke underopgaver. For en yderligere specificering af de fem opgaver, illustrerer Tabel 12
de definitioner, der er skabt af stifterne i udviklingen af en faelles ramme for tidsregistrering (Stif-
ternes vejledning til tidsregistrering Mtid, 2012).

Tabel 12 Opgavedefinitioner

Sekretariatsfunktion for biskoppen .
(Styrelse) .

Diverse opgaver for biskoppen

Ordination

Provste-, lande- og stiftsmenighedsradsmgder
Praesteres personaleforhold (lgn, udnzevnelse, til-
leeg, ferie, etc.)

Kurser og obligatorisk efteruddannelse for praester
Kompetencefonden vedr. praester

Tilsyn og godkendelse af vurderinger af tjenestebo-
liger for praester

Dispensationssager vedr. tjenesteboligpligt for
praester

Intern administration .
(Administration og hjalpefunktioner)

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

Mgder i samarbejdsudvalg, tillidsreprasentant og
arbejdsmiljg-arbejde

HK-, TAT- og Juristmgder

Administrativ drift — planlaegning fa indkgb og ved-
ligeholdelse

Administrative servicefunktioner - pasning af om-
stillingsbord, indkgb og varemodtagelse

Rédgivning vedr. kirkefunktionaerer .
(Radgivning)

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

Telefonisk r&dgivning til provstiudvalg, menigheds-
rad og funktionaerer vedr. kirkefunktionaeransaettel-
se

Kompetencefonden — med mindre det er behandling
af praester

R&dgivning vedr. forhandlinger

Hjzelpefunktion — Acadre og post .
(Administration og hjalpefunktioner) .

Journalisering af post

Oprettelse af sager m.m.

Postforsendelse, inkl. forsendelse til menighedsrad,
der ikke modtager post

Acadre support til kollegaer

Deltagelse i erfa-mgder vedr. Acadre og journalise-
ringsnggler m.m.

Overlevering af sager til Rigsarkivet

Byggesager vedr. sogne .
(Styrelse) .

Forberedelse, sagsbehandling og afggrelse
Istandseettelse af kirker

Sager om orgler, klokker, kirkegarde m.v.

Kgb og salg af jord m.v.

Byggesager vedr. fredede praestegarde
Fredningssager

Klagesager over afslag fra provstiudvalg i byggesa-
ger

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

Figur 7, anvendes ca. halvdelen af stiftsmedarbejdernes tid pa fem underopgaver, hvor Sekreta-
riatsfunktionen for biskoppen fylder mest, og udregnet i arsvaerk svarer det til, at der anvendes
12,3 8rsveerk (2016) pa denne opgave pa tveers af stifterne. Ressourceforbruget pd denne opga-
ve viser ligeledes en stigende tendens.

12,3
11,4 B 2014
10,6 [ 2015
9,5 9,4 [ 2016
8,8
-10,4%
6,9
6,0
5,6
4,5 4,5
4,3 4,0
33 34
(S) (Ad) Intern (R) R&dgivning (Ad) (S) Byggesager
Sekretariatsfunktion  administration vedr. Hjeelpefunktion vedr. sogne
for biskoppen kirkefunktionaerer - Acadre og post

Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014-2016

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

Intern administration er den opgave, der fylder naestmest. Ressourceforbruget hertil modsvarer
ca. 10 arsveerk. Opgaverne under Intern administration er uddybet i Tabel 12.

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

Sekretariatsfunktion for biskoppen er fra 2014 til 2016 steget med 7,7 pct. regnet i arsvaerk. Det
fremgar ligeledes af interviews, at biskoppens fokus er meget bestemmende for opgaverne i stif-
tet, bade for de eksisterende opgaver, men ogsa hvilke nye tiltag og opgaver, der skal priorite-
res. Flere biskopper har gnsket at ggre biskoppens rolle mere udadvendt og synlig lokalt, hvorfor
der er kommet stgrre fokus pa kommunikation, facilitering af lokale samarbejder og at Igfte op-
gaverne sammen med andre, eksempelvis stiftsradet eller teologiske konsulenter. Dette stiller
nye krav til stiftsadministrationens kompetencer og ligeledes ressourceanvendelsen.

Det er desuden naevnt i interviewrunden, at en ny biskop kan kraeve mere tid fra administratio-
nen til introduktion mv. det farste ar efter tiltreedelsen.

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

Figur 8. Figuren angiver arsvaerkforbruget som procentdel af det samlede arsvaerkforbrug pa alle
stiftsopgaver, der ligeledes illustrerer kompleksiteten og den forskellige opgaveprioritering, som
praeger de ti stifter.
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Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014-2016

Figur 8 De fem stgrste opgaver pa stiftsniveau (excl. centeropgaver)

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

Sammenligning af udviklingen i stifternes tidsforbrug

I Tabel 13 illustreres udviklingen i stiftsadministrationernes arsveerksforbrug fordelt pd de fem
stgrste opgaver. De fem hovedopgaver optager ca. halvdelen af det samlede arsvarkforbrug pa
stiftsopgaverne. Grundet stiftsadministrationernes opgavekompleksitet og de forskellige tilgange
til opgavelgsningen er det sveert at anvende oversigten over tidsforbrug som en mélestok for,
hvem der leverer den mest effektive opgavelgsning. Et lavt arsvaerksforbrug er sdledes ikke ngd-
vendigvis udtryk for en hgj effektivitet, men kan vaere udtryk for en anden opgaveprioritering.

Tabel 13 Udvikling i stifternes arsveerkforbrug pa de fem stgrste opgaver

Sekretariatsfunktion  Intern administration Ré&dgivning vedr. Hjzelpefunktion - Byggesager vedr.sogne
for biskoppen kirkefunktionzerer Acadre og post
2014 2015 2016 2014 2015 2016 2014 2015 2016 2014 2015 2016 2014 2015 2016
Fyens Stift Arvsaerkforbrug 1,78 191 2,02 0,85 0,75 0,88 1,50 1,13 1,18 0,15 0,09 0,08 0,37 0,39 0,44
% af stiftsopgaver 21,7% 24,7% 26,5%|10,4% 9,7% 11,5% | 18,3% 14,7% 155% | 1,9% 1,2% 1,1% | 4,5% 5,1% 57%
Haderslev Stift Arvsaerkforbrug 077 150 162 | 068 091 1,09 | 062 044 0,20 | 044 052 046 | 087 0,72 0,81
% af stiftsopgaver 10,3% 18,0% 20,5%| 9,0% 10,8% 139% | 82% 53% 2,5% | 59% 6,2% 58% |11,6% 8,6% 10,2%
Helsingar Stift Arvseerkforbrug 1,74 156 1,39 | 1,25 0,72 0,81 | 0,76 0,82 0,80 | 060 0,59 0,53 | 0,25 0,26 0,30
% af stiftsopgaver 21,4% 19,2% 16,7% |153% 8,9% 9,8% | 9,3% 10,1% 9,7% | 7,3% 7,2% 6,4% | 3,1% 3,3% 3,7%
Kebenhavns Stift Arvseerkforbrug 089 09 092 | 1,20 1,12 1,32 | 0,38 040 044 | 045 044 049 | 0,26 0,33 0,37
% af stiftsopgaver 12,7% 13,5% 12,3%|17,1% 154% 17,5%| 5,5% 54% 58% | 64% 6,0% 6,5% | 3,7% 4,6% 5,0%
Lolland-Falster Stift  Arvsrkforbrug 056 0,54 1,05 | 0,81 092 0,89 | 039 0,30 039 | 0,36 0,33 0,27 | 009 0,07 0,26
% af stiftsopgaver 10,6% 10,7% 18,5% | 15,1% 18,1% 15,7% | 7,3% 59% 6,8% | 6,7% 6,6% 4,7% | 1,6% 1,4% 4,5%
Ribe Stft Arvsaerkforbrug 073 076 079|075 0,73 0,79 | 1,19 1,11 095 | 0,51 0,551 0,39 | 0,38 0,42 0,51
% af stiftsopgaver 9,4% 10,4% 12,0%| 9,7% 9,9% 11,9%|15,4% 152% 14,4%| 6,6% 7,0% 59% | 4,9% 57% 7,7%
Roskilde Stift Arvseerkforbrug 1,35 1,30 1,39 0,84 0,85 0,87 0,39 0,44 0,23 0,47 0,48 0,52 0,23 0,20 0,25
% af stiftsopgaver 15,3% 14,5% 17,2% | 95% 9,5% 10,7% | 4,5% 4,9% 2,9% | 53% 53% 64% | 2,5% 2,2% 3,0%
Viborg Stift Arvseerkforbrug 0,61 0,85 0,99 0,84 1,06 1,00 0,58 0,52 0,56 0,40 0,43 0,38 0,20 0,29 0,31
% af stiftsopgaver 8,9% 10,7% 12,1%[12,3% 13,3% 12,3%| 8,4% 6,6% 6,8% | 58% 55% 4,7% | 3,0% 3,7% 3,8%
Aalborg Stift Arvsaerkforbrug 1,21 1,00 1,08 1,02 0,69 0,63 0,61 0,41 0,42 0,58 0,61 0,61 0,25 0,32 0,35
% af stiftsopgaver 14,4% 12,8% 14,9% |12,2% 8,7% 8,6% | 7,3% 52% 59% | 7,0% 7,8% 8,4% | 3,0% 4,0% 4,8%
Rrhus Stift Arvsaerkforbrug 0,98 0,97 1,07 1,25 1,05 1,16 0,51 0,47 0,41 0,55 0,51 0,53 0,44 0,38 0,40
% af stiftsopgaver 12,6% 12,1% 14,0% | 16,0% 13,0% 153% | 6,6% 59% 53% | 70% 63% 7,0% | 56% 47% 53%
Samlet Arvseerkforbrug 10,62 11,38 12,31 | 9,49 8,79 9,44 | 6,94 6,04 557 | 450 4,51 426 | 3,33 3,39 4,00
% af stiftsopgaver 14,0% 14,8% 16,5% | 12,5% 11,5% 12,6%| 92% 7,9% 7,5% | 59% 59% 57% | 44% 4,4% 54%

Kilde: Mtid tidsregistreringer 2014-2016

Seerligt opgaven Sekretariatsfunktionen for biskoppen har et stigende omfang i stiftsadministrati-
onerne, hvor seks ud af ti oplever et stigende &rsveerkforbrug. Samme billede tegner sig for Byg-
gesager, hvor fem ud af ti stifter oplever en stigende ressourceanvendelse. Som det er naevnt
tidligere i analysen, anvendes der mindre tid pa den eksterne radgivning. Dette er ogsa geelden-
de for R&dgivningen vedrgrende kirkefunktionaerer.
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Menighedsrddenes opgaver og stiftets nye opgaver

N&r biskop, ledere og medarbejdere i stifterne bliver spurgt om deres primaere formal, er der
ingen tvivl om, at de i hgj grad orienterer sig mod menighedsradene, selvom der naturligvis er en
lang raekke andre "kunder i butikken”, der skal betjenes, fx Kirkeministeriet, provstier, stiftsrad
etc. Stiftsadministrationerne leverer en raekke services og hjzelp til opgaver til menighedsradene,
men statsadministrationerne er ikke de eneste, som understgtter menighedsradenes arbejde.
Provstierne spiller b&de formelt og reelt en central rolle for menighedsradene, og Landsforenin-
gen af Menighedsrad understgtter ogsd arbejdet i menighedsrddene, ligesom ogs8 menighedsra-
dene selv kan ansaette medarbejdere eller hyre konsulenter, der kan hjeelpe med en raekke ud-
valgte opgaver.

I brugerundersggelsen har vi spurgt ind til, hvem menighedsrddene primaert sgger hjaelp hos
inden for en raekke kerneopgaver. Svarene herfra tegner et interessant billede.

Respondenter
Sggg:;ge;g \:c‘ilr kirker, praestegdrde, 36 _ 6 I 17 8 2.861
Rédgivning vedr. preesteansasttelser 38 _ 4 I 34 3 2.597
R&dgivning vedr. meningsradets ansatte 36 3_ 29 I 17 8 2.797

R&dgivning vedr. menighedsrdsarbejdet generelt 25 _ 23 I 22 7 2.707

@konomi 18 s 7 B e 10 2.768
Klagesager 28 D i 40 6 2.501
Sekretariatsbetjening af stiftsrad 81 B l 13 2 88
Valg til menighedsréd og provstiudvalg 32 _ L7/ l 22 5 2.619
Forsikringsspergsmél og -sager 30 4 _ 9 - 29 11 2.569
Len til menighedsrédets ansatte 36 6 _ 16 I 20 11 2.708
Gravstedsaftaler 38 < I ;| 30 9 2.590
Kapitalforvaltning 33 3 E| 40 9 2.415
Len, kersel og fraveer for praester 23 2_ 3 I 45 9 2.435
0% 25% 50% 75% 100%

Stiftet | Et stiftscenter M Provstiet Landsforeningen for Menighedsrad
M Kirkeministeriet ¥ Ved ikke =~ Andre

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

Som det fremgar af oversigten, sgger menighedsradene primaert hjselp hos provstierne og stif-
terne, mens andre aktgrer spiller en mindre rolle. Provstiet fylder mest i byggesager og forhold
vedr. gkonomi, mens stiftet har en stgrre rolle, nar det gaelder Ign til ansatte og szerlig sekretari-
atsbetjening. Landsforeningen for Menighedsrad spiller en begraenset rolle, men foreningen an-
vendes isaer i sager om menighedsradets ansatte og mere generelle spgrgsmal om menigheds-
radsarbejdet.

Dette resultat er ikke i sig selv overraskende. Det afspejler i vid udstraekning den formelle rolle-
fordeling, saerligt mellem provstier og stifter. Men resultatet afspejler samtidig det meget kom-
plekse aktgrbillede, hvor det kan vaere vanskeligt for eksempelvis menighedsradene at holde styr
pa, hvem der er den rette aktgr (myndighed) at henvende sig til i de enkelte faser og spgrgsmal
knyttet til de forskellige sagstyper. Dette bekraeftes 0gsa af interviewene med ledere og medar-
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bejdere i stiftsadministrationerne, der klart tegner et billede af, at der de facto ydes indholds-
maessig radgivning i henvendelser, der formelt skal rettes til en anden aktgr, fx et provsti.

Argumentet for denne “ekstra service” er, at det er i overensstemmelse med god forvaltnings-
skik. Det er Rambgll og Carves vurdering, at dette kan udfordres, og resultatet af brugerunder-
sggelsen bidrager pd dette omrade til billedet af en praksis, som samlet set ikke er effektiv.

Behovet for at finde en praksis, som kan sikre en stgrre klarhed og en mere effektiv samlet res-
sourceanvendelse forstaerkes af, at brugerundersggelsen, jf. nedenfor afsnit 3.7, samtidig peger
pd, at menighedsrdd, provstiudvalg og stiftsrad ogsa i fremtiden har behov for bistand inden for
byggesagsbehandling, ansaettelse, Ign, juridisk radgivning og lignende. Samtidig peger bruger-
undersggelsen ogsd pa (som fremhaevet tidligere), at nye opgaver i form af stgtte til kommunika-
tion om folkekirken, input og sparring til udvikling af det kirkelige liv samt samarbejde mellem
menighedsradene kommer til at fylde mere i fremtiden. Samlet set forstaerker dette behovet for
en prioriteret og fokuseret ressourceanvendelse, som det er vanskeligt at se, at stiftsadministra-
tionerne alene kan imgdekomme inden for de eksisterende organisatoriske rammer og den eksi-
sterende praksis.

Serviceniveau og mal

Der findes to former for beskrivelser med fokus pa serviceniveau og resultater. Der er indgaet
resultataftaler mellem Kirkeministeriet og de enkelte stifter samt centrene. Resultataftalen indgas
for et &r og indeholder de generelle mal og indsatser, som stiftet og centret skal forfglge i det
kommende &r. Der er tale om bade faelles mal for alle stifter og individuelle mal for stiftet. Malop-
fyldelsen evalueres samlet i arsrapporten for faellesfonden.

Herudover har stifterne i faellesskab udarbejdet 22 servicedeklarationer, der beskriver den ser-
vice, i form af r&dgivning og vejledning, som menighedsradene kan forvente at fa fra stiftet. Ser-
vicedeklarationerne indeholder en grundlaeggende beskrivelse af emnet, hvilken hjaelp menig-
hedsrddet kan f3 fra stiftet, hvordan menighedsradet kommer videre, sagsbehandlingstiden og
eventuelle andre punkter inden for det givnhe omrade. Servicedeklarationer har til formal at lette
menighedsradenes arbejdsvilkdr, hvor de kan fungere som inspiration til, hvordan menighedsra-
det kan Igse opgaven selv eller i samarbejde med andre, samt hvad det kraever for at komme i

gang.

Som neevnt tidligere viser interview med stifterne og analysen af disse, at servicedeklarationerne
anvendes i begraenset omfanget. Servicedeklarationerne anvendes sjeeldent aktivt af stifternes
medarbejdere og fra brugerundersggelsen kan det konstateres, at kendskabsgraden til service-
malene blandt menighedsradene er lav.

Brugerundersggelsen viser at kun 24 pct. af menighedsradene, kender til servicemdlene. Kend-
skabet til stiftsadministrationernes ydelser er dog hgjere.

Tabel 14 herunder viser ogsa, at der er forskel pa graden af menighedsradenes kendskab til
stiftsadministrationernes ydelser pa tvaers af stifterne.

Side 36



Hovedrapport - Analyse af stifterne

3.6

Tabel 14 Menighedsradenes kendskab til stiftsadministrationernes ydelser pa tvaers af stifterne

‘Respondenter
4301 Kgbenhavns Stift s 376
4302 Helsinger Stift (e 408
4303 Roskilde Stift - =89 543
4304 Lolland-Falsters Stift [ | 204
4305 Fyens Stift e 604
4306 Aalborg Stift e ———— [ 600
4307 Viborg Stift 02 616
4308 Aarhus Stift [ 679
4309 Ribe Stift [ 586
4310 Haderslev Stift [ TR 557
Ialt |—————"_ 7] 5.173

0 20 40 60 80 100

Brugerundersggelsen indikerer, at menighedsradene efterlyser at stifterne pa flere omrader gar
videre end bare at yde den reaktive rddgivning om reglernes anvendelse. Der er saledes en ef-
terspgrgsel efter, at stifterne mere fungerer som en aktiv radgiver og proceskonsulent i den fak-
tiske gennemfgrelse af opgaven. Menighedsradene har i hvert fald behov for radgivning inden for
stifternes kerneopgaver. De enkelte interview der er gennemfgrt med stiftsr&d og menighedsrad
peger 0gsa pa et gnske om, at stiftsadministration er mere aktiv medspiller. Dette handler om, at
stiftsr&d og menighedsrad har svaert ved at gennemskue reglerne pa de forskellige omrader og
ikke selv har kompetencerne til at kgre de forskellige processer fx ved rekruttering af praester,
handtering af personaleforhold etc.

De nuveerende servicedeklarationer for stiftsadministrationen er for enkelte tilfaelde konkrete,
hvor opfyldelse kan males, men for det meste er der tale om Igse hensigtserkleeringer. Derudover
star der ikke noget om forventninger til processen, hvad opgaven gadr ud p&, hvad menighedsra-
dene kan forvente, hvordan man skal henvende sig etc.

Det er Rambglls og Carves vurdering, at de nuvaerende servicedeklarationer ikke kan siges at
veere anvendelige for opgavelgsningen i dagligdagen og for, hvad menighedsrddene kan forvente.
De er et godt stykke fra at kunne kaldes en forpligtende beskrivelse af god praksis. Der findes
mange offentlige myndigheder, hvor stifterne kunne hente inspiration til udarbejdelse af service-
deklarationer, og det kan fx anbefales at lade sig inspirere af Politiet som et eksempel pd en
myndighed, der har arbejdet med servicedeklarationer og har deklarationer med konkrete be-
skrivelser af arbejdsopgave, formal, proces, konkrete mal etcz.

Serviceniveau og brugertilfredshed
Udgangspunktet for stiftsadministrationernes opgavelgsning er pd en raekke parametre meget
forskelligt. Der er bade objektive forskelle, fx i antal menighedsrad, geografisk stgrrelse pa det

2 Se mere om politiets servicedeklarationer her: https://www.politi.dk/da/borgerservice/Servicedeklarationer/
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enkelte stift mv., og der er forskelle mht. kultur og traditioner pa tvaers af landsdelene, som ogsa
har betydning for tyngde og fokus i opgaverne i det enkelte stift.

Centralt i opgaveanalysen er derfor ogsa at se pa, om der kan konstateres en sammenhang mel-
lem generel brugertilfredshed og rammevilkar og ressourcer for den enkelte stiftsadministration.
Det overordnede udgangspunkt for denne analyse fremgar af Tabel 15 nedenfor.

Tabel 15 brugertilfredshed og rammevilkar for stiftsadministrationerne

Stift Lolland- Kgbenhavn Helsinggr Haderslev Fyn Viborg = Ribe  Roskilde = Aalborg
Falster

Arsvaerk pa stift- 5,69 7,51 8,30 7,87 7,61 8,15 6,60 8,09 7,24

sopgaver

Menighedsrad 64 91 135 148 171 214 176 236 222

Antal menig- 11 12 16 19 22 26 27 29 31

hedsrad pr.

Arsvaerk

Tilfredshedsscore 73,7 68,1 66,1 74,6 77,9 79,3 76,6 70,5 74,3

Som det fremgar af tabellen, er der ikke umiddelbart en sammenhaeng mellem &rsveerk til radig-
hed, objektive rammevilkdr og den generelle brugertilfredshed.

Spredningen i hvor mange menighedsrad der skal serviceres pr. drsveerk til radighed i den enkel-
te stiftsadministration er forholdsvis stor, og dermed er udgangspunktet for at kunne skabe en
hgj brugertilfredshed alt andet lige meget forskellig. Alligevel lander stiftsadministrationerne pa
en tilfredshedscore, der er ret ensartet. Det kan saledes konstateres, at hverken antal arsvaerk
pr. opgave eller antal menighedsrdd har indflydelse pa brugertilfredsheden.

Samtidig skal det understreges, at stifternes opgavelgsning generelt bliver vurderet meget posi-
tivt. Brugerundersggelsen peger pa en hgj grad af tilfredshed med de ydelser og services som
stiftsadministrationen leverer.

Samlet tilfredshed - Hvor tilfreds er du samlet set I2 20
med stiftsadministrationens arbejde?

0% 25% 50% 75% 100%

M Meget utilfreds Utilfreds Hverken eller Tilfreds M Meget tilfreds

Figur 10 Tilfredshed med stiftsadministrationens arbejde

Som det fremgar af Figur 10 er 77 pct. af respondenterne er samlet set tilfredse eller meget til-
fredse med stiftsadministrationen og kun 3 pct. er utilfredse eller meget utilfredse, hvilket svarer
til en samlet tilfredshed p& 74 (malt i index100). Det er i den bedste halvdel af resultater fra
lignende brugerundersggelser pa andre omrader.

P& overordnet niveau er tilfredsheden bredt forankret hos de forskellige respondentgrupper, jf.
Figur 11.
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Respondenter
Menighedsrad 4.037
Provstiudvalg 553
Stiftsrad 98
Andet (fx ansat af 787
menighedsréd eller kirkebestyrelse)
Talt 4.887

0 20 40 60 80 100

Figur 11 Tilfredshed fordelt p& respondentgrupper

Den stgrste tilfredshed (85 malt i index 100) ses hos medlemmer af stiftsradene, dernaest prov-
stiudvalgene med en tilfredshed p& 79 og endelig menighedsradene med en tilfredshed pd 74.
Der ses en tydelig sammenhang mellem anciennitet i menighedsrad, provstiudvalg eller stiftsrad
og tilfredsheden med stiftsadministrationen, hvor tilfredsheden stiger med antal ar i de forskellige
rad/udvalg og stiger med alderen.

Der er generel tilfredshed med de forskellige opgavelgsninger, men der dog forskel pa typen af
sager og forskel pa tilfredsheden med den betjening/service der er leveret.

Tabel 16 Tilfredshed med de forskellige opgaver malt i forhold til indeks 100

preestegérde, sognegérde m.v.
Radgivning vedr. preesteansaettelser
Rédgivning vedr. menighedsradets
ansatte
menighedsridsarbejdet generelt
Sekretariatsbetjening af stiftsrad
Valg til menighedsrad, provstiudvalg
og stiftsrad

Forsikringsspergsmal og -sager

Len til menighedsradets ansatte
Len, kersel og fravaer for praester

Byggesager vedr. kirker,
Rédgivning vedr.
Gravstedsaftaler
Kapitalfervaltning

Bkonomi

Spargsmal

Medarbejderen var venlig og hjelpsom
Svartiden var tilfredsstillende

Jeg fik svar pa det jeg henvendte mig om

Jeg kunne bruge det svar jeg fik i min videre opgavelgsning

Sagsbehandlingen var hurtig og effektiv

Jeg fik kompetent sagsbehandling

Det svar jeg fik, var formuleret i et forstéeligt sprog

Afgorelser var formuleret i et forstieligt sprog og med angivelse af klagevejledning
Sagsfremstillinger er formuleret i et forstdeligt sprog

Dagsorden og bilag udsendes tids nok til, at jeg kan nd at forberede mig til moderne
Jeg er generelt tilfreds med sekretariatshetjeningen

Generelt peger brugerundersggelsen pa, at svartiden er tilfredsstillende for de fleste opgaver
(Tabel 16). Dog er der relativ lav tilfredshed ved byggesager (70) og klagesager (67). De perso-
ner der henvender sig far i langt de fleste tilfselde et svar som de kan bruge, ndr man kontakter
stiftsadministrationen. Her ses dog ogsa en tendens til, at vurderingen er mindre positiv i klage-
sager og byggesager. Den samme tendens ses, nar der spgrges ind til sagsbehandlingstiden. Den
vurderes lavt, ndr det drejer sig om byggesager (66) og klagesager (63), mens vurdering i de
gvrige sager er pa et acceptabelt niveau.

Sagsbehandlingen vurderes i hgj grad som vaerende kompetent pa tveers af alle omrdder. Den
laveste tilfredshed ses igen ved klagesager (75). De svar man modtager fra stiftsadministratio-
nen vurderes pa tveers af alle opgaver som vaerende forstdelige. Det samme ggor sig gaeldende
vedr. skriftlige afggrelser, hvor vurderingen dog er pa et lidt lavere niveau. Endelig er der meget
hgj tilfredshed med sekretariatsbetjeningen af stiftsrad.
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Brugertilfredshedsundersggelsen viser ogsa spredningen i tilfredsheden ved de forskellige opga-
ver pa tveers af de ti stifter, som ikke er mulige at medtage i Tabel 16 ovenfor. De vigtigste ob-
servationer, som illustreres i sammenligningen pa tveers af stifter er som fglger

e RAdgivning for praesteansaettelser har et generelt hgit tilfredshedsniveau pd alle spgrgsmale-
ne med gennemsnitlige tilfredshedsscorer p& mellem 76 og 88, men dette daekker ogsa over,
at menighedsrddene i to stifter har evalueret sin stiftsadministration til under 65 i spgrgsma-
let om, hvor vidt sagsbehandlingen var hurtig og effektiv. P& samme made er der afvigelser
pa besvarelser vedrgrende hurtig og effektiv sagsbehandling pa blandt andet radgivning ved-
rgrende menighedsarbejdet generelt og lgn, kgrsel og fravaer for praester.

e Sekretariatsbetjening af stiftsrad skiller sig ud ved at der pa alle spgrgsmal er besvarelser,
som traekker gennemsnittet voldsomt ned. For eksempel adspurgt om respondenten kunne
bruge det svar, vedkommende fik i sin videre opgavelgsning har repraesentanter fra 7 ud af
de 9 stiftsrdd, som har besvaret, angivet en tilfredshedsscore over 90, men et enkelt stifts til-
fredshedsscore pd 56 traekker gennemsnittet ned pa 85.

e Bade radgivning vedrgrende gkonomi og radgivning vedrgrende valg til menighedsrad, prov-
stiudvalg og stiftsrad har relativt uniforme besvarelser, der indikerer en hgj kvalitet i opgave-
Igsningen og et konsistent serviceniveau. Dette pa trods af at den faglige kompleksitet pa
begge omrader kan vaere rigtig hgj og potentielt vanskelig at kommunikere.

Spredningen i besvarelser pa byggesager, som illustreret i Figur 12 herunder, nuancerer tallene
en smule. Delrapporten for brugertilfredshedsundersggelsen indeholder tilsvarende illustrationer
pa spredningen i tilfredsheden for de forskellige opgaver og en enkel laesevejledning.

Figurens farste spgrgsmal vedrgrende, hvor vidt medarbejderen var venlig og hjeelpsom, har en
relativt uniform besvarelse, men dog varierer besvarelserne fra 78 til 90. Den stgrste spredning
ses i vurderingen af, om svartiden var tilfredsstillende, hvor der er et relativt lavt gennemsnit
(70), hvilket altsd omfatter bade en tilfreds besvarelse pd 79 og en for brugertilfredshedsunder-
sggelsen lav tilfredshed pd 53. Endelig bemaerkes en relativ forskel i oplevelsen af, om det mod-
tagne svar var formuleret i et forst3eligt sprog, og om afggrelser var i et forstaeligt sprog og med
angivelse af klagevejledning.

Byggesager

Medarbejderen var venlig og hjaelpsom HDE’—< 1.355

Svartiden var tilfredsstillende >——I:EI—< 1.360
Jeg fik svar pa det jeg henvendte mig om >—‘:E’—< 1.355

Jeg kunne bruge det svar jeg fik i min videre
opgavelgsning

Sagsbehandlingen var hurtig og effektiv >—‘:E—< 1.355
Jeg fik kompetent sagsbehandling 1.347
Det svar jeg fik, var formuleret i et forstaeligt 1.347
sprog .

Afggrelser var formuleret i et forstdeligt sprog } 1.187
og med angivelse af klagevejledning :

1.354

0 20 40 60 80 100
Figur 12 Sammenligning af tilfredshed med byggesager pa tvaers af stifter

Samlet set tegner brugerundersggelsen saledes et billede af en meget hgj tilfredshed pa de fleste
omrader. Dog er der mindre tilfredshed med svartid og sagsbehandlingstid pa byggesager og
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klagesager. Som beskrevet nedenfor er byggesager det sagsomrade, hvor menighedsradene
forventer styrket radgivningsbehov i fremtiden, og dette rejser derfor igen spgrgsmalet, om stif-
terne samlet set far prioriteret deres indsats rigtigt i et mere strategisk perspektiv og maske skal
nedjustere serviceniveauet pa nogle omrader for at kunne opjustere andre steder.

Menighedsrddenes fremtidige behov for bistand

I brugerundersggelsen er menighedsradene blevet spurgt om pa hvilke omrader de isaer vil fa
brug for hjeelp i fremtiden. Dette har givet en top 10 liste med prioritering af de omrader hvor
bistand efterspgrges:

Byggesager

Radgivning vedr. menighedsradets ansatte

Generel juridisk bistand

@konomi, kapitalforvaltning o.l.

Radgivning vedr. praesters ansaettelsesforhold

Kommunikation og synligggrelse af folkekirken i lokalsamfundet
Understgttelse af samarbejde mellem menighedsrad

Input og gode ideer til udvikling af det kirkelige liv

. Forsikringsspgrgsmal og -sager

10. Radgivning vedr. menighedsradsarbejdet generelt

CONDU R WNE

Byggesager er pa en klar forsteplads og samtidig ogsd et omrdde, hvor den generelt hgje bruger-
tilfredshed dykker lidt. Forvaltningsemnerne dominerer listen, mens emner omkring understgttel-
sen af det kirkelige liv har en lidt lavere prioritering.

Dette kan suppleres med resultater fra interviewrunden, hvor det fremhaves, at nye opgavebe-
hov Igbende opstar og stifternes opgaver andrer sig. Der er en tendens til en gget specialisering
inden for en raekke sagsomrader som fx byggesagsbehandling, lgn og anseettelsesforhold, perso-
naleforhold (fx barsel). Den ggede specialisering er ogsa en af arsagerne til centerdannelsen.

I interview med biskop, ledere og medarbejdere i stifterne blev det tilkendegivet, at medlemmer,
menighedsradd og omverdenen har en forventning om et stift, der i hgjere grad kommunikerer
med samfundet, samarbejder med andre institutioner og organisationer og generelt tager aktiv
del i samfundslivet. Den aktive del skal ikke forstds som holdningstilkendegivelser, men derimod
en biskop og folkekirke, som samarbejder med andre offentlige institutioner (fx sociale myndig-
heder, sundhedsvaesenet etc.), spiller en aktiv rolle i lokalsamfundet (fx med frivillige) eller pd
anden vis er synlig i samfundet (udbrede kendskab til kirken, formidling af kirken som kulturhi-
storie etc.).

Der er stor forskel mellem stifterne, hvorvidt man finder det relevant at prioritere de forskellige
opgaver, men de forskellige interview giver ogsa et generelt billede af, at personer udenfor stiftet
har nogle forventninger til stiftet om at ogsa spille en anden rolle end at vaere administrativt ser-
viceorgan for menighedsradene.

Nye opgaver og nye behov betyder sdledes ogsa, at stifterne og biskopperne aktivt ma forholde
sig til, hvilke opgaver der er vigtige, hvilken rolle stiftet skal have i fremtiden og hvilke opgaver
der skal prioriteres op eller ned for bdde at kunne efterkomme fremtidige gnsker og sikre en
gkonomi i balance.
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CENTERDANNELSEN

Den stigende kompleksitet i opgaverne og kravet om dybere specialisering har vaeret stzerkt
medvirkende til centerdannelsen, hvor der i Igbet af de sidste 10 ar er samlet en raekke opgaver i
seks centre. Formalet med centerdannelsen har vaeret at gge kvaliteten og friggre ressourcer,
ved at have udvalgte, tvaergdende opgaver varetaget af bestemte stifter, hvorved der kan skabes
specialisering inden for opgaverne. Neervaerende afsnit er en beskrivelse af centrenes nuvaerende
opgaver, hvor der er fokus p8 opgaverne, organiseringen og samspillet med stifterne. Derudover
vurderes det, hvorvidt centerdannelsen kar skabt et Igft i opgavelgsningens kvalitet. Slutteligt
belyses implementeringsprocessen for at vurdere, om centrenes parathed eller processens set-up
har haft betydning for kvaliteten af centrene.

Centrenes organisering og opgavelgsning

Ansvaret for de seks centre er fordelt mellem de 10 stifter, hvilket er illustreret i Kilde: Mtids-registreringer
2014-2016 pd medarbejderniveau

Figur 13. Figuren angiver ligeledes de respektive stifters anvendelse af arsvaerk pa centeropga-
ver. Af de mest ressourcekraevende centre er Stifternes lgncenter for menighedsrdd og folkekir-
kens Administrative Fzellesskab, hvor der i 2016 er anvendt henholdsvis 6,8 og 5,3 arsvaerk pa
opgavelgsningen. I den anden ende af spektret er Plancentret, hvor Aalborg Stift har anvendt 0,7
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Kilde: Mtids-registreringer 2014-2016 p& medarbejderniveau

Figur 13 Centeropgavernes fordeling pa stifterne og anvendt arsvark i 2016

Arsvaerksforbruget pd centeropgaver er samlet set steget de senere ar, hvor det er steget med 26 pct. fra
13,8 til 21,8 8rsvaerk (Kilde: Mtids-registreringer 2014-2016 pa medarbejderniveau

Figur 14). En stor andel af denne stigning kan til skrives lgncentret for menighedsrdd, der efter
dets etablering i 2015 nu er det center, hvor der anvendes flest arsvaerk og det er ogsa dette
center som er den primaere arsag til vaekst i antallet af arsvaerk.
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Kilde: Mtids-registreringer 2014-2016 p& medarbejderniveau

Figur 14 Stifternes samlede arsveerkforbrug pa centeropgaver

Formalet med centerdannelsen var at kunne lgfte kvaliteten i opgavelgsningen og sikre en mere effektiv op-
gavelgsning, hvorved der kunne friggres ressourcer til stiftsopgaverne, eksempelvis vejledning af menigheds-
raddene. Som det ses i Kilde: Mtids-registreringer 2014-2016 pd medarbejderniveau

Figur 15, indikerer tidsregistreringerne ikke, at centerdannelsen har frigjort ressourcer. Det sam-
lede 8rsvaerkforbrug i stifterne er steget med 3 pct. fra 2014 til 2016, hvor centeropgaverne ud-
gor en stgrre og stgrre del af 8rsvaerkforbruget, mens der er et faldende forbrug pa stiftsopgaver.
Gennem interviewrunden har flere stiftsmedarbejdere ligeledes indikeret, at centerdannelsen ikke
har medfgrt faerre opgaver eller har givet mere tid til r&dgivning af menighedsrad.
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Kilde: Mtids-registreringer 2014-2016 p& medarbejderniveau

[ Centeropgaver
I stiftsopgaver

Antal drsvaerk

Figur 15 Center- og stiftsopgaverne andel af det samlede arsvarkforbrug

Det er dog et sammensat billede, hvor effekten af centerdannelsen er meget forskelligartet. Le-
dere og medarbejdere oplever entydigt, at der har veeret en positiv effekt af centerdannelse for
forsikringsenheden, GIAS centret og Plancentret, mens oplevelsen er modsat for de andre centre.
Dette bekraeftes 0gsa af det kvantitative materiale, hvor der er sket en effektivisering for netop
disse to centre.
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4.1.1 Forsikringsenheden
Forsikringsenheden, der varetages af Kgbenhavn og Helsinggr Stift, blev skabt med det formal at
gge kvaliteten, styrke ekspertisen inden for omrddet og skabe effektiviseringer. Skadesadmini-
strationen var tidligere outsourcet til private selskaber. Det var derfor en ny udfordring, hvor
man matte skaffe forsikringsviden og foretage efteruddannelse af et antal medarbejdere.

Stort set alle stiftsmedarbejdere er i kontakt med centeropgaverne grundet en telefonisk vagt-
ordning, hvor det er ngdvendigt, at man kan svare pa grundlaeggende spgrgsmal. Af Kgbenhavns
Stifts tidsregistreringer fremgar det, at i alt 15 medarbejdere fra stiftet har vaeret i bergring med
centeropgaven. Det er dog kun to af disse medarbejdere, der har registeret mere end 300 timer
pa opgaven for aret og dermed har det som en stgrre del af deres arbejdshverdag. Det samme
billede tegner sig i Helsinggr Stift, hvor 13 medarbejdere har vaeret inde over centeropgaven.
Fire af disse har det som en betydelige opgave med mere end 300 registrerede timer for aret. Af
interview med center- og stiftsmedarbejdere i de to stifter fremgar det, at den brede bergring
med centeropgaven ikke er udelukkende positiv. Det menes, at ejerskabet med den telefoniske
vagtordning halter en smule. Flere medarbejdere er ikke trygge ved at passe telefonen og fgler
ikke, at de har det rette kompetencer til at Igse opgaven.

Sammenlignes arsveerkforbrug med stiftets samlede arsvaerkforbrug (eksl. fravaer), udger
centeropgaven ca. 15 pct. af Kgbenhavn og Helsinggr Stifts arsveerkforbrug pa opgavelgsning.
Overordnet ses der en svagt faldende tendens, hvilket ifslge ledere og medarbejdere pa centret,
skyldtes en turbulent start grundet mange stormskader. For at imgdekomme efterspgrgslen, har
det veeret ngdvendigt at hyre ekstra personale. Stgrstedelen af drsveerkforbruget benyttes pa
sagsbehandling for ting- og arbejdsskader. Der er oplevet et fald i tidsforbruget pa arbejdsska-
der, mens de to andre opgaver er mere svingende.

Samlet arsvaerksforbrug pa center
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Figur 16 Oversigt over drsveerkforbrug i Forsikringsenheden
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4.1.2 Folkekirkens Administrative Feellesskab
Folkekirkens Administrative Faellesskab, Adf, blev etableret i 2006 og varetages af Lolland-
Falsters Stift. Ved centret blev gkonomiopgaven samlet i en central enhed med det formal, at
sikre gget kvalitet i lan og regnskaber samt bedre gkonomisk styring.

Opgave Center
Lasning af praktiske regnskabsopgaver i feellesfondsregnskabet .
Leverer rapporter og/eller supporterer systemer, der understatter stifternes styring .
Rédgiver om gkonomistyring .

Fagligt ansvar

@konomi- og budgetansvar

Ansvar for stiftets regnskab

Ansvar for lgnfastsaettelse - forhandling, lenudbetaling, kontrol m.v.

Kilde: Centernotater

Figur 17 Opgavefordeling mellem Folkekirkens Administrative Faellesskab og stiftsadministrationerne

Af opgavefordelingen er det relevant at pdpege, at Adf sdledes ikke har overtaget gkonomi-,
budget- og regnskabsansvar. I interview med ledere- og centermedarbejdere fra Adf blevet der
givet udtryk for et behov for en klar udmelding pa centrets opgaver og stifternes opgaver. Dette
handler primaert om kommunikation, men kan ogsd skyldes, at opgavesnittet mellem center og
stifter ikke er helt entydigt.

Centeropgaverne i Adf udggr en stor del af Lolland-Falsters arsvaerkforbrug, hvor syv medarbej-
dere ligeledes har registreret mere end 300 timer af deres tid pd centeropgaver. Arsvaerkforbru-
get er siden 2014 steget med 17 pct., hvilket ogsd afspejles i det samlede &rsvaerkforbrug i
centret, der er steget med 1,2 arsvaerk i centeropgaverne. Stgrstedelen af tidsforbruget gar til
Igsning af regnskabsopgaver. En opgave, der har stigende omfang.
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4.1.3

Figur 18 Oversigt over drsvaerkforbrug i Folkekirkens Administrative Fallesskab

Feellesfondslgncentret

I centret varetages praestelgnninger i FL@S ved Fyens stift samt stiftsadministrative lgnninger i
tilknytning til Adf af Lolland-Falsters Stift. Ved etablering af centret blev Iganopgaven for praester
saledes overtaget af Fyens Stift, hvor de enkelte stifter dog stadig er den ansaettende myndighed
og har kontakt med den enkelte praest. Nedenstdende Tabel 17 illustrer opgavedelingen mellem
center og stifterne.

Tabel 17 Opgavefordeling mellem Fzellesfondslgncentret og stiftsadministrationerne

Opgave Center Stift

Generelle satsreguleringer af lanvilkar

Starte lgnkersel, godkende lgnkorsler og overfarsler

Efterregulering og kontrol af efterregulering

Regnskabsbilag til stift og Adf

Vejledning i brug af portalen

Arkivering af inddata

Deltagelse i FL@S-erfa

Levere og vedligeholde budgetkontrolmedel

Videreudvikle og supportere FL@S-praastelon

Supportere gvrige stifter i webportal prasster

Bistd KM med skabeloner til lenaftaler

Afregning af feriepenge

Anszettelsesbeviser og aendring af ansasttelsesvilkar

Bede om korrektion og efterregulering

Anmode om aconto udbetalinger

Viden og radgivning om lgn- og ansasttelsesvilkar

Opggrelse af ferie og s=erlige feriedage

Kilde: Centernotater

Opgavefordelingen illustrerer, at centret varetager stgrstedelen af Ignopgaverne. Dog er det sta-
digvaek ngdvendigt, at hvert stift har viden om Ign- og anszettelsesvilkar, sdledes de foretager
den lokale radgivning. Det er saledes stadig ngdvendigt, at stifterne har kompetencer og service-
funktioner inden for Ign selvom opgaven er samlet i center.

Stgrstedelen af centeropgaverne varetages af Fyens stift, der har det overordnede ansvar for
praestelgnninger. Fyens Stift benytter 3,0 arsvaerk, mens Lolland-Falsters Stift benytter 0,5. I
2016 registrerede otte medarbejdere fra Fyens Stift timer pa centeropgaverne, hvor fem af disse
medarbejdere benyttede mere end 300 timer.

Lolland-Falsters Stifts forbrug pa 0,5 arsvaerk udggres af fire medarbejdere, hvor én har registe-
ret mere end 300 timer. Det samlede drsvaerkforbrug pa centeropgaverne er siden 2014 steget
markant, hvilket afspejler sig i centeropgavernes andel af det samlede arsvaerkforbrug pa opga-
velgsning. En stor del af denne andring kan tilskrives opgaven med Igncenterdrift.
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Figur 19 Oversigt over drsveerkforbrug i Feellesfondslgncentret

Det ggede ressourceforbrug fra 2014 til 2015 kan skyldes, at der netop i denne periode blev ar-
bejdet med implementeringen af Faellesfondslgncentret.

4.1.4 Plancentret
Siden den 1. januar 2013 har Aalborg Stift modtaget alle planforslag og overtaget screeningsop-
gaven fra samtlige stifter. Screeningen udfgres ud fra planomradets beliggenhed i forhold til kir-
kebygninger og kirke og skal udfgres senest 8 dage efter at planforslagets modtagelse.

Tabel 18 illustrer, hvilke plansager centret varetager for stifterne, samt hvilke plansager, der gar
direkte til sagsbehandlinger i stifterne og uden om Aalborg Stift.

Tabel 18 Opgavefordeling mellem Plancentret og Stifterne

Opgave Center Stift
Lokalplaner

Bevarende lokalplaner

Kommuneplantillzzg

Landzonetilladelser

VWM - Husdyrsgodkendelse

Kommuneplaner, herunder vindmelleplaner

Miljgvurdering - planer og programmer

VVM - Scooping og anlasgsprojekter

Kilde: Centernotater

Aalborgs Stifts arsvaerkforbrug pa centeropgaverne ligger pa et stabilt niveau omkring 0,7 &rs-
veerk. Seks medarbejdere har registeret timer pd centeropgaven, hvoraf to medarbejdere har
registeret mere end 300 timer. Centeropgaverne udggr en stigende del af 8rsvaerk pd den samle-
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4.1.5

de opgavelgsning i stiftet, hvilket kan tilskrives, at Aalborg Stift som en af de eneste har et fal-
dende forbrug af drsveerk. I interviewrunden med centermedarbejdere kom det frem, at de folte
sig udfordret pa ressourcerne. Szerligt ift. planloven er der kommet en raekke nye bestemmelser,
som giver yderligere opgaver og hgringsfrister for lokalsager faldet, hvorfor centeret skal reagere
hurtigere end tidligere.

Samlet drsvearksforbrug pa center

[ 2al

2014 0,7

2015 0,6

2016 0,7
Arsvearkforbrug pa center ift. den samlede opgavelgsning i stiftet
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tﬂ 8,0
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Arsvearksforbrug pa centeropgaverne
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—0,?
Plansager 0,6

|0,6

0,0
Sognegrasnseazndringer 0,0

0,1

Kilde: Mtids-registreringer 2014-2016 p& medarbejderniveau

Figur 20 Oversigt over drsveerkforbrug i Plancentret

Generelt far Plancentreret en positiv feedback pa tveers af stifter og det kan overvejes om flere
opgaver bgr laegge i centeret eller at udvalgte opgaver inden for byggesagsbehandling kan laeg-
ges her for at skabe en stgrre sammenhang i det samlede opgaveflow.

GIAS centret

Administrationen af gravstedsaftaler og kapitalforvaltning blev tidligere varetaget individuelt i
stifterne, men i led med indfgrslen af nye IT-systemer til oprette og administrere gravstedsaftaler
og kapitaladministration, blev der etableret et feelles center til varetagelse af disse opgaver. En
opgave, der tilfaldt Viborg og Aarhus stift. Det var ved etableringen malet, at man kunne sikre et
opgavefagligt miljg og mindske fglsomheden over for eventuel sygdom, barsel, ferie, m.v. Der
var i etableringsprocessen to Igsningsmodeller til overvejelser — varetagelse af opgaven i hen-
holdsvis ét og to stifter. Det blev vurderet, at de faerreste stifter ville kunne rumme udvidelsen af
bemanding i deres fysiske opgave, hvorfor man valgte at dele opgaverne mellem to stifter, hvor
forvaltningen af kapitaler og administrationen af gravstedsaftaler blev ledelsesmaessigt forankret
i hvert stift. En argumentation herfor var ligeledes, at man opndede mulighed for at sprede op-
gaver og undgd dannelse af "mega”-stifter.

Opgaverne med kapitalforvaltning er fglgende:

e Modtage indbetalinger - indl&n

e Genudlane indlan til anlaegsopgaver efter anvisning af det enkelte stift/stiftsrad

e Udbetale gravstedslegater til kirkekasserne ved udlgb/i rater

e Opkraeve afdrag op I3n til kirkekasserne

e Overfgre overskydende likviditet til og at modtage likviditet og afkast fra kapitalforvalterne
e Udbetale renter og afkast til kirkekasserne af disses indlan
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e Udsende oversigter over status pa ind- og udlan til menighedsrad og provstiudvalg

Opgaverne vedrgrende gravstedsaftaler er fglgende:

e Fgre tilsyn med, at provstierne ajourfgrer takstdatabasen

e Fgre tilsyn med gravstedsaftalearkivet

e Udsende fakturaer til gravstedsindehaverne og evt. rykke for manglende betaling
¢ Overfgre indbetalingerne til kapitaladministrationen

¢ Udbetale momsbelgb fra gravstedsaftaler til kirkekasserne

e Varetage systemejerskabet til de anvendte IT-Igsninger

Viborg og Aarhus Stifts arsveerkforbrug pa centeropgaverne har siden 2014 vaeret faldende, hvor
forbruget samlet set er faldet med 15 pct. svarende til 0,5 drsveerk. Det faldende &rsvaerkforbrug
kan ses i Aarhus Stifts samlede arsvaerkforbrug pd opgavelgsning i stiftet, der har oplevet et fald.
Viborg Stift har derimod haft et stigende arsvaerkforbrug pa opgavelgsning i samme periode.

Timeregistreringer viser, at seks medarbejdere fra Viborg Stift har registreret timer pa centerop-
gaverne, fire af dem mere end 300 timer. Af Aarhus Stifts 1,2 8rsveerk pa centeropgaver, er dis-
se udgjort af time registreringer fra ti medarbejdere, hvor tre har registreret mere end 300 ti-
mer. I interviews fremgar det, at de tre medarbejdere i centret har en del ledig kapacitet, som de
bruger pd andre opgaver i stiftet. Derfor er oplevelsen ogsa, at der er mulighed for at Igse flere
opgaver.

Samlet arsvearksforbrug pa center
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Figur 21 Oversigt over drsveerkforbrug i GIAS centret

Stifternes Loncenter for menighedsrdd

Ved centerdannelsen skete der et skift fra ti Iandatabaser til én samlet, hvor der blev etableret
tre FL@S-centre for kirkefunktionaerlgn i Ribe, Haderslev og Roskilde Stifter. Centeransvaret in-
debeerer, at de tre stifter overtager alle driftsopgaver vedrgrende lgnkgrsler fra de gvrige stifter
samt far adgang til Isnmotoren i Multidata, saetter Ignkgrsler i gang, foretager efterreguleringer
m.v. Et relevant punkt i centerdannelsen er, at kontakten fra menighedsradene til det hjemlige
stift fortsat skal bevares, saledes de menighedsrgd, der ikke selv vil benytte webportalen til ind-
tastning af Igndata, kan bede stiftet om at ggre det. Ligeledes skal alle stifter kunne radgive og
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vejlede menighedsrddene om benyttelse af webportalen. Tabel 19 illustrer opgavefordelingen
mellem center, stift og stiftsgvrigheden.

Tabel 19 Opgavefordeling mellem Stifternes Igncenter for menighedsrad, stiftsadministrationerne og
Stiftsgvrigheden

Opgave Center Stift Stiftsevr.
Starte lonkersel, godkende lnkersler og overfarsler .

Efterregulering og kontrol af efterregulering .

Bede om efterregulering og kontrol af efterregulering ved tjenestemasnd .

Tasteopgave og kontrol af tasteopgave

Vejledning af Menighedsrad i anvendelsen af FLES

Arkiveringsopgave af inddata

Lonkorrektion

Laénindplacering for tjenestemaand

Lenindplacering for @vrige

viden og rddgivning om lgn, pensionsforhold og andre personaleforhold

Lanstatistik til provstier

Bede om efterregulering

Udgivelse af FL@S-nyt til Menighedsrad og Stifter

Videreudvikle og supportere FL@S

Supportere gvrige stifter og deres MR i brug af FL@S-del af webportal

Parkere ansasttelsesforhold

Kilde: Centernotater

En stor del af Ignopgaverne er fortsat i stiftet, hvorfor det er ngdvendigt, at de stadig besidder
Ignkompetencer i stiftet og kan varetage en servicefunktion. Flere medarbejdere giver i inter-
views udtryk for, at man ikke har veaeret konsekvente nok ved centerdannelsen. Der er for mange
administrative processer, der mindsker effektiviteten i opgavelgsningen.

Som det fremgar af Figur 22, og ligeledes interviewrundens resultater, tager implementeringen af
det nye Ignsystem en stor del af centrenes ressourcer. Det forventes, at der tilgar endnu flere
opgaver, nar det nye Ignsystem implementeres fuldt ud 1. januar 2018, hvor de andre stifter skal
supporteres med indtastning af data, det nye Ignsystem skal vedligeholdes, etc. Den ggede andel
af centeropgaver afspejles i stifternes samlede arsvaerkforbrug pa den samlede opgavelgsning,
hvor alle stifterne benytter flere arsvaerkforbrug pa centeropgaverne og mindre arsvaerk pa op-
gavelgsning i stiftet.
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4.2

4.2.1

Samlet arsveerksforbrug pa center
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Figur 22 Oversigt over drsvaerkforbrug i Stifternes lgncenter for menighedsrad

Ledelsesopgaven i centrene

Fire af centrene deles mellem stifterne, hvorfor der er en ledelses- og opgavemaessig fordeling
mellem stifterne, der samtidig er praeget af en geografisk spredning. Modellen med delt ledelse
og delt opgavelgsning er er sket for at tilgodese balancen mellem stifterne sddan at nogle af stif-
terne ikke blev for store og derved ogsa, at nogle stifter blev for sm&. Den delte ledelse giver dog
udfordringer muligvis ikke mellem de stifter, der Igser opgaven, men det ggr det svaert at priori-
tere pa tvaers og sikre en effektiv udnyttelse af de administrative ressourcer.

Ledelse og prioritering

Det forhold at ledelsen er delt og at mange af de medarbejdere, der har centeropgaver samtidig
har opgaver i stiftet sikrer naturligvis en ressourcemaessig tyngde i stifterne sadan at det enkelte
stift ikke bliver udhulet ressourcemaessigt. For det enkelte stift pa maske 12 medarbejdere vil det
vaere en udfordring at skulle afgive 3-4 medarbejdere til et center. Det vil ggre det enkelte stift
sarbar overfor sygdom, udskiftninger, periode med belastninger etc. Den delte ledelse kan ogsa
siges at fungere i praksis de fleste steder. De enkelte medarbejdere oplever, at opgaverne kan
Igses effektivt og med kvalitet ogsd med den delte ledelse. Udfordringen med den delte ledelse
ligger sdledes ikke i om opgaven lIgses fornuftigt i dagligdagen, men den ligger i muligheden for
at sikre en effektiv Igsning samlet set:

e I praksis bliver prioriteringen af tiden et forhold mellem de opgaver, der Igses i stiftet og de
opgaver der Igses i centeret og derved ogsa et forhold mellem op til 3 ledere (to centerledere
og stiftskontorchef). Hvis der er travlt med opgaver i stiftet prioriteres centeropgaver ned og
vise versa. Det betyder ogsa at overskydende ressourcer i ét center ikke bliver brugt til at
handtere underkapacitet i et andet center. De ressourceeffektiviseringer der bliver gennem-
fgrt med centerdannelse medfgrer ikke et fald i ressourcer for stifterne som helhed, men blot
at der bliver anvendt flere ressourcer pd opgaver i stiftet i stedet for i centeret. Den delte le-
delse og det forhold, at centrene er lagt ud til forskellige stifter betyder, at der ikke kan fore-
tages en samlet prioritering af centrenes ressourcer. Et centralt spgrgsmal fremadrettet vil
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naturligt vaere, at hvis stifterne skal have/lgse nye opgaver uden at f3 tilfgrt ressourcer, hvil-
ke opgaver skal s3 prioriteres ned eller Igses mere effektivt og hvem skal beslutte det?

e Den todelte ledelse kan blive en flaskehals i form af usikkerhed om, hvem der skal prioritere:
er det den ene eller anden centerleder eller det stiftskontorchefen? En centermedarbejder gav
fx udtryk for, at der med den delte ledelse blev skabt forvirring omkring prioritering af tiden i
dagligdagen og hvilke opgaver der var vigtigst at Igse. I praksis lod den naevnte medarbejder
tidsfristerne bestemme, hvilke opgaver der skulle Igses. I sin yderste konsekvens kan det gi-
ve usikkerhed om referenceforholdet, hvilket ogsd kan konstateres i enkelte tilfeelde.

e Den delte ledelse ggr det sveert at udbrede og blive enige om god praksis. En ting er at der
maske kan vaere uenighed mellem centerledere og stiftskontor om, hvad der er god praksis
og hvilket serviceniveau der skal leveres, men en anden ting er, at der ikke er en feelles til-
gang til god praksis for centrene og hvad der karakteriserer serviceniveauet i centrene. I
praksis bliver det hvert enkelt center der definerer god praksis for deres ydelser og det bliver
de enkelte centerledere, der skal opn% enighed herom, men der er intet feelles niveau for
hvad god praksis pa trods af, at opgaven Igses for alle stifter.

Regulering af serviceniveau for centrene

Centrene reguleres i dag af tre typer af aftaler: 1) Der er formuleret en centerinstruks, der angiver centre-
nes beslutningsrum og hovedopgaver. 2) Der er formuleret servicedeklarationer, som fastleegger det givne
serviceniveau. Dette er de servicedeklarationer som geaelder for stiftsadministrationens arbejde. 3) Der er
formuleret en serviceaftale mellem stifterne og centrene, som beskriver hvilke opgaver der skal Igses og i
Igsere form, hvilket serviceniveau der skal leveres.

Ledelse | Styring

[ Kirkeministeriet / Budgetfglgegruppen ]

N

—» Centerinstruks
Biskop +
kontorchef J™~ '

Servicedeklaration €— —» Serviceaftale

_— . o Stift/Institution
[ Kunder ] ﬁ\/lenlghedsracﬂ Faellesfonden

Figur 23 Regulering af serviceniveau for centrene

e Den sidste udfordring med den delte ledelse har som sadan ikke med ledelsesrummet at gg-
re, men sigter mere til det forhold, at selvom der findes centerinstrukser, servicedeklaratio-
ner og serviceaftaler, sd er de sa overordnet formuleret, at det er vanskeligt praecist at fast-
laegge hvad en kgber (stiftet, provsti eller menighed) kan forvente, at udbyderen (centeret)
skal levere. Der mangler en praecis angivelse af, hvilke opgaver der skal leveres, hvordan
processerne er, hvilket serviceniveau der skal leveres, hvad prisen er for en given ydelse etc.
Derudover er de forskellige typer af aftaler ikke styrende i dagligdagen for centrenes medar-
bejdere, hvilket i praksis betyder, at det er de enkelte medarbejdere og ledere, der fastlaeg-
ger hvad serviceniveauet skal vaere. Det er ikke hensigtsmaessigt ogsa set i lyset af, at det
sveert at afggre om noget er godt nok eller man maske kan fa Igst opgaven bedre maske ved
at lade andre varetage opgaven.
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4.3

4.3.1

Kvalitet og effektivitet

Den generelle konklusion er, at der er sket et effektivitets- og kvalitetslgft i nogle centre, men at
Igftet er meget forskelligt og det fulde potentiale er ikke hgstet. I interviewene peges der p3, at
der er i nogle tilfaelde er kommet flere omstaendelige processer og der er en generel oplevelse af,
at centerdannelsen som sddan ikke har medfart, at der anvendes feerre ressourcer. Der peges
ligeledes p&, at centerdannelsen ikke er gennemfgrt konsekvent. Endelig er der mange kunder i
butikken i form af stifter, menighedsrad, provstier og Kirkeministeriet, som kan ggre det vanske-
ligt at navigere i for hvem er kunden og hvad der skal der leveres ift. forskellige kunder. Center-
dannelse er p& mange mader samling af opgaver hos nogle stifter, hvor det har givet nogle fagli-
ge fordele og ikke en traditionel centerdannelse med en klar opgaveportefglje af standard- og
specialiserede opgaver og med en samlet opgavelgsning.

En del af forklaringen pa det manglende effektivitets- og kvalitetslgft skal findes i, at nogle af
centrene stadig befinder sig i en implementeringsfase og f@rst er blevet etableret fornyeligt. Fx
har Plancenteret og GIAS centret fungeret i flere ar, hvilket er ogsd de centrene hvor effekten pa
kvalitet og effektivitet er hgjest.

Forskelle mellem centre

Forsikringsopgaven var tidligere outsourcet til private selskaber, hvorfor den kan vaere sveer at
sammenligne med andre stiftsopgaver. Den generelle opfattelse blandt ansatte i stifter er, at
forsikringsenheden er et velfungerende center. Tidligere havde hvert stift nogle enkelte sager pr.
ar. Ved at samle sagerne i et center har man haft mulighed for at opbygge ekspertise. Centret
har etableret en telefonisk vagtordning, hvor man kan fa svar pd generelle forsikringsspggsmal.
Som tidligere naevnt, er oplevelsen af vagtordningen ikke udelukkende positivt blandt medarbej-
derne. Mange af medarbejderne er i bergring med opgaven, hvor flere fgler, at de ikke er "klaedt”
ordentligt pa til at Igse opgaven.

Den generelle vurdering af Adf er positiv, samt at der er skabt en ensrettet rapportering. Flere
ansatte i de andre stifter fgler dog, at de stadigveek har mange opgaver og ikke har faet en ef-
fektivisering af opgavelgsningen. Centret er praeget af mange administrative processer, hvilket
skaber en del ungdvendig kommunikation. Fra centrets side gnskes der en klarere opfattelse
blandt stifterne af, hvad centrets reelle opgaver af. De oplever ikke, at folk har en klar forstaelse
af dette.

Faellesfondslgncentrets opgave har veeret praeget af, at den tidligere blev varetaget i hvert stift.
Der er derfor brugt meget tid pa at beskrive arbejdsgang og procedurer, saledes at processen
kan ensrettes. Dette er ligeledes gjort i et forsgg pa at sikre, at folk bedre kan tage over for hin-
anden ved fravaer. Interviewrunden giver opfattelsen af, at kvaliteten er blevet bedre og arbejds-
gangen mere ensartet, men at der stadigveek er et stykke vej inden, at arbejdsgange er velfun-
gerende.

Blandt alle stifter var der en opfattelse af, at plancentret fungerer og tager en arbejdsbyrde fra
stifterne. Ved at samle plansagerne i et center er der sket en gget specialisering, hvor man Ig-
bende skaber erfaringsopsamling, der forbedrer effektiviteten i lignende opgaver, hvor man ngj-
agtigt ved, hvad der skal kigges efter.

Gennem GIAS centret er der sikret stgrre ensartethed og kvalitet i opgavelgsningen med kapital-
forvaltning og registrering af gravstedsaftaler. Starten var praeget af lidt opstartsproblemer, men
den generelle opfattelse blandt stifterne er, at centret er velfungerende. Det fremgar dog af in-
terviews med centermedarbejdere, at der ikke er nok arbejde i centret til dem, hvorfor de har en
del ledig kapacitet. De har derfor matte suppleres med andre opgave i stiftet.

Vurderingen af Stifternes Igncenter for menighedsrad har vaeret meget blandede i interviews og
det er dette center, hvor ledere og medarbejdere oplever stgrst udfordringer med kvaliteten.
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Generelt er der en fglelse af, at der er for mange administrative processer. Derudover udtrykker
flere en tvivl om, hvem man skal henvende sig til. Som det ligeledes var gaeldende ved Fzlles-
fondslgncentret, var det en opgave, der tidligere blev Igst i stifterne. Den forskellighed er en van-
skelig og tidskraevende opgave at fa “ryddet op” i, hvor det for eksempel kan veere vanskeligt at
identificere fejl tilbage i tiden, da historikken knytter sig til hvorndr centret blev oprettet.

Gennem brugerundersggelsen er det undersggt, hvor tilfredse brugerne er med handteringen af
deres henvendelser til stiftet. Nedenstaende Tabel 20 praesenterer de henvendelser, der kan rela-
teres til en centerfunktion, hvilket ligeledes kan give en indikation pa tilfredsheden med centre-
nes opgavelgsning. Overordnet set er der en hgj tilfredshed, hvor den stgrste tilfredshed ses ved
GIAS centrets hdndtering af gravstedsaftaler og kapitalforvaltning, der underbygger den hgje
tilfredshed med Viborg og Aarhus Stift. For de fire centre, Lgncenter for menighedsrad, Adf, For-
sikringsenheden og Fzellesfondenslgncenter, er der ligeledes stor tilfredshed med handteringen af
henvendelser. Det indikeres dog, at der er forbedringsmuligheder ved at ggre sagsbehandlingen
hurtigere og mere effektiv. Det er vanskeligt at vurdere tilfredsheden ved Plancenteret, da de
kun star for screeningen af plansager, hvorfor stgrstedelen af henvendelsens hdndtering finder
sted i de respektive stifter. Der kan sdledes vaere vanskeligt at vurdere, hvad brugerne reelt set
svarer pa.

Tabel 20 Tilfredshed med centrenes opgaver

°

Jeg kunne bruge det svar jeg fik
Det svar jeg fik, var formuleret i

i min videre opgavelgsning

Svartiden var tilfredsstillende
Sagsbehandlingen var hurtig og

Medarbejderen var venlig og

[2}
2
85 g g
- ° o Lo =3
& 2 € 8s =2
£ . £T Is)
al 2 ¢ cg S5 ©9
gl &g be z 2§ 9%
o o z ¢ =R £
0 8 o5 g o0 =
Center Kategori = S c s 33 ©
Lgncenter for menighedsrad Lgn til menighedsradets ansatte
Folkekirkens Administrative feellesskab |@konomi
Forsikringsenheden Forsikringsspgrgsmal og -sager
Faellesfondslgncenteret Lgn, kgrsel og fraveer for praester
 KAS/GIAS-centeret Gravstedsaftaler
Kapitalforvaltning
Plancenteret Byggesager vedr. kirker, praestegdrde og sogne

Kilde: Brugerundersggelsen

4.3.2 Forklaringer pd8 manglende effektivitets- og kvalitetsforbedringer

“Noget af problematikken ligger i at centerdannelsen aldrig har vaeret helt acceptabelt i stifterne, og ikke
vaeret noget man har ville bruge tid p8. Derfor sidder der rundt om i stifterne kollegaer, som h8ber p§ at
lenopgaven kommer tilbage til stiftet.”, udsagn fra en medarbejder i et stift.

Som naevnt tidligere er der forskelle pa@ om centerdannelsen reelt har medfgrt effektivitets- og
kvalitetsforbedringer. En del af forklaringen p@ manglende kvalitets- og effektivitetsforbedringer
skal ses i sammenhaeng med, at nogle af centrene er etableret for ganske nyligt og der sdledes
kan argumenteres for, at forbedringer endnu ikke er sldet igennem. Andre forklaringer skal findes
i selve set-up’et for centerdannelse og i implementeringsprocessen for det enkelte center samt
forudsaetningerne for dannelsen af centrene.
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¢ Kulturforskelle og manglende centeridentitet. De ti stifter er meget forskellige, hvilket
0gsa har haft indflydelse pd centerdannelsen. Det er forskellige kulturer der har skullet mg-
des og der skulle arbejdes p3 at findes et feelles stasted. Derudover er der forskelle pa, hvor-
vidt man har en fglelse af at vaere et center med en fzelles identitet. Det forhold, at man bade
er stiftsmedarbejder, centermedarbejder og delt med stifter kan naturligvis vanskeligggre, at
man har en feelles identitet og en fzelles tilgang til det at Igse en opgave. Som en medarbej-
der gav udtryk for, sd kan det skabe en tankegang, hvor "Vi kgrer vores, de kgrer deres”.
Denne silotaenkning er selvklart ikke optimal i forhold til centerdannelse og en fzelles opgave-
Igsning.

o Forskelle i stiftsadministrationernes parathed til centre. Det er generelt accepteret, at
specialisering og centralisering af stiftets opgaver i centre er en ngdvendig Igsning for at opna
stgrre kvalitet. Interviewrunden viser dog, at centerdannelsen har mangel pa accept i flere
stifter. Flere ansatte fgler, at de mangler en rationel begrundelse for centerdannelsen, samt
klarhed over hvilke opgaver der gar til centret og hvorfor. Den manglende rationelle begrun-
delse har skabt mangel p3 tillid, hvor flere stifter eksempelvis har Ignmedarbejdere, der ef-
terkontrollerer og i nogle tilfaelde udfordrer de oplysninger, de modtager fra centrene.

Blandt stiftskontorcheferne har opfattelsen af centerdannelsen ogsa veere blandet. Selvom de
har formet det, har det vaeret noget, de har fglt de skulle gd med til. Nogle beskrev det som
et tilbud, man ikke kunne takke nej til. Det manglende engagement for centerdannelsen,
modvirker selvsagt effekten.

¢ Plan for implementering. Centrene har forskellig oplevelse af centerdannelsen. Fzelles-
fondslgncentret havde eksempelvis en meget rodet start, hvor medarbejderne ikke fglte or-
ganisationen var trimmet nok til implementeringen, samtidig med at man ikke fglte der blev
tildelt ressourcer i forhold til opgaverne. For den generelle centerdannelse har flere medar-
bejdere ligeledes fglt, at der ikke var taget stilling til, hvad man skulle lave efter centerdan-
nelsen. Endelig kan der peges pa en manglende enighed om, hvilke opgaver helt praecist, der
skulle overdrages til centrene

Plancentret i Aalborg Stift havde en nemmere start, hvilket selvfglgelig ogsa skyldes, at det
ikke var en stiftsopgave, der var lige sa betydelig som Ign-delen. Stiftet definerede etablerin-
gen af centeret som et projekt, hvilket betgd, at de kunne forme arbejdsopgaven, s den
passede ind i de behov der var.

« Set-up for implementering og proces. Analysen peger pa, at opgavesnittet til centrene
ikke er pa plads endnu. Interviewrunden gav en klar indikation af, at centermedarbejdere,
savel som stiftsmedarbejdere, gnsker mere klarhed over deres opgaver med det forbehold, at
der er forskelle mellem centrene. Der peges pa interviewene, at centerkonstruktionens for-
melle struktur ikke pd plads for alle centre, hvilket i hgj grad peger tilbage pd implemente-
ringsprocessen og afgraensning af opgaven. Nogle centrene har haft et meget klart opgave-
snit fra starten af og der har vaeret tegnet en klar proces for implementering, mens det ikke
har veeret tilfaeldet for andre. Den manglende opgaveafgransning og plan for implementering
er sandsynligvis ogsa en vaesentlig forklaring p&, at Igncenteret har haft sveert ved at lykkes.
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STIFTERNES GKONOMI

Stiftsadministrationernes gkonomi er en del af faellesfondens gkonomi, som igen er en del af fol-
kekirkens gkonomi som helhed. P& det helt overordnede niveau har folkekirkens indtaegter udvik-
let sig positivt siden 2012, saerligt pa grund af udviklingen i den danske befolknings skattepligtige
indkomst, mens kirkeskatten har vaeret stabil.

Udvikling i kirkeskatten (gns. for kirkeskatteydere), procent Kommentar

Gennemsnit af 2012-2017

0,886 % 0 0 0 o 9 9
o 0883% 0878% 0878% 0875% 0880% 0,880% « Folkekirken som helhed har et

gkonomisk r@derum, som er stabilt og
stigende med en beskeden vaekstrate

e Danmarks Statistiks opggrelse over
kirkeskatten viser en arlig stigning pa
1,83 % mellem 2012 og 2015**

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 e Kirkeskatteprocenten for
o o - kirkeskatteydere har haft meget sma
Udvikling i den skattepligtige indkomst*, DKK milliarder udsving i den seneste periode og har
bevaeget sig i speendet mellem 0,875 %
og 0,890 % siden 2007
1.083,7 1.121,2 1.1555 1.188,8 e Grundlaget for kommune- og
10026 10258 1.051,0 kirkeskatten udggres af den
skattepligtige indkomst, der er
nettobelgbet af samtlige indkomster og
fradrag
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Figur 24 Udvikling i kirkeskatten

* Den totale skattepligtige indkomst for fuldt skattepligtige personer benyttes som proxy for folkekirkens indtaegts-
grundlag; ** Data fra Danmarks Statistik Igber kun frem til 2015
Kilde: Skatteministeriet; Danmarks Statistik

Langt stgrstedelen af folkekirkens indtaegter og udgifter afholdes af de lokale kasser, hvilket er i
klar tr&d med den decentrale organisering i folkekirken og den veerdi, der tilleegges naerheden i
sognene og provstierne. Mere praecist stod lokale kasser for 79,1 pct. af folkekirkens samlede
udgifter i 2015, mens feellesfonden tegnede sig for 11,9 pct. og staten de resterende 9,0 pct. I
faellesfonden indgdr ogsa Folkekirkens IT, Folkekirkens Uddannelses- og Videnscenter (FUV),
Folkekirkens administrative faellesskab (AdF) samt de 3 kirkemusikskoler, ligesom der ogsa ydes
tilskud til blandt andet de tre dgvemenigheder og betjening af hgrehsemmede.

Feellesfondens arsrapport dannes saledes pd baggrund af 16 konsoliderede regnskaber, hvoraf de
10 stifter inklusiv deres centre indgdr som 10 af disse regnskaber, som tilsammen udggr ud-
gangspunktet for kortleegningen af stifternes gkonomi.

Naerveerende kapitel indeholder en analyse og vurdering af stifternes gkonomi. Fgrst belyses og
analyseres stifternes udgifter i perioden 2014-2016. Efterfglgende analyseres den nuvaerende
gkonomiske ramme i stifterne med szerlig fokus p3 tildelingen af bevillinger i form af basisbevil-
ling og tillaegsbevillinger. Afslutningsvist samles op pd analysernes konklusioner, som understgt-
tes af observationer og indsigt fra de interviews, som er gennemfgrt i stifterne undervejs i pro-
jektet. Analysedelene er yderligere uddybet i delrapporten for gkonomidelen.
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5.1 Gennemgang af stifternes udgifter
Til kortleegningen af stifternes udgifter kigges der primaert pa regnskabstallene i delregnskab 3
for stiftsadministrationerne fra 2016 med henvisninger til tallene fra 2014 og 2015 hvor det er
relevant. Med udgangspunkt i statens kontoplan er stifternes samlede omkostninger for hvert ar i
perioden brudt ned i Figur 25. Samlet set havde stifterne udgifter pa 87.021 t.kr. i 2016, nar der
ses bort fra de Ign- og regnskabsydelser, der indkgbtes hos det administrative feellesskab.

Ombkostningsgruppe 2016 2015 2014

Omkostninger i alt 7 S NN 91.160 88.921
Husleje, leje af arealer, leasing | 912 691 1.139
Lgnninger / personaleomkostninger ‘59.475// | 59.938 55.826
Fradrag for anlaegslgn 1}*78 -144 0
Af- og nedskrivninger | 1.644 1.882 1.979
Andre ordinaere driftsomkostninger gm 23.977 29.397
@vrige omkostninger i alt m 2.408 290
Finansielle omkostninger .250 311 251
Ekstraordinaere omkostninger }30 39 14
Interne statslige overfgrselsudgifter :716 0 0
Tilskud til personer 0 0 0
Tilskud til anden virk./investeringstilskud =416 2.059 24

Ordinzere driftsomkostninger Il @vrige omkostninger Ekstraordingere poster
I Andre ordinaere poster M Finansielle poster Overfgrselsudgifter mv.
Note: Bemaerk break-linjerne som visuelt giver et andet indtryk end de realiserede tal
Kilde: Stifternes 8rsrapporter

Figur 25 Nedbrydning af stifternes omkostninger, t.kr.

Det ses tydeligt, at Ignninger og personaleomkostninger samt kontoen for de sakaldt andre ordi-
naere driftsomkostninger fylder meget, naermere bestemt mellem 94,6 og 96,3 pct. Derfor be-
handles disse neermere efter en kort gennemgang af de gvrige konti.

Husleje, leje af arealer og leasing som omkostningsgruppe vedrgrer leje af kontormaskiner i Aal-
borg og Fyens Stifter, som udggr omkring 10 pct. af den samlede udgift pa 2.483 t.kr. fra 2014
til 2016. De resterende 90 pct. er udgifter til husleje, som afholdes i Roskilde Stift. Udsvinget fra
ar til &r skyldes primaert en periodiseringsfejl p& denne huslejeudgift i 2014.

Afskrivninger i stiftsregnskaberne belgber sig til 5.505 t.kr. over perioden. Heraf udggr Viborg
Stifts afskrivning pa gkonomisystemet KAS/Gias 69,1 pct. De tilbageveerende 1.137 t.kr. fordeler
sig med ca. to tredjedele pd afskrivning af inventar og de resterende pa afskrivning vedrgrende
bygningsforbedringer.

Finansielle omkostninger er at finde i alle stifter, men seerligt renteudgifter i Lolland-Falsters Stift
og bank-/depotgebyr i Viborg Stift skiller sig ud grundet de respektive centre i stifterne. Endelig
er der tilskud og overfarsler pa 2.499 t.kr., hvor P8skeprojektet i Arhus Stift og Danske Kirkeda-
ge 2016 stod for henholdsvis 89,2 og 8,1 pct. over perioden.

5.1.1 Andre ordinaere driftsomkostninger
I 2014, 2015 og 2016 udgjorde andre ordinaere driftsomkostninger henholdsvis 33,2 pct., 27,0
pct. og 28,0 pct. af stiftsadministrationernes samlede udgifter. Sidstnaevnte r fordelte de i alt
24.356 t.kr. sig som illustreret i Figur 26.
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Omkostningsgruppe 2016 2015 2014
E Offentlig befordring , 1.006 (1) Medarbejderrelateret E 982 864
! Egen befordring .1.287 ! 1.229 1.159
' Ophold og time-dagpenge ‘ 627 ! 517 688
| Repraesentation, intern ‘ . 1.150 | 1.078 1.162
| Repraesentation, ekstern " 744 H 671 590
| Gaver 101 i 118 82
| AUB- og AES-bidrag ' 306 | 699 535
| Udgifter vedr. kursister 1 256 | 225 188
5.518 5.269
Overhead drift 772 @ ; - ! -784 -670
i Reparation og vedligeholdelse I 4.862 (2) Ejendomme og faciliteter i 5.055 8.968
! Vand,renovation,gr.ejerf. 1367 ! 345 407
! Ejendomsskatter B 1.338 : 1.335 1.348
! Varmeudgifter B 1.106 | 1.020 1.350
| El m 508 i 558 562
i 52 156
13.099 17.390
595 680
973 766
1.136 908
15.803 19.744
| Porto, fragt o.lign 1399  (4) Tjenesteydelser | 618 787
| Telefon, datatransmission H 560 } 515 550
. Forsikr., bidr/praamie,adm l 224 | 197 264
| Renggring . 1.295 ! 1.166 1.015
' Annoncering |77 | 99 237
' Kursus, personale = 938 1 461 216
' Kursus, praester 1298 i 195 82
\Tienesteydelser | . _________________________MSSSSSSSSS5035 . 4923  6.502

Sum, gruppe 1, 2, 3 0g 4 | 24.356 23.977 29.397
Note: Andre ordinzere driftsomkostninger omfatter standardkonto 22. Gruppen @vrige indeholder en reekke
mindre poster herunder flyttegodtggrelse og tab p8 debitorer som de stgrste.

Kilde: Stifternes &rsrapporter

Figur 26 Andre ordinaere driftsomkostninger i 2016, t.kr.

Andre ordinaere driftsomkostninger kan deles ud pa fire omkostningsgrupper. Medarbejderrelate-
rede omkostninger til bl.a. befordring og repraesentation har mellem 2014 og 2016 udgjort i gen-
nemsnit 21,1 pct., mens gruppen vareforbrug i samme periode star for 9,9 pct. Tjenesteydelser
Ejendomme og faciliteter samt tjenesteydelser har begge i gennemsnit udgjort 34,5 pct. hver.
Hertil skal det naevnes, at en enkelt bevilling til renovering af Bispegarden i Ribe Stift pa 3.552
t.kr. i 2014 er bemaerkelsesveerdig og medfgrer et vaesentligt fald i hele gruppen for ejendomme
og faciliteter over perioden. Reparation og vedligeholdelse er med sine samlede 18.886 t.kr. fra
2014 til 2016 den stgrste enkeltstdende finanskonto af de andre ordinzere driftsomkostninger og
udger 24,3 pct. af totalen. Det svarer til en arlig udgift for stifterne pa 6.295 t.kr.

Den naeststgrste udgiftsgruppe er tjenesteydelser, som tegnede sig for 5.035 t.kr. i 2016. Dette
tal er uden de posteringer, der ligger pd kontoen for stifternes kgb af ydelser hos det administra-
tive faellesskab. I hele perioden er der indkgbt tjenesteydelser for 16.461 t.kr. svarende til 21,2
pct. af andre ordinaere driftsomkostninger.

Det fremgar ikke af foreliggende datamateriale, hvilke ydelser der indkgbes hos hvilke leverandg-
rer.

Herefter er der et stykke ned til ejendomsskatter, som er den tredje stgrste udgiftspost. Den
udggr 5,2 pct. af summen af andre ordinaere driftsomkostninger over perioden. Dertil er fem
omkostningsposter der alle udggr mellem 4 og 5 pct., nemlig egen befordring, renggring, varme-
udgifter, intern repraesentation og inventar/smaanskaffelser.

Analysen viser, at der er begraensede muligheder for yderligere at reducere de andre ordinzere
driftsomkostninger. Medarbejderrelaterede omkostninger korrelerer med personaleomkostninger-
ne og en reduktion i disse vil forudszette en aendret prioritering af medarbejdernes tid og opga-
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ver. En stor del af udgifterne til ejendomme og faciliteter er faste i et vist omfang, fx ejendoms-
skatter og udgifter til el, vand og varme. Omradet for drift og vedligehold af ejendomme og facili-
teter kan potentielt professionaliseres eller udliciteres for en mindre gevinst, men her kan ogsa
indga etableringsomkostninger, som i givet fald bgr analyseres naermere. Angdende vareforbrug
og tilkgb af tjenesteydelser er det Rambgll og Carves vurdering pd baggrund af interviewrunden,
at der oftest kan findes midler til at kgbe eksterne tjenesteydelser, hvis biskoppen har behov for
dette, men stgrre omkostninger er typisk finansieret gennem tilleegsbevillinger.

Lgnomkostninger i stifter inkl. centre

Selv fraregnet den store enkeltpost pa Bispegarden i 2014 er andelen af andre ordinzaere drifts-
omkostninger faldende fra 30,4 til 28,0 pct. Den suveraent stgrste omkostningsgruppe i stifts-
regnskaberne er personaleomkostninger. I 2016 udgjorde personaleomkostninger 59.475 t.kr.
svarende til 68,3 pct. af arets omkostninger. Og andelen er stigende fra 63,0 pct. i 2014 og 67,5
pct. i 2015, hvorfor det er interessant at tage en mere nuanceret gennemgang af Ignomkostnin-
gerne.

Som naevnt tidligere, og som afstemningen med Igndata fra FL@S viser, indgdr der ogsa Igndele
med i delregnskaberne for det bindende stiftsbidrag, for pension til tjenestemand og Ign til fol-

kekirkelige fzellesudgifter og tilskud. Og de formalskoder, der afgraensede tidligere, kan ikke an-
vendes pa materialet fra FL@S. I stedet tages udgangspunkt i de medarbejdere, der har mtids-

registreringer i 2016.

Kigges der pd ansaettelsesvilkar i stiftsadministrationerne, er der grundlaaggende tre medarbej-
dergrupper, som udggr hovedbemandingen:

e Vilkar for chefer og konsulenter
e AC-overenskomst (Akademikernes Centralorganisation)

¢ HK-overenskomst (Handels- og kontorfunktionaerer)

Den gennemsnitlige manedslgn pa tveaers af HK'ere og en gruppering af chefer og konsulenter
samt AC’ere er illustreret nedenfor med et nedbrud p& de forskellige Ignarter, der indgar.

Lgnart HK AC og chefter/konsulenter

Manedslgn fast 25.511 | 33.889
Lantillaeg “»613
Variabel lgn 3.569 9.620

Ferie ‘7418 ‘»817

I I
Lgn tilleeg/fradrag -116 5.729‘

A~
w
O

-

|
Fradrag (pension) 4.301‘ 0
Diverse (intern) 1884‘ ‘*172
Ialt 34.717 54.621

Note: Kun medarbejdere med Igndata fra alle tolv maneder af 2016 er medtaget i analysen
Kilde: FL@S bogfgringsbilag

Figur 27 Gennemsnitlig manedslgn for HK’ere og chefer/konsulenter samt AC’ere i 2016

Analysen viser, at for begge de valgte medarbejdergrupperinger spiller anciennitet en tilsynela-
dende beskeden rolle i at bestemme Ignniveauet, men at det dog er muligt at aflaese et svagt
stigende forhold mellem antal ars ansaettelse og den totale Ign til en medarbejder.

Derudover er det to meget forskellige grupper af medarbejdere. Lgnstrukturen for HK’ere er klart
defineret i overenskomsten, hvorfor forskelle i den faste manedslgn kan forklares med de enkelte
medarbejderes Igngruppe og basistrin. Stgrstedelen af de ansatte HK’ere i stiftsadministrationer-
ne tilhgrer Igngruppe 3 for specialister og ledere.
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Anderledes er der relativt stor forskel i aflgnningsforholdene for bdde ansatte under AC-
overenskomster og for de pa vilkar for chefer og konsulenter. Dette skyldes iszer, at der er en
stor spredning i den variable Ign, som for enkelte medarbejdere udggr op mellem 70 og 83 pct.
af manedslgnnen, hvilket vanskeligggr en sammenligning pa tveers af stiftsadministrationerne.
Det kan i den forbindelse anbefales at skabe en mere uniform tilgang til personaleomkostninger
gennem en fzelles Ignpolitik pa tvaers af stiftsadministrationerne, dels for at opna en hgj grad af
gennemsigtighed og dels for at ggre stiftsadministrationerne i bedre stand til at imgdekomme de
krav, der fglger af at personaleomkostningerne andrager en stadig stgrre andel af deres udgifter.

Analysen finder desuden, at medarbejdere pa AC-vilkar i gennemsnit har varetaget arbejde i
stiftsadministrationerne i kortere tid end de gvrige medarbejdertyper. Det har potentielt stor
betydning for Igsningen og prisen for den enkelte opgave, hvis der er forhold, der medfgrer en
stor medarbejderomsaetning, eller hvis der bevidst oprustes pa akademikere som fglge af en
mere kompliceret opgaveportefalje.

Afslutningsvist viser analysen vigtigheden i at sikre den rette prioritering af ressourcer. Grundet
den relative forskel i Isnnen mellem ansatte pa HK-overenskomst og pa andre vilkar, er det vig-
tigt at sikre, at de relativt dyre ressourcer ikke bruger for meget tid pa at Igse opgaver, som kan
Igses billigere af en anden stiftsmedarbejder.

Pris pr. arbejdsplads

De forudgdende analyser bidrager med et datagrundlag, der ggr os i stand til at udregne en pris
pr. arbejdsplads. Denne pris findes i udgangspunktet ved forholdet mellem totale omkostninger
til ansatte og antal ansatte.

Af neerveerende kapitel fremgdr det, at de samlede udgifter i stiftsadministrationerne var
87.020.741,78 kr. i 2016. Spredes dette ud over de 123,8 drsvaerk, som blev estimeret i kapitel
3, svarer dette til en overordnet pris pr. arbejdsplads pa 702.913,91 kroner inklusiv Ign. Dette er
dog et groft estimat, som ggres mere retvisende ved at eliminere omkostninger, som ikke har
relevans for prisen pr. arbejdsplads, samt ved at tage det effektive ressourceforbrug, altsd den
tid som stiftsadministrationens medarbejdere anvendte pa stiftets primaere virke.

Sidstnaevnte korrektion findes ved at se bort fra den tid, de enkelte medarbejdere anvendte pd
ferie, frokost, sygdom og fraveer i gvrigt.

Ved vurderingen af om omkostninger kan relateres direkte til stiftsadministrationernes arbejde er
det vurderet, at alle ordinaere driftsposter bortset fra afskrivninger skal indregnes. Det vil sige Ign
og personaleomkostninger, herunder feriepenge, pension, ATP bidrag m.v. sammen med husleje,
leje af lokaler og leasing og derudover andre ordinaere driftsomkostninger. Disse udggr
84.743.037,42 kroner. Sdledes fremfindes 2016’s pris pr. arbejdsplads pd 878.166,19 kroner
inklusiv lgn ved at sammenholde udgifterne til stiftsadministrationernes primaere virke med det
effektive ressourceforbrug.

Dette er imidlertid en simpel opggrelse af pris pr. arbejdsplads og siger ikke meget om omkost-
ninger til de funktioner, der udfgres af medarbejderne, hvorfor resultatet er nuanceres via en
aktivitetsbaseret omkostningsfordeling af ressourcerne for stiftsadministrationen i Aarhus. Aarhus
Stift er udvalgt, da stiftet bade indeholder en stor by samt en del landomrader. Modellen, som er
uddybet i delrapporten, fordeler de indirekte omkostninger pa de forskellige aktiviteter, og efter-
folgende fordeles omkostningerne pa de enkelte omkostningsobjekter. Endelig henfgres direkte
omkostninger direkte til omkostningsobjekterne, her i form af Ignudgifter til den enkelte medar-
bejder, der har registreret timer pa den enkelte opgave.
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Resultaterne viser dermed en omkostning pr. opgaveomrade, hvilket nar det sammenholdes med
relevante enheder giver en pris pr. enhed. P& baggrund af enhedsvaerdier for Aarhus Stift i 2016
er der sdledes estimeret fglgende udvalgte enhedspriser:

e 4.749 kroner pr. preesteanseettelse. Dette indeholder alle 100 praesteansaettelser i Aarhus
Stift i 2016 og indeholder sdledes bdde ansaettelser med og uden opslag, ligesom der og-
sa er forskel pd at ansaette en tjenestemand i forhold til at ansaette en vikar.

e 3.448 kroner pr. byggesag for de i alt 104 byggesager jf. 8rsrapporten i 2016. Andelen af
forbrug i arsvaerk folger generelt paent med andelen af forbrug i kroner, hvilket er en
konsekvens af at fordele omkostninger efter tidsregistreringen. Byggesager andrager dog
7,0 % af arsvaerkene men kun 5,0 % af de fordelte omkostninger, hvilket indikerer, at
det primaert er medarbejdere i den lave ende af Ignspektret i stiftsadministrationen, er
registrerer sine timer pd opgaver vedrgrende byggesager.

e 1.653 kroner pr. menighedsrad for rddgivning vedrgrende kirkefunktionzerer. For denne
opgavekategori er det med modsat fortegn, om end ikke sa udtalt. Her er implikationen
saledes, at det er relativt hgjtlgnnede stiftsmedarbejdere, der registrerer sin tid pa disse
radgivningsopgaver.

Enhedspriserne kommer dog alle med det forbehold, at der kan vaere forskellige opgaver indenfor
hver opgavekategori som naevnt under preesteansaettelser. Derfor kan der ogsa veere behov for
kvalitativt at tage stilling til hver enkelt kategori, om hvor vidt der er tale om den rette ressour-
ceallokering i forhold til den oplevede kompleksitet i opgaverne. N&r Ign- og personaleomkostnin-
ger udggr mere end to tredjedele af de samlede udgifter i stiftsregnskaberne, bliver det stadigt
mere vigtigt at sikre den rette allokering af ressourcer lokalt.

De nuvaerende gkonomiske rammer i stifterne
Den gkonomiske ramme for stifterne og i centrene er defineret i saerligt bekendtggrelse af lov om
folkekirkens gkonomi og bekendtggrelse om budget og regnskabsvaesen m.v. for faellesfonden.

Stifterne er helt eller delvist finansieret af feellesfonden, der i bekendtggrelsen af lov om folkekir-
kens gkonomi er defineret som folkekirkens faelleskasse, som bestyres af biskopperne og det
administrative faellesskab under ansvar over for kirkeministeren. Kirkeministeren fastsaetter bud-
gettet efter hgring af budgetfglgegruppen vedrgrende feellesfonden?, som mgdes ca. 8 gange
arligt. Endvidere indkalder budgetfslgegruppen arligt ét eller to budgetsamrad med deltagelse af i
alt ti laege repraesentanter for stifterne og to udpegede observatgrer, der ikke har stemmeret,
men kan bidrage til drgftelsen af anliggender forud for budgetfalgegruppens radgivning af mini-
steren. Budgetfslgegruppens rolle er sdledes rddgivende uden besluttende kompetencer.

Foruden budgetsamrdd og mgder i budgetfglgegruppen fglger budgetprocessen bestemmelserne i
bekendtggrelsen om budget og regnskabsvaesen m.v. for faellesfonden.

Figur 28 herunder viser nedbrydningen af indtaegter i stiftsregnskaberne. Det bemaerkes, at be-
Isbene ikke ngdvendigvis stemmer overens med feellesfondens arsrapport. Dette skyldes, at
stiftsadministrationerne som naevnt kun udggr 10 af 16 regnskaber i faellesfonden, og at naervae-
rende analyse medtager alle indtaegtsposter i stiftsregnskaberne.

3 Budgetfglgegruppen bestdr af en biskop, en stiftskontorchef, et medlem udpeget efter indstilling fra Landsforeningen for Menigheds-
réd, et medlem udpeget efter indstilling fra Danmarks Provsteforening samt en repraesentant for Kirkeministeriet. Medlemmerne i dag
er Tine Lindhardt, Biskop i Fyens Stift; Elisabeth Tine Aggerbeck, Stiftskontorchef i Ribe Stift; Jette Marie Bundgaard-Nielsen, Dan-
marks Provsteforening; Sgren Abildgaard, Landsforeningen af Menighedsrad og Klaus Kerrn-Jespersen, Kontorchef i Kirkeministeriet
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827,0

L —1632,0

L—"54,6

3,2
29,9 90,8
66,5
12,4
Stifts- Andre form3l  Bindende Stiftsadm. Bevilling Tillaegs- Salg af varer @vrige
regnskaber stiftsbidrag m.v. bevillinger  og tjenester
ialt

I stiftsregnskaber i alt [ 3-Stiftsadministrationer m.v. [l 36-Bindende stiftsbidrag [ ]7-Folkekirkelige tilskud
[ ] 2-Preester og provster [_]31-Pension, tjenestemaend [l 6-Folkekirkens faellesudgifter

Kilde: Navision Stat

Figur 28 Sammenseaetning af indtaegter i stiftsadministrationer og centre i 2016, mio. kr.

I alt er der indtaegter for mere end 800 mio. i stifterne, men en meget stor andel heraf er de
lovbundne bevillinger til aflanning og godtggrelse af praester og provster samt tjenestemands-
pension og understgttelse af kirkefunktionaerer, som begge figurerer under andre formal. Herun-
der indgdr ogsa folkekirkelige faellesudgifter til provstirevision samt folkekirkens tilskud til stu-
dentermenigheder og hgrehaemmede.

De resterende indtaegter i figuren vedrgrer det bindende stiftsbidrag og sa de indtaegter, der ved-
rgrer stiftsadministrationernes drift og forvaltning. I stiftsregnskaberne vedrgrer dette:

e Formal 10 - Generelt / almindelig virksomhed,
e Formdl 15 - Indtaegtsdaekket virksomhed og
e Formal 16 - Bevillingsfinansieret center

De formal, der indgar i stiftsregnskaberne, er listet i tabellen nedenfor:

Tabel 21 Formalsbetegnelser i stiftsregnskaberne

Delregnskab Formal

2-Praester og provster 21-Lgn, 40/60 praester

22-Lgn, specialpraester

23-Lgn, barselsvikarer
24-Godtggrelser (praester)
26-Praester med refusion
27-Feriepenge regulering, sognepraester og provster
3-Stiftsadministrationer m.v. 10-Generelt/alm. virksomhed
15-Indteegtsdaekket virksomhed
16-Bevillingsfinansieret center
31-Pension, tjenestemaend 10-Generelt/alm. virksomhed
36-Bindende stiftsbidrag 75-BS - Kommunikation

76-BS - Formidling

77-BS - Udviklingsprojekter
78-BS - Mellemkirkeligt

79-BS - Andet
6-Folkekirkens faellesudgifter 32-Provstirevision
7-Folkekirkelige tilskud 10-Generelt/alm. virksomhed

35-Studentermenigheder
43-Hgrehaammede

Note: Enkelte fejlposteringer rettet
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Kilde: Stiftsregnskaberne

Stgrstedelen af stiftsadministrationernes indteegter kommer fra bevillinger, der finansieres af
landskirkeskatten og udbetales manedligt af AdF pa vegne af feellesfonden. Dertil er en raekke
tilleegsbevillinger fra forskellige puljer Endelig indgar en raekke forskellige indtaegter hovedsage-
ligt fra salg af varer og tjenester i indteegtsdaekket virksomhed samt andre driftsindtaegter fra
stifternes og centrenes aktiviteter.

Dertil er en reekke aktiviteter i stiftsadministrationen finansieret af et bindende stiftsbidrag* fra
kirkekasserne i det givne stift som en anden intern statslig overfgrselsindtaegt. Stgrrelsen pa
bidraget er altid til overvejelse, men der er ogsa altid konsensus i stiftsradet. Der er dog forskel
pa stiftsrad og forudsaetninger i stifterne. I Aarhus Stift var indtaegten fra det bindende stiftsbi-
drag fastsat til 2 mio. kr. i 2016, hvilket svarer til 0,25 pct. af udskrivningsgrundlaget. Et ander-
ledes behov for seerligt kommunikation kommer til udtryk i Kgbenhavns Stift, hvor det bindende
stiftsbidrag udgjorde 0,8 pct. i 2016, mens der i 2018 budgetteres med 1,0 pct. - det maksimalt
tilladte — af den samlede lokale ligning, svarende til i alt 5,4 mio. kroner. Det giver i 2018 mulig-
hed for at anvende mere end 3 mio. kroner pa Presse & Kommunikationsenheden i Kgbenhavns
Stift.

Det bindende stiftsbidrag

& 23 a. Stiftsr8det kan af hensyn til det kirkelige liv treeffe beslutning om at udskrive et bin-
dende bidrag fra kirkekasserne til finansiering af aktiviteter i stiftet. Bidraget kan ikke over-
stige 1 pct. af den lokale ligning i de enkelte ligningsomréder i stiftet.
Stk. 2. Bidraget anvendes efter stiftsr§dets beslutning og kan bruges til folgende aktiviteter:
1) Kommunikation mellem stiftet, menighedsrdad og praester.
2) Formidling af kristendom.
3) Uaviklingsprojekter inden for undervisning, diakoni, IT, medier, kirkemusik og lignende,
herunder analyser til forberedelse af sGdanne projekter

Stifter skal servicere stiftsradet. De fleste rdd kreever dog kommunikation og kgber typisk bistand
hos stifterne. Der kan sdledes indgd Ignrefusion, hvor det bindende stiftsbidrag benyttes til at
frikgbe en medarbejder.

5.2.1 Stiftsadministrationernes bevilling
Stiftsadministrationerne er i udgangspunktet rammestyrede med tilladelse til viderefgrsel af mer-
og mindreforbrug imellem 8rene. Nuvaerende fordelingsmodel til stifternes bevilling til Ign og drift
er fra 2009 og bestdr essentielt af én del “grundbevilling” og én del “variabel bevilling”. Modellen
havde virkning fgrste gang fra faellesfondens budget 2010.

Fordelingsmodellen bygger pa et princip om, at alle stiftsadministrationerne har en medarbej-
dermaessig stgrrelse, sa de er i stand til at kunne yde den radgivning, som biskopper, provstier
og menighedsrad forventer. Saledes indeholder modellen en grundnormering til hvert stift pd 7,5
drsvaerk, der var tiltaenkt en kontorchef, en fuldmaegtig, tre kontorfuldmaegtige, to overassisten-
ter og en halv servicemedarbejder. Dette kan betegnes som grundbevillingen af lgnnen.

Foruden grundbemandingen fordeles Ignbevillingen med afszet i en vaegtet model med fire objek-
tive kriterier: praester, kirker, medlemstal og antal indbyggere. Dette kan betegnes som den
variable del af Ignbevillingen.

4 LBK nr 331 af 29/03/2014, § 23 a
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522

5.2.3

Med udgangspunkt i en fremskrivning af det forudgdende &rs driftsbevilling fordeles midlerne
efter omkostningsgrupper som faste omkostninger, ejendomsomkostninger m.fl., mens en min-
dre del af driftsbevillingen fordeles efter Ighsummen, da medarbejderrelaterede omkostninger til
eksempelvis repraesentation og AES formodes nogenlunde proportionelle med Ignsummen. De
faste driftsomkostninger antages ens for alle stifter.

I bevillingerne indgar ogsd indtaegter fra husleje og boligindtaegter samt salg af varer og tjene-
steydelser. Denne fordelingsmetode resulterer i en model med en grundbevilling, der udggr det
meste af bevillingen og en variabel bevilling, der udggr en mindre del af den samlede bevilling.

I Igbet af aret er der desuden mulighed for at sgge og senere modtage supplerende tillaegsbevil-
linger fra en raekke forskellige finansieringskilder og puljer, hvoraf de primeere er anlaegspuljen
og omprioriteringspuljen fra feellesfondens resultat. Omprioriteringspuljen er beskrevet naermere
i det kommende afsnit.

Finansiering af centerdannelsen skete med udgangspunkt i omflytning af opgaver og bevillinger
mellem stifterne baseret pd tidsregistreringer. Omflytninger i forbindelse med centerdannelsen er
formelt set tillaegsbevillinger. Senere i forlgbet skete finansieringen uden opheaeng i tidsregistre-
ringer eller anden afspejling af ressourcebehov. Der blev blot konstateret et finansieringsbehov,
som indtil 2017 blev lukket ved tillaegsbevillinger.

I oktober 2017 konstaterede Kirkeministeriet, at flere centre havde ansggt om en tillaegsbevilling
til at deekke et forventet underskud i 2017. Det forventede underskud for centrene blev opgjort
til 2,1 mio. kr. Samtidig konstaterede ministeriet, at stiftsadministrationernes forventede videre-
forte overskud i 2017 var pa 2,4 mio. kr. I stedet for at finansiere centrenes behov pa 2,1 mio.
kr. af fx feellesfondens resultat, valgte Kirkeministeriet ekstraordinzert at betragte stiftsadmini-
strationer og centre som en samlet enhed, og besluttede, at det forventede viderefgrte overskud
hos stiftsadministrationerne skulle finansiere det forventede underskud hos centrene.

Udfordringer i den nuvaerende fordelingsmodel

Det er en udfordring at ramme det rette forhold mellem grundbevilling og variabel bevilling, og
det kan vaere vanskeligt at vide, om bevillingerne blev sat s& korrekt som muligt i 2009. Grund-
normering pa 7,5 arsvaerk blev lavet ud fra det mindste af stifterne pa det tidspunkt, og det er
ingen garanti for, at forholdene i dette stift lader sig direkte overfgre til andre stifter i form af en
universel grundnormering. Grundbemandingen er ikke ajourfgrt siden centerdannelsen, og dens
stgrrelse er ikke underbygget med objektive vurderinger omkring ressourceforbruget.

Det geelder for hele den variable del af bevillingen, at den kun er variabel, sa lsenge de underlig-
gende kriterier for fordeling opdateres. Hvis ikke de opdateres, kan hele bevillingen betragtes
som en fast grundbevilling. Da man fordelte efter antal praestestillinger var det fgr, at der blev
opndet enighed om ny fordelingsmodel for praestestillinger, som flyttede 28,4 stillinger mellem
stifterne. Vi konstaterer, at den variable del ikke er blevet opdateret siden 2009.

Modellen er robust overfor sma aendringer, men sarbar overfor stgrre andringer. Hvis den bestar
uaendret vil modellen over tid vaere mere sdrbar. Det sker fordi sm& aendringer er meget sand-
synlige over kort tid, og sm& aendringer over kort tid akkumuleres til stgrre andringer over laen-
gere tid.

Dynamikker i nuvaerende fordelingsmodel

Det er usandsynligt, at de 7,5 arsvaerk i grundnormering matchede samtlige stiftsadministratio-
nernes behov praacis, grundet forskelle blandt de ti stifter. Nogle stifter kan have haft et stgrre
behov, mens andre vil have haft et mindre behov. De stiftsadministrationer med et behov for
stgrre grundnormering vil sdledes skulle forbruge af midler hertil tildelt via den variable bevilling.
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Omvendt, stiftsadministrationer med et behov for en mindre grundnormering vil kunne bruge af
disse midler til gvrige opgaver.

Men selvom fordelingsmodellen i 2009 var blevet fastsat, sa bevilling matchede stiftsadministra-
tionernes opgavevaretagelse praecis, vil den som naevnt over tid vaere sdrbar for andringer. Det-
te kan analyseres ved at betragte et teenkt eksempel med fordeling af bevilling til drsvaerk mel-
lem to stifter, hvor behovet for grundnormering falder over tid. Der ses kun pa Ignbevillingen for
at holde det simpelt og fordi bevilling til Ign udggr den stgrste del af stifternes bevilling. Endelig
antages det, at der er den samme maengde penge til rddighed ar for &r. I eksemplet er det ene
stift et mindre stift med en bevilling i 2009 pa 10 arsvaerk. Det andet stift er et stgrre stift med
en bevilling i 2009 p& 15 arsvaerk. Dynamikken i den nuvaerende fordelingsmodel demonstreres
bedst ved at analysere to ekstremer.

Bevilling arsvaerk 2009

M Grundnormering M Variabel

Stift 1 Stift 2

Kilde: Rambgll og Carve analyse

Figur 29 Fordeling af bevilling af drsveerk til to stifter i 2009

I Figur 29 ses fordelingen af arsveerk til to stifter. Begge stifter har en grundbevilling pa 7,5 ars-
veerk. Stift 1 — det mindre stift — har dertil en variabel del af bevillingen pa 2,5 arsvaerk i 2009.
Stift 2 - det stgrre stift - har i tillaeg til grundbevillingen en variabel bevilling p& 7,5 8rsvaerk i
2009.

For eksemplets skyld ser vi pa en taenkt situation, hvor behovet for grundnormering i 2017 i
stiftsadministrationerne er pa 3,5 arsvaerk fremfor de 7,5 arsvaerk i 2009. Vi holder fordelingskri-
terierne for den variable del fast i overensstemmelse med virkeligheden, for bedre at illustrere
dynamikken ved fald i behovet for grundbevillingens stgrrelse.

Bevilling arsvaerk 2017

M Grundnormering M Variabel

Stift 1 Stift 2
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Kilde: Rambgll og Carve analyse

Figur 30 Fordeling af bevilling af arsvaerk til to stifter i 2017

I Figur 30 ses fordeling af grundbevilling til de to stifter i 2017. Stift 1 har nu 6,5 arsvaerk til ra-
dighed pd den variable del af bevillingen, hvor den i 2009 havde 2,5 drsveerk til radighed. Stift 2
har nu 11,5 arsveerk til radighed pa den variable del af bevillingen, hvor den i 2009 havde 7,5
drsveerk til radighed.

Det kan se ud som om, at Stift 2 er det stift, der har faet mest ud af, at behovet til grundnorme-
ringen er faldet. Ser man imidlertid pa den procentvise aendring i fordeling af arsvaerk fra 2009 til
2017, er det anderledes.

Procentvis andring i arsvaerk

B Grundnormering M Variabel

Stift 1 Stift 2

Kilde: Rambgll og Carve analyse

Figur 31 Procentvis andring i drsveaerk i fordeling af bevilling

Af Figur 31 fremgar, at begge stifter har oplevet et fald i deres behov for grundnormering pa 53
procent. Det stgrre Stift 2 har set en fremgang i arsveerk frigjort til gvrige opgaver pa 53 pro-
cent. Det mindre Stift 1 har imidlertid set en fremgang i drsveerk frigjort til gvrige opgaver p5
160 procent. I Igbet af perioden har det mindre Stift 1 oplevet en fremgang i arsvaerk frigjort til
gvrige opgaver pa tre gange sa meget som det stgrre Stift 2.

Hvis det havde vaeret omvendt, det vil sige, hvis behovet til en grundnormering er steget i ste-
det, ville det stgrre Stift 2 vaere bedre stillet. Det skyldes, at den procentvis andel, som Stift 2
ville skulle benytte af sin variable bevilling til at deekke grundbehovet, vil vaere mindre sammen-
lignet med det mindre Stift 1.

Grundet denne dynamik er der en vis sandsynlighed for, at der ikke (l=engere) er ssammenhaang
mellem aktiviteter og ressourcefordeling for flere stifters vedkommende.

Eksemplet viser, at mindre stifter relativ set har mere gavn af et fald i behov til grundnormering,
end stgrre stifter har haft, pa grund af den made fordelingsmodellen blev fastsat pa i 2009. Og
omvendt hvis behov for grundnormering var steget. Denne indbyggede dynamik kan vaere en
forklarende faktor til, at medarbejdere i nogle stifter udtrykker, at de over tid er blevet meget
pressede, mens de i andre stifter udtrykker, at de er blevet mere pressede, dog i mindre grad.
Dette afhaenger dog af prioriteringer af ressourcer til opgaver i hver stiftsadministration. Hvis
prioriteringen af opgaver a&ndrer sig intern i stiftet, vil det kunne afhjzelpe presset.

Det er vigtigt at understrege, at denne dynamik forekommer uafhaengigt af de omflytninger af
opgaver, der er sket som fglge af centerdannelserne. Selv hvis alle centeropgaver var flyttet til ét
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stift, sa vil det mindre stift stadig have stgrre gavn af et fald i behov for grundnormering end det
stgrre stift i samme situation. Og et stgrre stift vil stadig have nemmere ved at absorbere et sti-
gende behov i grundnormeringen, end det mindre stift ville i samme situation.

Nar den variable del ikke er blevet opdateret siden 2009 reducerer det sammenhangen mellem
aktiviteter og ressourcefordeling yderligere, idet der i &rene siden er sket forskydninger siden i de
bagvedliggende kriterier antal praestestillinger, antal kirker, medlemstal og antal indbyggere.
Siden er der foretaget en raekke omfordelinger mellem stifterne, seerligt i forbindelse med cen-
terdannelserne. Dette ses, ndr man fordeler bevillingen til stiftsadministrationerne for 2018 efter
den oprindelige fordeling mellem stiftsadministrationerne fra 2009. Her vil kun to stiftsadmini-
strationer se en nogenlunde uaendret bevilling, mens andre kan notere sig andringer pa op mod
20 procent i den tildelte bevilling siden den oprindelige fordeling.

Centerdannelserne ggr det endnu mere sandsynligt, at der ikke er sammenhang mellem aktivite-
ter og ressourcefordeling mellem stifterne, isaer hvis der ikke er taget hgjde for denne dynamik i
forbindelse med centerdannelserne. Denne vurdering styrkes til dels af, at finansieringen centre-
ne i det senere forlgb skete uden egentligt afspejling af ressourcebehov. Vurderingen styrkes
o0gsa af Kirkeministeriets ekstraordinaere suspension af stifternes adgang til at benytte viderefgrt
overskud i 2017, fordi midlerne skal benyttes til at deekke underskud i centrene.

Omprioritering og tillaegsbevillinger

Omprioriteringsreserven er en pulje, der finansieres ved en arlig reduktion pa 2 pct. af faellesfon-
dens driftsbevillinger, sd puljen kan omfordeles til konkrete projekter i budgetdret. For stifterne
betyder dette ligeledes, at der afgives 2 pct. af grundbevillingen arligt, mens udmgntningen af
omprioriteringspuljen er forskellig fra ar til ar og baseret pa de budgetgnsker, som institutionerne
under faellesfonden indleverer til kirkeministeriet.

I tilfaelde af, at ministeriet modtager flere gnsker, end der er midler til, prioriteres de indleverede
gnsker baseret pa folgende kriteriers:

1. Lovbundne udgifter, overenskomstaftaler for praester. Regeringsbesluttede initiativer eller
feellesomkostninger/-opgaver, som af andre drsager er "ngdvendige”.

2. Lgsningen af de 18 institutioners kerneopgaver, dvs. driften - institutionernes kerneop-

gaver kommer automatisk under pres som fglge af det arlige bidrag til omprioriterings-

puljen.

Enkeltstdende udviklingsopgaver.

4. Udviklingsopgaver/nye initiativer, der medfgrer eller kan medfgre andringer i driftsudgif-
terne, fx forsgg med aendringer i praesters uddannelse og efteruddannelse.

w

Budgetsamrddet indgdr i omprioriteringsdrgftelserne hvert ar, hvor de kan fremsaette bemaerk-
ninger og opklarende spgrgsmal til prioriteringen samt f& mulighed for at tilrette og kvalificere
indsendte gnsker. Herefter er det budgetfglgegruppen, der indstiller den endelige ompriorite-
ringspulje i regi af det fulde budgetnotat for feellesfonden.

® Som angivet i indstillingen til omprioriteringspuljen 2016, dokument nr. 115204/15 version 2
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N&r stiftsadministrationerne 0g centrene

. o ° Figur 32 — Akkumuleret reduktion af bevillingen
afgiver 2 pct. af grundbevillingerne hvert ar,

bidrager det med at saette krav til effektivise- 2010 []1.455 ] 1.455 [}1.455

ringer. Det bemaerkes endvidere, at der er 2011 [ 1.438 [ 2.893 E2.893

tale om en kontinuerlig og akkumulerende |

reduktion i grundbevillingen. Figur 32 ved 2012 [1.428 [ 14321 E:}4'321

siden af illustrerer, hvordan det arlige bidrag 2013 []1.424 | ]5.745 [s5.745

til omprioriteringspuljen er faldet i stgrrelse 2014 [] 1.420 ]7.165 ‘:les

fra 1,455 mio. kroner i 2010 til 1,331 mio.

kroner i 2016, men at det har akkumuleret 2015 [] 1.432 [ ]8.597 iy 8.597
sig til et belgb, der svarer til at stifterne 2016 []1.331 9.928 9.928
samlet set_har givet afclfald pa gru_ndbewllmg 2010-2016 i alt m
svarende til et belgb pa 40,103 mio. kroner

over perioden.
Note: Belgb vises i 1.000 dkk

Kilde: Dokument nr. 140078/14 og stiftsregnskaber

For at omfordelingen skal vaere hensigtsmaessig for stifterne og de gvrige institutioner under
feellesfonden, skal der udmgntes hensatte midler pd et niveau, der er tilsvarende den reduktion,
som sker i bevillingen.

Omfordelingen set fra stifternes synspunkt har fra 2010 til 2016 udmgntet sig som vist i neden-
stdende Figur 33. Stifternes modtagne bevillinger fra omprioriteringspuljen er her defineret som
alle permanente og midlertidige bevillinger, der modtages af enten det administrative faellesskab,
biskopperne eller stiftsadministrationerne selv. Fra disse institutioner er der i perioden modtaget
40 gnsker, hvoraf 19 er bevilliget til en samlet sum pa 40,5 mio. kr. Dette vurderes som et rime-
ligt forhold mellem afgivhe og modtagne belgb.

[ IBidrag via 2% effektiviseringer
B Bevillinger fra omprioriteringspuljen
2010 -1.455E.1.425

2011 -2.893F | | [ 4.492

2012 43218 ] | E3831

2013 -5.745F ] I s 351

2014 -7.165F [ I 6.166

2015 -8.597f [ I 7.996

2016 -9.928f [ I s 240

Y I
-40.103 +40.501

Note: Der er i ovenstidende tale om en sum af bade permanente og midlertidige bevillinger.
Kilde: Dokument nr. 140078/14 og senere indstillinger om omprioriteringspuljen

Figur 33 Akkumuleret omfordeling i stifterne pr. dr, 2010-2016, t.kr.
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Regneteknisk bliver permanente tildelinger omdannet til netop bevillinger, som ogsa underlaeg-
ges et krav om et &rligt bidrag til omprioriteringspuljen p& 2 pct. For tidsbegraensede bevillinger
skal det bemaerkes, at bevillingen falder tilbage til omprioriteringspuljen til ny udmgntning. Alle
ansggninger er angivet i arets priser.

Hvis man i bispekollegiet eller i stiftsadministrationerne gnsker at gennemfgre projekter eller
foretage nye aktiviteter, skal finansieringen findes inden for den nuveerende ramme. Af Tabel 22
nedenfor fremgdr de specifikke forslag, som stiftsadministrationerne har faet tildelt tillaegsbevil-
linger til over den analyserede periode 2014-2016. Det bemaerkes, at den valgte periodeaf-
graensning blandt andet medfgrer, at tre bevilligede projekter fra omprioriteringspuljen i 2017 er
udeladt, ligesom ogs3 tillaegsbevillingen vedrgrende finansiering af centerdannelsen er udeladt.
Sidstnaevnte uddybes dog naermere efterfglgende. Ved permanente bevillinger er belgbet angivet
pr. &r, mens der ved tidsbegraensede bevillinger er angivet belgbet i alt i perioden. Eksempelvis
er bevillingen til Sjaelesorg pa nettet pa 4.545 t. kr. over en 3-arig periode, men tabellen medta-
ger alene de 1.515 t. kr. i 2016. Endelig er tildelte bevillinger fra omprioriteringspuljen markeret
med en anelse mgrkere baggrund.

Som tabellen viser, modtager biskopperne, stifterne og AdF en lang raekke forskellige tilleegsbe-
villinger udover de, der bevilliges gennem omprioriteringspuljen.

Det bemzerkes, at fire af de fem projekter fra omprioriteringspuljen er permanente tildelinger.
Siden puljens begyndelse har naesten 90 % af det tildelte belgb fra omprioriteringspuljen til stif-
terne er permanente. Sammenholdes dette med, at 6 af de i alt 7 midlertidige bevillinger ligger
fra 2013 og tidligere, er der indikationer pa en vis begraensning pa enkeltstdende udviklingsop-
gaver. Hertil skal det naevnes, at projekterne Kirken i Byen og Folkekirken som ressource og di-
skursudvikler i et samfund begge fik tildelt midlertidige bevillinger i 2017.

Hensigten med omprioriteringspuljen vurderes dermed at veere i tr&d med de fornaevnte priorite-
ringskriterier, hvor midler til ngdvendige opgaver og driftsopgaver har prioritet over understgttel-
sen af forskellige udviklingsprojekter og andre koordinerede aktiviteter, som ikke er mulige inden
for den almindelige bevilling.

Langt de fleste midlertidige tillaegsbevillinger i tabellen er sdledes tildelt fra feellesfondens resultat
eller andre finansieringskilder.

Tabel 22 Stifternes tildelte tillaegsbevillinger, 2014-2016, t.kr.

Ar ‘ Navn pa forslag Perm. Midl. Tilskudsmodtager
2016 | Sjeelesorg pa nettet 1.515 | Biskopperne
2016 | Arbejdsudvalg liturgisk arbejde 1.789 | Haderslev stift
2016 | Forhold vedr. pilgrimsvandringer 600 [ Viborg stift
2016 | P8skeprojekt udvidet kampagne 500 | Arhus stift
2016 | Fratraedelsesordning til tjenestemand 231 | Lolland-Falsters stift
2016 | Finansiering af barselsvikar 140 | Kgbenhavns stift
2016 | Studentermenighed - Fyens Stift 50 Fyens Stift
2016 | Bevillingsomflytning til FIT vedr. e-boks -536 Stiftsadministrationerne
2016 | Overflytning af bygningsaktiv -135 Lolland-Falsters stift
2015 | Praesternes studiefond 1.500 Stiftsadministrationerne
2015 | Anseettelse af gkonom 825 AdF
2015 | Danske Kirkedage 500 | Kgbenhavns biskop
2015 | Bispevalg 237 | Arhus stift
2015 | Uddannelse af stiftskontorchefer 150 Alle stifter
2015 | Finansiering af barselsvikar 149 | Kgbenhavns stift
2015 | Bevillingsudvidelse til kurser og uddannelse 30 Folkeklrkgns Katastrofeberedskab

(Fyens Stift)

2014 | Renovering af bispebolig 1.195 | Viborg stift
2014 | Bispevalg/vielse 296 [ Ribe Stift
2014 | Pensionstilkgb 278 | Lolland-Falsters Stift
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Frikgb af chefkonsulent / ansaettelse af Folkekirkens Administrative Fzaelles-
2014 . ) 138
gkonomifuldmaegtig skab
2014 | Dialogaftaler 90 Aalborg Stift
2014 | Temadag om dannelse for skoletjenesterne 30 Biskopperne
2014 | Bispevalg/vielse 23 Viborg Stift
Tillaegsbevillinger 2014-2016 i alt 1.860 | 7.711

Kilde: Kirkeministeriet

Ellers har szerligt etableringsomkostningerne og finansieringen af centerdannelsen fyldt meget
siden 2013. Udgangspunktet for centerdannelserne var, at der var tale om en omflytning af op-
gaver og bevilling mellem stifterne med undtagelse af GIAS-centeret og Forsikringsenheden, der
er eksternt finansieret. Den akkumulerede bevilling fra omprioriteringspuljen fra 2013-2016 var
8.900 t. kr. baseret pd en omflytning af i alt 16,51 arsveerk til opgaverne forsikringsenheden,
GIAS-centeret, kirkefunktionaercenteret, Fzellesfondslgncenteret og plancenteret. Det konstateres
imidlertid, at tillzegsbevillinger til centrene er steget markant fra 2014 til 2016, hvilket primeert
tilskrives deekning af underskud.

Ved udgangen af 2017 konstaterer Kirkeministeriet, at der er et underskud hos centrene, der
svarer til det viderefgrte overskud i stiftsadministrationerne. Kirkeministeriet foretager en ekstra-
ordinaer suspension af stiftsadministrationernes adgang til at benytte viderefgrt overskud i 2017
og benytter disse midler til at deekke underskud i centrene i stedet for tilleegsbevillinger.

Salg af varer og tjenester samt indtaegtsdaekket virksomhed

I 2016 udgjorde regnskabskonti for salg af varer og tjenester 10,4 mio. kr., hvoraf ca. 15 pct.
var husleje og boligindtaegter i stifterne. Der var saledes indtaegter for 1,6 mio. fordelt med 929
t.kr. pd biskoppernes boligbidrag og varmebidrag samt 639 t.kr. pa anden husleje og varmebi-
drag.

Den store regnskabspost under salg af varer udggres af det salg af varer og tjenesteydelser, der
omfattes pa formal 15 for den indtaegtsdaekkede virksomhed i stifterne, som udggres af de tre
centre: GIAS centret, Forsikringsenheden og det administrative feellesskab. En oversigt over ind-
teegter i indtaegtsdaekket virksomhed fra 2014 til 2016 fremgar af figuren nedenfor.

B KAS/GIAS [ ]Forsikringsenheden [ AdF [ _1Holdt ude Ar, i alt
2014 9.111
2015 1 10.895
2016 8.805

Kilde: Navision; Arsrapporter

Figur 34 Salg af varer og tjenester i centrenes indtaegtsdaekket virksomhed, 2014-2016, t.kr.

Kapitaladministration/gravstedsregistrering i Gias centret er eksternt finansieret ved opkraavning
af betaling for tidsforbrug og afskrivninger fra de enkelte kapitalejere. Centret har i perioden
2014-2016 haft en samlet indtaegt pa 18.652 t.kr. og andrager sdledes den stgrste del af stifter-
nes salg af varer og tjenester. Opkraevningen bogfgres alene i Viborg Stift. Det bemaerkes, at
stiftsadministrationernes indtaegt p& GIAS-centeret for tidsforbruget pa rddgivning vedr. 18n
m.m. fra hjemstift ikke er skilt ud i behandlingen af denne hovedrapport, men foregdr ved en
intern afregning pa Ignrefusion og med overhead til bade lgn og drift.

Folkekirkens forsikrings- og selvforsikringsordning er finansieret af deltagere i folkekirkens selv-
forsikringsordning. Arsagen til det vaesentlige udslag i 2015 skal findes i en ekstra praamiebeta-
ling pa 2.530 t.kr., som havde til hensigt at daekke det davaerende akkumulerede underskud i
enheden. Derfor er periodens samlede salg af tjenesteydelser pa i alt 7.370 t.kr.
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Det administrative faellesskab i Lolland-Falsters Stift er en delvist indtaegtsdaekket virksomhed,
som bade modtager bevilling og har indtaegter fra salg af tjenesteydelser. Salg af tjienesteydelser
i forbindelse med Igsning af blandt andet Ign- og regnskabsopgaver for partnere har henover
perioden vaeret pd i alt 7.494 t.kr. Af disse udggr salg til stiftsadministrationerne i alt 62,8 pct.
svarende til 4.705 t.kr, mens de resterende 2.789 t.kr. er indteegter fra Folkekirkens IT, FUV og
de tre kirkemusikskoler.

I figuren ovenfor og i rapporten i gvrigt elimineres de indtaegter, AdF har fra stiftsadministratio-
nerne. Formalet med dette er at opnd et mere tydeligt billede af stifternes indkgb af tjeneste-
ydelser i den senere gennemgang af stifternes udgifter, der fglger herefter.

Opsamling pa gkonomistyring

Som de gvrige analyser, er der ogsa pa skonomiomradet forskelle pd de forskellige stifter. I
praksis er det ret forskelligt, hvorvidt budgetlaegning, gkonomistyring og tidsregistrering anven-
des aktivt til at understgtte en prioritering af medarbejdernes ressourcer.

Budgetlaegningen for det kommende ar foregar i en hensigtsmaessig struktur med hyppig involve-
ring af budgetfglgegruppe samt inklusion af radgivende repraesentanter i budgetsamradet. Flere
stiftsadministrationer giver udtryk for, at man er ved at vaere udfordret af 2 procent-
besparelserne pd driftsbevillingen til omprioriteringspuljen, og det bliver der gjort opmaerksom pa
i de rette fora.

For at fa tildelt midler til Igsningen af kerneopgaver, som ikke er deekket af den nuvaerende
driftsbevilling, ma stifterne g& sammen eller enkeltvis anmode om midler fra omprioriteringspul-
jen. Her bliver indstillinger vedrgrende driften og Igsningen af institutionernes kerneopgaver prio-
riteret over enkeltstdende udviklingsopgaver og nye initiativer. Mellem 2010 og 2016 har teet ved
90 pct. af belgbet fra tildelte bevillinger til stiftsadministrationerne vaeret permanente bevillinger
til at understgtte driften, og 6 af de i alt 7 midlertidige bevillinger ligger fra 2013 og tidligere.
Desuden kan det naevnes, at de seneste to af disse midlertidige bevillinger er ansggt af og tildelt
biskopperne. Som tidligere naevnt i analysen, driver biskopperne i hgj grad den interne efter-
spargsel efter opgaver, og dette gaelder saledes ikke blot den daglige drift, men ogsa hvad angar
udviklingsopgaver pa tvaers og i form af projekt-/udviklingssamarbejde.

Udviklingsprojekter med hjemmel i cirkulaere om stiftsbidrag, dvs. udviklingsprojekter inden for
undervisning, diakoni, IT, medier, kirkemusik og lignende, kan veare finansieret gennem det bin-
dende stiftsbidrag. Her kan der vaere divergerende forudsaetninger pa tveers af stifterne, da der
relativt set er store forskelle i b&de procentsats og udskrivningsgrundlag.

@konomistyring i stifterne vurderes at kunne ggres mere homogent og proaktivt. Budgetopfalg-
ninger pd kvartalsbasis undersgger afvigelser og giver forventninger til drets resultat. Men der-
udover er styringen tilsyneladende pa et case by case-niveau, hvor medarbejderne i hgj grad
viser en hgj fleksibilitet og evner at Igse nye opgaver, hvis behovet opstar. Der er desuden mu-
lighed for at koordinere nsermere vedrgrende gnsker om tilleegsbevillinger fra faellesfondens re-
sultat og fra omprioriteringspuljen.

Men det er ikke alle stiftsadministrationer, der ggr brug af tidsregistreringen til at falge op pa

disse behov, og der kan saledes mangle et overblik over, hvilke opgaver der Igses, og hvilke op-
gaver der forventes at skulle Igse i fremtiden.
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UDVIKLING AF STIFTSADMINISTRATIONERNE

Erfaringen viser at forbedrings- og udviklingsaktiviteter er svaere at fa igangsat og gennemfort,
hvis de alene skal vokse nedefra. Dette bliver ogsa tydeligt i stiftsadministrationernes arbejde
med forbedrings- og udviklingstiltag, der af deltagerne opleves som langsommelige, ikke gen-
nemfgrt fuldt ud som planlagt og med stgrre tiltag oftest drevet af Kirkeministeriet.

I forleengelse af kortlaegning og opgaveanalyse foresldr Rambgll og Carve derfor i dette afsnit, at
synligggre de mulige rammer for en fortsat udvikling af stifternes administration samt at komme
med forslag til, hvordan stifterne kan styrke deres evne til at drive forbedrings- og udviklingstil-
tag.

Optimeringsbestraebelser foregar i enhver organisation og til enhver tid; men i folkekirke regi er
det en forholdsvis omfattende proces med mange aktgrer, der fungerer i samspil med hinanden i
en afbalanceret netvaerksorganisation. Der er gennemfgrt flere moderniseringstiltag med god
effekt, og disse succesfulde aendringer skal der naturligvis tages ved lzere af.

Rambgll og Carve kommer med bud pa mulige retninger for den videre udvikling og de bagved-
liggende principper som oplaeg til dialog om implementeringens tilrettelseggelse i kglvandet pa
denne rapport. Endvidere stilles spgrgsmalet, om det vil vaere god inspiration at revurdere opga-
veplaceringerne i hele vaerdikaeden inspireret af forsggsordningen for menighedsrad og inkorpo-
rere gentaenkningen af stifternes opgave-portefglje i udviklingen?

Pramisser for at drgfte sendringer

P& den fzelles workshop med biskopper og stiftskontorchefer midtvejs i projektet blev det af bis-
kopperne tilkendegivet, at biskoppernes embedsfgrelse altid vil have bade en gejstlig side og en
administrativ side, som ikke kan eller skal adskilles i den daglige praksis. Samtidig blev det un-
derstreget, at folkekirkens decentrale forankring i menighedsradene er et baerende princip.

Rambgll og Carve har tilgdet opgaven ud fra en indledende opfattelse af, at det ville veere muligt
at fastholde et rent forvaltningsmaessigt fokus pd de administrative opgaver i stiftsadministratio-
nen; men konsulenterne anerkender, at biskoppernes udfyldning af ledelsesrollen kraever mulig-
hed for at fastholde en sammenkaadning af det gejstlige og det administrative.

Som pramis for at drgfte organisatoriske forbedringer i stiftsadministrationerne laeagger Rambgl|
og Carve til grund, at folkekirken kan beskrives som en netvasrksorganisation, hvor foreningslivet
mgder forvaltningslivet, og det giver ikke mening at betragte organisationen - og herunder stif-
ternes rolle - ud fra en traditionel hierarkisk organisationsopfattelse.

Samtidig er det tidligere fastslaet, at folkekirken ikke blot er en institution, men pa den professi-
onelle side en offentlig institution der skal samvirke med en frivillig organisation. Den professio-
nelle offentlige institution betragtes af omverdenen som sddan, og den er underlagt principper
om offentlig forvaltning og statslig regelstyring, herunder revision og forvaltningsrevision.

Pastanden er derfor, at folkekirkens administrative del ikke adskiller sig vaesentligt fra udviklin-
gen af den offentlige forvaltning af andre forhold i samfundet. Som Erling Andersen og Mogens
Lindhardt udtrykker det: ” Folkekirken vil vinde ved at blive iagttaget og ledet som en offentlig
netvaerksorganisation med staten som en forhandlende statsmagt.” (fra Ledelse af tro, Andersen
og Lindhardt, 2010). Men samtidig er det ngdvendigt at tage hgjde for folkekirkens saerlige struk-
tur og processer, sadan at nye tiltag ogsa giver mening i en “forenings-/netvaerksstruktur”.

Forfatterne Andersen og Lindhart peger ogsa pa at “de beslutningsprocesser vi kender fra folke-
kirken, langt hen ad vejen foreg%ri netvaerk. Folkekirken bestar af selvreferentielle, selvorgani-
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serende og flydende enheder i en polycentrisk struktur.” Stiftsadministrationen er saledes en del
af et meget stort netvaerk bestdende af sogne, provstier og andre stifter.

I forlaengelse heraf stiller forfatterne spgrgsmalet; “Er det muligt at udvikle folkekirken som en
beslutningsdygtig og handlekraftig organisation pa trods af forskelligheder og manglen pa har-
moni mellem aktgrerne?”. Heri ligger en antagelse om, at folkekirken har behov for at optraede
samlet overfor omverdenen, en praemis som ikke entydigt deles af aktgrerne selv.

I Bilag 3 til Betaenkning 1544 fra 2013 omtaler professor Grgnnegaard folkekirken som et korpo-
rativt netvaerk, og han peger blandt andet pa behovet for administrative forenklinger og gget
gennemsigtighed i opgavelgsningen.

Praemissen for at kunne rammeseette de fremtidige drgftelser af sendringer i stiftsadministratio-
nernes opgavelgsning har saledes sit udspring i, at der er tale om en netvaerksorganisering uden
tydeligt hierarki, og at der skal veere sammenhang mellem den gejstlige og den administrative
opgavevaretagelse.

Stifternes hidtidige moderniseringstiltag
Rambgll og Carve har gennem analysen af stiftsadministrationerne faet indtryk af en virksom-
hedskultur, hvor forandringer generelt er vanskelige at gennemfgre.

Erling Andersen og Mogens Lindhardt udtrykker det meget direkte: “Konsekvensen af den svage
ledelse er, at embedsveerket styrkes og kommer til at overtage ansvaret for at ngdvendige til-
pasnhinger og forandringer finder sted. Det er med andre ord svaert at identificere en forandrings-
orienteret, visionaer, ideudviklende ledelse i folkekirken. En ledelse som oppebaerer myndighed i
forhold til organisationens udvikling. Og udviklingsmeessige tiltag Igber ofte ud i sandet til fordel
for opretholdelse af praksis — pa grund af mangel pd ledelsesmaessig opfslgning og opbakning”.

P& trods af ovenstdende vurderinger m& det ogsa konstateres, at folkekirken har igangsat og
gennemfgrt en reekke vaesentlige faelles moderniseringer af administrationens funktionsmade:

1. Feelles IT-udvikling og digitalisering af folkekirkens administration og dermed standardisering
af de administrative hjaelpeveaerktgjer

2. Italeseettelse og udmgntning af en samlet HR-indsats overfor praesterne

3. Optimering af administrativ service og sagsbehandling pa udvalgte omrader via oprettelse af
tvaergdende centre

4. Indoptage nye opgaveomrader finansieret af provstier og stiftsrad (Kommunikation, feelles
projekter etc.)

5. Forsggsordning til forbedring af den administrative hensigtsmaessighed for sogne og provsti-
er.

Disse eksempler pa moderniseringstiltag ser for Rambgll og Carve ud til at veere formelt drevet af
Kirkeministeriet, men understgttet af forskellige enheder i den samlede folkekirkelige struktur.

Forslag til fremadrettet udvikling

Rambgll og Carve foreslar, at der ivaerksaettes en bred vifte af initiativer, der skal medvirke til at
Igfte den administrative opgavelgsning og styrke stiftsadministrationernes evne til at arbejde
med forbedrings- og udviklingstiltag.

Samlet revurdering af fordelingen af de administrative opgaver

Kommissoriet for analysen er afgraenset til stiftsadministrationernes organisation og opgaver. Det
har imidlertid vist sig vanskeligt at isolere analysen af stiftsadministrationerne fra folkekirkens
samlede organisering. Stiftsadministrationernes opgaver hanger ngje sammen med, hvilke be-
hov menighedsradene har, og hvilke opgaver provstierne kan Igfte selv.
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Revision af rollefordelingspapiret, som Rambgll og Carve vil foresla for at skabe mere klarhed, vil
ngdvendigvis involvere andre aktgrer end stiftsadministrationerne. £ndringer ét af stederne kan
ikke undga at pavirke de andre enheder.

Derfor foresl3s at foretage en samlet revurdering af opgavernes mest hensigtsmaessige placering
med udgangspunkt i fglgende fokusomrader og sigtelinjer:

o Kirkeministeriets departements driftsopgaver flyttes til “styrelsesniveau”, som er lig med
stifterne. Det betyder ogs3, at Kirkeministeriet fremadrettet ikke involveres direkte i folkekir-
kens drift, men saetter rammerne herom. Disponeringer, der aendrer pa faellesfondens bud-
getterede resultat (tillaegsbevillinger), afggres fortsat af ministeren.

e Eksempler pd opgaver, der kunne blive i ministeriet, er fastsaettelse af stgrrelse pd og forde-
ling af landskirkeskatten og udligningstilskuddet samt stgrrelsen pa feellesfondens resultat.

e Opgaver, som kunne flyttes til et center eller stiftsadministrationen, er driftsopgaver, der ikke
kraever afggrelse fra ministeren, herunder fx personaleadministrative opgaver samt HR- og
udviklingsopgaver vedr. menighedsrad, provstier og stifter, opgaver omkring proces for og
udarbejdelse af feellesfondens budget og regnskab samt gvrige opgaver, hvor ministeriet i
dag tager direkte ansvar for at udforme og implementere driftspraegede Igsninger — nogle
gange helt ud i det enkelte menighedsrad.

e (@vrige opgaver, hvor ministeren med fordel kunne delegere sin kompetence, inkluderer be-
villinger fra fzellesfondens puljer og bestemmelse af stgrrelse pa udligningstilskud til de en-
kelte kommuner, der i forvejen bestemmes overvejende ud fra en matematisk model.

e Stiftsadministrationernes opgaver revurderes i lyset af provstiernes voksende centrale betyd-
ning som menighedsradenes samarbejdspartner. Dermed responderes pa resultaterne af
brugerundersggelsen, og der skabes en mere konsekvent helhedslgsning i forhold til de sene-
re ars styrkelse af provstiernes opgaver pd gkonomiomradet. Der er ikke for nuveerende ta-
get stilling til, om det betyder, at der skal tilfgres flere ressource til provstierne.

e Provstiernes mulighed for at samordne opgaver fra menighedsrddene undersgges, og det
overvejes i hvilket omfang, der kan etableres administrative faellesskaber for menighedsra-
dene.

e Stiftsadministrationerne organiseres i hgjere grad som en myndigheds- og serviceorganisati-
on (fgrste service linje), der har til formal at betjene provstier og menighedsrad samt fungere
som sekretariat og udviklingsfunktion for biskoppen — med respekt for de myndighedsopga-
ver, biskoppen er tillagt ved lov.

e Opgaver, som er hgjt standardiseret og specialiseret, flyttes til centerniveau (anden service
linje). De opgaver, som ikke flyttes til centre, forbliver i stifterne. Det er forventningen, at de
fleste af Kirkeministeriets driftsopgaver kan flyttes til centrene. Kontakten med provstier og
menighedsrad foregar kun i stiftsadministrationen, der sdledes er den direkte indgang (én
indgang) til alle opgavelgsninger.

e Stifterne far nye og mere udviklingsrettede opgaver i form af kommunikative opgaver, pro-
jektopgaver og andre udviklingsopgaver for menighedsrddene. Det skal afggres naermere,
hvilke opgaver det drejer sig om. Selvom nogle stiftsadministrationer i dag Igser disse opga-
ver, vil der veaere tale om nye opgaver for stiftsadministrationerne som helhed.

Nar opgaverne er placeret pa det administrative niveau, der ud fra en samlet vurdering er det
mest hensigtsmaessige for folkekirken, kan det overvejes, hvordan en fremadrettet styring i net-
vaerket er bedst. Det er vigtigt, at stiftsadministrationerne stadigvaek har en kritisk masse, der
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kan sikre den rette service til provstier, menighedsrdd og biskop. Derfor bgr stiftsadministratio-
nerne fremadrettet have en stgrrelse p8 8-12 arsvaerk (centre ikke medregnet), som vurderes at
vaere passende for fortsat at kunne sikre udvikling og fremdrift.

Endelig skal der for de opgaver, der ligger i stiftsadministrationerne, formuleres fzelles servicebe-
skrivelse og servicemadl efter bedste praksis. Dette gaelder stiftets kerneopgaver overfor provstier
og menighedsrad, som bgr kunne forvente et ensartet serviceniveau uanset stiftsmaessigt tilhgrs-
forhold. Der aendres ikke i det serviceniveau, som brugerne modtager i dag, men i praksis vil en
fastlaeggelse af et feelles serviceniveau betyde, at serviceniveau skal seenkes i nogle stifter og
haeves i andre for at ramme et ensartet niveau.

Ramme for udvikling af stiftsadministrationernes organisation

Rambgll og Carve har i analysen identificeret en raekke udviklingsmaessige udfordringer for stifts-
administrationerne, som ikke umiddelbart kan handteres af det enkelte stift. Der er behov for
Igsningsmuligheder, som p& den ene side abner nye veje og pa den anden side sikrer, at Igsnin-
gerne udvikles med respekt for folkekirkens saerlige struktur og kultur. Aktgrerne anerkender
ikke selv tilstedevaerelsen af et styringshierarki, og derfor sgges der skabt samarbejdsfora pa
stiftsniveau, som alligevel kan skabe styring og sammenhang omkring optimeringstiltag.

Det gode spgrgsmal er saledes: Hvordan kan der skabes effektfulde moderniseringer i en net-
veerksorganisering med fortsat lav styrings-intensitet og samtidig findes den rigtige faelles sty-
rings-tilgang for tvaergdende aktiviteter i den professionelle forvaltningsorganisation?

Seaerligt to elementer synes at vaere vaesentlige i denne sammenhaeng: Styringsintensitet og for-
malisering. Netvaerksorganisationen - bestdende af selvstaendige enheder i dialog med hinanden
og en forhandlende statsmagt - kan styrkes gennem dialog og feelles aftaler i forskellige niveauer
af forpligtelse og formalisering.

Med dette afsaet konkretiseres herunder de mulige samarbejder. Den overordnede hensigt med
at starte drgftelsen er at skabe mere dynamik omkring udviklingen af administrative forbedringer
og effektiviseringer og ikke mindst blive bedre til i faellesskab at fastholde og acceptere allerede
trufne beslutninger og eksekvere beslutningerne. Fokus er her pd samarbejde og fzelles nyttigge-
relse af initiativer samt gget fokus pa eksekvering af trufne beslutninger efter feelles retningslin-
jer. Der aendres ikke p3 stifternes opbygning eller antal.

Udfaldsrummet for Igsningsmulighederne kan illustreres som vist herunder.
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Styringsintensitet - “"Den forhandlende statsmagt”

Struktureret
netvaerksstyring

Mandat til at
indgd i et feelles

forpligtende
samarbejde

Fzelles principper
i et frivilligt
samarbejde

Formaliseringsgrad

»
»

P& den ene akse illustreres den mulige udvikling i styringsintensiteten keedet sammen med den
forhandlende statsmagts gnske om at ville pdvirke den administrative effektivisering i netvaerks-
organiseringen. P& den anden akse vises beveaegelsen fra den uformelle frivillige samarbejdsform
(meget lig det der sker i dag) over mod et samarbejde som er forpligtet af faelles beslutninger og
til sidst mod en fast struktureret netvaerksstyring.

Niveau 1 - Faelles principper i et frivilligt ad hoc samarbejde
Udgangspunktet er stifternes organisation som den kendes i dag. Der er allerede en raekke erfa-
ringsudvekslingsgrupper pa tvaers af stifterne og ministerielt nedsatte ad hoc arbejdsgrupper.

Kernen i denne type samarbejde er, at Igsninger skabes ved konsensus, og at en beslutning om
en feelles indsats ikke begraenser det enkelte stifts mulighed for at tilrettelaegge opgavelgsning,
prioritere indsatser, fastleegge serviceniveauer mv. Der foreligger typisk ikke faelles dokumenter,
med mindre disse har karakter af hensigtserklaeringer.

Veerdien af disse samarbejder kan opsummeres til videndeling og faelles udveksling af erfaringer
og muligheder i forhold til udvikling, opgavelgsning, faglig praksis mv. Inden for de givhe ram-
mer kan dette pa sigt bidrage til en feelles udvikling, men forventeligt i meget forskellig takt og
med meget stort rum til forskellighed.

Hvis mange af deltagerne veelger at g8 samme vej, kan denne form for samarbejde have stor
effekt. Men erfaringen viser ogsa, at denne samarbejdsform har meget begraenset effekt, saerligt
i situationer, hvor aktgrerne ikke er drevet af faelles ambitioner.

Som eksempler fra praksis kan naevnes de falles servicebeskrivelser. De nuveerende mgder mel-
lem biskopper og stiftskontorchefer er i vid udstraekning ogsa baret af denne forstaelse.

Niveau 2 - Hvert stift kommer med mandat til at indga i et falles forpligtende samar-
bejde

Pa det naeste niveau i samarbejdet skabes en egentlig og fzelles forpligtende Igsning pa netvaer-
kets praemisser. Dette vil typisk vaere afgraenset til en specifik opgave, hvor deltagerne giver fx
en projektgruppe et praecist mandat til at forhandle pd feellesskabets vegne eller udvikle en Igs-
ning pa feellesskabets vegne.
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Mandatet vil ofte vaere udtryk i et kommissorium, der beskriver sadvel det specifikke mandat som
praemisserne for mandatet, herunder de gevinster el.lign. der sgges opnaet.

Sa laenge gruppen arbejder inden for det aftalte mandat, kan den forpligte feellesskabet. Hvis der
er behov for Igsninger, der ligger uden for det aftalte mandat, eller gruppen er usikker p& man-
datet, ma der indhentes nyt mandat. Mandatet kan til enhver tid tilbagekaldes, og hver enkelt
aktgr har saledes til enhver tid mulighed for at kalde pa en genforhandling.

Der er med andre ord tale om en klassisk forhandlingsmodel, hvor der etableres et ganske snae-
vert rum for den forpligtelse, den enkelte aktgr er bundet af. Erfaringsmaessigt kan sdvel manda-
tet som forudsezetningerne for mandatet relativt let udfordres. I praksis bliver den fzelles forplig-
telse begraenset til laveste faellesnaevner i fastlaeggelsen af mandatet og efterfglgende til de situ-
ationer, hvor ingen af aktgrerne oplever behov for at saette spgrgsmalstegn ved, om arbejds-
gruppens Igsning ligger inden for mandatet.

Veerdien af disse samarbejder er farst og fremmest, at de gger faellesskabets udviklingskraft, sa
laenge det sker inden for den ramme, der kan accepteres (“tales”) af alle aktgrer. Det giver sam-
tidig parterne mulighed for at fremsta som en enhed i forhold til andre aktgrer, og dermed kan
savel feellesskabets som den enkelte aktgrs position styrkes udadtil.

Som eksempler fra praksis kan naevnes en del af de nuvaerende centre, som er kendetegnet ved
en lav formaliseringsgrad, inkonsistent ledelse, fravaer af selvsteendig ressourcetildeling samt
uklar governancestruktur, opgaveansvar, snitflader og mal.

Niveau 3 - Alle stifter deltager i en struktureret national netvaerksstyring

Det tredje niveau i samarbejdsmodellerne indebaerer, at en enhed, fx et sekretariat eller et cen-
ter, kan arbejde pa vegne af faellesskabet. Heri ligger, at enheden direkte varetager opgavelgs-
ning og treeffer beslutninger pa vegne af den enkelte deltager i feellesskabet.

Enhedens opgaver og bemyndigelse vil som oftest vaere fastlagt i en samarbejdsaftale el.lign.,
som o0gsa regulerer en selvstaendig ledelse og ressourcetilfgrsel til enheden, en fast governan-
cestruktur for samarbejdet, faelles mal og strategi mv. For den enkelte aktgr i faellesskabet vil
indg3else i denne form for samarbejder indebzere, at opgavelgsningen og de tilhgrende ressour-
cer fuldt og helt overfgres til den falles enhed, eventuelt for en fastlagt periode.

Veerdien af denne form for samarbejder er fgrst og fremmest, at de giver mulighed for at opbyg-
ge specialist kompetence og kritisk masse og dermed gge kvalitet og effektivitet pa omrader,
som de enkelte aktgrer har vanskeligt ved at handtere pa samme niveau individuelt. Dette kan
bdde vaere pa nye opgaver (evt. i en indfasningsperiode) og pa faste opgaver af sdvel driftsmaes-
sig som udviklingsmaessig karakter.

I princippet er centrene pa stiftsniveau eksempler pa sddanne samarbejder. I praksis er det For-
sikringsenheden, KAS/GIAS og Plancentret, der fuldt ud fungerer inden for modellen, idet der pa
disse omrader ikke er "konkurrerende” aktivitet i de enkelte stiftsadministrationer.

Valget mellem de tre niveauer

Modellen beskriver tre niveauer for samarbejde inden for folkekirkens eksisterende rammer, dvs.
en netvaerksorganisation med den forhandlende stat som en medspiller. Som det fremgar af be-
skrivelsen, har stifterne allerede erfaringer med samarbejder pa alle tre niveauer, dog med en
klar tendens til at veaelge niveau 1 eller 2.

Det centrale spgrgsmal i det videre arbejde med udvikling af stiftsadministrationernes opgaver,
organisering mv. er sdledes, om der er et perspektiv i at satse mere pa samarbejder pa niveau 3
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- og om der er det forngdne ledelsesmaessige mod og vilje til i givet fald at forfglge disse per-
spektiver med de tilhgrende konsekvente Igsninger?

Heri ligger ogsa, at det efter Rambglls og Carves vurdering er selvstaendigt vigtigt bade at afklare
ambitionsniveau og at vaere eksplicit pa den model, der vaelges for et givent samarbejde.

Et tilvalg af flere Igsninger pd niveau 3 vil sdledes ikke udelukke, at der fortsat kan vaere samar-
bejder baseret pa bade niveau 1 og 2. Dette ma afhaenge af perspektiver og ambitionsniveau for
den konkrete opgave, situation mv.

I forhold til den fortsatte udvikling af samarbejder pd niveau 1 kan grundlaget for disse samar-
bejder styrkes via konsensus om feelles strategiske principper for opgavelgsningen og aftaler om,
hvordan opgaverne Igses og fordeles mellem stifterne. Dette skal ske med respekt for, at et frivil-
ligt samarbejde om gget koordinering og inspiration til fortsat udvikling af den Igse netvaerksor-
ganisering og samvirket mellem selvstaendige enheder som udgangspunkt vil vokse nedefra.

I forhold til den fortsatte udvikling af samarbejder p& niveau 2 kan dette fx forankres i en styre-
gruppe bestdende af alle biskopper og/eller en forvaltningsgruppe bestaende af alle stiftskontor-
chefer. Det vil samtidig vaere vaesentligt at sikre, at initiativet til aktiviteterne kommer fra delta-
gerne selv, og at Kirkeministeriet deltager i netvaerksgruppernes aktiviteter.

I forhold til den fortsatte udvikling af samarbejder pd niveau 3 kan dette fx forankres i et fzelles
sekretariat, som varetager den overordnede styring af de administrative servicecentre, og som
far til opgave at tage initiativer til og understgtte gennemfgrelsen af administrative modernise-
ringer. Her kan der eventuelt hentes inspiration fra forsggslovgivningen.

Ledelsesmaessig og kompetencemaessig styrkelse af stifterne
Analysen af stifterne har vist et behov for at styrke stiftsadministrationerne ledelsesmaessigt og
kompetencemaessigt.

Den ledelsesmaessige styrkelse handler ikke om at sendre ledelsesstrukturen, men om at udfylde
ledelsesrummet og samtidig styrke de ledelsesmaessige kompetencer:

e Stiftskontorchefer skal tage en klar ledelsesmaessig rolle i udviklingen af stifterne. Det vil si-
ge sammen med biskoppen styrke stiftets rolle som en mere proaktiv aktgr med fokus pa
at understgtte provstierne og menighedsradenes arbejde.

e Stiftskontorcheferne far ansvaret for at implementere en stiftsorganisation jf. fgrste anbe-
faling om revurdering af opgaverne.

e Stiftskontorcheferne skal tage en styringsmaessigt klarere rolle ift. medarbejdere, fungere
som faglig sparringspartner og veere aktivt prioriterende ift. hvilke opgaver, der skal bruges
tid pa, og hvilke opgaver, der skal prioriteres lavere.

e Derivaerksaettes et faelles ledelsesudviklingsprojektet (initiativtager = Kirkeministeriet),
hvor stiftskontorchefer far styrket deres ledelsesmaessige kompetencer og bliver mere klar
pa deres fremtidige rolle, bade individuelt og som tvaergaende ledelse.

Den kompetencemaessige styrkelse gr pa den nuvaerende kompetencesammensaetning i stifter-
ne:

e Der skal sikres en bredere kompetencemaessig sammensaetning af stiftsadministrationerne,
sadan at der fremadrettet ogsa er medarbejdere, som har deres styrker og erfaringer in-
denfor kommunikation, samarbejde og skabelse af samarbejde mellem forskellige typer af
interessenter samt projektledelse, projektudvikling og projekteksekvering.
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e Der iveaerksaettes et feelles kompetenceudviklingsprojekt (initiativtager = Kirkeministeriet),
som skal styrke medarbejdernes kompetencer med fokus pa at veere en serviceorganisati-
on, og som skal styrke diskussionen af stiftsmedarbejdernes rolle i fremtiden.

6.3.4 Den nuvarende centerdannelse rulles fuldt ud
Analysen af centrene peger p3, at implementering ikke er sket fyldestggrende. Derfor vil Rambgll
og Carve anbefale, at den nuvaerende centerdannelse rulles fuldt ud, og det fulde potentiale rea-
liseres ved at sikre et entydigt ledelsesmaessigt ophaeng, sikre selvstaendig ressourceallokering
samt sikre de stordriftsfordele, som det antageligt var intentionen at realisere ved etableringen af
centrene. Derudover foresldr Rambgll og Carve, at der flyttes yderligere opgaver til centrene.
Foglgende tiltag iveerkseettes:

e Der formuleres et klart mandat for centeret/centrene: hvad er deres klare formal, hvilket
handlerum har de, hvad de kan bestemme over etc.

o Det etableres ét reelt anden linje servicecenter, som gar pa tvaers af stifterne. Opgaver, som
er hgjt standardiseret og specialiseret, flyttes til centerniveau. Opgavelgsningen kan for-
ankres geografisk forskellige steder, men der etableres et entydigt ledelsesmaessigt op-
haeng med en centerleder og en teamleder for de enkelte fagomrader.

e For at sikre forankring til stiftsadministrationernes serviceopgaver udpeges medarbejdere i
stifterne, som har ansvar for forskellige typer af opgaver. Det betyder, at der i stifterne vil
sidde medarbejdere med ansvar for byggesager eller Ign, som provstier og menighedsrad
kontakter for at fa opgaver Igst. Maske bliver selve opgaven primaert Igst i et center, og
medarbejderen bliver i det tilfeelde primaert koordinerende pa opgaven. Andre opgaver |g-
ses udelukkede i stiftsadministrationen. Kontakt foregar til stiftet.

e Der udvikles servicebeskrivelse og servicemal for centrenes opgaver.
Det kan overvejes at flytte fglgende yderligere opgaver til centerniveau: samlet byggesagsbe-
handling, administration af praesteboliger, saerlige begravelsesforhold (fx tilladelser til urnened-

saettelser pd privat grund), godkendelse af valgmenigheder og praester, finansiel strategisk rad-
givning, specialjuridisk rddgivning.
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7.1

7.2

OPLZAG TIL NY FORDELINGSMODEL

I dette afsnit gives oplaeg til ny fordelingsmodel for stifternes bevilling fra faellesfonden. Fgrst
forklares modellens struktur og egenskaber som ledelsesvaerktgj. Dernaest fglger forslag til en
konkret proces, som modellen kan indga i.

Ny fordelingsmodel skal understgtte ledelses-, og fordelingsmaessige udfordringer
Vi foreslar en model til fordeling af bevilling til stiftsadministrationer og centre, som adresserer
de ledelses-, og fordelingsmaessige udfordringer, som vi har konstateret, herunder:

e at stiftsadministrationerne prioriterer opgaver og ressourcer forskelligt.

e at den hgje grad af administrativ og ledelsesmaessig selvstaendighed til det enkelte stift ggr
det sveert at drive feelles udviklingstiltag.

e at prioriteringen af opgaver er typisk meget afhangig af og drevet af den enkelte sag og det
enkelte menighedsrdds behov.

e at prioritering af opgaver oftest foretages af den enkelte medarbejder, og kun i begraenset
omfang af ledelsen - og generelt ikke med afszet i data.

e at opgavefordelingen mellem medarbejderne ikke ngdvendigvis er baseret pa en strategisk
prioritering af kompetence- og ressourcebehov i forhold til opgaven.

e at diskussion af, hvordan nye opgaver prioriteres, og hvad der er strategisk vigtige opgaver,
typisk ikke fylder meget.

Fordelingsmodellerne for stiftsadministrationerne henholdsvis centrene ligner hinanden med fa
afvigelser. Modellerne gennemgas derfor hver for sig.

Ny fordelingsmodel for stiftsadministrationerne

Den ny fordelingsmodel vil fordele den samlede bevilling pa tre niveauer: Opgavemaessig priori-
tering, objektive kriterier og seerlige kriterier:

Niveau opgavemaessig prioritering

Niveau objektive kriterier

Niveau seaerlige kriterier
Figur 35 De tre niveauer i fordelingsmodellen

P& hvert niveau i modellen sker der en stillingtagen til fordeling af midler. Niveauerne beskrives i
det fglgende. Hele modellen ses i Figur 36 og gennemgas i det folgende.
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Pulje til Isn % allokeret til Kategori 1 % allokeret til Kategori 2 % allokeret til
. : Faste kendte opgaver, der som Faste opgaver, men variable opgaveomride
Niveau 1: / Andeli procent til lon: minimum altid skal kunne lgses opgaver i omfang og over tid Personaleopgaver
Prioritering —~ for eksterne

Pulje til drift

% allokeret til
opgaveomride

Opgavekategori 1 Opgavekategori 2 Opgavekategori 3 Opgavekategori n Styrelse
Anseettelse af Len Lon praester inkl. Sekretariatsfunktio

Stiftspulje Kirkefunktionaerer
% allokeret til
opgaveomride
R&dgivning
Niveau 2:
Objektive
krigerier % allokeret til
opgaveomrade
! Enhedspriser : @konomiopgaver
L e e e e e e e for eksterne
| Eventuel regulering af lsnmidler |
Niveau 3: % allokeret til
Seerlige - - : opgaveomrade
Kriterier | Eventuel regulering af driftsmidler |

Administration og
| hjeelpefunktioner

| Endelig resultat for fordeling af bevilling

Figur 36 Fordelingsmodel for stiftsadministrationerne

7.2.1 Niveau 1: Opgavemeaessig prioritering
Her sker en tvaergdende prioritering af stgrrelsen pa Ignbevillingen, hvor stor en andel drift skal
udggre af Ignnen, hvor stor en andel, der skal fordeles pa et senere niveau i modellen (stiftspul-
je), samt hvor mange midler, der bgr allokeres til hver opgavekategori, som stiftsadministratio-
nerne varetager. Ledelsen, jf. nedenfor pkt. 7.5, kan se, hvor meget der allokeres til hver af to
kategorier for opgavekategoriens prioritet. Og ledelsen kan se, hvad allokeringen betyder i kroner
og gre for udvalgte enheder (fx antal praesteansaettelser, byggesager).

Folgende sker i modellen pd niveau 1 (“opgavemaessig prioritering”):

2. Fgrst veelges, hvor stor en andel af Ignnen som driften skal udggre.

3. Dernaest afszettes en pulje til senere fordeling under niveau objektive kriterier. Puljen bestar
af lgn og driftsmidler i samme forhold som den samlede pulje.

4. S3 bestemmer ledelsen, hvor stor en andel af den resterende pulje, der skal fordeles til hver
opgavekategori.

5. Ledelsen kan se, hvor meget der i alt allokeres til hver opgavekategori og opgaveomrade.

Der er 27 opgavekategorier fordelt pa fem omrader, som stiftsadministrationer har til fzelles,

ifglge tidsregistreringen. Vi har inddelt disse 27 opgavekategorier to overordnede kategorier som
folger:
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7.2.2

7.2.3

Kategori 1

Omrade Faste kendte opgaver, der som minimum altid lt(:stfgon?ei variable opgaver i omfang og over tid
skal kunne Igses af stiftsadministrationen !
Personaleopgaver for eksterne Lon kirkefunktionaerer
Lgn praester inkl. FL@S
Anseettelse af preester
Styrelse Sekretariat for stiftsudvalg Byggesager vedrgrende sogne
Sekretariat for stiftsrad Opgaver under bindende stiftsbidrag
Tilsyn og godkendelser (stiftsgvrighed og biskop  Legater og fonde
Sekretariatsfunktion for biskoppen Valg af menighedsrad

Valg af stiftsrad
Valg af biskop

Rédgivning R&dgivning vedrgrende kirkefunktionzaerer
R&dgivning af menighedsrdd og provstiudvalg

R&dgivning af MR vedr. 18n, gravsted og kap.adm.

@konomiopgaver for eksterne PUK og provstirevision Kapitalforvaltning, reg. gravsteder og l&nesager
Administration og

hjalpefunktioner Len stift

Regnskab stift (stiftets faellesfondregnskab)
Personalesager (stiftspersonale)

Generel ledelse

Intern administration

Hjeelpefunktion - ejendomme/lejemal
Hjeaelpefunktion - acadre og post

@vrige hjeelpefunktioner

Egen uddannelse/kompetenceudvikling

Tabel 23 Kategorisering af opgavekategorier

Som styringsredskab kan ledelsen se for opgaveomraderne, hvor meget der samlet set er alloke-
ret til personaleopgaver for eksterne, styrelse, radgivning, gkonomiopgaver for eksterne samt
administration og hjaelpefunktioner. Ledelsen kan ogsa se for udvalgte opgavekategorier, hvad
ressourceallokeringen kommer til at betyde, som udtrykt i enhedspriser. Eksempelvis prisen pr.
praesteansaettelse malt ud fra et gennemsnit over flere &r. Enhedspriserne anbefales ud fra de i
Tabel 24 oplistede fordelingskriterier.

Niveau 2: Objektive kriterier
Her fordeles midler afsat til hver opgave pa niveau opgavemaessig prioritering til stiftsadministra-
tionerne efter generelle og objektive forhold i stifterne. Disse kriterier vist i Tabel 24.

Fordelingskriterium Alternative kriterier

Antal preester Antal preesteansaettelser

Antal kirkefunktionaerer
Antal provstier

Antal kirker Antal byggesager
Antal provstier Ingen

Lige dele til alle
stiftsadministrationer

Antal menighedsrad

Ingen

Tabel 24 Valg af fordelingskriterier og alternativer

Hermed fremkommer de enkelte stifters bevilling til Ion og drift. Resultatet gar videre ned til ni-
veau seerlige kriterier. Valg af fordelingskriterier uddybes i afsnit 7.5.2.

Niveau 3: Seerlige kriterier

Opbygningen af de to foregdende niveauer tager imidlertid ikke hgjde for den nuvaerende struk-
tur, der er i folkekirken. Her tillader stifternes saerlige vilkar, som geografisk placering, udvikling i
demografi, politiske hensyn, det kirkelige liv mv. ikke en fuldkommen indfgrsel af en model prio-
riteret rent pd opgavekategorier samt en matematisk model til fordeling af midler. P8 niveau 3
("saerlige kriterier”) sker derfor en fordeling, hvor der kan rykkes pa tildeling af Ign- og driftsmid-
ler til hvert stift. Eventuelle ekstra midler tildeles fra stiftspuljens Ign- og/eller driftsmidler. Om-
fordelingen er ikke begreenset til at traekke midler fra stiftspuljen. Det er ogsa muligt, at fore
midler til stiftspuljen fra hvert stift, saledes at midler pa dette niveau kan omfordeles stifterne
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imellem. Dermed er der mulighed for, at forholdet mellem Ign- og driftsmidler pa stiftsniveau kan
afvige fra det forhold mellem Ign- og driftsmidler, der er besluttet pa niveau opgavemaessig prio-
ritering. Det er dermed ogsd muligt, at det endelig forhold mellem lgn- og driftsmidler efter ni-
veau seerlige kriterier er gennemfgrt afviger fra det forhold, der blev fastsat pa niveau opgave-
maessig prioritering. Dette kan ske i det tilfaelde, hvor der er Ign- og/eller driftsmidler til overs i
stiftspuljen.

Det endelige resultat af bevillingsmodellens tre niveauer foreligger nu, efter niveau 3 (“seerlige
kriterier”) er gennemfgrt. Resultatet foreleegges ledelsen, der tog beslutningen pa fgrste niveau,
for at skabe et feedback mellem de tre niveauer.

7.3 Ny fordelingsmodel for centrene
Ny fordelingsmodel for centrene fglger strukturen for modellen for stiftsadministrationerne med
fa afvigelser.

Modellen vedrgrer kun centre, der er helt eller delvis bevillingsfinansieret. Det vil sige Stifternes
Loncenter for Menighedsrad (SLM), Folkekirkens Administrative Fzellesskab (AdF), Feelles-
fondslgncenteret (FLC) og Plancenteret. Se bilagsrapport om gkonomi for styring af GIAS-
centeret og Forsikringsenheden, der begge er fuldt indtsegtsfinansieret.

Modellen vil fordele den samlede bevilling pd de tre niveauer opgavemaessig prioritering, objekti-
ve kriterier og seerlige kriterier:

Niveau opgavemaessig prioritering

Niveau objektive kriterier

Niveau seaerlige kriterier
Figur 37 De tre niveauer i fordelingsmodellen

P& hvert niveau i modellen sker der en stillingtagen til fordeling af midler. Niveauerne beskrives i
det fglgende. Hele modellen ses i Figur 38 og gennemgas i det fglgende.
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Pulje til Ign % allokeret til Kategori 1 % allokeret til Kategori 2

- - Faste kendte opgaver, der som Faste opgaver, men variable

Niveau 1: / Andeli procent til lon: minimum altid skal kunne Igses opgaver i omfang og over tid
Prioritering S

Pulje til drift

Opgavekategori n
Regnskabs- og

Opgavekategori 1 Opgavekategori 2 Opgavekategori 3
Sognegraenseaendri Regnskabs- og

Centerpulje nger bevillingsopgaver Lancenterdrift udviklingsopgaver
Niveau 2: Logncenter for Folkekirkens
Objektive Plancentret Falliaton kil kirkefunktionaer Administrative

o enter - praester
kriterier er Faellesskab
:_ Enhedspriser :
| Eventuel regulering af lenmidler |
Niveau 3:
Seerlige | : - -
kriterier I Eventuel regulering af driftsmidler |

| Endelig resultat for fordeling af bevilling |

Figur 38 Fordelingsmodel for centrene

7.3.1 Niveau opgavemeaessig prioritering

Her

sker en tvaergdende prioritering af stgrrelsen pa Ignbevillingen, hvor stor en andel drift skal

udggre af Ignnen, hvor stor en andel, der skal fordeles pa et senere niveau i modellen (centerpul-

je),

samt hvor mange midler, der bgr allokeres til hver opgavekategori, som centrene varetager.

Ledelsen kan se, hvor meget der allokeres til hver af to kategorier for opgavekategoriens priori-

tet.

Og ledelsen kan se, hvad allokeringen betyder i kroner og gre for udvalgte enheder (antal

sager).

Folgende sker i modellen pd niveau opgavemaessig prioritering:

Farst veelges, hvor stor en andel af Ignnen som driften skal udggre.

Dernaest afsaettes en pulje til senere fordeling under niveau saerlige kriterier. Puljen bestar af
Ign og driftsmidler i samme forhold som den samlede pulje.

Sa bestemmer ledelsen, hvor stor en andel af den resterende pulje, der skal fordeles til hver
opgavekategori.

Ledelsen kan se, hvor meget der i alt allokeres til hver opgavekategori.

Der er 14 opgavekategorier som centrene varetager, som givet ved tidsregistreringen. Vi har
opgjort de to kategorier som fglger:
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7.3.2

7.3.3

7.4

Kategori 1

Faste kendte er, der som LEI e
Center n'?inimum altidosigflu;’ne II;asce):s af Faste, men variable opgaver i
omfang og over tid
et center
Plancenter Sognegraenseandringer
Plansager
Feellesfondslgncenter - praester Regnskabs- og bevillingsopgaver !‘QnsyStem’ l.JdV'k“ng 09
implementering
Lgnopgaver praester
Lgnopgaver stifter
Lgncenterdrift
Lgncenter for kirkefunktionaerer Lgnopgaver !_ansystem, t__|dV|kI|ng 9
implementering
Lgncenterdrift
Folkekirkens Administrative Faellesskab Regnskabsopgaver Regnskabs- og udviklingsopgaver

Lgnopgaver udd.inst. m.fl.
Intern Administration

Tabel 25 Kategorisering af opgavekategorier

Som styringsredskab kan ledelsen se for udvalgte opgavekategorier, hvad ressourceallokeringen
kommer til at betyde, som udtrykt i enhedspriser. Eksempelvis hvad prisen pr. plansag bliver
malt ud fra et gennemsnit over flere ar.

Niveau objektive kriterier

P& dette niveau er der ikke behov for fordeling efter underliggende kriterier, da centrenes opga-
vekategorier kan henfgres direkte 1:1 til de enkelte centre. Hermed fremkommer de enkelte
centres bevilling til Ign og drift. Resultatet gar videre ned til niveau saerlige kriterier.

Niveau seerlige kriterier

Ogsa pa centerniveau kan der vaere szerlige kriterier, der gor sig geeldende og ma tages hgjde
for. P8 niveau szerlige kriterier sker der en fordeling, hvor der kan rykkes pa tildeling af Ign- og
driftsmidler til hvert center. Eventuelle ekstra midler tildeles fra centerpuljens lgn- og/eller
driftsmidler. Omfordelingen er ikke begraenset til at traekke midler fra centerpuljen. Det er ogsd
muligt, at fore midler til centerpuljen fra hvert center, sdledes at midler her kan omfordeles cent-
rene imellem. Dermed er der mulighed for, at forholdet mellem lgn- og driftsmidler pa stiftsni-
veau kan afvige fra det forhold mellem Ign- og driftsmidler, der er besluttet pa niveau opgave-
maessig prioritering. Det er dermed ogsa muligt, at det endelig forhold mellem Ign- og driftsmid-
ler efter niveau szerlige kriterier er gennemfgrt afviger fra det forhold, der blev fastsat pa niveau
opgavemaessig prioritering. Dette kan ske i det tilfaelde, hvor der er Ign- og/eller driftsmidler til
overs i centerpuljen.

Det endelige resultat af bevillingsmodellens tre niveauer foreligger nu efter niveau saerlige krite-
rier er gennemfgrt. Resultatet forelaegges ledelsen, der tog beslutningen pa fgrste niveau for at
skabe et feedback mellem de tre niveauer.

Karakteristika ved fordelingsmodellen for stiftsadministrationer og centre
Fordelingsmodellen er robust over for eendringer i organiseringen. Hvis der fx samles flere opga-
ver i centre, sd udvides antal opgavekategorier i centerdelen af modellen, mens antal opgaveka-
tegorier for stiftsadministrationerne mindskes. Eller hvis der skulle flyttes opgaver fra ministeriet,
provstier og menighedsrdd op i centrene, kan modellen udvides med retvisende opgavekategori-
er.

Modellen vil bidrage til, at @ndringer i behov opfanges i fordelingen af midlerne. De tre niveauer
er ikke kun forskellige mader at fordele pa, men medvirker ogsa til at opfange eventuelle zn-
dringer i behov. Er der eksempelvis behov, som ikke fanges i niveauet opgavemaessig priorite-
ring, er der to yderligere niveauer til at opfange behovet. Eller hvis der er behov, som ikke op-
fanges af niveau objektive kriterier, kan det opfanges enten pa niveau opgavemaessig prioritering
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7.5

7.5.1

eller niveau szerlige kriterier - hvor det matte vaere mest relevant. Hvert niveau fungerer saledes
som et "tjek” p& de andre niveauer med hensyn til at opfange sendringer i behov.

Modellen understgtter ensartet kvalitet i opgavelgsningen ved fgrst at prioritere ressourcer ud fra
et ledelsesmaessigt synspunkt til hver opgavekategori og dernaest ud fra objektive kriterier. Ved
at fastsaette en stgrrelse for stifts- og centerpuljen signaleres der, i hvilken grad der bgr ske en
omfordeling p& det sidste niveau. Farst pa sidste niveau kan der ske en egentlig diskretionaer
omfordeling i forhold til bevilling til den enkelte stiftsadministration og det enkelte center.

N&r resultatet for fordeling af bevilling foreligger efter niveau seerlige kriterier er gennemfgrt, kan
fordelingen indgd i feellesfondens budget som normalt og spiller dermed sammen med gvrige
mekanismer i budgetprocessen, herunder omprioriteringspuljen.

Forslag til proces for fordelingsmodellen

Vi foreslar, at fordelingsmodellen indgar i en proces, der lsegger sig taet op ad budgetprocessen
for feellesfonden. Det behgver dog ikke veere efter praecis samme kadence (se afsnit 7.6). Her
gennemgas processen under hver af de tre niveauer:

Niveau 1: Opgavemaessig prioritering

Vi foreslar, at dette niveau udggres af repraesentanter for folkekirkens ledelse for at opna en
bredt accepteret og tvaergdende prioritering. Det vil sige repreesentanter for Kirkeministeriet,
biskopperne, stiftskontorchefer, provster og menighedsrad. Selvom biskopper og stiftskontorche-
fer er dem med bedst indsigt i stiftsadministrationernes opgaver, s har Kirkeministeriet, provsti-
er og menighedsrad ogsa bade indsigt og interesse i, hvordan stiftsadministrationerne prioriterer
deres opgaver.

Under den nuvaerende konstruktion er budgetfglgegruppen en kandidat hertil, fordi den indehol-
der medlemmer fra fgrnaevnte grupper og fordi den allerede er involveret i at indstille faellesfon-
dens budget til ministeren. Gruppen er desuden veletableret og velforankret.

Men ikke alle medlemmer af budgetfglgegruppen er repraesentanter for deres gruppe. Det vil
derfor kraeve, at disse medlemmer far et mandat fra deres bagland til at forhandle pa niveau
opgavemaessig prioritering med de gvrige medlemmer af budgetfglgegruppen, som er repraesen-
tanter for deres bagland.

Niveauet opgavemaessig prioritering forudsaetter sdledes, at hver repraesentant kan opna et
mandat til at fastseette de forskellige fordelinger pa de tre niveauer. Vi foreslar, at budgetfalge-
gruppen er indblandet i og styrende for alle tre niveauer, ligesom at budgetsamradet bgr hgres
ved gennemfgrelse af hvert niveau. Budgetsamradet mgdes typisk kun to gange om &ret, og da
proces for bevillingsfordeling ikke behgver at fglge budgetaret, er det muligt at kere denne pro-
ces over tre til fire mgder i budgetsamradet. @nskes en kortere proces, der fx falger faellesfon-
dens arshjul, kan niveauhgringerne slds sammen.

Budgetfaglgegruppen forhandler om prioritering af opgavekategorierne og stgrrelsen pa stifts- og
centerpulje. Stiftsadministrationer og centre er ikke bundet af prioriteringen pa niveau opgave-

maessig prioritering, men kan bruge dette til at styre efter de prioriteringer, der er p& forhandlet
pa plads pd niveau opgavemaessig prioritering. Saledes signalerer ledelsesniveauet i folkekirken
prioriteringen af opgavekategorier, men gar ikke ind i detailstyring.

Da ministeren har ansvaret for faellesfondens budget, orienterer budgetfglgegruppen ministeren
om prioriteringen af opgavekategorier.
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7.5.2

Budgetfalgegruppen hgrer budgetsamrddet om sin prioritering og repraesentanterne radfgerer sig
med eller orienterer deres bagland efter aftale. Nar budgetsamradet er hgrt, er niveau opgave-
maessig prioritering gennemfgrt.

Niveau 2: Objektive kriterier

Fordelingen pa dette niveau sker automatisk, men det forudsaetter nogle valg omkring data, hvad
angdr modellen for stiftsadministrationerne. Valg af data afhaenger igen af datakvalitet, tilgeenge-
lighed, og relevans. Kvalitet i data forstas her, som i hvor hgj en grad data er palidelige, og at de
findes for alle stifter. Tilgaengelighed forstas her som i, hvor omkostningsfuldt er det at indsamle
data. Endelig skal relevans forstds som, at der kan veere flere kandidater til fordelingskriterier,
hvor nogen er mere relevante end andre. I vurdering af relevans ses der ogsa pa, om data alle-
rede bliver benyttet som fordelingskriterie andet sted i folkekirken.

Vi foreslar, at veelge data forst efter kvalitet, dernaest tilgaengelighed og til sidst relevans. Det
betyder, at vi foreslar kriterier til fordeling, der ikke ngdvendigvis er det mest relevante, men
som er af hgjere kvalitet og mere tilgaengeligt end det relevante data. Som eksempel valges for
opgavekategorien kirkefunktionaerer antal menighedsrad som fordelingskriterium i stedet for
antal kirkefunktionaerer. Det mest relevante kriterie for denne opgavekategori vil vaere antal kir-
kefunktionaerer, men det har vist sig vanskeligt at skaffe, ligesom det ville skulle afggres, om det
er antal personer eller drsvaerk for kirkefunktionaerer. I stedet vaelges antal menighedsrad, idet
der er en vis sammenhaeng mellem antal menighedsrdd og antal kirkefunktionaerer. Antal menig-
hedsrad er let tilgaengeligt for alle stifter hvert 8r og data er af god kvalitet.

Tabel 26 viser vores forslag til fordelingskriterier med begrundelse valg af data.
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Opg k i Fordel iterium Datakild Kvalitet Til lighed ] Alternativ kriterium Begrundelse for valg
Praestefordelings Detefaktiske antal preesteansaettelser fx over en
Anszettelse af praester Antal praester model Hgj Hgj Middel Antal preesteanseettelser trearig periode vil veere af hgj relevans, men er af
middel tilgeengelighed.
Det faktiske antal kirkefunktionzerer fx over en
Lon Kirkefunktionzerer Antal menighedsrdd KIS Hgj Hgj Middel Antal kirkefunktionzerer tredrig periode vil vaere af hgj relevans, men er af
lav tilgeengelighed.
" Praestefordelings : . ; Antal preester i et stift vurderes at have stor
Lo prezsier iid FES Antal praester model Hoj Hej Hoj Ingen indflydelse p&8 omkostninger til In til praester.
Der vurderes ikke at veere et objektivt
. - Lige dele til alle fordelingskriterium, der kan begrunde en stgrre
SecetanatliogSLituchaly stiftsadministrationer MG forskel her, selvom sekretariatsfunktionen
varierer fra mellem stiftsadministrationerne.
Der vurderes ikke at veere et objektivt
. oo Lige dele til alle fordelingskriterium, der kan begrunde en stgrre
Sekeetatialifogstitarad stiftsadministrationer [gen forskel her, selvom sekretariatsfunktionen
varierer fra mellem stiftsadministrationerne.
Det faktiske antal byggesager fx over en trearig
By 99g=20eiiediziends Antal kirker KIS Hgj Hgj Middel Anta_l byggesager over periode vil veere af hgj relevans, men er af middel
sogne de sidste tre ar " N
tilgeengelighed.

- Det faktiske antal tilsyn og godkendelser fx over
T|Is_yn og_godkende!ser Antal menighedsrdd KIS Hgj Hgj Middel Ingen en tredrig periode vil veere af hgj relevans, men er
(stiftsgvrighed og biskop) " "

af lav tilgeengelighed.
Der vurderes ikke at vaere et objektivt
Sekretariatsfunktion for Lige dele til alle Ingen fordelingskriterium, der kan begrunde en stgrre
biskoppen stiftsadministrationer forskel her, selvom sekretariatsfunktionen
varierer fra mellem stiftsadministrationerne.
Der vurderes ikke at veere et objektivt
Opgaver under bindende Lige dele til alle I ;ordsllrﬁskrlte:'lum, der kan be%rung_e;n thrre
stiftsbidrag stiftsadministrationer ngen orskel her, selvom opgaver under bindende
stiftsbidrag varierer fra mellem
stiftsadministrationerne.
Legater og fonde Lige dele il alle Ingen gsttlfzgtrlisgks:rinot:é Isi??/::eoagf/i!lejrréolen\?aenfsx ?r:/eer: er
stiftsadministrationer . . !
af lav tilgeengelighed.
Antal menighedsrad i et stift vurderes at have
Valg af menighedsr&d Antal menighedsrdd KIS Hgj Hgj Hgj Ingen stor indflydelse p& omkostninger til valg af
menighedsréd.
Antal menighedsrad i et stift vurderes at have
stor indflydelse p& omkostninger til valg af
Valg af stiftsr&d Antal menighedsrdd KIS Ingen stiftsr&d, da det er menighedsradenes
medlemmer, der veelger de fleste af stiftsrédets
medlemmer.
Antal menighedsrad i et stift vurderes at have
. . ° stor indflydelse p& omkostninger til valg af biskop,
Vel &t ke Antal menighedsrad (KIS LogsD da det er menighedsrddenes medlemmer, der
veelger.
R&dgivning vedr. R Detcfaktiske antal kirkefunktionzerer fx over en
i . Antal menighedsrad KIS Hgj Hgj Middel Antal kirkefunktionaerer trearig periode vil vaere af hgj relevans, men er af
irkefunktionaerer . ;
lav tilgeengelighed.
Rédgivnin_g af menighedsrdd Antal menighedsréd KIS Hoj Hoj Hoj Antal provstier Antal _af proysti_er kunne ogsa valges som
og provstiudvalg fordelingskriterium.
Antal menighedsrad i et stift vurderes at have
R&dgivning af MR vedr. 1&n, : o . . . middel indflydelse p& omkostninger til
gravsted og kap.adm. Antal menighedsrad (KIS Hoj Haj Hoj Loo=D opgavekategorien, da det er menighedsrédene,
opgaverne kommer fra.
A A q q Alternativ kunne fordeles efter antal
gfap\lgatg?:l;vratlnt;Ilrégnlerseagg.er Antal menighedsrdd KIS Hgj Hgj Middel ::t:: Er?és;gzgr:gereller r_egistreri_nger eller I&nesager, men _ _
tilgeengeligheden vurderes at veere middel til lav.
PUK og provstirevision Antal provstier g?ant?;fi;ks Hgj Hgj Hgaj Ingen Denne opgave vedrgrer aktiviteter i provstier.
. Lige dele til alle Der vn._lrdere_s ik_ke at veere et objektivt
Lgn stift stiftsadministrationer Ingen fordelingskriterium, der kan begrunde en stgrre
forskel her.
Regnskab stift (stiftets Lige dele til alle . fDe;"I‘frdeLe.st ikke at veere Etb"ble"tl'j"t .
feellesfondregnskab) stiftsadministrationer ngen ordelingskriterium, der kan begrunde en storre
forskel her.
. " Der vurderes ikke at veere et objektivt
Esetli—fstggzlres?:ig;er) Is_lt?fisgzlrii::sﬂ:tioner Ingen fordelingskriterium, der kan begrunde en stgrre
forskel her.
. " Der vurderes ikke at veere et objektivt
Generel ledelse nge dele»tl! alle . Ingen fordelingskriterium, der kan begrunde en stgrre
stiftsadministrationer !
forskel her.
Intern administration Lige dele til alle Ingen zi;;ﬁ;gz;?istétitemaz:afz:tbgzjriitgg en stgrre
stiftsadministrationer !
forskel her.

q o . " Der vurderes ikke at veere et objektivt

2;::522;‘2:}?er}em5| Is_;:?fisgzlrii::sﬂ:ticner Ingen fordelingskriterium, der kan begrunde en stgrre
forskel her.

Hjeelpefunktion - acadre og  Lige dele til alle In Ee;v:._wde;e_st |k_ke atdvaeLe etbObJEktéVt ¢

o stiftsadministrationer gen ordelingskriterium, der kan begrunde en stgrre
forskel her.

. " Der vurderes ikke at vaere et objektivt
@vrige hjeelpefunktioner Lige dele il alle Ingen fordelingskriterium, der kan begrunde en stgrre
stiftsadministrationer !

forskel her.

Egen Lige dele til alle Der vurderes ikke at veere et objektivt

uddannelse/kompetenceudvi Ingen fordelingskriterium, der kan begrunde en stgrre

klina

stiftsadministrationer

forskel her.

Tabel 26 Fordelingskriterier og deres datakilder, kvalitet, tilgeengelighed og relevans

Budgetfalgegruppen star herefter med et udkast til fordeling af midler til stiftsadministrationer og
centre og budgetfglgegruppen hgrer budgetsamradet om sin prioritering. Repraesentanterne i

budgetfalgegruppen radfgrer sig med eller orienterer deres bagland efter aftale. Nar budgetsam-
radet er hgrt, er niveau opgavemaessig prioritering gennemfgrt.

Hvis man gnsker en kortere proces kan hgring af niveau opgavemaessig prioritering og niveau
objektive kriterier slds sammen i fgrste kvartal, hvor budgetfglgegruppen normalt hgrer budget-
samradet om bevillingsrammerne for feellesfondens institutioner.
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7.5.3 Niveau 3: Seaerlige kriterier

Nar niveau objektive kriterier er gennemfgrt, sendes resultatet i hgring hos stiftsadministratio-
nerne efter samme proces, som nar rammebevillingen sendes i hgring. Stiftsadministrationer og
centre sender herefter deres eventuelle forslag til 2ndringer. Budgetfglgegruppen tager stilling
de enkelte ansggninger.

Budgetfalgegruppen hgrer budgetsamrddet om det endelige resultat, som de hgrer budgetsamra-
det om udkast til feellesfondens budget i tredje kvartal. Repraesentanterne radfgrer sig med eller
orienterer deres bagland efter aftale.

Det forventes, at stiftsadministrationerne forhandler indbyrdes om fordelingen af midler ved de
centre, der deles mellem flere stifter.

Hvis budgetfslgegruppen veelger at indstille 2endret fordeling pa niveau szerlige kriterier til mini-
steren, skal der ske en begrundelse herfor, som skal veere tilgaengelig for alle parter for at skabe
&benhed.

N&r resultatet af fordeling pa tre niveauer foreligger, indstilles fordelingen til ministeren. Budget-
folgegruppen begrunder i deres indstilling, om der pa niveau saerlige kriterier er truffet beslutning
om aendringer i forhold til fordelingen pa niveau opgavemaessig prioritering og niveau objektive
kriterier, herunder om forholdet mellem Ign og drift er @&ndret; om stifts- og centerpuljerne er
udnyttet; samt i hvilken grad, der er sket omfordeling mellem stifter og centre. Begrundelsen bgr
veere tilgaengelig for alle parter for at skabe abenhed. Det er herefter op til ministeren om forde-
lingen kan godkendes og processen kan afsluttes.

I Figur 39 ses forslag til proces for bevillingsmodel, hvis den skal fglge arshjulet for feellesfondens
budget.

Budgetfdglgegruppen forhandler Budgetfelgegruppen Stiftsadministrationer og Budgetfﬂ\gegruppen horer Feellesfonens budget udmeldes
om prioritering af hgrer budgetsamradet centre sender deres forslag budgetsamradet om det endelige

opgavekategor\'eme og om sin prioritering. til &ndringer. Budget- resultat.

starrelsen pa stifts- og falgegruppen tager stilling

centerpulje de enkelte ansggninger.

Primo februar 1. april Maj/juni Medio september 1. november
Budgetfalgegruppen  Budgetfalgegruppen Resultatet sendesi Nar resultatet af fordeling Dg
orienterer ministeren vaslger hering hos de tre niveauer foreligger,
om prioriteringen af  fordelingskriterier. stiftsadministrationerne indstilles fordelingen til
opgavekategorier ministeren. Budget-

7.6

falgegruppen begrunder deres
indstilling

Figur 39 Procesplan for bevillingsmodel

Forudsaetninger for samt gvrige anbefalinger til fordelingsmodellen

Modellen vil pdvirke bevillingen for alle stiftsadministrationer og bevillingsfinansierede centre.
Disse er i forvejen mindre enheder, s stgrre aendringer i stifternes bevilling skal enten varsles
god tid eller gives med lang frist. Ellers vil det medfgre usikkerhed om stgrrelse pa kommende
ars bevillinger, og vil give stiftsadministrationer og centre et betydeligt incitament til at have
vakancer eller pa anden made sgge at lave luft mellem deres faktiske omkostninger og deres
bevilling. Dermed risikerer man ledig kapacitet og gget opgavepres p% de gvrige ressourcer.

Derfor behgver processen for forhandling ikke at vaere koblet strengt op pa faellesfondens bud-
getproces, der fglger en fast, arlig kadence med faste punkter til drgftelse under hvert trin i bud-
getprocessen. Af samme arsag behgver processen heller ikke at foregd hvert ar, men kan med
fordel ske hver tredje eller fjerde ar. Der bgr dog ga hgjest fem ar imellem hver proces, eftersom
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7.7

sma aendringer ar for &r i underliggende forhold fgrer til storre sendringer i underliggende forhold
over flere ar. Det fors|ds, at man over tid kobler processen med fordelingsmodel for bevilling
sammen med fordelingsmodel for praestestillinger, for at samle og kombinere drgftelser omkring
ressourcefordeling. Der forslds en kadence pa fire &r, for at give stifter, stiftsadministrationer og
centre tid nok til at kunne rumme de andringer i fordelingen, der forventelig vil komme. Kadence
pa fire ar vil samtidig give mulighed for sammenfald med gvrige revisioner med betydning for
stiftsadministration og centre. Det gaelder fx markedslejeberegningen for faellesfondens bygnin-
ger og de i bilagsrapport om gkonomi foresl8ede aendringer for styring og effektivisering af
centre.

Bevillingsmodellen for centrene indeholder en mulighed for at tildele en driftsbevilling. I dag sker
der ingen tildeling af driftsmidler til centrene, fordi de fysisk er placeret i stiftsadministrationer-
nes bygninger. Derfor er der i 8renes Igb aendret i stiftsadministrationernes driftsbevilling, til at
kunne rumme centeraktiviteten.

I faellesfondens budget 2010 udgjorde drift 40 procent af den samlede bevilling til stiftsadmini-
strationerne, hvor den laveste var Helsinggr Stift med 33 procent og den hgjeste andel af drift
var i Roskilde Stift med 45 procent. I budget 2018 udgjorde drift 47 procent af den samlede be-
villing til stiftsadministrationerne, hvor den laveste var Helsinggr Stift med 39 procent og den
hgjeste andel af drift var i Roskilde Stift med 53 procent. Variationen stifterne imellem omkring
andelen af driftsbevillingen er nogenlunde ens, men er i 2018 lzengere vaek fra de 40 procent
overhead, som opereres med andre steder i stiftsadministrationernes og centrenes fakturering af
ydelser. Det skyldes, at Ignmidler til centrene er flyttet ud af stiftsadministrationernes bevilling
og over til centrenes bevilling, mens driftsmidler til centre stadig figurerer i bevillingen til stifts-
administrationerne. Det ggr det mindre gennemskueligt bade for udenforstdende, men o0gsa i
prioritering af midler til stiftsadministrationer og centre. Denne udfordring kan Igses budget- og
regnskabsteknisk, ved at allokere driftsmidler til centrene.

Der er en udfordring i modellen i forhold til at hdndtere centre som er delvist bevillingsfinansieret
og delvist indtaegtsfinansieret. Der er incitament til at finansiere opgaver under den del af
centret, der er bevillingsfinansieret med midler fra den del af centret, der er indtaegtsfinansieret.
Dette kaldes krydssubsidiering, og kan fx ske ved at tidregistrere pd opgaver i den del af centret,
der er indtaegtsfinansieret, men som burde registreres pd opgaver under den del af centret, der
er bevillingsfinansieret. Iseer hvis der pfi bevillingsdelen af centret er et effektiviseringskrav, som
er hgjere end effektiviseringskrav pd den indtaegtsfinansieret del af centret.

Dette kan afhjaelpes en form for aftalebaseret regulering (se bilagsrapport om gkonomi) pa den
del af centret, der er indteegtsfinansieret. Aftaler om bestemte opgavers pris, service mv. kan
medvirke til at incitamentet til at krydssubsidiere mindskes.

Mulig udvidelse til fordelingsmodellen

Det forventes, at stiftsadministrationerne forhandler indbyrdes om fordelingen af midler ved de
centre, der deles mellem flere stifter. Hvis det gnskes, kan der for centermodellen pa niveauet
objektive kriterier indsaettes en fordeling efter objektive kriterier i stifter, der deler center. Det
kunne fx veaere fordeling efter fysisk kapacitet i form af kvadratmeter plads til ansatte eller belig-
genhed for at minimere omkostninger til opgaver, der kreaever rejseaktivitet.
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