Centralisering af ejendomsomradet i
Mariagerfjord kommune

P R
ol By

FACILITY
I'Y MANAGEMENT

'1‘:%5 Mariagerfjord
Kommune

Jan Bagger Severinsen
Julian Sebastian Rytke
René Lundgren Larsen

Vejleder: Morten Munkgaard Mgller
Dato: 22. november 2018
Email: jseverl7@student.aau.dk

jrytkel7 @student.aau.dk
rlarsel7 @student.aau.dk




MBA 2017 — MBA afhandling Jan Severinsen, Julian S. Rytke, og René Larsen

0. Executive summary
In this master thesis, the subject matter is a forthcoming implementation of a new strategy for the

facility management in the Danish municipality of Mariagerfjord (Mariagerfjord Kommune).

The thesis was originally driven by a suspicion and a critical view of the strategic choices, or lack
thereof, in the material presented to the management in the municipality. The strategy has its origins
in a survey conducted by the accounting firm Ernst & Young, on behalf of the Danish government.
The survey set out to prove that substantial financial gains were to be had, by assessing the “maturi-
ty” of the 98 Danish municipalities in regard to developing optimizations strategies. The munici-
pality of Mariagerfjord asked the council consultants (Kommunernes Landsforenings konsulenter)

to develop a strategy for its facility management.

The strategy proposed a centralization of the facility management, with hopes to achieve a financial
advance by alleviating the individual institutions (schools, day care, nursing homes etc.) of the day
to day management of the locally employed cleaning and janitorial workforce and by gaining better

resource management from a central administrative unit.

When the municipality received the strategy and then came to the attention of one of the authors,
being privy to this information by his employment in the municipal administration, an interest was
sparked.

To all the authors the strategy initially seemed well defined with well defined economical gains that
would easily carry the implementation towards its goals by centralizing the previously decentralized
facility management. But when giving it further thought something did not seem to add up, and it

was agreed by the authors to do a formal examination.

The authors then set out to do a case study and thorough analyses guided by the overlying question

“How can this strategy be understood and managed towards a successful implementation?”.

The thesis was initiated by a description of the current stage describing the key factors of the Mu-
nicipality and the reigning management concept of New Public Management. Analysing the strate-
gy material and a row of self-conducted semi-structured interviews with key players within the mu-
nicipality, the thesis took shape. Moving from a macro perspective to a micro perspective the use of

the PESTEL framework gave the preliminary direction towards “Ecosystems” (Adner, 2012), then
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diving into an analysis of the empirical findings from interviews using the “Kaleidoscope” (Ba-
logun et al., 2016). Aforementioned leading on to an analysis using the SWOT model followed by a
deeper look into risks and mitigations. At this point, with a strong grasp on the factors of the macro
and meso levels, it seemed prudent to classify the type of change that would inevitably occur as a
result of the implementation. This, on top of the previous findings, lead to a change in perspective
to the micro-level. It had become clear that what was missing, was a broader “sense of meaning” to
the strategy and an understanding of the implications on the affected employees and managers. All
interviewed respondents accepted the premises for the strategy and its financial goals but had strong
doubts about its viability because of this shortcoming. Primarily based on the analysis of the inter-
views the focus from here on was to extrude a meaningful set of concepts that would allow a
strengthening of the strategy towards successful implementation by lessening this shortcoming.
This with the help of the concepts of the “golden circle” (Sinek, 2013) and the dual terms of “sense
giving” and “sense making” (Gioia & Chittipeddi, 1991).

The final conclusions of the thesis states, that a revised version of the strategy would have a higher
chance of success. Based on the analytical findings the authors suggest that a strategy that will al-
low for the insertion of “meaning” and “sense” to all affected by the changes brought on by the im-
plementation of the strategy will have a better chance to succeed and fulfil its goals. This, by side-
stepping the most predominant challenges seen from a management and employee perspective, i.e.
lack of motivation, lower quality of work, low performance etc. on account of the lack of a broader

meaning.

This feat would be facilitated by a revision of structural elements in the strategy and thus elevate the
most troublesome aspects of “loss of meaning”. The construction of an alternative partly decentral-
ized structure for the facility management employees, based upon the similarities of individual insti-
tutions and their core tasks, whilst still adhering to the need to centralize the resource management
aspect, to obtain the financial gains.
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1. Indledning

Dette projekt vil undersgge en ny strategi for ejendomsomradet i Mariager Fjord Kommune. Strate-
gien for ejendomsomradet er udviklet i et samarbejde mellem Mariagerfjord kommune og Kommu-
nernes Landsforenings Konsulenter, og forventes implementeret i lgbet af 2019. Undersggelsen vil
veere kritisk overfor strategien og afsgge evt. uforudsete, eller ubehandlede udfordringer. Dette,
blandt andet, med afsat i, at antallet af succesfulde forandringer i organisationer, er pavist sa lavt
som 2,5 % (Gallup, 2012). Perspektivet vil veere en analyse af den omverden Mariagerfjord Kom-
mune befinder sig i, samt en dybdegaende analyse af enkelte institutioner.

Den offentlige sektor i Danmark har siden 1980"erne veeret under kraftig udvikling. Det startede
med moderniseringsprogrammet, og hvert arti har medfart nye reformer, @ndringer i den offentlige
sektors organisering og virkemade. Mantraet har gennem &rene varet “mere for mindre”, hvilket
har veeret sggt gennem et fokus pa besparelser, og en kontinuerlig professionalisering. Dette er teo-
retisk begrebsliggjort ved New Public Management (NPM). NPM er en samlebetegnelse for de nye
tanker og reformer, der praeegede den offentlige sektor, primeert i perioden 1980-2000. (Hildebrandt,
etal., 2015).

Som den gvrige offentlige sektor, er ejendomsomradet i de danske kommuner i hastig forandring.
Dette ses tydeligst ved den kontinuerlige dannelse af ejendomscentre, der i varierende grad, har
ansvaret for kommunernes bygninger, og i enkelte tilfeelde, ogsa det samlede driftsomrade i kom-
munen, altsa bygningsvedligehold, bygningsservice, herunder renggring, park og vej omradet.

Denne udvikling er faciliteret af et stigende fokus pa, hvor mange penge kommunerne har bundet i
deres bygninger, samt de penge der bruges pa drift og vedligehold. Dette fokus har bevirket, at der
er opstéet et enske om, at frigere sd mange af disse “bygningspenge”, som muligt, til kommunal
service, altsd varme hander. Det understgtter ligeledes mere for mindre princippet, hvor kommu-
nerne bedre kan effektuere lgbende besparelser, uden at reducere den borgernere service.

Ovenstaende udvikling har sin oprindelse i 2007/08, hvor kommunalreformen gav anledning til
nyteenkning, og mulighed for stordrift. I arene 2008-2017 har der af flere forskellige akterer (KO-
RA, KL, DTU m.fl.)}, veeret produceret diverse rapporter, der pa hver sin made, forsggte at tegne et
billede af, at der er mange penge at spare, ved at handtere driften af bygninger mere centralt, og
mere professionelt. | denne sammenhang skal professionelt ses i en NPM tankegang, og dermed

! KORA er Kommunernes og Regionernes Analyseinstitut, KL er Kommunernes Landsforening, DTU er Danmarks
Tekniske Universitet
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bliver malet, at omradet skal nerme sig karakteristika, der normalt kendetegner private virksomhe-
der. (Hildebrandt, et al., 2015)

Op til gkonomiforhandlingerne mellem Regeringen og Kommunernes Landsforening i 2017, blev
der af revisionsfirmaet Ernst & Young, produceret en rapport der analyserede potentialet ved, at
handtere det samlede ejendomsomrade i Danmark, mere professionelt. Denne rapport paviste en
potentiel besparelse pa kr. 1,7 mia., inden for en tidshorisont pa 2 ar, ved at modne ejendomsomra-
det. Stigende til 3,4 mia. over en periode pa 4-6 ar.

Rapporten fokuserer pa, at der blandt kommunerne, er et varierende politisk fokus pa facility mana-
gement, og at centralisering er svaret pa at opna en mere formaliseret styring af ejendomsomradet.
De fremhaver en formaliseret, databaseret styring, herunder benchmarking, som vasentlig. Hvis
der igen skeles til NPM teorien, sa ses falgende:

“"New Public Management handler altsd kort sagt om maling, dokumentation, konkurrence, sam-
menligning, kontrol, effektivitet, produktivitet — i den offentlige sektor.”

(Hildebrandt, et al., 2015, s.316 )

Med afsat i ovenstaende citat, tegner der sig et billede af, at NPM ikke er et afsluttet kapitel, men
fortsat lever i bedste velgaende i 2018.

Med afsat i Mariagerfjord Kommunes Ejendomsstrategi, vil dette projekt fokusere pa, hvorledes
denne strategi, kan kritiseres, og eventuelt kan handteres anderledes fremadrettet, for at kunne reali-
sere det mulige gkonomiske rationale, der er pavist pa ejendomsomradet af Ernst og Young. Et rati-
onale der er skabt ud af en NPM tankegang, et teoretisk paradigme, der ifglge visse teoretikere, er
pa retreete. (Hildebrandt, et al., 2015)

2. Problemstilling
Som sa mange andre kommuner sa skal Mariagerfjord Kommune ogsa spare, og for ar 2019, er den
gkonomiske udfordring for at skabe balance i budgettet, 123 mio. kr. (bilag 2).

Med udgangspunkt i Ernst & Youngs rapport, fra en landsdaekkende dataindsamling omkring kort-
leegning af facility management i 87 af landets kommuner, bestilt af Regeringen, til gkonomifor-
handlingerne med Kommunerne i 2017, besluttede Mariagerfjord Kommunes @konomiudvalg i
efterdret 2017, at modenhedsniveauet® for ejendomsdriften i Mariagerfjord Kommune skulle kort-

? Begrebet modenhed henviser til Kommunens styringsmodenhed p& Ejendomsomradet. Altsé et indblik i, hvor profes-
sionelt og effektivt Kommunen handterer omradet.
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leegges. Der skulle ligeledes udarbejdes et opleeg til en strategi for, hvordan kommunen kan haeve
modenhedsniveauet, og dermed forventeligt bidrage til, at ejendomsomradet bliver mere gkonomisk
effektivt.

Som facilitator, og til udarbejdelse af ovenstdende analyse med dertilhgrende strategiopleg, blev
der entreret med Kommunernes Landsforenings konsulenter (bilag 8). Udarbejdelsen af moden-
hedsanalysen, og strategioplaegget, blev lavet pa baggrund af interviews med tre fagenheder og en
stabsenhed, for samlet at placere ejendomsomradet pa en modenhedsskala. En specifik modenheds-
vurdering af ejendomsomradet blev ligeledes udarbejdet af medarbejdere i Ejendomscentret, gen-
nem afholdelsen af en workshop, samt interviews.

Dette blev herefter samlet, og konkretiseret, i en ejendomsstrategi (bilag 8), der er betegnet som en
modenhedsanalyse, med oplag til en strategi, indeholdende 5 organiseringsmodeller.

Kommunernes Landsforenings konsulenter har, som de var hyret til, udformet en konkret strategi
for Mariagerfjord Kommunes ejendomsomrade, en strategi der har indgaet i den videre politiske og
administrative dialog. Med afsat i, at Kommunernes Landsforenings konsulenter ikke har et indga-
ende kendskab til Mariagerfjord Kommunes, er det interessant at forholde sig til, hvorledes strategi-
opleegget passer ind i konteksten Mariagerfjord Kommunes. Samt hvilken pavirkning den vil have
pa organisationen, hvilken forandring den vil afstedkomme, og ikke mindst, hvorledes den vil give
mening, set i forhold til den kontekst den skal passe ind i.

Det skal papeges, at det er relevant at forholde sig til, at Kommunernes Landsforenings konsulen-
ters opleeg til strategi, anser samling af ensartede driftsopgaver, i en samlet driftsenhed, for veerende
den eneste mulighed, der kan imgdega bedre styring af ejendomsomradet, og at malet for omradet
netop er bedre styring.

3. Problemformulering
Hvordan kan den formulerede strategi for Mariagerfjord Kommunes ejendomsomrade, med et udtalt
fokus pa fuld centralisering, forstds og handteres hensigtsmaessigt, i forhold til en endelig imple-
mentering?

Dette ved at afdekke:

e Hovilke eksterne faktorer skaber rammerne for den kontekst strategien skal ses i forhold
til?

e Hovilke interne forhold skal strategien tage hgjde for?
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e Hvilke risici er der forbundet med at opna de forventede rationaler, og hvorledes kan
disse handteres?

e Hovilke udfordringer, i et forandrings- og meningsperspektiv, skal strategien tage hgjde
for?

e Hvordan kan strategien justeres, til at tage hgjde for identificerede udfordringer?

4. Afgraensning

Dette projekt fokuserer pa hvorledes strategien udarbejdet af Kommunernes Landsforenings konsu-
lenter kan kritiseres, med afszt i Mariagerfjord Kommune. Det er saledes med afszt i denne organi-
sation, at konklusionerne frembringes. Det er i projektets indledende faser forsggt at finde frem til
en kommune, der allerede havde gennemfart en implementering af, en strategi udarbejdet pa bag-
grund af rapporten fra Ernst & Young. Dette for at afklare om der kunne laves en komparativ analy-
se, bade i forhold til, hvordan forskellige kommuner har brugt rapporten, og hvilke strategier de
kunne have udledt heraf. Det har ikke vaeret muligt at finde sadanne kommuner at drage empiri fra.

Projektets empiri er frembragt via analyserapporterne af Ernst & Young, og Kommunernes Lands-
forenings konsulenter, samt ved at interviewe dele af organisationen, nermere bestemt skole og
dagtilbudsomradet, ved 5 konkrete interviews. Til interviewene er der valgt 5 ledere fra hver deres
institution i Mariagerfjord kommune. Disse er beskrevet yderligere under metodeafsnittet. Af to
arsager, er det fravalgt at inddrage medarbejdere fra de respektive institutioner. Indledningsvist blev
det vurderet, at medarbejderstaben under ledelsesniveauet, ikke ville have den forngdne viden om-
kring modellerne, til at bidrage med indsigt og solid data. Dernast af den begraensede tidsramme for
projektets tilblivelse. Organisering, afholdelse, meningskondensering og analyse af interviews er en
ressourcetung affaere, og ressourceforbruget syntes ikke, at sta i mal med udbyttet.

Projektet forholder sig til den af Kommunernes Landsforenings konsulenter fremsatte ejendomsstra-
tegi, indeholdende 5 forskellige modeller, hvoraf to er bragt i spil til beslutning i Mariagerfjord
Kommune. Dette ved at forholde sig kritisk til, hvorledes denne strategi matcher Mariagerfjord
Kommunes behov, samt vurdere hvilke elementer den eventuelt ikke tager hgjde for. Der vil saledes
ikke blive fokuseret pd, hvorledes strategien skal implementeres, men udelukkende, med et kritisk
analytisk fokus, blive vurderet pa strategiens egnethed til Mariagerfjord Kommune.

De fremsatte modeller fra Kommunernes Landsforenings konsulenter, som er baseret pa rapporten
fra Ernst & Young anfagtes heller ikke. Hvorledes disse modeller korresponderer med de konklusi-
oner, der er gjort i Ernst & Youngs rapport, er saledes blot beskrevet, men ikke problematiseret i
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dette projekt. Det synes ikke at veere relevant for besvarelsen af problemstillingen, men snarere en
praemis for dens opstaen.

5. Metode

For at kunne besvare narveerende opgaves problemformulering, er det valgt at frembringe empiri i
form af interviews med 5 institutionsledere i Mariagerfjord Kommune. Interviewene vil blive struk-
tureret efter Kvale og Brinkmanns teori (Kvale og Brinkmann, 2009), og de metodiske overvejelser

presenteres 1 afsnit 6, "Frembringelse af empiri”.

For at kunne bringe opgavens empiri i spil med de udvalgte teoretiske perspektiver, opbygges op-
gaven saledes, at der farst beskrives den nuveerende situation for Mariagerfjord Kommune, i kraft af
deres omverden. Dette ved at udarbejde en PESTEL analyse, der belyser Ejendomscentrets omver-
den set i et makroperspektiv.

Dernast beskrives den fremtidige situation for Ejendomscentret, altsa hvad det er for en fremtid der
tegner sig, i form af den foreslaede ejendomsstrategi, og de to foreslaede modeller. Til at belyse
dette anvendes Adners (2012) tanker om gkosystemer, saledes at det fremtidige scenarie belyses
bade fra et leverander-, og kunde perspektiv. Dette ses i relation til Mariagerfjord Kommunes inter-
ne gkosystem, hvorfor forandringen kortleegges med afset i empirien. | denne analyse, pa tveers af
interviewene, vil “kalejdoskopet” blive anvendt som analyseramme, til at fremhave hvilke elemen-

ter der er serligt relevante at fokusere pa. (Balogun, et al. 2016)

Efterfalgende udarbejdes der en SWOT og risikoanalyse af den foreslaede strategi, pa baggrund af
den indsamlede empiri. Alt med det formal, at trykprave, og identificere eventuelle mangler, ved
den fremsatte strategi.

Ovenstaende bliver afsettet for, at klassificere typen af forandring strategien medfarer, pa baggrund
af den frembragte, og anvendte, empiri. | tilleeg hertil, vil opgaven fokusere pa, hvorledes der kan
arbejdes med strategien i et meningsskabende perspektiv, og hvorledes der i denne sammenhang,
kan arbejdes med frembringelsen af mening, ved hjelp af sensemaking, sensegiving (Gioia og Chit-
tipeddi, 1991) og golden circle modellen (Sinek, 2013).

Analyserne vil gennemgaende antage et kritisk perspektiv pa den fremsatte strategi, og i sammen-
haeng med ovenstaende, vil opgaven antage en eklektisk tilgang til inddragelsen af teori og empiri,
og dette anvendes i uddrag hvor det kan medvirke til at fremme forstaelsen af, eller anbefalingen til
lzsning af eventuelt identificerede problemstillinger.
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Casestudier

Undersggelsesdesignet for dette projekt er baseret pa et casestudie af Mariagerfjord Kommune. Ca-
sestudiet har til formal at undersege mulige udfordringer, og udfald, af implementering af en ny
strategi for ejendomsomradet. Der er ikke opstillet en formel hypotese, om det ene eller andet ud-
fald, eller om strategien kan leve op til de forventede rationaler, men kan alligel bedst betegnes som
hypotesetestende, ud fra den betragtning, at der forventes at vere udfordringer i sigte (de Vaus,
2001).

Der anvendes en eksplorativ tilgang, hvor der undersgges, ud fra et bredt udgangspunkt. Lgbende
indsnaevres undersggelsesomradet, som undersggelsen tager form, og besvarer den overordnede
problemformulering i delelementer. Processen for projektets frembringelse er en lgbende veksel-
virkning, mellem undersggelse, delkonklusioner og undersggelse igen. Perspektivet starter bredt,
hvor omverdenen undersgges, hvorefter enkelte delelementer bliver undersggt i dybden, det kan
saledes betegnes som en holistisk nomotetisk undersggelse (de Vaus, 2001). Det holistiske element
er Mariagerfjord Kommune i relation til den Danske stat, og det nomotetiske element, de forhold
der er fundet seerligt vaesentlige at undersgge i dybden pa baggrund heraf.

Det er ikke formalet at komme frem til en generaliserbar konklusion, der kunne sige noget om im-
plementering af strategier i det offentlige, eller optimering af ejendomsomradet i andre kommuner.
Det sagt, sa forventes det dog at der vil fremkomme viden om forhold, der kan veere sammenligne-
lige for andre kommuner, og deres strategi implementeringer. Skulle der gennem casestudier opnas
en generaliserbarhed, ville det fra et metodologisk perspektiv, kraeve flere cases, og en komparativ
analyse af dem (de Vaus, 2001).

6. Frembringelsen af empiri
| dette projekt vil empirien besta af modenhedsanalysen Kommunernes Landsforenings konsulenter
har frembragt for, og med, Mariagerfjord Kommune, samt interviews med institutionsledere i Mari-
agerfjord Kommune, der i denne sammenhang er aftagerne af den ydelse Ejendomscentret skal
levere, i relation til driften og udviklingen af ejendomsomradet.

Den empiri projektet selv frembringer, gennem interviews, vil dette afsnit omhandle frembringelsen
af, og hvorledes dette er blevet handteret.
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6.1 Atinterviewe

Et interviewe kan forega pa forskellige mader. Enten ansigt til ansigt, via telefon, web surveys eller
e-mail. Et ansigt til ansigt interview, uden alt for stram styring, tillader som regel, at interviewper-
sonerne bedre kan fortaelle deres historie, og opponere mod interviewerens spgrgsmal eller fortolk-
ninger. (Brinkmann og Tanggaard, 2010).

I forhold til anvendelse af Mariagerfjord kommune som undersggelsesemne, og interview som un-
dersggelsesform i denne opgave, er det forsggt at skabe et sa neutralt grundlag for undersggelsen
som muligt, i bade udarbejdelse af spargsmal, fortolkning af respondenternes svar og i den videre
analyse. Dette ved at lade en teori std som ramme for udarbejdelse af interviewguide og analyse.
Ydermere er den ene forfatter til denne opgave ansat som leder i kommunens ejedomscenter, hvil-
ket har gget risikoen for, at forfatterne ikke har forholdt sig objektivt og fordomsfrit til kilden. Der
har derfor veeret opmarksomhed pa risikoen for forudindtagede personlige holdninger m.v., og alle
kilder er blevet behandlet kritisk. Validiteten af undersggelsen, altsa om metoden undersgger det,
som den har til formal at undersgge, handler i vid udstraekning om, hvorvidt observationerne afspej-
ler de fenomener, som undersggelsen interesserer sig for. Det er forsggt at styrke validiteten i pro-
jektet gennem brug af forskellige typer data, og ved triangulering af disse nar muligt.

I et kvalitativt forskningsinterview produceres viden socialt i et samspil mellem interviewer og in-
terviewperson. (Kvale og Brinkmann, 2009).

Nar der anvendes interview, er det typisk for at fa adgang til at hgre om interviewpersonernes ople-
velser af forskellige feenomener i deres livsverden. (Brinkmann og Tanggaard, 2010).

Det at interviewe et menneske, eller en gruppe, kan ikke udelukkende forega ved hjeelp af stringent
overholdelse af regler, og rigide interviewguider. Resultatet af interviewet er i stor grad afhaengigt
af interviewerens ferdigheder, og sken, i forhold til den made spgrgsmalene stilles pa. (Brinkmann
og Tanggaard, 2010).

Det er ikke uvesentligt hvordan intervieweren formulerer sig, hvor god denne er til at stille opfal-
gende spgrgsmal, og hvor stor interviewerens viden om omradet er.

”Jo mere struktureret en guide er, og jo mindre aben samfundsforskeren er overfor at opna en ind-
sigt, der ligger ud over interviewguiden, des sncevrere bliver synsvinklen”
(Kristiansen og Krogstrup, 1999, s. 48)

Ingen forskningsinterviews er dog fuldstendig ustrukturerede, idet de altid afholdes pa baggrund af
forskerens gnske om at opna viden om noget. (Brinkmann og Tanggaard, 2010).
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| dette projekt, har vi valgt at tage udgangspunkt i et semistruktureret interview, hvor der pa forhand
er udformet en raekke spgrgsmal. Disse spergsmal skal bruges til at starte interviewet, og efterfal-
gende stille opfalgende spergsmal, hvis det vurderes, at spgrgsmalets genstandsomrade ikke er til-
streekkeligt afdaekket. Spargsmalene er opstillet i en interviewguide, og fremgar af bilag 1.

Det at interviewe anses for vaerende et intellektuelt handveerk (Brinkmann og Tanggaard, 2010),
hvorfor det optimalt kreever omfattende treening. Dette har dog, indenfor rammerne af denne opga-
ve, ikke veret muligt, og det er derfor valgt at opbygge interviewprocessen omkring Steinar Kvales
syv stadier i interviewundersggelser, som er tematisering, design, interview, transskribering, analy-
semetode, verificering og rapportering. De syv stadier satter interviewforskeren i stand til at treeffe
velovervejede valg om metode. (Brinkmann og Tanggaard, 2010)

6.2 Tematisering

Formalet med interviewene er, at opna viden om, hvordan institutionslederne i Mariagerfjord
Kommune, oplever funktionen af ejendomsomradet, hvorledes de forholder sig til en ny strategi pa
omradet, og hvordan de ser den konstruktivt formuleret, bl.a. i et forandringsperspektiv.

Spargsmalene til interviewguiden, tematiseres ud fra den teoretiske model kalejdoskopet (Balogun,
et al., 2016). Kalejdoskopets forskellige 8 aspekter, prasenteres i det fglgende. De fungerer saledes
som spgrgeramme, men 0ogsa som analyseramme, som det er preesenteret i den horisontale analyse.

Indledende spgrgsmal

Denne spgrgsmalsklynge har to hovedformal. For det farste gnskes det at satte en ramme, hvor
respondenten tager udgangspunkt i egen oplevelse. Dernast gnskes det afdakket pa lavpraktisk
niveau, hvordan forarbejdet til formuleringen af strategien, og model 3 og 4, er praesenteret for de
respektive respondenter. Derudover er formalet at afklare hvilken model respondenten forestiller sig
at hendes/hans organisation skal implementere, og derfor hvilken forandringsproces denne skal
gennemga. Dette vil have betydning for hvilke elementer af de efterfglgende spargsmalsklynger,
der har mere eller mindre relevans for besvarelsen.

6.2.2 Kalejdoskopet som ramme

Kalejdoskopet beskriver 8 forskellige aspekter i en forandringsproces. | modellen, og i teorien, be-
skrives og behandles de i et omfang hver for sig, men kan ofte veere svere at adskille i praksis, og
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de forskellige aspekter vil ofte have indflydelse pa hinanden. | det nedenstdende forsgges de be-
skrevet adskilt ligesom interviewguiden, der dannes pa baggrund heraf, ogsa seger at indfange for-
staelsen herom adskilt.

1) Tidsperspektivet er et overordnet og vesentligt element i en planlagt forandringsproces. Den
tidshorisont som er til radighed, for de udevende aktarer, kan sztte veesentlige begraensninger for,
0g understrege vigtigheden af tilgangen til processen.

| forhold til den konkrete opgave som Mariagerfjord Kommune star overfor, sa er tidsrammen be-
stemt politisk, og ikke udelukkende af de udgvende aktarer. Derfor synes det veesentligt at undersg-
ge hvordan dette element behandles af de aktarer der skal foresta implementeringen, og om de op-
lever at have en indflydelse.

2) Omfanget af den forestaende forandring, er givet ud af Kommunernes Landsforenings konsulen-
ters rapport. Som det tidligere er beskrevet, er der to modeller i spil for Mariagerfjord Kommune.
De konkrete tiltag der skal udfares er nok givet, men det synes alligevel relevant at undersgge,
hvordan omfanget opleves, og ikke mindst, hvordan omfanget fortolkes, eller oversettes, til den
daglige drift af organisationens i forhold til dens formal/virke, og de involverede aktarer.

3) Fastholdelse: | en forandringsproces vil det ofte det ske at eksisterende rutiner, arbejdsgange og
kulturelle elementer a&ndres, henimod at opna forandringens mal. Det er givet at nogle elementer
skal e&ndres for at nd i mal, men en vasentlig del af at styre en forandringsproces til et positivt re-
sultat, er at identificere eksisterende elementer, som dels er positive for organisationen, og som kan
understgtte malet for forandringen. Derfor undersgges det ogsa om der er, og i givet fald hvilke,
elementer der er veerd at fastholde.

4) Diversitet, forstaet som diversitet i medarbejdergruppen, behandles ogsa gennem kalejdoskopet.
Det er ydermere en del af forfatternes forforstaelse af dette projekts implikationer, at der bliver &n-
dret ved den interne diversitet, eller med andre ord, den kulturelle diversitet i medarbejderstaben.
Diversitet i medarbejderstaben kan have bade positive og negative implikationer, alt efter hvordan
disse identificeres, forstas og handteres.

5) Evner: Endnu et grundlzeggende element i en styret forandringsproces, er at vurdere organisatio-
nens evne til at frembringe forandringen. Her teenkes der pa de ledere og mellemledere, som skal
igangsette, og implementere, i dagligdagen, men ogsa de medarbejdere som maske star uden for
direkte indflydelse, som alligevel ogsa baerer en del af ansvaret for en succesfuld og meningsfuld
implementering, eller det modsatte. Det er givet, at der dels skal veere aktive krefter tilstede, der
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arbejder for forandringen, ligesom det er ngdvendigt at identificere eventuelle modstandere, eller
for eksempel ledere, der ikke er i stand til at lagfte deres del af byrden.

Organisationers evner til at foresta forandring er afgarende for, at implementeringen lykkes, og tin-
gene ikke forbliver som de er, eller efterlader organisationen i et stadie af usikkerhed omkring,
hvordan og hvorledes opgaver skal lgses.

6) Kapacitet: Organisationens kapacitet i forhold til en forandringsproces indebarer flere omrader.
Det handler om veesentlige elementer som gkonomi, tid og menneskelige resurser. Da tillid til pro-
jektgennemfarelse ogsa er blevet rejst, som en forforstaelse fra forfatternes side knyttes dette aspekt
ogsa til den samlede vurdering af organisationens kapacitet. Respondenterne bedes derfor forholde
sig til alle 4 elementer.

7) Parathed: Dette element af kalejdoskopet omhandler organisationens parathed overfor foran-
dring. Det er et vaesentligt aspekt at forholde sig til, og i kontekst af dette projekt, at undersgge, da
det kan veere afggrende for hvordan tilgangen ber veere. Paratheden til forandring kan komme af
flere veje, men ikke alle bibringer den samme motivation, eller for forstaelse for de implicerede.

8) Magtforhold: Som et sidste element i kalejdoskopet gnskes det undersggt, hvordan magtforhold,
og strukturer, pavirker implementering af forandringen. Det er vasentligt for at afdeekke om de en-
kelte ledere og aktarer, ser sig selv som vearende magthavende i forhold til at pavirke implemente-
ringen. Magt er sjeldent alene givet ud fra formelle strukturer og titler, og det kan ogsa veere ngd-
vendigt at forholde sig til uformelle magtstrukturer.

6.3 Design

De overordnede aspekter ved design af en interviewundersggelse, er for eksempel interviewtyper,
antal interviewpersoner, samt tid og ressourcer til radighed for undersggelsen. Det ngdvendige antal
interviewpersoner afhanger implicit af undersggelsens formal.

| dette projekt, gnskes en dyberegaende indsigt i interviewpersonernes oplevelser, og ikke udbredel-
sen af disse. Hvorfor det er vurderet, at interview af 5 institutionsledere er tilstreekkeligt. Disse er
udvalgt pa to omrader, der omfatter halvdelen af de kommunale bygningsmaessige kvadratmeter,
skole og dagtilbudsomraderne.

| et forsgg pa at sikre oprigtigheden, og detaljegraden i interviewene, er interviewpersonerne ano-
nymiseret. Interviewpersonernes baggrund beskrives i bilag 11.
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Alle interviews er optaget pa diktafon, gennemlyttet, og pa den baggrund meningskondenseret, og
de vesentligste passager nedskrevet. Meningskondenseringerne er struktureret efter interview-
guiden, samtidigt med at anden vasentlig indsamlet information, som blev frembragt uden fortset,
ogsa blev fremhavet i processen med meningskondensering. Respondenterne blev informeret via
mgdeindkaldelse, med en kort beskrivelse af interviewets formal, samt givet en mundtlig informati-
on om undersggelsens formal ved opstart af interview.

6.4 Interview

Interviewene bliver som tidligere beskrevet, udfgrt pa baggrund af en semistruktureret interview-
guide. (Bilag 1). Observationer fra interviewet vil udelukkende blive benyttet, hvis der skulle opsta
tvivl om et udsagns veerdi, eller ved diskrepans mellem interviewpersonernes verbale og nonverbale

sprog.

Inden interviewet vil interviewpersonerne fa en briefing omkring interviewet, hvor det vil blive ty-
deliggjort, at deres udsagn er fortrolige, og at de til enhver tid vil kunne stoppe interviewet, eller
undlade at besvare et spargsmal. Efter interviewet vil der ligeledes vere en debriefing, hvor de in-
terviewede vil fa mulighed for at fa besvaret evt. uddybende spgrgsmal.

Kvale beskriver hvorledes den emotionelle menneskelige interaktion har stor betydning i interview-
situationen (Kvale og Brinkmann, 2009). Denne interaktion vil veere et opmarksomhedspunkt, og
interviewerne er opmarksomme pa, hvorledes deres kropssprog, intonation og selve spgrgeguiden,
vil kunne pavirke interviewpersonernes lyst til at involvere sig i interviewet, hvilket er afgerende
for et frugtbart interview. | tilfelde af at interviewet forekommer som en flydende dialog, uden vee-
sentlig behov for spargsmal, vil interviewguiden dog blive brugt som styreredskab, for at kunne
vende tilbage til eventuelt ubesvarede spgrgsmal. Hvert interview vil vare mellem 60 og 90 minut-
ter.

6.5 Transskribering

Transskribering er i dette projekt fravalgt. Dette af bade tidsmassige hensyn, men ogsa fordi at det
ikke er vurderet veesentligt, om interviewene er transskriberede, eller gennemlyttede og menings-
kondenserede, med henblik pa at udfylde rammerne af modellen kalejdoskopet.

Bade ved transskription og meningskondensering, dvs. nar tale skal omsettes til tekst, skal man
veere opmarksom pa, at der altid finder en fortolkning sted (Kvale og Brinkmann, 2009).
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Dette bevirker, at forfatterne skal veere bevidste om, hvorledes de teenker om det emnet, og feno-
menet der undersgges. Dette gares ved at inddrage forfatternes forforstaelser.

6.6 Analysemetode

Analysen vil besta af en kombination af forskellige analysemetoder. Farst og fremmest vil de me-
ningskondenserede interviews blive laest igennem, for at danne et helhedsindtryk af interviewene.
Meningskondensering er valgt, for at reducere den empiriske datamangde, og for at skabe overblik
over materialet. Kondenseringen vil blive foretaget pa baggrund af den interviewedes selvforstaelse,
saledes at der ikke bliver draget tvivl om de interviewedes udsagn. Meningskondensering kan derfor
anses som en feenomenologisk metode, hvor interviewpersonernes ytringer bliver taget for palyden-
de (Kvale og Brinkmann, 2009). For at undga et uhensigtsmassigt bias, er det bevidst valgt, ikke at
lade den forfatter der arbejder i organisationen udfgre meningskondenseringen.

Meningskondensering kan ikke sta alene som analysemetode, derfor er der valgt en hermeneutisk
tilgang til undersggelsen, som indbefatter arbejdet med at frembringe fortolkerens forforstaelse af
de undersggte temaer.

Teoretisk fortolkning kan beskrives som en metode, hvor der analyseres og fortolkes mening ud fra
interviewene, pa baggrund af teorier (Kvale og Brinkmann, 2009). | analysen vil der blive inddraget
citater fra interviewene for at validere fundene.

6.7 Verificering

Gennem verificering fastslas generaliserbarhed, reliabilitet og validiteten af interviewresultaterne
(Kvale og Brinkmann, 2009). | forhold til naervaerende undersggelse skal det vurderes, om fundene
kan benyttes i en ledelsespraksis, omkring arbejdet med at implementere en strategi. | forhold til
reliabiliteten skal det sikres, at temaerne kan genfindes i meningskondenseringen af interviewene.
Validiteten vurderes i forhold til, om spgrgsmal i interviewene afspejler oplevelserne hos inter-
viewpersonerne.

Ved alle undersggelser bar det veere et vasentligt spargsmal, om resultaterne kan generaliseres.
Samtidig kan der veere tale om teoretisk baseret argumentation for generalisering (Kvale og Brink-
mann, 2009). Generalisering er ikke vurderet relevant i dette projekt, da der udfares et konkret case-
studie, med henblik pa at udlede erfaringer. Nogle aspekter vil givetvis kunne generaliseres, men
det er ikke opgavens hensigt, at udlede generaliserbarhed, eller teste hverken teori eller hypoteser.
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Opgavens afset er induktivt, da der tages udgangspunkt i en case, hvoraf der kan udledes noget
generelt, der dog ikke pastas at kunne gelde i alle tilfalde.

Validiteten omhandler forskningsmetodens velegnethed til at undersgge, det den har til formal at
undersgge. Dvs. om interviewet faktisk afspejler de feenomener som projektet interesserer sig for
(Kvale og Brinkmann, 2009).

6.8 Rapportering

Dette projekt er at betragte som rapporteringen af de vaesentlige aspekter fra interviewene.

7. Kildekritik

Det fglgende afsnit vil forholde sig kritisk til de forskellige kilder der anvendes i projektet. Kilde-
kritikken er veesentlig for projektet i et som metodologisk henseende. Kritikken af kilderne skal
derfor til, for at underbygge validiteten af den frembragte viden.

Et af hovedelementerne af empirien for dette projekt er kvalitativ dataindsamling, i form af inter-
views. Dette er behandlet seerskilt, og i grundighed, i forbindelse med beskrivelse af den metodiske
fremgangsmade, hvorfor den kritiske stillingtagen anses som verende udtemt og behandles derfor
ikke i dette afsnit.

Eksterne rapporter

Der er henvist til to eksterne rapporter for empiri for projektet. Farste rapport er fra Ernst & Young,
som danner grundlag for rapporten fra Kommunernes Landsforenings konsulenter specifikt til Ma-
riagerfjord Kommune (Bilag 8). Ernst & Youngs rapport bliver ikke behandlet som sadan, men da
den danner grundlag for rapporten fra Kommunernes Landsforenings konsulenter, synes den rele-
vant at nevne. Den danske stat er indkegber af rapporten og bl.a. af denne grund vurderes den til at
have en hgj troveerdighed. Dernest er dens kildemateriale serdeles grundigt, og Ernst & Young
anses for at veere en troveerdig afsender. Rapporten fra Kommunernes Landsforenings konsulenter
der beskriver de egentlige modeller, synes ligeledes at veere af hgj trovaerdighed. Dens grundighed i
sin reference til Ernst & Young rapporten, samt dens brug af kvalitative data, i form af interviews
med repraesentanter fra Mariagerfjord Kommune, der udger grundlaget for de specifikke anbefalin-
ger, syntes at have en sund trovardighed mod formalet.
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@konomi i Mariagerfjord Kommune

Det gkonomiske grundlag for dels Kommunernes Landsforenings konsulenters modeller og dels
Mariagerfjord Kommunes forventede rationaler, bliver bekraftet ved gennemgang af de gkonomi-
oversigter, som forfatterne har adgang til, via den ene forfatters ansettelse ved Mariagerfjord
Kommune. De gkonomiske tal vurderes til at veere reelle og retvisende, da de er underlagt ekstern
revision, og deres grundlag for dataindsamling er et rigidt og gennemtestet system, som har fungeret
i Mariagerfjord Kommune og andre kommuner i en arraekke. Anvendt budgetmateriale bygger pa
samme gkonomiske model og anses derfor ogsa for at vaere af hgj trovaerdighed.

Online kilder

| projektet er brugt en reekke kilder fra online medier. Det veere sig Danmarks statistik, Finanstilsy-
net, Retsinformation, Kommunernes Landsforening, Finansministeriet, Regeringen og Folketinget.
De vurderes alle til at veere hgjt troveerdige kilder, inden for deres respektive omrader. Der er ogsa
anvendt en video, udgivet af Hans Reitzels forlag.

8. Forfatternes forforstaelser

René Larsen

Inden opstart af projektet, var min forforstaelse at Mariagerfjord kommune, som sa mange andre
kommuner, kontinuerligt skal spare, hvorfor ledelsen i Mariagerfjord kommune bl.a. har igangsat en
undersggelse omkring mulige besparelser ved centralisering af ejendomsservice, vedligehold og
renggring, styret af ejendomscentret. Alternativt skulle Mariagerfjord kommune privatisere delom-
rader deraf.

Jeg fandt vinklen til forandringsprocessen, og mulig implementering af ny strategi spendende, da
mit generelle syn pa det kommunale inden projektopstart, var et meget bureaukratisk system, lang-
somme i beslutninger og begreenset ejerskab.

Julian S. Rytke

Det har hovedsageligt drejet sig om tanker omkring “det offentlige”. Det har tidligere veeret et til
dels ubekendt emne. Omkring offentlige arbejdspladser, har der varet en forforstaelse af, eller lige-
frem fordom om, treeghed, suboptimering og lav gennemfgarelsesrate af div. projekter. Man kunne
sige at netop treeghed og suboptimering kan vare grundlag for en lav rate for gennemfarelse, eller
for en lav kvalitet af gennemfarelse for diverse projekter i den offentlige sektor.
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Jeg forstiller mig, at treeghed udspringer af dels et tungt bureaukrati, og dels en lav forandringspara-
thed. | et samspil mellem de to opstar en virkelighed, hvor nye tiltag, pa strukturelt og institutions-
niveau, mgder lgbende modstand.

Suboptimering forestilles at komme i spil, i situationer, hvor de enkelte udgvende akterer, modar-
bejder de overordnede strategier. Strategier der kan vere givet af politisk vej, fra staten eller fra
lokalt hold. I et sadant scenarie synes der at veere rigeligt plads til, at udgvende lokale aktgrer, for
eksempel i en kommune, kan suboptimere en strategi, eller given proces, med det formal, at holde et
status quo, eller ligefrem forsgge at &ndre pa magtforhold, ved at positionere sig selv i modstand.

Pa den mere positive side, har jeg ogsa haft en forforstaelse om, offentligt ansatte som braender for
deres kerneopgave, er loyale overfor de borgere de servicerer, og yder hvad de kan for at lykkedes
med deres opgaver, i et nogle gange treegt og tungt system. Et system, som det er beskrevet ovenfor,
maske ikke altid skaber de bedste rammer for succes.

Jan Severinsen

Da jeg er ansat i Mariagerfjord Kommunes Ejendomscenter, og har veeret bestiller af rapporten fra
Kommunernes Landsforenings konsulenter, har jeg haft god til at danne mig en forestilling om,
hvorledes denne strategi vil blive modtaget af organisationen.

Min opfattelse var, at kun model 3 ville have en chance for at veere spiselig, hvorfor dette ogsa var
min anbefaling til @konomiudvalget (Bilag 6). Derfor er det kommet bag pa mig, at politikkerne
selv har foreslaet model 4.

Jeg er overbevist om, baseret pa erfaringer fra andre kommuner, at specielt skolelederne vil vere
modstandere af en centralisering af bade rengerings- og det tekniske serviceomrade. Dog med den
forskel, at der pa baggrund af at sterre styregruppearbejde, er foreslaet netop en samling af rengg-
ringspersonalet, i en central enhed. Derfor antager jeg, at samling af rengaringsomradet vil vare
spiseligt.

Generelt nar der skal implementeres nye tiltag i Mariagerfjord Kommune, kreever det veesentlig
politisk, og direktionsmaessig opbakning. Vi er en meget decentralt forankret Kommune, med et
fladt hierarki. Hvilket betyder, at der er meget kort vej, fra borger/medarbejder/erhvervsdrivende, til
det politiske system, og det er ofte set, at enkeltsager kan affade vaesentlig politisk opmarksomhed.
Derfor ber en strategi pa ejendomsomradet, veere politisk forankret, da den bergrer hele organisati-
onen.
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Slutteligt har jeg en vasentlig undren med ind i dette projekt, fra mine kolleger i andre Ejendoms-
centre, der har centraliseret den tekniske service, herer jeg, at der er veesentlig kritik og modstand,
mod netop denne centralisering, i ca. 3 ar. Min undren gar pa, om det er fordi at sd begynder den
nye serviceenhed at virke, eller er det fordi, at sa giver organisationen op, og holder op med at
brokke sig.

9. New Public Management - En kontekst beskrivelse
Som en vasentlig del af, at forstd Mariagerfjord Kommune som organisation, er ogsa at forsta i
hvilken forstaelsesramme, en offentlige organisation skal betragtes i. Derfor praesenteres her en be-
skrivelse af New Public Management.

New Public Management (NPM) er et ledelsessystem, som i Danmark, indenfor offentlige forvalt-
ninger, har veeret benyttet siden starten af 1980'erne med det formal at effektivisere den offentlige
sektor (Kristiansen, 2014). New Public Management blev farst rigtig beskrevet i 1991 af den En-
gelske forsker Christopher Hood og efterfelgende i 1992 af Osborne & Gaebler under navnet “Re-
inventing government” (Gren & Hansen, 2014).

New public management er et bredt og meget komplekst reformprogram og der er mange kritikere
af New Public Management, som mener, at systemet i virkeligheden skaber stress, teknokrati og
overvejende fungerer som et bidrag til en global neoliberal tendens. New Public Management er
mest udbredt i vesten, og ifalge kritikerne skyldes systemets succesfulde korstog i den vestlige ver-
den, fortalernes evne til at fremstille effektivitet, som vigtigere end grundleeggende demokratiske
rettigheder, og det kollegiale sammenhold.

New Public Management understattes ikke af en officiel teori, og er derfor mere et empirisk faeno-
men, der opsamler ledelsesreformer i den offentlige sektor. New Public Management har 2 afgre-
ninger, som bygger pa new institutional economics og ledelsesteorien, hvilke langt fra er enige om-
kring ledelsesprincipper (Caroline H. Gran, 2015).

New institutional economics bygger pa rational- & publicchoise teorien, og deler tankegang med
principal agentteorien, hvor hvert individ betragtes som egennyttemaksimerende, hvorfor ledelse
derfor er en ngdvendighed. Lederen styrer bedst ved incitamenter og kontrolsystemer, hvor hver
medarbejder far belgnning ud fra den ydelse som der leveres, nemlig lan og metaforisk som ved et
akkordarbejde. (Caroline H. Grgn, 2015).

Ledelsesteorien bygger pa den grundtanke der findes i den private kontekst, og som med fordel kan
treekkes over i det offentlige system. Historisk treekker ledelsesteorien pa de inspirationer der kom-
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mer fra humanressource teorien, hvor lederne skal have muligheden for at lede efter stok eller gu-
lerods” princippet, 0g lederen skal ikke vaere bundet op af stramme overenskomster, ggrende det
umuligt at afskedige ikke fungerende medarbejdere. Lederen er den frie leder, som skal have mu-
lighed for at belgnne, og anerkende, medarbejdere for deres kompetencer, uden det er anciennitet
der bestemmer.

Forskellen imellem hvordan man leder bedst er ret forskellig fra new institutional economics og
ledelsesteorien, hvor new institutional economics kan betragtes som styringspessimisme, hvor le-
delsesteorien ses som varende styringsoptimistisk, og baseret pa de mere blgde HR-principper.
Forskellen imellem de 2 ledelsesprincipper kan illustreres som i nedenstaende skema:

New Public Management

New institutional economics | Ledelsesteorien
Individsyn Egennyttemaksimerende Teorix +y
Styring Incitamenter og kontrakter Incitamenter og kontrakter,
samt anerkendelse og selvrea-
lisering
Lederne Fa dem til at lede Lad dem lede

Illustration af forskellen mellem de 2 New Public Management ledelsesformer

Ledelsesteorien har et mere komplekst syn pa hvert individ, hvor f.eks. New Institutional Econo-
mics arbejder ud fra at individet er egennyttigmaksimerende, rationelle og motiveres i form af be-
lgnning og straf. | ledelsesteorien ses der ogsa pa et individ som motiveres af bade straf og belgn-
ninger, men ogsa for muligheden for at realisere sig selv, og af anerkendelse.

Teori x + y bruges ofte i ledelsesteorier til at definere forskellen mellem den klassiske- og den mo-
derne ledelse, hvor X-teorien beskriver mennesket som en maskine, og som ma behandles som en
maskine. Y-teorien og den moderne teori modsat pa at hvert individ kan tage ansvar for egne hand-
linger.

Det gar ogsa at teorierne ser forskelligt pa hvordan man styrer, hvor New Institutional Economics
vil pege pa principper som incitamenter og kontrakter, og hvor ledelsesteorien udover incitamenter
og kontrakter ogsa vil styre efter anerkendelse og selvrealisering.



MBA 2017 — MBA afhandling Jan Severinsen, Julian S. Rytke, og René Larsen

Forskellen pa de 2 ledertyper er at en New Institutional Economics leder skal styres hardere og der
skal opseettes kontrakter for at sikre at lederne leder derhen, hvor politikkerne, eller topledelsen vil
have dem til at lede hen imod. Ledelsesteorien bygger pa at satte lederne “fri” og derved tage ejer-
skab af deres institution, kontor, osv.

Forskellen ger at New Public Management bade kan preeges af skepsis og mistillid i forhold til
medarbejderne og effektiviteten af styringsverktajerne (Grgn & Hansen, 2014). Begrebet kan virke
lidt rodet og forstaelsen fortolkes oftest forskelligt, hvorfor New Public Management lettest kan fa
en negativ klang, og hvor upopulerere reformer, med forskellige udgangspunkter, oftest bliver klas-
sificeret som New Public Management.

Siden slutningen af 2000'erne har der fra videnskabelig side, og i den offentlige administration, vae-
ret tiltagende modstand mod brugen af New Public Management. Den stigende modstand skyldes
ikke mindst den erfaring, at man pa mange arbejdspladser mister sammenhangskraft som fglge af
New Public Management modellernes maleredskaber og incitament strukturer. Det geelder f.eks. i
hjemmeplejen, hvor New Public Management-modellerne ifglge kritikerne forhindrer god pleje, da
der blandt borgerne vurderes at veere mere fokus pa tiden, fremfor god service.

Ifalge en vurdering af forskerne Christopher Hood og Ruth Dixon, 2015, baseret pa en statistisk
analyse af konsekvenserne af indferelse af New Public Management reformer i Storbritannien, sa
har New Public Management givet lavere kvalitet og mindre effektiv offentlig forvaltning (Hood og
Dixon, 2015).

Man kan ikke generelt antage, at New Public Management ikke virker indenfor det offentlige, da
det ligesom en hvilken som anden strategi over tid, vil indeholde bade gode, og ikke sa gode ele-
menter. Man kan f.eks. argumentere for at New Public Management:

e Kan skabe konkurrence
e Kan sikrer klare udmeldinger om mal, kvalitet og pris
e Kan sikrer borgerne frit forbrugsvalg — valgfrihed
e At brugerbetaling sikrer et ansvarligt forbrug
e Aten retfeerdig lan og belgnning af serlig indsats sikrer motivation blandt medarbejderne
e At decentrale og fleksibelt anvendelige midler sikrer et stgrre og strategisk ledelsesmaessigt
raderum
Modsat kunne argumenter imod New Public Management bl.a. vare:

e At NPM ikke tager hgjde for det, som er specifikt for den offentlige kontekst
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e At NPM glemmer, at virkeligheden er politisk/ideologisk inficeret (og ikke logisk/rationel)

e At der er tale om pseudovalg- & markeder

Formalet med denne generelle New Public Management beskrivelse, er at give laeseren en kort ind-
sigt i New Public Management, dens kompleksitet, og forskellige vinkler, for senere og bedre at
kunne forbinde, og forsta, Mariagerfjord kommunes udfordringer i form af en centralisering af
ejendomscentrets ledelse og service. New Public Management vil udover denne beskrivelse ikke
seerskilt blive behandlet mere i denne rapport, men fungerer dermed som kontekstskabende for rap-
portens observationer og konklusioner.

10. Mariagerfjord Kommunes nuvarende situation

Fakta vedrgrende Mariagerfjord Kommunes ejendomsomrade (Bilag 5):

Antal ejendomme 164

Antal bygninger® 450

Det samlede bygningsareal 222.000 m2
Gennemsnitlig omkostning pr. m2 500 kr./ar

Fakta om Mariagerfjord Kommunes ejendomsomréade.

Med afsat i ovenstdende, ses det at ejendomsomradet barer omkostninger for mere end 100 mio.
kr., og med afset i denne driftsudgift, samt en rapporten fra Ernst & Young, der paviser et muligt
effektiviseringsrationale pa ca. 11 %, har Mariagerfjord Kommune bestilt Kommunernes Landsfor-
enings Konsulenter, til at udarbejde et opleg til en strategi for ejendomsomradet, i Mariagerfjord
Kommune.

Ernst & Youngs rapport er lavet ud fra en bred dataindsamling fra 87 af Danmarks kommuner, hvor
der er lavet en case baseret kortleegning af 11 reprasentativt udvalgte kommuner. Ernst & Young
pointerer i gvrigt at effektiviseringsrationalerne er antaget pa baggrund af en konservativ tilgang,
grundet diversiteten mellem de forskellige kommuner.

Rapporten vurderer at der pa landsbasis indenfor ejendomsomradet, er et effektiviseringspotentiale
pa ca. 1,7 milliarder, hvor den starste besparelse implicit er at finde i de kommuner med de nuve-
rende laveste modenhedsniveauer.

® En ejendom er afgraenset af en matrikel, der kan forekommer flere bygninger pd samme matrikel, derfor er der flere
bygninger end ejendomme.
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Der er to grundlzeeggende perspektiver bag Ernst & Youngs analyse:

e Rendyrket facility management

e Samling af facility management relateret drift, i en samlet driftsenhed. (Centralisering)
De store besparelsesdrivere vurderes hovedsageligt at ligge indenfor optimering af:

e Centraliseret governance indenfor dataopsamling, budget, service, vedligehold, indkab, osv.
e Facility management
e Areal- (kloge kvm.) & Procesoptimering

e Reduktion af kvadratmeter

En ejendomsportefaljestrategi®, kan ud fra Ernst & Young rapport ogsé veere en god potentiel mu-
lighed, for at samle flere institutioner, og tilbud, under samme tag, og dermed kostoptimere i form
af arealfleksibilitet. De taet befolkende kommuner ma dog vurderes at have en klar fordel imod en
sadan strategi, da bygningsmassige kvadratmeter, her oftest ses som vearende en investering, i form
af at frie kvadratmeter er lettere at selge, og dermed kan fungere som medinvestering for evt. nye
optimerende projekter.

Ovenstaende vil ofte af Mariagerfjord Kommune, og andre udkantskommuner, blive set som umuli-
ge at indfri, da overskydende kvadratmeter, ofte vil medfgre en omkostning, i form af nedrivning og
bortskaffelse af bygninger, da der ofte ikke er et marked for disse, og de dermed ikke kan salges.

Kommunernes Landsforenings konsulenter blev hyret, til at omsette perspektiverne fra Ernst &
Young rapporten, til Mariagerfjord Kommunes kontekst. Produktet der skulle leveres, var en vurde-
ring af modenhedsniveauet i Mariagerfjord Kommune, pa ejendomsomradet, og et oplag til en stra-
tegi for omradet, med henblik pa at gge modenheden, og realisere et besparelsespotentiale.

Helt konkret har Kommunernes Landsforenings konsulenter, udarbejdet et oplaeg der kaldes en mo-
denhedsanalyse (Bilag 8). Denne analyse indeholder 5 modeller til organisering af ejendomsomra-
det, disse modeller er evolutionzre, hvilket indebeerer at de bygger ovenpa hinanden. Model 5 ind-
befatter saledes alle de tidligere modeller.

@konomiudvalget i Mariagerfjord Kommune blev prasenteret for et opleeg (Bilag 6), der omfattede
en anbefaling af implementering af model 3, der saledes var den foreslaede strategi for omradet.
@konomiudvalget gnskede af egen drift, at fa belyst konsekvenserne af model 4, ved at sende denne
i haring i medarbejdersystemet. Det er saledes politisk tilkendegivet, at man gnsker at arbejde vide-

* En ejendomsportefoljestrategi, omhandler optimering af bygningsarealer, s& de passer til de aktuelle behov.
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re med model 3 og 4. Hvorfor den fremsatte strategi for Mariagerfjord kommune, er at implemente-

re disse modeller, jeevnfar Kommunernes Landsforenings konsulenters oplag.

Modellerne kan visuelt preesenteres saledes:

- Internt & tveerfaglig areal
optimering igennem gget dialog
med hver institution

EC" ansvar ved model 1 - Professionalisering af areal optimering

- Udarbejdelelse af samlet arlig
vedligeholdelsesplan for alle
ejendomme i Mariagerfjord K
Kommune

- Indgd rammeaftaler pa
serviceydelser & facility
management (konsolidering af
indkgb)

- Standardisering af procedurer
& opgaver

EC' ansvar ved model 3 - Falles indsats pa tvaers

- Budgetansvarlig for ind- &
udvendig vedligehold samt
arealpleje

- Fastsette & uddelegering af
opgaver til hver servicemed-
arbejdere

- Arrangerer arlige

- Ledelse af pedeller

- Direkte ledelse og sparring af
service personale

- Kvalitetskontrol af udfaert

prioritetingsmader af vedlige- | vedligehold og serviceopgaver

holdelseopgaver

Hovedoverskrifter i Ejendomscentrets ansvarsomrader ved hver KLK-model

Strategiopleegget fra Kommunernes Landsforenings konsulenter, bygger som tidligere navnt pa
Ernst & Youngs paradigme, for vurdering af ejendomsomradet, og antager derfor ligeledes et facili-
ty management og centraliserings perspektiv, dog med den forskel, at farstnaevnte tager afset i in-
terview af ledelsen i Mariagerfjord Kommune, og ikke flere kommuner pa et aggregeret niveau.

Det er ud fra Kommunernes Landsforenings konsulenters rapport, positivt at Mariagerfjord Kom-
munes ejendomscenter, med nuvarende arbejdsopgaver, scorer forholdsvis hgjt pa arealstyring,
governance, dataindsamling og pa kompetencer, da disse segmenter vil blive pavirket, og stresset,
yderligere ved implementering af de foreslaede modeller for organisering, som strategien indehol-
der.

Ligegyldigt om model 3 eller 4 bliver valgt, sa vil det, jf. modenhedsanalysen (Bilag 8), kreeve en
del strategiske, teknologiske og organisatoriske forandringer, samt nye tiltag, med ejendomscentret
som omdrejningspunkt, og driver for succesfuld implementering af forandringsprocesserne. De vig-
tigste strategiske punkter i denne proces vurderes at vaere:

25
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e Politisk beslutning(er)- og udmeldelse af model og et felles niveau for den fremtidige
standard for vedligeholdelse

e Driftsstyring af alle omrader placeres i ejendomscentret

o Tettere tvaerfagligt samarbejde (fleksibilitet og bedre forstaelse)

e Optimering af informationsniveauet pa flere niveauer

o Falles rammeaftale(r) og forbedring af styring af renovation, serviceaftaler, forbrugsaf-
gifter og varekab

e Forbedring af datamanagement

¢ HR & Kompetence management

e Budget(ter)

e Kvalitetskontrol funktion

11. Omverdens analyse, set fra Mariagerfjord Kommune

Mariagerfjord Kommunes Ejendomscenter er i dag forankret politisk under @konomiudvalget.
@konomiudvalget er et stdende udvalg, der behandler sager der har med Kommunens gkonomiske
ramme at gare. @konomiudvalget kan dermed handle indenfor hele Kommunens ressortomrade.
Dette giver i forhold til Kommunens ejendomme, rigtig god mening, da ejendommene kan betragtes
som en falles ressource, og suboptimering pa de enkelte udvalgs/fagomrader kan i stgrre grad und-
gas. Administrativt er Ejendomscentret forankret under @konomidirektaren, og en del af et stabs-
center der kaldes Administrationscentret.

Ansvarsfordelingen for det samlede ejendomsomrade i Mariagerfjord Kommune, er fordelt mellem
Ejendomscentret og institutionerne i Kommunen. Ejendomscentret har ansvaret for vedligeholdelse
af bygningernes klimaskaerm, tekniske installationer, energioptimeringer og befeestede arealer. Her-
udover er det Ejendomscentrets ansvar, at sgrge for om- til- og nybyggeri, hvad angar alle Kommu-
nens bygninger. Institutionerne har ansvaret for den indvendige vedligeholdelse, teknisk service,
renggring, pasning/renholdelse af udearealer samt bygningernes energiforbrug. Dette, er med und-
tagelse af de administrative bygninger, hvor Ejendomscentret har det fulde ansvar for bygningerne,
og deres drift.

Med henblik pa at skabe et nuanceret billede af Mariagerfjord Kommunes omverden, med fokus pa
ejendomsomradet, og forhold heri, der kan have betydning for strategiprocessen, vil der i det efter-
falgende blive udfert en PESTEL analyse.
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En PESTEL analyse kategoriserer omgivelserne i fglgende faktorer, set i et makroperspektiv: politi-

ske, gkonomiske, sociale og kulturelle, teknologiske, miljgmaessige og lovgivningsmaessige. (John-

son et al.,2009). Dermed de forhold, der omgiver, og pavirker, en organisation, og kan have vasent-

lig indflydelse pa udarbejdelsen af organisationens strategi.

De forhold en PESTEL analyse bergrer, er:

Politiske forhold

@konomiske forhold

Sociale og kulturelle forhold

Skatte- og afgiftspolitik
Erhvervspolitik
Arbejdsmarkedspolitik
Offentlig regulering
Offentlige tilskud

Bruttonationalprodukt
Konjunkturer
@konomisk vaekst
Inflation

Renteniveau
Lanniveau
Valutaforhold

Demografi
Uddannelsesniveau
Indkomstfordeling

Mobilitet pa arbejdsmarkedet
Livsstil og veerdier

Teknologiske forhold

Miljgmeessige forhold

Lovmaessige forhold

Den teknologiske udvikling
Nye patenter og produkter pa
markedet
Forskningsaktiviteter pa bl.a.
universiteter

Offentlig statte til forskning
Konkurrenternes forsknings-
og udviklingsaktiviteter

Affald fra virksomheden
Energiforbrug i virksomheden
Virksomhedens forurening
@kologi

Grgnne regnskaber

CSR

Konkurrence- og monopollov-
givning

Lovgivning om arbejdsmar-
kedsforhold

Lovgivning om produktansvar
og produktsikkerhed

Eksport- og importreguleringer

(Frit efter Johnson, et al., 2009)

Da ovennavnte tilgang til PESTEL analysen er baseret pa private virksomheder, og bredt funderet,

vil der i dette projektet blive fokuseret pa falgende omrader, der er sggt tilpasset en offentlig virk-

somhed.

Politiske forhold

@konomiske forhold

Sociale og kulturelle forhold

Arbejdsmarkedspolitik
Offentlig regulering
Offentlige tilskud
Finanspolitik
Kommunalpolitik

Bruttonationalprodukt
Konjunkturer
@konomisk vaekst
Legnniveau

Demografi
Uddannelsesniveau
Mobilitet pa arbejdsmarkedet

Teknologiske forhold

Miljgmeessige forhold

Lovmaessige forhold

Den teknologiske udvikling
Konkurrenternes forsknings-
og udviklingsaktiviteter

Energiforbrug
Virksomhedens forurening
Grgnne regnskaber

Lovgivning om arbejdsmar-
kedsforhold
Kommunalfuldmagten
Byggeriets lovgrundlag
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Herunder fremstilles PESTEL analysen for Mariagerfjord Kommunes Ejendomsomrade. Analysen
tager afsat i, at fokusere pa @ndringer under de forskellige omrader, der peger pa muligheder for
Ejendomscentret som implementerende part, i forbindelse med en ny strategi.

11.1 Politiske forhold
Ved opslag pa Folketingets hjemmeside(www.ft.dk), ses det, at der i det seneste ar er fremsat 15
lovforslag pa beskaftigelsesomradet, 10 under Finansministeriet og 11 under @konomi- og Inden-
rigsministeriet, der er de 3 ministeromrader der er relevante for de politiske forhold der bergrer
Ejendomscentrets fremtid.

Pa beskaftigelsesomradet findes 2 relevante lovforslag, L21(Ft1), der er udmgntet i lov nr. 1543, og
omhandler en styrkelse af ordningen med arbejdsmiljacertifikater, og herunder skearpede kompe-
tencer ved Arbejdstilsynet, til handtering af det psykiske arbejdsmiljg. Da Ejendomscentret i dag
har et rigtig godt arbejdsmiljg, vil det veere oplagt at styrke dette fokus yderligere, for herved at
kunne differentiere sig som facility management organisation, ved at kunne leve op til, og maske
endda overga, de fremtidige skearpede krav til psykisk arbejdsmiljg pa de danske arbejdspladser.

Lovforslag L181(Ft1), udmantet i lov nr. 700, er det andet relevante indenfor beskaftigelsesomra-
det, det omhandler ligeledes det psykiske arbejdsmiljg, hvor arbejdstilsynet bemyndiges til at fore-
tage samtaler med en virksomheds medarbejdere, uden reprasentation fra virksomhedens ledelse,
alene eller i grupper.

Sidstnaevnte lovforslag tjener til en styrkelse af farstnaevnte, og understreger et behov for at sikre et
godt arbejdsmiljg, herunder i serdeleshed det psykiske arbejdsmiljg. Som navnt kan dette tjene
som middel til en differentiering af Ejendomscentret, men det skal papeges at det skal veere et fo-
kuspunkt i en fremtidig strategi, uagtet det ikke veelges som differentieringsparameter.

Hvad angar lovforslagene under Finansministeriet, er fglgende relevante L1, L3, L242 og L243, de
omhandler alle fastsettelsen af kommunernes udgiftsloft, for arene 2018-2022. Sidstnaevnte er ikke
behandlet i skrivende stund, men ud fra de allerede behandlede forslag, ses det er udgiftslofterne er
som falger:

2018: 246,1 mia. kr. 2019:; 245,6 mia. kr.

2020: 2451 mia. kr. 2021: 244 6 mia. kr.
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Ovennavnte paviser, at kommunerne som helhed skal spare 0,2 % om aret, de kommende ar. For
den enkelte kommune kan dette dog svinge meget, alt efter hvorledes kommunen udvikler sig, og
der hvorledes bloktilskuddet udvikler sig jf. tildelingsmodellen.

De konkrete gkonomiske forhold for Mariagerfjord Kommune, behandles under punktet gkonomi.

Under @konomi- og Indenrigsministeriet, er der fremsat to relevante lovforslag. Det er lovforslag
L78, der udvider kommunernes muligheder for at indga tveerkommunale samarbejder, i det samar-
bejder der opfylder revisorlovens § 1a, stk. 1, nr. 4, ikke lengere skal godkendes af Ankestyrelsen,
lovteksten lyder:

Sma virksomheder: Virksomheder, som i to pa hinanden fglgende regnskabsar pa balancetids-
punktet ikke overskrider to af falgende starrelsesgraenser:

a) En balancesum pa 44 mio. kr.
b) En nettoomsatning pa 89 mio. kr.
c) Etgennemsnitligt antal heltidsbeskaeftigede i lgbet af regnskabsaret pa 50.

(Retsinformation.dk)

Mariagerfjord Kommune kan overveje, om der pa et, eller flere omrader, kan vare mulighed for at
etablere et tveerkommunalt samarbejde, hvis dette findes meningsfuldt.

Et andet veesentligt omrade pa den nationalpolitiske dagsorden, er konkurrenceudszttelse i den of-
fentlige sektor. Dette ses blandt andet i det nuverende regeringsgrundlag. (Regeringen, 2016)
Her anfares det, at regeringen bade forventer at se flere opgaver konkurrenceudsat, men ogsa vil
lave en decideret plan for, hvorledes konkurrenceudsettelsen i det offentlige gges.

| tidligere regeringsgrundlag, pa tveers af partiskel, har konkurrenceudsattelse veeret pa dagsorde-
nen, dog ses der en tendens til, at bla partier er mere tilbgjelige til at fremme konkurrenceudsattel-
se, end rgde partier.

Samme tendens anes ogsa i kommunalpolitik, hvor den dog er veesentligt slaret af den lokalpolitiske
dagsorden, der ofte far politikere, der keemper for samme lokalomrade, til at std sammen pa tveers af
partiskel.

I Mariagerfjord Kommune har det politiske klima altid veret praeget af en stor grad af konsensus,
og budgetterne for alle arene er stor set vedtaget enstemmigt. Dog blev der i et valgar som 2017,
trukket skarpere graenser op mellem partierne.
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Et af de vasentligste parametre, der pavirker Mariagerfjord Kommunes gkonomi, er regeringsafta-
len der, hvert ar, indgas mellem Regeringen og Kommunernes Landsforening, vedrgrende kommu-
nernes gkonomi for det kommende ar.

Samtidigt er det, for Mariagerfjord Kommunes vedkommende, et krav at der generes en besparelse
pd minimum 1 %> pr. &r, og i 2019 er det 5 %. Dette skyldes at kommunens serviceramme, der an-
giver hvor mange penge kommunen ma bruge pa drift, er forholdsvis statisk. Alle nye tiltag, og
eventuelt merforbrug i organisationen, skal saledes finansieres ved at opna besparelser andet steds.

I Mariagerfjord Kommune er det en vasentlig parameter, at sikre et godt samarbejde med de faglige
organisationer. Mariagerfjord Kommune er kendetegnet ved en forholdsvis flad struktur, med let
adgang til Borgmesteren, og det gvrige politiske system. Politikkerne er meget lydher overfor de
faglige organisationer, og i det fag/medarbejderpolitiske "MED” system, der er en sammenfgjning
af samarbejdsudvalgssystemet, og arbejdsmiljgsystemet, sker udpegning til medarbejdernes pladser,
i de to gverste niveauer, af de faglige organisationer. ’MED” systemet er etableret for at skabe med-
inddragelse og medindflydelse blandt medarbejderne.

Med afset i ovenstaende, konkluderes at de faglige organisationer har en, ikke uvasentlig, stemme,
nar der treeffes beslutninger, og specielt omkring @ndringer der har vaesentlig indflydelse pa medar-
bejderforholdene.

11.2 Akonomiske forhold

For Ejendomscentrets vedkommende, er det veesentligt, at Danmark for nuveerende er i en hgjkon-
junktur, og der afledt heraf, er et hgjt aktivitetsniveau i byggebranchen. Af makrogkonomiske hen-
syn, i forhold til finanspolitikken, reducerer Regeringen ofte anlegsbudgetterne, i et forseg pa at
undga en overophedning af gkonomien. Det kan overvejes om kommunerne burde gare det samme
af egen drift.

Et hgjt aktivitetsniveau i byggebranchen, afleder hgjere priser for byggeopgaver, og dermed mindre
byggeri for de gkonomiske ressourcer der er tilgeengelige til anleegsprojekterne.

For at underbygge pastanden om at vi befinder os i en hgjkonjunktur, der er kendetegnet ved en
stigning i realproduktionen, beskaftigelsen, og kapacitetsudnyttelsen®, peges der p& at Danmarks

® Oplyst af Jan B. Severinsen

®Se
http://denstoredanske.dk/Samfund,_jura_og_politik/%C3%98konomi/Konjunkturteori_og_inflation/h%C3%B8jkonjun
ktur
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Bruttonationalprodukt (BNP), siden 2013, er steget fra indeks 100 til 108. Se nedenstaende, der
ogsa indeholder en prognose for 4. kvartal 2017.

BNP - fremskrevet med indikator, kaedede vardier, sa@sonkorrigeret

Indeks 1. kvt. 2013 =100 BNP
110

BNP-Indikator

105

95
2013 2014 2015 2016 2017 2018

Kilde: Danmarks Statistik

(Kilde: DST1, 2018)

Ovenstaende graf indeholder en forventning om stigning i BNP, og dette antages som en indikator
for, at vi endnu ikke er pa vej ind i en lavkonjunktur. Den reelle udvikling kan ses af nedenstaende.

BNP - fremskrevet med indikator, kaedede vardier, s®sonkorrigeret

Indeks 1. kvt. 2013 =100
10

BNP e BNP-Indikator

108

95
2013 2014 2015 2016 2017 2018

Kilde: Danmarks Statistik

(Kilde: DST2, 2018)

Som det ses, steg BNP i 4 kvartal 2017, og der er fortsat en forventning om stigning i 1. kvartal
2018. | skrivende stund er der ikke offentliggjort en opgerelse af den reelle udvikling i 1. kvartal,
hvorfor yderligere dokumentation ikke er medtaget. Det papeges ligeledes, at prognosen for 4. kvar-
tal 2017 blev en realitet, hvorfor prognosen for 1. kvartal 2018 forventes valid.
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Denne konklusion underbygges af Finansministeriet, der i maj 2018, udsendte en pressemeddelelse,
der papeger at dansk gkonomi star steerkt, beskeftigelsen er stigende og velstanden aldrig har veeret
hgjere. (Finansministeriet, 2018).

Konjunkturindikatoren (DST3, 2018) viser at konjunkturen i byggeriet har ligget stabilt de sidste
1,5 ar. Samtidig er der for farste gang siden 2016, en positiv forventning til konjunkturens udvik-
ling, fra byggeriets side. Samtidig er beskeftigelsen faldet mere end forventet, og ca. 20 % af virk-
somhederne i byggeriet, angiver mangel pa arbejdskraft. Dermed er der udslag pa alle 3 indikatorer
for en hgjkonjunktur.

Specifikt for Mariagerfjord Kommunes gkonomi, har &ndrede takster for udligning, og stigende
befolkningstal, betydet at kommunen star overfor at skulle spare 123 mio. kr. pa driftsbudgettet. (Se
bilag 2) Det betyder at alle enheder i organisationen, har skullet endevende deres budgetter, og
fremstille alle teenkelige former for besparelser. Herunder en effektivisering, og rationalisering, af
ejendomsomradet. Denne situation kan fremme beslutningen om implementering af en ny strategi
for ejendomsomradet, en beslutning der dog skal ses i lyset af, at alle fagomrader skal spare 2 % pa
deres drift, hvorfor evnen, og viljen, til at vere en aktiv medspiller i implementering kan veere
hemmet.

Den foresldede strategi for ejendomsomradet i Mariagerfjord Kommune, har delvist til formal, at
veere medvirkende til, at kunne realisere et driftsbudget der er reduceret med 123 mio. kr. i forhold
til budgettet i 2018. | denne sammenhang, skal det papeges, at der altid bar tages hgjde for de risici
der er forbundet med at jagte et rationale, i form af billigere drift, eller gget profitabilitet. Det er
ikke givet at det er forbundet med samme risici, at reducere driftsbudgettet med 2 % pa alle omra-
der, det vil, ud fra en risikovurdering, kunne veere fordelagtigt at @ge besparelsen pa mindre risiko-
fyldte omrader.

Risiciene forbundet med at realisere det foreslaede rationale i ejendomsstrategien, behandles ikke
naermere her, men der henvises til afsnit 12.7 der behandler strategien ud fra en organisatorisk vin-
kel, og ikke som her, et makroperspektiv.

11.3 Sociale- og kulturelle forhold

Som tidligere beskrevet, er de vesentligste forhold under dette punkt, demografi, uddannelsesni-
veau og mobilitet pa arbejdsmarkedet. Dette skyldes, at &ndringer i befolkningens sammensatning,
far stor betydning for hvilke typer institutioner, og dermed bygninger, der bliver behov for i fremti-
den i Mariagerfjord Kommune. Mobiliteten i forhold til arbejdsmarkedet har betydning i forhold til,
hvor den starste erhvervsudvikling sker, og hvordan Mariagerfjord Kommunes byer ligger i forhold
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der til, hvilket har indflydelse p4, i hvor stor grad Mariagerfjord Kommune kan tiltreekke borgere
der arbejder i de farnevnte omrader, og ligeledes tiltreekke kvalificeret arbejdskraft, der bor udenfor
Mariagerfjord Kommune.

Uddannelsesniveauet har betydning set i forhold til mobiliteten pa arbejdsmarkedet, idet Ejendoms-
centret er afhaengig af at kunne tiltraeekke kvalificeret arbejdskraft, for at kunne realisere en ny stra-
tegi, og hvis mobiliteten ger, at der udelukkende kan tiltreekkes medarbejdere fra egen, eller nabo-
kommunerne, bliver uddannelsesniveauet for disse mennesker relevant.

Slutteligt er kulturen i Mariagerfjord Kommune relevant for hvorledes en ny strategi kan implemen-
teres. Dette er dog ikke undersggt gennem denne analyse, men derimod et element der sgges per-
spektiveret gennem indhentningen af empiri, og organiseret gennem analyse af det empiriske mate-
riale.

Hvad angar befolkningstilveeksten i Mariagerfjord Kommune, set over de sidste 2 ar, ser billedet
saledes ud:

Befolkningens udvikling (forelebig opgerelse) efter bevaegelsesart,
omrade, ken og tid

2016K3 2016K4 2017K1 2017K2 2017K3 2017K4 2018K1 2018K2
Befolkningstilvaekst
Mariagerfjord
Mand -26 -28 -14 15 11 39 8 25
Kvinder -22 10 3 22 -15 -2 -47 66

Antal fodte | 4. kvartal 2017 er rettet med 23 flere fedte den 21. februar 2018 Hele tidsserien er den 11. maj 2016 revideret i forhold til tidligere offentliggjorte tal. Se mere pa
http://dst dk/doku/flytninger-til-og-fra-udlandet

(Kilde: Danmarks Statistik)

Befolkningens udvikling (forelebig opgerelse) efter bevaegelsesart,
omrade, tid og ken

Maend Kvinder

Befolkningen ultimo forrige kvartal
Mariagerfjord
2018K2 21432 20 654

Antal fodte i 4 kvartal 2017 er rettet med 23 flere fodte den 21. februar 2018 Hele tidsserien er den 11. maj 2014 revideret i forhold til tidligere offentliggjorte tal. Se mere pa
http://dst.dk/doku/flytninger-til-og-fra-udlandet

(Kilde: Danmarks Statistik)

Statistikken viser en netto befolkningstilvaekst pa 45 personer, hvilket skal ses i forhold til en be-
folkning pa 42.086, altsa en stigning pa 0,17 %, hvilket antages for veerende status quo, en pastand
der underbygges af grafen nedenfor, der opger befolkningstallet i Mariagerfjord Kommune, siden 4.
kvartal 2007.
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Befolkningens udvikling (forelebig opgerelse)
Bevazgelsesart: Befolkningen ultimo forrige kvartal Omrade: Mariagerfjord | Kan:
B Mand I Kvinder

antal
22.000
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18.000
16.000
14.000
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8.000
6.000
4.000
2.000
0

3. kvt 2008 1. kvt 2010 3kt 2011 1. kvt 2013 3 kvt 2014 1. kvt 2016 3.kt 2017
4 kvt 2007 2.kt 2009 4 kvt 2010 2. kvt 2012 4 kvt 2013 2 kvt 2015 4 kvt 2016 2.kt 2018

Med udgangspunkt i en stabil befolkning i Mariagerfjord Kommune, bliver det vasentligste emne,
udviklingen internt i befolkningsgruppen, og hvordan alderssammensatningen udvikler sig. Dette
vil fa afggrende betydning for, om der i fremtiden bliver behov for at flytte de bygningsmassige
udgifter fra bgrne- og ungeomradet, til &eldreomradet.

Andelen af personer over 65, var i 2002, 15,8 % i Mariagerfjord Kommune, og 10 ar senere, i 2011,
var dette tal steget til 18,1 %. (DST3, 2018) Sammenholdes dette med, at Danmarks Statistik, i for-
bindelse med by opgerelsen fra januar 2018 (DST4, 2018), paviser at gennemsnitsalderen i en
kommune med byer af den starrelse der findes i Mariagerfjord Kommune (byer op til 12.000 ind-
byggere), er steget med mellem 2 og 3,5 ar, alt efter bebyggelsens starrelse.

Sammenholdes ovenstaende med udviklingen i Mariagerfjord Kommune det seneste ar, ses det at en
del af den nuvaerende gkonomiske udfordring, skyldes et fald i bgrnetallet med 221 personer, i alde-
ren 0-16, fra 2018 til 2019. (Bilag 2, s. 11).

Naste relevante omrade, er mobiliteten pa arbejdsmarkedet. Mariagerfjord Kommune ligger cen-
tralt placeret mellem Aarhus(syd) og Aalborg(nord), med Viborg(vest) som de starste byer, og med
Kattegat mod gst. Mellem Aarhus og Mariagerfjord, ligger Randers, der med sin starrelse ogsa er
relevant i tiltreeknings gjemed. Hvorfor fokus har veeret afgraenset til disse byer.

Mariagerfjord Kommune har 4 hovedbyer, Hobro, Arden, Mariager og Hadsund, afstanden mellem
disse byer, og Viborg, Aalborg, Randers og Aarhus, er vist i nedenstaende tabel:
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Aalborg Viborg Randers Aarhus
Hobro 65 40 28 68
Arden 50 64 51 97
Mariager 80 47 22 67
Hadsund 51 64 28 72

(Kilde: Krak.dk, afstand i hele km.)

Sammenholdes disse afstande, med den gennemsnitlige pendlingsafstand, blandt de beskaftigede i
de byer der er oplagte at tiltreekke arbejdskraft fra, ses det at statistisk set, er det kun Randers der er
relevant at fokusere pa, nar det handler om tiltreekning af arbejdskraft, med bopel udenfor Maria-

gerfjord Kommune. Fra Randers, er der en stor statistisk sandsynlighed, for at kunne tiltreekke ar-

bejdskraft, til alle andre byer end Arden.

Gennemsnitlig pendlingsafstand (ultimo november) efter socioskonomisk

status, tid, bopalsomrade og ken

| alt Mznd Kvinder

Beskeeftigede i alt

2016

Randers 23,9 28,7 18,7
Aarhus 20,9 23,6 18,2
Viborg 23,7 27,9 19.0
Aalborg 24,7 28,9 201
Enhed : km

(Kilde: Danmarks Statistik)

Ovenstaende efterlader et fokus pa uddannelsesniveauet i Mariagerfjord Kommune, og hvorvidt

befolkningen er tilstreekkelig diversificeret uddannet, til at kunne varetage de forskellige funktioner

i et Ejendomscenter.

Pa de primare uddannelsesomrader, der er relevante for Ejendomscentrets funktionsomrader, ser

fordelingen af borgere saledes ud:
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Befolkningens hojeste fuldferte uddannelse (15-69 ar) efter ken, alder,
herkomst, bop=lsomrade, hejeste fuldfarte uddannelse og tid

2018

lalt

Alder i alt

lalt

Mariagerfjord

H30 Erhvervsfaglige uddannelser 10995
H3015 Kontor, handel og forretningsservice (KHF) 3497
H3035 Byggeriomradet (TBT) 1251
H3040 Teknologiomradet, stram og elektronik mv. (TBT) 543
H4038 Samfundsfaglig, Bkonomisk-Merkantil, KVU 370
H4058 Teknisk, KVU 449
H5058 Teknisk, MVU 268
H5059 Teknisk videnskab, MVU 138
Hé6059 Teknisk videnskab, BACH 10
H7039 Samfundsvidenskab, LVU 288
H7059 Teknisk videnskab, LVU 199
HB059 Teknisk videnskab, Ph.d 14

Befolkningen mellem 15 og 69 ar er opgjort pr. 1. jan. det pagzldende ar. Den hejst fuldferte uddannelse er opgjort pr. 1. okt. aret fer. For dokumentation af tabellerne se:
http://dst dk/ext/uddannelse/Uddannelsestabeller. Uddannelserne grupperes efter Disced-15. Laas mere pa www.dst dk/da/Statistik/dokumentation/nomenklaturer/disced-15--
hovedomraade--fuldfoerte-uddannelser.

(Kilde: Danmarks Statistik)

Set ud fra ovenstaende tal, vurderes det sandsynligt, at der er basis for at kunne tiltraekke kvalifice-
ret arbejdskraft, fra Mariagerfjord Kommune. Hvorvidt det er muligt, vil afhaenge af flere faktorer.
Farst og fremmest Mariagerfjord Kommunes image som arbejdsgiver. Er der oparbejdet, eller fokus
pa at oparbejde, et image der skaber et billede af en attraktiv arbejdsplads? En arbejdsplads der kan
konkurrere med de private arbejdsgivere? Selvfalgelig med den undtagelse, at Mariagerfjord Kom-
mune er en politisk ledet organisation, et vilkar der skal kunne accepteres af kommende medarbej-
dere.

Slutteligt skal det papeges, at arbejdet med de sociale- og kulturelle forhold, har henledt opmaerk-
somheden pa, at den fremsatte strategi for ejedomsomradet, behandler Mariagerfjord Kommune
som en homogen enhed, ved at antage, at bedre styring af ejendomsomradet, i alle dele af organisa-
tionen, opnas bedst ved centralisering. | forbindelse med denne omverdens analyse, er dette ikke
belyst yderligere, men blot fremhavet som et opmarksomhedspunkt, der skal belyses yderligere
senere i opgaven, hvor strategien bliver vurderet i en organisatorisk kontekst.

11.4 Teknologiske forhold

De teknologiske forhold der omgiver Ejendomscentret betragtes i denne sammenhang ud fra 2
overordnede kategorier: teknologiske fremskridt der letter den daglige opgaveudfarelse, og tekno-
logiske fremskridt der letter planleegningen af arbejdets udfarelse.

Under farstnaevnte harer eksempelvis robotteknologi til gulvvask, og selvrensende vinduer, produk-
ter der allerede er pa markedet, men lignende produkter kommer lgbende til, og omradet ber falges,
sa der kan udarbejdes businesscases, der belyser rentabiliteten af produkterne.
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Mariagerfjord Kommune har vedtaget, at de ikke gnsker at veere first movere, indenfor anvendelsen
af ny teknologi i bygningsmassig sammenhang’, dette for at reducere risikoprofilen p& de investe-
ringer der foretages. Derfor vil en lgbende opfelgning pa udviklingen veare mest relevant, ligesom
der bgr udarbejdes et paradigme for, hvorledes nye teknologiske fremskridt skal evalueres, og hvor-
nar et produkt er afpravet nok, til at indga i Mariagerfjord Kommunes byggerier.

Det andet fokusomrade, planlegningen af arbejdets udfarelse, er et omrade der kunne omfatte helt,
eller delvist, automatisk generede bygningstegninger, der pa baggrund af forud definerede paramet-
re, sasom arealdisponering, materialevalg, indretning af tekniske installationer, kunne overflgdigge-
re en stor del af projekteringen, i forbindelse med et byggeri, og dermed kunne tilbyde politikkerne
en billigere byggeproces. Ejendomscentret kunne maske endda tillige, begynde selv at projektere de
bygninger der skal opfares.

Et andet stort omrade inden for planlegningen af arbejdets udfarelse, er et stigende fokus pa data,
datahandtering og visualisering af data. Senest har Kommunernes Landsforening, udgivet et ny-
hedsbrev, der bringer yderligere fokus pa ejendomsomradets muligheder, for at effektivisere ved
hjeelp af data. (KL1, 2018).

Kommunernes Landsforening fremhaver, at anvendelsen af data kan medfare en effektivisering af
bygningsvedligeholdelsen, ved at digitalisere bade akutte og planlagte vedligeholdelsesopgaver, i
form af registrering af bade opstaen og udfarelse af opgaven, hvilket kan medvirke til at booke rette
medarbejder i rette tid, og ligeledes skabe et overblik over hvor mange opgaver der findes af samme
art, saledes disse kan udbydes samlet, og derved realisere en mangdebesparelse pa enhedspriserne.

Kommunernes Landsforening understreger afslutningsvist, at mange af kommunernes leverandgrer,
har en lav digitaliseringsgrad, hvorfor en tet dialog, og i nogen grad ogsa hjzlp, er ngdvendig, for
at komme godt i gang med udmgntningen af en digitalisering af Ejendomsomradet.

Al teknologisk fremdrift, bade imellem kommunerne, og hos private aktarer bgr observeres. Ejen-
domscentret er ikke i direkte konkurrence med det private erhvervsliv, men skulle de private aktarer
overga Ejendomscentret vasentlig i deres praestationer, kan det for Ejendomscentret betyde, at poli-
tikkerne veelger af udlicitere opgaven, og dermed enten lukker, eller kraftigt reducerer Ejendoms-
centret.

Private drifts- og bygherrer er ofte mere drevet af hvad der indebarer en god businesscase, end det
offentlige, der ogsa har politiske hensyn at forholde sig til, og derfor kan der vaere god inspiration at

" Oplyst af lederen af Ejendomscentret, Jan Severinsen
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hente, ved at skele til hvad der i den private sektor, indarbejdes af planleegnings- og driftsteknologi,
for sa vidt angar drifts- og bygherrer.

11.5 Miljgmeessige forhold

Beeredygtighed i byggeriet bliver i stigende grad sat pa dagsordenen. Dettes skyldes blandt andet, at
der er et stigende fokus pa, at byggeriet i europaisk sammenhang, tegner sig for 10 % af BNP, 7 %
af arbejdsstyrken og 42 % af energiforbruget (Birgirsdottir, et al, 2013), ligeledes stammer 20-35 %
af de vaesentligste skader pa miljget, fra byggesektoren.

Afledt af ovenstaende, og at vi lever i en ressourceknap verden, og flere dermed har et stigende fo-
kus pa, at alt der udfares, ber have sa lille en negativ indflydelse pa miljget som muligt, ber Ejen-
domscentret, som en del af en offentlig organisation, forholde sig til hvorledes ydelser, bade de der
produceres selv, og kebes ved eksterne radgivere/entreprengrer, skal formes i fremtiden. | dag af-
spejler de en mere konventionel tilgang til byggeri og bygningsdrift.

Med afsat i ovenstaende, vurderes det vaesentligt for Ejendomscentret, at en fremtidig strategi for-
holder sig tydeligt til bygningernes energiforbrug, den afledte forurening afledt af bade drift og
byggeopgaver, og det er en mulighed at overveje, hvorvidt det skal udarbejdes sakaldte grgnne
regnskaber, der synligger bygningernes miljgmassige fodaftryk.

11.6 Lovgivningsmaessige forhold

Samarbejdet mellem de forskellige parter i bygge- og anleegssektoren, har i mange ar vearet praeget
af gode samarbejdsrelationer. Dog har der siden udvidelserne af EU, i 2004 og 2007, veret en del
debat om udenlandsk arbejdskraft fra de nye EU medlemslande, med fokus pa underbetaling og
unfair konkurrence. (Arnholtz og Andersen, 2015).

Denne debat ger udstationeringsloven til en af de vasentligste arbejdslovgivninger, der vedrarer
Ejendomscentret. Udstationeringsloven er fremkommet pa baggrund af EUs udstationeringsdirektiv,
og indeholder krav om, at bade danskere der hyrer udenlandsk arbejdskraft, og udenlandske virk-
somheder, har pligt til at anmelde en reekke oplysninger til Register for Udenlandske Tjenesteydere
(RUT). (LBK366, 2017). Dette giver myndighederne mulighed for at sikre, at udenlandsk arbejds-
kraft arbejder under ordnede forhold.

Herudover findes der en raekke lovgivninger, indenfor hvilke Ejendomscentrets aktiviteter falder,
det er bygningsreglementet, byggeloven, udbudslovgivningen, arbejdsmiljgloven, almenboligloven,
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lejeloven samt elforsyningsloven. Disse skal der tages hgjde for i udarbejdelsen af en strategi for
Ejendomscentret.

Ovenstaende lovgivning tager ligeledes hgjde for mange af de miljgmaessige aspekter af byggeriet,
der blev fremhavet i forrige afsnit.

| forhold til god forvaltningsskik, skal det papeges, at sa l&nge Ejendomscentret er en kommunal
organisation, gelder kravet om saglighed og gkonomisk forsvarlighed, i alle de beslutninger der
treeffes.

Dette leder videre til kommunalfuldmagten, der preaciserer, at kommuner ikke ma bedrive er-
hvervsvirksomhed, uden lovhjemmel. Det betyder at eksempelvis udlejning af ejendomme, kun ma
forega med ejendomme kommunen har faet tilovers, enten i forbindelse med nedleggelse af institu-
tioner, eller fordi der er fulgt en bygning med en ejendom, der er erhvervet til andet formal. (se bi-
lag 3).

11.7 Delkonklusion

Ejendomscentret er en stabsfunktion forankret under @konomiudvalget i Mariagerfjord Kommune,
det er organisationens opgave, at varetage de bygningsmaessige opgaver, under hensyn til, hvad der
er i Kommunens interesse som helhed. De nuvarende snitflader bevirker, at Ejendomscentret sgrger
for bygningernes ydre skal, og de tekniske installationer. Der er dermed ikke stor bergring med in-
stitutionernes daglige drift.

Der er fremsat et opleg til en ny strategi for ejendomsomradet i Mariagerfjord Kommune, som bade
Ejendomscentret, og den gvrige del af Mariagerfjord Kommune, skal veere medvirkende til at reali-
sere. Gennem PESTEL analysen, er der rettet fokus pa flere elementer, som den fremsatte strategi
ikke forholder sig til, eller ikke tydeligt nok, har forholdt sig til. Dette er:

e Handteringen af arbejdsmiljget.

e Branding som attraktiv arbejdsplads.

e Konkurrenceudsattelse, og handteringen heraf.
o Digitalisering/automatisering.

o Kultur

e Risici

e Miljgprofil
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Begrundet i:

Der mangler en tydelig angivelse af, hvorledes strategien forholder sig til at opretholde, og fremme,
et godt arbejdsmiljg, herunder iser det psykiske arbejdsmiljg. Da arbejdstilsynet, gennem lovgiv-
ningen, er tildelt skaerpede muligheder, for at sanktionere et darligt arbejdsmiljg i Danmark.

Opbygningen af et godt arbejdsmilje er ligeledes en faktor der underbygger, at Ejendomscentret er
en attraktiv arbejdsplads, hvilket er veesentligt i forhold til, at der fortrinsvist skal tiltraeekkes ar-
bejdskraft fra egen kommune, og dermed konkurreres med de private virksomheder, der ofte kan
veere foran pa en parameter som aflgnning. Sidstnavnte ber ikke ngdvendigvis vare en del af stra-
tegien, men i forbindelse med implementeringen af strategien, begr det overvejes, om de nye krav
der stilles pa ejendomsomradet, star mal med de ressourcer der er afsat, til at aflanne tilstraekkeligt
kompetente medarbejdere. Herunder selvfalgelig ogsa, et fokus pa, hvorledes de nuveaerende medar-
bejdere lgbende uddannes og opkvalificeres, til at indfri kravene i den nye strategi.

Det papeges ligeledes i analysen, at konkurrenceudsattelse af kommunale opgaver, er et fokusom-
rade fra Regeringens side i de kommende ar. Med afset i dette faktum, burde ejendomsstrategien
forholde sig til dette, og fokusere pa, hvorledes der fremadrettet kan skabes organisatoriske enheder,
der evner at beskrive de samlede opgaveomrader pa ejendomsomradet, samt afgive kontrolbud, i
forbindelse med en konkurrenceudsattelse.

I forbindelse med prasentationen af ejendomsstrategien for @konomiudvalget i Mariagerfjord
Kommune, er det vaesentligt at papege, at udelukkende model 3 er praesenteret. Dette bevirker, at
der i strategien er for lidt fokus pa arealoptimering, der i strategien naevnt, at der fremover skal vere
fokus pa at forholde sig til, hvor meget man gnsker at reducere det bygningsmeessige areal, og hvor
stor en besparelse det kan medfgre. Dette underbygges af, at der gennem PESTEL analysen er pa-
vist, at der i fremtiden vil ske aldersmassige forskydninger i befolkningen, og at der bliver flere
eldre og feerre bgrn og unge. Dermed opstar der et behov for, at forholde sig til, hvorledes de byg-
ningsmaessige ressourcer kan flyttes fra barne- og ungeomradet til ldreomradet. I tilleeg hertil, kan
der henvise til, at der for nuveerende er hgjkonjunktur i Danmark, og det dermed er dyrt at bygge.
Derfor kan man med fordel aktivt arbejde med, at udnytte de bygninger man allerede har bedre,
frem for at skulle bygge nyt. Ikke mindst set i lyset af, at Mariagerfjord Kommune skal spare 123
mio. pa deres budget i arene fremover.

Det er gennem PESTEL analysen blevet tydeligt, at den fremsatte strategi, ikke forholder sig til
hvorledes digitalisering/automatisering af arbejdet pa ejendomsomradet, skal handteres i fremtiden,
ligesom den ikke forholder sig til ambitioner i forhold til baeredygtighed.
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Set i forhold til de gkonomiske udfordringer Mariagerfjord Kommune star overfor, bliver det i
fremtiden veesentligt at kunne preaestere mere for mindre. Derfor skal der veere et skarpt fokus pa den
teknologiske udvikling, bade hvad angar driften, og planleegningen af denne. Alle opgaver der kan
digitaliseres og automatiseres skal identificeres. Dette omfatter i hgj grad ogsa skabelsen af et validt
og dekkende datagrundlag, for bygningernes drift og anvendelse, der kan skabe muligheder for at
identificere mulige optimeringspotentialer.

Afslutningsvist skal det papeges, at den fremsatte strategi, ikke har fokus pa kulturen den skal im-
plementeres i, da den antager, at centralisering er en lgsning der passer ind, i alle dele af Mariager-
fjord Kommunes kultur, hvorfor dette er veesentligt at afklare yderligere, inden implementering.
Herudover mangler den fremsatte strategi, ligeledes et fokus pa risikoprofilen, ved at implementere
en centralisering af ejendomsomradet. Der mangler en belysning af, hvor stor risikoen er ved en
centralisering, set i forhold til det rationale det forventeligt kan realiseres.

12.Fremtiden for organisationen

Indtil ar 2007, hvor kommunalreformen tradte i kraft, og samlede 271 kommuner til 98 starre
kommuner, var der ikke noget der hed Mariagerfjord Kommune. Det betyder at mange ledere, og
ansatte, over en 11-arig periode har varet med i en stgrre transformation af 4 mindre kommuner
(Arden, Hadsund, Hobro og Mariager), til den nuveerende Mariagerfjord Kommune. En periode
som naturligt har budt pa flere stgrre forandringsprocesser, pa mange forskellige niveauer i organi-
sationen. En forandringsproces som for nogle, bade ledere og ansatte, sandsynligvis har veret
spaendende og logisk, mens den for andre veeret mere udfordrende og maske ulogisk.

Med det i tankerne, og med udgangspunkt i de politiske krav omkring besparelser, og Kommuner-
nes Landsforenings konsulenters rapport, som oplag til ny strategi, ses der nu naermere pa de mu-
ligheder, forandringer-, og de eventuelle risici, Mariagerfjord Kommune skal vaere opmarksom pa
ved centralisering af ejendomsomradet.

Interviews fra de 5 respondenter vil udover farnavnte rapport, ogsa blive inddraget lgbende igen-
nem dette afsnit.

Visionen for Mariagerfjord kommune er, at det skal veere et godt sted at bo, leve og arbejde. Frem-
tiden generelt peger i retning af feerre i den arbejdsdygtige alder og flere &ldre (DST5, 2007), for at
imgdega dette og sikre en fremtid med fortsat vaekst og velferd, har direktionen i Mariagerfjord
Kommune udvalgt 4 strategiske pejlemarker, som er:
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o Verdiskabelse
e Kloge investeringer
e Samproduktion med civilsamfundet

e Smidigt samarbejde pa tveers af organisationen.

Pejlemarkerne, skal sammen med en kontinuerlig evaluering, prioritering af opgaver og udfordring
af veaerdiskabelse, veere med til at skabe en feelles arbejdskultur for derigennem gkonomisk, og bedst
muligt, realisere kommunes vision.

Mariagerfjord Kommune har per 3. september 2018 udsendt et nyt budgetmateriale i hgring for
budget 2019-22 (MFK1, 2018), hvor kommunen samlet set over de naste 4 ar, skal slanke kommu-
nens samlede balance med knap en halv milliard kroner, og hvor malet for ar 2019 er en besparelse
pa kr. 123 mio. En besparelse som selvfglgelig ogsa vil involvere ejendomsomradet, som for 2018
har et samlet budget ekskl. funktionarer pa godt 100 mio. for ind- og udvendig vedligeholdelse,
renggring, tomgangsleje, el, vand og varme, samt lgnninger for teknisk service af godt 160 instituti-
oner i kommunen. (Bilag 9). Ejendomscentrets driftsbudget for 2018 udger ca. 4 % af det samlede
nettodriftsudgifter, som for 2018 er budgetteret til 2,5 milliarder kroner (Bilag 7).

Model 3, som bygger pa en falles indsats pa tveers imellem institutionerne og ejendomscentret,
hvor ejendomscentret bliver budget ansvarlig og overtager ansvaret for det ind- og udvendige vedli-
gehold, samt rengering. Serviceteknikkere (tidl. ”’pedeller”) forbliver ansat og ledet af hver enkelt

institution.

Model 4, bygger pa samme principper, dog med den vesentlige forskel, at ledelsesansvaret for ser-
viceteknikkerne bliver overfort til ejendomscentret.

Ud fra modenhedsanalysen fra Kommunernes Landsforenings konsulenter vurderes fglgende at
veere de vaesentlige resultatkrav og succeskriterier for model 3 og 4:

e Serviceopgaver kan lgses i bedre kvalitet og mere strategisk

e Bedre udnyttelse af ressourcer og gget robusthed i opgavelgsning

e Professionalisere, kompetenceudvikling og faglig sparring med ejendomscentret og ser-
vicemedarbejderne pa tveers

e Ejendomspersonalet vil opna direkte ledelse og sparring

e Bedre kvalitet og standardisering af ydelserne — beslutninger ud fra faglig ekspertise,
udbud pa tveers af institutioner

e Mere effektiv indhentning af efterslaeb pa vedligehold - mere/billigere
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e Indblik i enkeltejendommes driftsomkostninger — totalgkonomi

o Potentielt gget kvalitet ift. ledelse af kerneopgaven

e Reduktion af de samlede arealer (drift- & vedligeholdelsesbesparelse)
e Professionalisering af indkeb & vedligehold

e Hgjere og mere ensartede standarder

Begge modeller bygger pa at ejendomscentret overtager ansvaret, og budgettet, for rengering, den
indvendige og udvendige vedligeholdelse, samt arealpleje.

Det skal nzvnes at Mariagerfjord Kommune skal vare opmarksom pa, at bade Ernst & Young og
Kommunernes Landsforenings Konsulenters rapport, kun belyser styringsprocesserne ved imple-
mentering af evt. ny strategi, hvor selve ledelsesdelen skal overvejes sarskilt, og er mindst lige sa
vigtig for succesfuld implementering af ny strategi og udlgsning af den langsigtede og forventede
besparelse.

Centralisering af service og vedligehold igennem ejendomscentret, vil implicit medfgre &ndringer i
organisering, og ledelsen skal vaere opmarksom pa “principal-agent” forholdet. Med Ejendomscen-
tret som principal, sa vil en succesfuld forandringsproces afhange af, at institutionslederne, som
agent byder ind og tager ejerskab i1 processen, for herefter af fore “principal-agent” problematikken
videre til de ansatte i hver institution, og igen derfra videre til brugerne af hver institution. ”Agent”
rollerne bliver essentielle, da alle skal se og forsta meningen med den nye strategi, for at undga at
der tenkes i egne reekker og fordele farst.

Vasentlige forandringer i nuveerende organisering vil kraeve:

e Synlighed og klare udmeldinger fra Mariagerfjord Kommunes direktion

e Kilarere formuleringer af malsatninger, vedligeholdelsesniveau, tveergaende prioriterin-
ger, osv.

e Lgbende og teette dialoger og revurderinger imellem Ejendomscentret, institutionsleder-
ne og brugerne

e Tattere samarbejde imellem radgivere, Ejendomscentret og institutionerne

e (@get kvalitetskontrol fra Ejendomscentret
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Besparelsespotentialet i et centraliseret tveerfagligt facility management set-up, vurderes politisk, og
blandt kommunens ledelse, efter en 3 ars strategiperiode, at kunne realisere en arlig rationalise-
ringsgevinst pa ca. 3 mio. kr. (MFK1, 2018). samlet set pa renggrings-, service- og vedligeholdel-
sesomradet. Ar 2019 forventes ikke at afkaste besparelser, afledt af model 3, der dog vil give 1,5
mio. i 2019, og 3 mio. i 2020 i varig driftsbesparelse. Model 4 forventes at give et rationale pa kr. 2
mio. i 2020.

Ud af en samlede besparelse pa 123 mio. bidrager ejendomsomradet med centralisering, og ved
model 3 eller 4, med ca. 1,5 % besparelse og ca. 2,5 % efter endt strategiimplementering ar 4, hvil-
ket kan virke lavt sasmmenholdt imod de potentielle udfordringer der kan ligge i at realisere potenti-
alet, uden kvaliteten i kommunens kerneopgaver forringes.

Dels er der stor geografisk spredning af bygninger, aktiviteter og brugergrupper, som logistisk ud-
fordres af en fjord der deler kommunen. Endvidere vil den generelle tilstand af bygninger og vedli-
gehold, samt det eventuelle efterslaeb deraf, ogsa have stor betydning for det samlede regnestykke,
og det politisk forventede optimeringspotentiale af kommunens, og ejendoms-omradets, fremadret-
tede budgetter. Af allerede kendt efterslaeb pa udvendigt vedligehold skal der kompenseres for 25
mio. kr. (Bilag 9), hvortil evt. indvendigt vedligehold skal tilleegges fra de institutioner, som selv
har haft det budget.

Ud fra Kommunernes Landsforenings konsulenters analyse, og ud fra nuveerende ansvarsomrade, sa
vurderes ejendomscentret at ligge pa et gennemsnitligt styringsmodenhedsniveau pa 3,2, hvor et
gget ansvarsomrade, samt en stgrre udvidelse af antal ansatte under ejendomscentret, alt andet end
lige ma forventes at treekke nuvarende modenhedsniveauet ned, far en falles optimering kan reali-
seres.

Da hver bruger har forskellige kerneopgaver, vil der helt naturligt ogsa veere forskellige behov in-
denfor den gnskede service. Brugernes vurderinger kan her ses indenfor hvert omrade holdt op
imod den samlede vurdering af ejendomscentret, efter afholdt workshop.
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Modenhedsomrader Ejendomscentret Skoler Dagtilbud Sundhed & zeldre | Administration
Arealstyring 3,8 3,0 1,0 3,0 1,0
Driftstyring 2,8 2,0 3,8 3,1 3,8
Governnance & Brugerdialog 3,5 2,2 3,5 2.8 2,7
Kompetencer 3,6 4,9 3,0 4,8 4,4
Leverandgrstyring 2,7 2,3 1,2 2,3 34
Strategi & kommunikation 3 3,0 3,0 2,9 3,1
Stgtteprocesser 2.9 1.9 2,0 2,2 3,2
Systemer & data 3,8 4,6 3,8 4,1 1,7
Ydelser & processtyring 3 2,7 2,5 3,8 2,7
Gennemsnit 3,2 3,0 2,7 3,2 2,9

Skemaet viser den samlede modenhedsvurdering ved Ejendomscentret og de 4 veaesentlige brugere
(egen tilvirkning)

Forskelligheden indenfor hvert omrade, og fra hver bruger, skal som naevnt ses i at hver bruger, har
forskellige behov og @nsker til brugen af Ejendomscentrets serviceydelser, hvor de vasentligste er:

12.1 Skoleomradet
Har egen servicetekniker og ansvaret for den indvendige vedligeholdelse, hvor Ejendomscentret star

for det udvendige vedligehold. Generelt vurderes det fra skoleomradet, at der er en god dialog med
ejendomscentret

Seerlige gnsker omkring forbedringer:

e Arlige mader omkring systematisk vedligeholdelse (arshjul)
e Tettere sparring omkring bygningsdrift og de kloge kvadratmeter

e Byggeprojekter tager for lang tid og skal optimeres yderligt

Respondenterne fra skoleomradet papegende nasten entydigt, at man ngdigt ville undveere fleksibi-
liteten ved at rade og lede egne serviceteknikkere og man ville miste meget akkumuleret viden. Man
patalte, at flere akutte opgaver rent fagforeningsmaessigt ikke kunne udfgres, uden at have service-
teknikkere tilknyttet. Renggringsdelen blev af alle respondenter vurderet som varende det segment,
der ville vaere den letteste del at centralisere.

12.2 Sundheds- og Aldreomradet
Institutionerne har egne serviceteknikkere og man har selv ansvaret for den indvendige vedligehol-

delse, hvor Ejendomscentret stér for det udvendige vedligehold og laver vedligeholdelsesplaner®,

® Alle institutioner, undtaget Sundhed og &ldre samt handicap, som gnsker ejendomscentrets ressource til udarbejdelse

af ud- og indvendige vedligeholdelsesplaner betaler kr. 4,53 pr. m2. (bilag 8)



MBA 2017 — MBA afhandling Jan Severinsen, Julian S. Rytke, og René Larsen

som efter aftale igangsettes eksternt, af den lokale serviceteknikker. Generelt fgler man at der er en
god dialog og samarbejde.

Sundheds og @ldreomradet var ligesom skoleomradet mere modtagelig overfor en centralisering af
renggringsomradet, og sa gerne at man beholdte raderetten over egne serviceteknikkere, men aben
overfor at lane serviceteknikkere ud til andre narliggende institutioner, hvis det kunne gare at de
beholdt deres nuvaerende serviceteknikker og service set-up.

12.3 Dagtilbud
Institutionerne har ansvaret for den indvendige vedligeholdelse, hvor Ejendomscentret star for det

udvendige vedligehold og den generelle vedligeholdelsesplan for bade ind- og udvendigvedligehol-
delse. Dagtilbud finder den daglige dialog god, men man har sveert ved at vurdere om far nok vaerdi
for den arlige 4,53 kr. betaling per m2 (Bilag 8). Institutionerne bestiller selv eksterne handveerkere.

Seerlige gnsker omkring forbedringer:

e Systematisk opsamling af leeringserfaringer, sa gentagne fejl ikke sker ved flytninger
e (get hastighed pa byggeprojekter, da forsinkelser koster penge ift. tabt indtjening
e EC skal tage ansvar for vedligeholdelsesplaner frem for gkonomiudvalget

Respondent 5 (Dagtilbud) var modsat skoleomradet og a&ldreomradet ikke meget for en centralise-
ring af rengeringsomradet, da synlig rengering (rengering i dagtimerne) ikke var optimalt, pga. sma
bern kravlende pa gulvet. For dagtilbud var man ikke sa fokuseret pa det udvendige vedligehold
som det indvendige vedligehold, man havde serviceteknikker ansat til det indvendige vedligehold,
hvor starstedelen drejede sig om maling af indvendige vaegge. Ved respondent 5 fra dagtilbuddene
var der en holdning om, at en forsat hgj egenradighed over gkonomi og struktur, vil give et bedre
produkt. Omvendt kunne drastiske andringer medfgre frustration i den paedagogiske medarbejder-
stab.

12.4 Administrationen
Ejendomscentret star for alt ind- og udvendig vedligeholdelse, samt facility service og man er godt

tilfreds med samarbejdet

Grundet manglende respondenter fra administrationen, i dette undersggelsesdesign, har vi ikke kun-
net udlede mere end det, som har veret nevnt i Kommunernes Landsforenings Konsulenters rap-
port, sammen med den interne viden fra forfatter Jan Severinsen og derfor kommenteres der ikke
yderligere pa dette omrade, da det ikke vurderes serligt vaesentligt og data herom er mangelfulde.
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Generelt vurderes det, at renggringsomradet vil veare langt det letteste omrade at centralisere, sup-
porteret af alle respondenter, undtagen respondent 5 fra bgrnepasningsordningen, der udtrykker
bekymring for at miste sin rengering uden for normal arbejdstid, hvorfor der skal arbejdes pa at
finde et feelles kompromis. Den generelle holdning er, at man gerne vil fraleegge sig ansvaret for
renggringen, da man ikke mener det er del af kerneopgaven.

12.5 Forandringens karakter
12.5.1 @kosystemet

Nar man snakker gkosystemer i en virksomhed, sa kan man betragte virksomheden som bestaende
af et netveerk af indbyrdes forbundne virksomheder, som dynamisk interagerer med hinanden. Et
gkosystem omfatter leverandgrer, distributarer, forbrugere, regeringer, processer, produkter og kon-
kurrenter. Nar et gkosystem trives, betyder det, at deltagerne har udviklet adfeerdsmgnstre, som
strgmliner stremmen af ideer, talent og kapital i hele systemet (Adner, 2012).

Mariagerfjord kommune er ogsa en virksomhed, hvis slutprodukt overordnet er levering af service,
som heanger sammen af mange delleverancer og afgreninger af service. | denne sammenhang, an-
vendes teorien om gkosystemer, internt i Mariagerfjord Kommune, da der her opstar et leveran-
der/kunde og slutbrugerforhold, mellem Ejendomscentret og institutionerne, henholdsvis borgerne,
ved en centralisering af ejendomsomradet

Det bliver derfor vigtigt for direktionen og for ejendomscentret, som facilitator af implementerin-
gen, at man har styr pa ledelsesrollen i sit gkosystem, for derigennem at identificere alle parterne,
deres roller og fokus pa hvordan alle bliver gjort til vindere” i strategiimplementeringen 0g den

fremtidige drift deraf.

Byradet @konomiudvalget MFK direktion Ejendomscentret Fag-enhder

Simplificeret gkosystem af Mariagerfjord Kommune

For at projektet skal blive en succes, sa kraeever det at majoriteten i alle led i gkosystemet kan se
meningen med projektet, og specielt de ansatte i ejendomscentret, de forskellige fagenheder og

47
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selvtolgelig 1 sidste ende borgerne, som vil vere den endelige "dommer” af et offentligt projekt.
(Adner, 2012).

Hvis det modsatte viser sig at vaere tilfeeldet, sa vil effekten med stor risiko kunne afspejle sig bagud
i sit gkosystem, dvs. risiko for dalende medarbejdermotivation i ejendomscentret og i fagenhederne,
darlig omtale blandt borgerne og dermed lyst til forandring, som i sidste ende vil influere politiker-
ne, ved et evt. valg, og den vej videre til byradet, samt potentielt ogsa direktionen i Mariagerfjord
kommune.

Det geelder derfor om at fa lavet et godt blueprint og en falles vision, fa identificeret de risikoomra-
der for manglende teknologi(er) og kompetencer internt, som eksternt (Adner, 2012). Samtidigt skal
Mariagerfjord kommune have identificeret de eventuelle risicis imod implementeringen og adfeerds-
forandringer for den fremtidige implementeringsproces (Adner, 2012).

Det skal afklares, hvor veerdierne er for hver led og fa bestemt hvordan rollerne skal fordeles, med
hvilken hastighed implementeringen skal ske og hvem som har det naturlige lederskab for hver pro-
ces, for pa den made at fa medspillere frem for modspillere. | denne sammenhang, bliver det inte-
ressant, hvorledes forandringen afledt af den nye strategi, pavirker gkosystemet i Mariagerfjord
Kommune, hvorfor der nu foretages en analyse af empirien, for at afklare dette.

12.5.2 Horisontal analyse

Folgende afsnit er en analytisk gennemgang af projektets interview empiri, eller rettere menings-
kondenseringer af empirien. Meningskondenseringer af de enkelte interviews kan findes i bilag 4.
Analysen har til formal at frembringe den viden der er indsamlet i en teoretisk kontekst. Det gen-
nemgdaende teoriapparat er som tidligere beskrevet “kalejdoskopet” af Balogun, J. et al., 2016. Teo-
riapparatet har saledes fungeret som en fokusering af videns indsamling, udformning af interview-
guide og nu som analytisk ramme.

Nar begrebet horisontal analyse” anvendes 1 denne kontekst, skal det forstas som et udtryk for den
made, hvorpa den frembragte viden fra empirien aggregeres pa tvers af de enkelte respondenter. Pa
samme Vvis konkluderes der pa tvers af respondenternes udsagn. Dette i modsatning til en vertikal
analyse, hvor den analytiske tilgang vil tage udgangspunkt i de enkelte respondenter.

Den metodologiske begrundelse for dette valg af analysetilgang beskrives nermere i metodeafsnit-
tet.
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I interviewraekken af de 5 respondenter, blev der foretaget en ’indflyvning” med en reekke generelle
spgrgsmal primert i forhold til respondenternes viden om Kommunernes Landsforenings konsulen-
ters modeller. Denne del af empirien kunne i visse tilfelde knyttes til nogle af kalejdoskopets ele-
menter, og de vil blive praesenteret i sammenhang hermed. Andre elementer synes ikke at falde
under den teoretiske analyseramme, men i dette afsnit samles der op pa det, med henblik pa at vise
forskelle i den oplevede situation, samt til brug i andre analyseafsnit.

Analysens resultater vil i det efterfglgende afsnit bruges til at klassificere den forandringsproces,
som det i forfatternes perspektiv, beskriver en implementering af strategiens modeller. Klassifice-
ringen vil blive brugt til at problematisere eventuelle diskrepanser, mellem den tilteenkte procesgang
og respondenternes forventede, og til dels oplevede procesgang.

12.5.3 Om Modellerne

Respondenternes vidensniveau om modellerne viste sig at veere dels meget forskellige, dels pa et
lavere niveau end forventet forud for undersggelse, under konstruering af interviewguide.

Det er muligvis et udtryk for en bias der ligger i forfatternes indgaende kendskab og forudgaende
arbejde med modellerne, samt et udtryk for, at den centrale ledelses forventning om udbredelse og
engagement i modellerne, ikke stemmer overens med den virkelighed, og de aktarer, de er preesen-
teret for. En respondent siger:

“Altsd, jeg er bekendt med, at det er model 3 eller 4 der kan veere pa tale, men meget
mere ved jeg ikke om det.”

(Respondent 2)

12.5.4 Erfaringer med lignende rationaliseringsprojekter

Et vaesentligt element som fremgik af den ustrukturerede empiri indsamling, var institutionsledernes
divergerende tillid til nye strategier, rationaliseringsprojekter og dets lige. Helt overordnet var de
tydeligvis et feenomens alle lederne var bekendte med, og havde gode som darlige erfaringer med.
De udtrykte alle en loyalitet overfor den kommunale og politiske ledelse, og ville ikke udtale en
direkte modstand mod implementering, men udtrykte sig kritisk.

”vi klapper halene i, og siger ja tak”

Ogsa fra samme respondent:
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’mit fag er rigtig god til at fa alting til at lykkedes, men de sidste par ar har vi virke-
ligt betalt prisen for det, for der er ikke noget vi siger nej til at ggre. Det koster syge-
meldinger og folk der gar af arbejdsmarkedet, fordi de ikke kan holde til det.”

(Respondent 5)

Respondent nr. 1 fortalte blandt andet om et centraliseringsprojekt, som 1 daglig tale blev debt” de
gronne omrader”. Projektet var p4 mange mader, lig de forestidende foreslaede modeller inden for
renggring og teknisk service. | dette projekt handlede det om pasning af grgnne arealer i kommu-
nen. Rationalet var tydeligt for alle involverede, men den praktiske implementering var ringe gen-
nemfgrt (respondentens vurdering), hvilket forsagede bade kvantitativ og kvalitativ forringelse. |
forhold til kvantiteten af opgaver der blev lgst, var det en stor hindring, at de ansatte inden for om-
radet, var bundet af en central arbejdsplads og madested. Det betad, at der, for eksempel i forbin-
delse med frokostpauser, blev brugt uforholdsmaessigt meget tid pa karsel rundt i kommunen, mel-
lem de ansattes formelle arbejdsadresse, og de adresser hvor det praktiske arbejde skulle lgses. |
forhold til kvaliteten blev dette ogsa pavirket negativt, som en konsekvens af dels manglende tid til
at lgse kerneopgaven, dels de ansattes forhold til de adresser de servicerede. Det bliver beskrevet,
hvordan den manglende nerhed og relation mellem div. institutioner og de tekniske medarbejde
med ansvar for de grgnne omrader, havde en direkte pavirkning pa det ansvar de tog pa sig for op-
gaven, og den faglige stolthed der blev lagt i arbejdet. Der var saledes ikke nogen at dele hverken
glaeder elle sorger med, ingen ros og ingen ris. Arbejdet blev mindre meningsfuldt. Respondenten

leegger ikke skjul pa sin manglende begejstring og siger:

”[om tidl. implementeret centraliserings projekt] Den fgrste den viste sig at den holdte
ikke, der blev alt udvendige af de grgnne arealer lagt sammen teknikomradet, med
“de gronne” som vi kaldte det. Det viste sig faktisk at veere noget bras. Fordi det ikke
var organiseret ordentligt.”’

(Respondent 1)

12.5.5 @konomisk veerdi af implementering

Der bliver af flere af respondenterne stillet spargsmal ved, dels ved hvor realistisk det gkonomiske
rationale er, ved implementering af strategien, og dels om det kan opnas pa andre mader, med min-
dre omfattende &ndringer, og flytning af ansvar fra institutioner til Ejendomscentret. Nogle respon-
denter foreslar, at en rammebesparelse givet til institutionen ogsa kunne veare en lgsning, mens
mindre institutioners ledere er sterkt afvisende overfor rammebesparelse. Dette haenger unaggtelig
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sammen med forskellen pa, om for eksempel serviceteknikkere findes pa lgnningslisten, eller om
det kagbes ude.

To respondenter, 2 og 3, foreslar en distriktsopdeling, og tilknytning af serviceteknikkerne og ren-
geringspersonel, som en mellemvej, med potentiale for samme besparelsesmal som fremlagges i
strategimodellerne (model 4). Disse forhold bliver behandlet i dybden i andre afsnit, hvorfor det
blot na&evnes her i korthed.

12.5.6 Kalejdoskop

De felgende underafsnit er behandlingen af kalejdoskopets 8 elementer, som grundlag for en be-
skrivelse, og analyse af den forandringsproces som en implementering af strategimodeller vil have,
efter udsagn fra de interviewede respondenter.

12.5.7 Tidsperspektiv

Der er grundlaeggende en uvished omkring tidsrammen for implementering, af modellerne.. Der er
forventninger fra centralt hold (se tidl. vedr. tidsramme for implementering), og pa den anden side,
en forventning om god proces, forstaelse for forandringen og implementering. Det fremgar tydeligt
fra respondentgruppen, at der ikke er meldt egentlige datoer, eller mal, ud i organisationen. En en-
kelt respondent er ligefrem blev irettesat for, at abne op for sin medarbejdergruppe for tidligt i pro-

cessen.

Der giver interviewene en reekke bud pa, hvad der er en rimelig, og forventelig, tidsramme for im-
plementeringen. Det vurderes at tage alt fra fa maneder til ar, og enkelte respondenter synes at skifte
mening undervejs. Den relativt store forskel pa estimering af tidsramme, kan vere grundet i et for-
skelligt perspektiv pd, hvad implementering i virkeligheden bestér i. P& trods af en beskeden re-
spondentgruppe, opstar der to yderpoler. En som har fokus pé& beskrivelse, planlagning og igang-
seettelse, et strategisk og relativt kort perspektiv, og en anden med et mere langsigtet og praktisk
perspektiv. Som beskrevet ovenfor skifter enkelte respondenter mellem de to poler” undervejs 1
interviewprocessen, og det synes at vaere en bevagelse, der sker pa baggrund af de emner, eller po-
tentielle udfordringer, der kommer frem under processen. Respondenternes estimater af en realistisk
tidsramme skifter altsa, efter om deres umiddelbare perspektiv er strategisk eller praktisk.

Der er dog gennemgaende en enighed om, at implementering ikke bgr treekke ud. En respondent
forteeller:
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“man skal ogsd passe pd at sadan nogle projekter eller processer, at man ikke treekker dem
for langt ud. [...] nar strukturen og systemet er pd plads, sa md man scette i gang. Man kan
ogsa blive ved med at treekke det ud, det gdr ikke”

(Respondent 1)

En for lang proces kan lede til forringet arbejdsmiljg, og frustrationer, blandt alle interessenter.
Samtidigt er der et klart gnske om, at man bgr starte ud pa et relativt steerkt grundlag. Hvis der er for
mange ubesvarede spgrgsmal fra start, skaber det frustrationer, og maske endda vasentligt nedsat
produktivitet i implementeringsfasen. Der beskrives en minimumsindsats, som primeert bestar i in-
volvering af relevante interessenter. Grundig information om strukturelle sndringer, opgave- og
ansvarsfordeling, arbejdsretlige forhold, og ofte n&vnes ogsa meningsdannelse. Dette forstaet som
en felles forstaelse af, hvad der giver forandringen mening overfor de involverede. Dette vendes
der tilbage til i senere afsnit af analyse i dette projekt. Det varierer meget fra institution til instituti-
on, i hvilken grad der er formelle/uformelle mgdestrukturer mm. pa plads, der kan hjalpe til en bed-
re implementering/forstaelse ud i de enkelte institutioner. Det synes ikke uvaesentligt at der skabes
tid og plads til at komme godt fra start. En respondent beskriver overvejelser om ulemperne ved at
igangseette uden svar pa tiltale:

”[Det] fdr jo strukturel betydning og derfor ogsa den mdde man er vant til at teenke pd, og
folks arbejdssituation og arbejdsplads. Sa betyder det jo at folk begynder at forestille og
digte, og de spgrgsmal star i hvert fald ubesvaret hen for mange, hvordan vil det konkret
veere?”.

(Respondent 2)

En respondent, med et tydeligt langt perspektiv pa processen, beskriver en forventning om, at der
Igbende vil dukke udfordringer op, som kun den egentlige implementering vil afslgre. | yderste po-
sition kunne man saledes argumentere for, at en ”perfekt” implementering enten ikke findes, eller er

defineret i en iterativ proces af evaluering og implementering.
12.5.8 Omfang

Imellem de respektive interviews, gives der varierende bud pa, hvor dybt forandringens omfang er.
Dette som et udtryk for hvor stor en strukturel endring det synes at veere, og hvor mange ansatte der
pavirkes, direkte eller indirekte. Det synes i gvrigt at korrelere med stgrrelse/antal ansatte i instituti-
onerne. Der differentieres mellem de forskellige institutioners eksisterende bemanding pa de re-
spektive omrader, hvilket ogsa har vist sig at variere veasentligt.
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Implementeringen af strategien omtales som en strukturel forandring. Andre steder som en mindre
forandring af nogle fa praktiske arbejdsgange. For eksempel:

’[Implementering af modellerne] far jo strukturel betydning, og derfor ogsa den made
man er vant til at teenke pa, og folks arbejdssituation og arbejdsplads.”

(Respondent 2)

I forhold til institutionens starrelse, og antal ansatte, er der en tendens til at de stgrre institutioners
ledere ser det som en mindre &ndring i praktiske arbejdsgange, men benavner det alligevel som en
strukturel forandring. Pa det formelle ledelsesniveau bliver det beskrevet som en strukturel foran-
dring, og pévirker ’pa papiret” fa ansatte eller kun fa ledere. Men der er mange uformelle arbejds-
gange, og interessenter, og i praksis kan det have en direkte pavirkning pa en bred medarbejderska-
re. Den vil vere oplevet tattere pa en hgjere andel af medarbejderstaben i de mindre institutioner.
Der er saledes en sammenhang mellem institutionerne i den henseende, at de sterre (skoler) har
servicetekniske medarbejdere lokalt, hvorimod det ikke er tilfeeldet for dagtilouddene. Dog er det
ens for alle, at de praktiske opgaver bliver lgst, pa den ene eller anden made.

Der differentieres mellem hvilken pavirkning modellerne vil have, pa dels ledelsespersonale og dels
medarbejdere ansat til at lgse kerneopgaven. Lederen vil i hgjere grad opleve de strukturelle foran-
dringer, mens menig ansatte, den daglige @ndrede arbejdsgang, og maske i hgjere grad fluktuering i
kvaliteten af arbejdet, udfart af rengaring/serviceteknikkere.

12.5.9 Fastholdelse

Der er bred enighed om at det vigtigste at fastholde er: kvaliteten overfor borgerne, fastholdelse af
naerheden, relationen mellem renggring/serviceteknikkere og ansatte der varetager kerneopgaven.
Det fremhaeves af alle respondenter, at naerheden, og relationen, er i direkte forhold til kvaliteten, og
den fleksibilitet, eller smidighed, som opgaverne lgses med. Igen ses der en forskel mellem sterre
0g mindre institutioner, hvor det synes at have bredere implikationer i de mindre institutioner.

Der er, som modellerne prasenteres, en overhangende risiko for tab af essentielle praktiske funkti-
oner. Der er trade til magtforhold i forbindelse med overenskomster (ingen padagogisk ansatte ma
flytte pa stole eller hente sodavand til mgder). Der er en udtalt frygt for tab af fleksibilitet, hvis der
flyttes medarbejdere fra de enkelte institutioner til en central enhed, da specielt serviceteknikkere
lgser en mangfoldig vifte af opgaver, som ikke ngdvendigvis er beskrevet i deres stilling.

En made frygten for tab af naerhed, kommer til udtryk ved en forventet forringelse af faelles kultur-
forstaelse. Der har i Mariagerfjord Kommune lenge veret arbejdet pa at skabe en kultur, hvor ogsa
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renggring og serviceteknik, delagtiggeres, engageres og deler vaerdier med gvrigt personale — det er
alles opgave at tage vare om kerneopgaven. En respondent eksemplificerer:

”men i virkeligheden er en succes jo, at medarbejderen der lgser kerneopgaven, ikke
oplever at der er en kvalitetsforringelse. For det er jo det der ikke er til at holde til pa
sigt.”

(Respondent 3)

Fastholdelse af fleksibiliteten, specielt ift. de mindre opgaver, der vurderes essentielle for kerneop-
gaven, er vigtig.

Endeligt synes der ogsa at veere trade at traekke til magtforhold. De enkelte institutioners lederes
raderum. Dette kommer til syne i flere aspekter af indevaerende analyse, og forrige afsnit.

12.5.10 Diversitet

Forholdene omkring diversitet synes at spille en mindre rolle, og generelt beskrives medarbejdere,
der er ansat til at lgse kerneopgaven, oftest som en meget homogen gruppe. Derfor er dette ikke
behandlet yderligere.

12.5.11 Evner

Her skal der differentieres mellem de enkelte institutioner/lederes evner til at handtere implemente-
ring, og de kommentarer der er givet ift., at evnen til implementering i praksis kommer til at ligge
hos ejendomscenteret i den lgbende drift. Dette forstaet pa den made, at der i det omfang institutio-
nerne har rengerings- og serviceteknisk personale ansat, afgiver de respektive ledere ansvar, og der
ma i et omfang stilles mindre krav til deres evner. Dette laegges til gengaeld over pd Ejendomscen-
tret.

Der er delte meninger om hvorvidt mellemledere i institutionerne har kompetencer til at veere en
hjeelp ift. implementering. Der tegner sig dog et overvejende positivt billede, og spaendet gar mel-
lem, at det vurderes som en mindre ledelsesopgave, som primeert bestar i at udstikke retningen for
de direkte involverede medarbejdere, til at det beskrives som en ledelsesopgave, der kan give ud-
fordringer. Udfordringerne er primeert knyttet til de omfattede medarbejdere i service og rengaring,
men ogsa i forhold til gvrige medarbejdere.

Med en central styring af rengaring og serviceteknik papeges det, at det er vasentligt, at der er kon-
tinuitet i den centrale ledelse. Det vil have afgarende betydning for en succesfuld implementering i
et leengere perspektiv, bade gkonomisk og i forhold til daglig drift af institutionerne.
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Nogle institutioner vil have en formel mgdestruktur, som vil afhjelpe en god implementering. Der
vil vaere stor forskel pa parathed, forstaet som en grundleggende kompetence/evne til at gennemfg-
re forandringen i dagligdagen. Respondent 5 siger for eksempel:

“indenfor mit omrdde, der skal vi alle sammen veere meget omstillingsparate, sd det er vores hver-
dagspraksis.”

(Respondent 5)

12.5.12 Kapacitet

For flere af respondenternes institutioner vil en implementering, af model 3 eller 4, betyde en frigi-
velse af kapacitet. Dette henhgrer igen til det mindskede ledelsesansvar for de givne medarbejder-
grupper, som det ogsa er afsnittet ovenfor.

Flere respondenter papeger at spgrgsmalet i hgjere grad handler om, hvorvidt ejendomscenteret har
den ngdvendige kapacitet, set i forhold til bemanding, evner og @vrige resurser.

Tillid, som udtryk for kapacitet, vurderes forskelligt af respondenterne. Nogle respondenter udtryk-
ker en personlig tillid til den implicerede forfatter af projektet (Jan B. Severinsen). Pa trods af varie-
rende tillid til gennemfarelse af centraliseringsprojekter, udtrykker respondenterne en basal tillid
funderet i det feelles mal, som ma forventes at findes indenfor kommunen, nemlig den felles for-
pligtigelse overfor borgerne.

Det vurderes at der vil vaere en kortsigtet udgift i forbindelse med implementeringen. Det handler
primart om mandetimer til mgdedeltagelse som grundlag for at udarbejde opgavefordeling, infor-
mation om nye strukturer og kommunikationsveje. Enkelte respondenter forudser en merudgift, da
for eksempel, ikke alle institutioner har en mgdestruktur pa plads, der kan understatte den ngdven-
dige udveksling af information mm. Andre institutioner har allerede plads i dagsrutinerne til for
eksempel mader, til at understatte processen. Vigtigheden af, at etablere formelle processer der kan
afhjeelpe implementeringen eksemplificeres for eksempel som:

“det vil bryde med mange ars traditioner, og pa mange mader er vi jo treege, og maske
specielt for de her faggrupper, sa vil de maske vaere meget vanebundne, for hvem for-
andringer kan veere meget vanskelige.”

(Respondent 3)

Da den strukturelle forandring kan have betydningen for ansattelsesforhold for enkelte eksisterende
medarbejdere, beskriver en enkelt respondent eventuelle afskedigelser, som et kapitel for sig”.

Skulle afskedigelser blive en konsekvens vil det altsa gge resursepresset.
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En enkelt respondent mener ogsa, at en eventuel tilbagerulning af centraliseringsprojektet bgr ind-
regnes som et kapacitetsbehov. Altsa den risiko der er forbundet ved en fejlslagen implementering,
bar der principielt budgetteres med.

Der vil vaere et behov for mgdetid afsat ikke bare indenfor de enkelte institutioner, men ogsa mel-
lem institutioner og den centrale ledelse.

12.5.13 Parathed

Respondenternes parathed over for den forestaende forandring divergerer vaesentligt mellem re-
spondenterne. Fra stor skepsis til nasten apatisk accept over mod en stor parathed for forandringer
generelt, som en del af den oplevede ledelsesopgave. For eksempel:

”som alt andet der er top-styret, sa er vi ngdt til at gare det til vores eget. Og sa finder vi vores
egen made at veere i det.”

(Respondent 5)

For to respondenter beskrives i gvrigt, en generel positivitet overfor forandring, da det, ud fra deres
erfaring, giver en anledning til at reflektere over egne opgaver, ansvar som leder og en til tider ruti-
nepraeget hverdag.

Med reference til nedenstaende underafsnit vedragrende magtforhold, naevnes fagforeninger som
medierende instans, og en 3. part, der kan vare med til at gge paratheden.

Paratheden synes 0gsa at veere taet knyttet til respondentens vurdering af den gkonomiske besparel-
se, der synes mulig ved implementering af modellerne. Det varierer vasentligt mellem institutio-
nernes ledere, i hvilket omfang de har tillid til, at det gkonomiske rationale kan opnas. Hertil er det
vaesentlig for respondenterne, at fastholde en kvalitativ vurdering af det udfarte arbejde. Det over-
ordnede mal for succes er saledes bade forankret i kvantitative og kvalitative mal. Nogle responden-
ter vurderer, at paratheden for implementering af model 3 eller 4, vil veere proportionelt mindre, end
hvis der havde eksisteret et akut behov for at gennemfare besparelser.

Man vil vere villig til at give afkast pa de kvalitative succeskriterier, hvis de kvantitati-
ve/ekonomiske kriterier var mere bastante. Der er altsd ikke tale som en oplevet “brendende plat-

form™.

Flere respondenter papeger at der i forhold til de omfattede medarbejdergrupper inden for rengering
og serviceteknik, kan veere sarlige udfordringer, pa grund af den sociogkonomiske sammensatning.
De vurderes til at veere mere vanebundne, og have en lavere parathed (se fx citat under “kapacitet”).
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Hvordan de medarbejdere, som i denne henseende star for at lgse kerneopgaven, kan sattes i kon-
tekst af parathed, synes vanskeligt, da de ikke har indgaet i respondentgruppen.

En lav parathed skal ogsa ses i forhold til, hvor i tidslinjen, fra strategi til implementering, man ser
projektets nuvaerende status. Med det relativt lave informationsniveau der findes pt. er det ogsa en
forhindring der skal overkommes, og pa den anden side, givetvis vil medfgre hgjere parathed, nar
det sa sker.

12.5.14 Magtforhold

Dette aspekt bringer mere enighed frem mellem respondenterne end noget andet. De er alle skepti-
ske overfor at skulle afgive magt/ledelsesret, helt grundleeggende, og ogsa specifikt i forbindelse
med en implementering af model 3, og i serdeleshed model 4. | denne forbindelse understreges
tidligere fund i analysen, vedrgrende respondenternes preeferencer mellem model 3 og 4. | forhold
til det generelle magtforhold, beskriver en respondent det saledes:

"men jeg er selvfolgelig optaget af, hvad sker der med det lokale raderum, og for den sags skyld mit
egen ledelsesageren idet.”

(Respondent 2)

Nogle af respondenterne, som alle er i gverste ledelsesniveau indenfor deres respektive institutioner,
synes i lgbet af deres interviews, at fremstille dem selv, som varende af afgarende betydning for
om implementeringen blive en succes. Det papeges, at uden deres samarbejde vil projektet ikke
blive en succes. Det opfattes saledes af forfatterne, at de pointerer deres magt i forhold til den
kommende centraliserede ledelse. Det antydes, at de har magt til at sub-optimere, og mindske chan-
cen for et positivt resultat.

Fagforeninger/tillidsrepraesentanter vil givetvis blive en afgerende faktor, nar det kommer til den
praktiske opgave- og ansvarsfordeling. De kan bade vare et aktiv, som det er set i forhold til para-
thed, men ogsa vare en stopklods, i forhold til at fastholde den praktiske fleksibilitet, som alle re-
spondenter er bekymrede for at miste, og som i hgj grad pavirker kvaliteten, samt i sidste ende ser-
viceniveauet overfor borgerne. En enkelt respondent henviser til at borgerne i kommunen bliver den
endegyldige dommer, i forhold til at definere succes.

Den politiske magt er givet pa forhand. Det er af politisk vej, at modenhedsanalysen og modellerne
fra Kommunernes Landsforenings konsulenter er fremkommet. Det er ligeledes med afset i et poli-
tisk gnske, om at opna et rationale, at den forestaende implementering vurderes og diskuteres ud fra.
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Mellemledere keemper i mod, hvis ikke de inddrages og kan se en mening, det kan siges at det de
samme faktorer geelder for topledere som mellemledere.

12.5.15 Opsamling pa kalejdoskopet

Sidste del af dette afsnit vil veere en kort opsummering af den mest veaesentlige viden og den videns-
mengde, som forfatterne af indeveaerende finder mest relevant i forhold til besvarelse af problem-
formulering og andre afsnit, samt at hjeelpe leeseren til en bedre forstaelse af forfatternes fokus.

Som det kan ses, blot ved en kvantitativ gennemgang af tekstmeangderne ved de enkelte elementer,
sa har det vist sig, at den oplevede veasentlighed af de forskellige elementer, er vidt forskellige. For
eksempel har veesentligheden af spgrgsmal vedrgrende diversitet vist sig at veere mindre relevant.
Det har i hvert fald ikke veeret muligt for forfatterne, at indsamle vaesentlig viden herom.

Overordnet synes det at veare et gennemgaende traek, at forandringsprocessen af respondenterne
beskrives pa to niveauer. Det beskrives pa et strukturelt niveau og pa interpersonelt niveau.

Det strukturelle kommer til udtryk i forbindelse med beskrivelse af for eksempel @&ndrede arbejds-
gange, magtforhold, anseettelsesforhold mm. Respondenterne, som alle er ledere, synes at vare pa-
rate og kompetente til at tage hand om disse forandringer. Med forskellige niveauer af erfaringer
med lignende og forskelligt niveau af skepsis, synes der alligevel at veaere en overvejende positiv
stemning omkring modellerne. Det er givet ud fra deres perspektiv, at det er deres ansvar at udfare,
hvad der bliver politisk besluttet, men de har ogsa gje for modellernes gkonomiske betydning, og
kan derfor se mening med det. De kan veare skeptiske, forudse kommende udfordringer, vere be-
kymret for tab af veerdi og kultur pa deres respektive arbejdspladser, men trods alt have en grund-
leeggende forstaelse for ngdvendigheden.

Deres skepsis, og bekymringer, synes i hgjere grad, at veere bundet op pa individ eller interpersonelt
niveau. Det er i implementeringens sidste led, sa at sige. Her ser de udfordringerne udfolde sig, i
forhold til de forskellige medarbejdergrupper, henholdsvis de ansatte som er pa arbejdspladsen for
at lgse kerneopgaven, og de direkte bergrte ansatte inden for teknisk service og rengering. Det
handler om deres parathed og evne til at gennemga forandringen af arbejdsgange, mens der samti-
digt fastholdes en ordentlig kvalitet af det udfarte arbejde, principielt af begge grupper. Det er pa
det personnare niveau, at de ser de sterste udfordringer, specielt i forbindelse med tab af "narhed”,
et begreb der dukker op i mange sammenhange. Der synes at ligge en hgj verdi i de sociale relatio-
ner, som understgtter de velfungerende rutiner, der i praksis skaber en merveerdi.
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Ledernes perspektiv Strukturelt Interpersonelt
Muligheder e Forstar de strukturelle ®n- | ¢ Ser det som en alm. Ledel-
dringer sesopgave
o Ser et effektiviseringspo- | ¢ Mulighed for at genover-
tentiale veje medarbejders roller
e Ser en gkonomisk gevinst | ¢ Mulighed for at genover-
e Distrikt opdeling veje egen rolle
e Frigivelse af resurser
Trusler e Ringe redskaber til imple- | e Udfordringer mellem per-

mentering

Lavt niveau af kommuni-
kation ud i organisationen
(MFK)

Centralisering giver tunge-
re arbejdsgange
Centralisering er potentielt
fordyrende i sig selv

sonalegrupper (kerneopga-
ve, servicetek-
nik/rengering)

Tab af neerhed og kultur pa
arbejdspladsen

Tab af oplevet “mening”
hos medarbejdere i ser-
viceteknik og renggring.
Tab af kvalitet i udferelse
af opgaver

Tab af fleksibilitet, antal
opgaver der lgses

Der synes saledes at vaere en sammenhang mellem strukturelt og interpersonelt niveau, som dels er
uadskilleligt, og dels vanskeligt at tage hgjde for, i implementeringen af de modeller, som settes pa
prave i denne forbindelse, i et forandringsperspektiv. Flere af respondenterne udtrykker det pa for-
skellige mader, bade i forbindelse med modeller for indeveerende projekt, men ogsa fra deres tidli-
gere erfaringer. De oplever en diskrepans, eller et manglende led”, i arbejdet med at udforme stra-
tegier og at implementere strategier. De udtrykker i varierende grad, at det er deres opgave, at sta
for at skabe mening mellem politisk vilje og dagligdag i deres institutioner. Dette samtidigt med, at
de trusler de forudser, veksler i forhold til flere faktorer som for eksempel, deres institutionsstarrel-
se, deres egne erfaringer og omfanget af de @ndringer, der skal ske pa strukturelt og interpersonelt
niveau.
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Da de strukturelle trusler synes at skabe feerrest udfordringer, i forhold til praktisk implementering,
vil afsnittet om meningsskabelse, derfor behandle de interpersonelle udfordringer i dybden. Med
afseet i de identificerede muligheder og trusler, vil der i det kommende afsnit, blive udarbejdet en
decideret SWOT analyse, for at belyse dette til bunds. Efterfalgende vil der blive udfert en risiko-
analyse, hvilken der blev papeget ngdvendig i PESTEL analysen.

12.6 SWOT analyse

Der er mange ting som skal lykkes for Mariagerfjord kommune, hvis en ny strategi omkring centra-
liseret ejendomsservice skal blive en succes. Ejendomscentret vil blive en vigtig facilitator af strate-
giens implementering, og den instans som farst vil opleve evt. modstand imod forandringer. Derfor
foretages nu et analytisk skifte, fra fer at betragte hele ejendomsomradet, til nu at betragte Ejen-
domscentret som facilitator, og der laves en SWOT analyse udelukkende ved at kigge pa Ejen-
domscentrets styrker, svagheder, muligheder og trusler.

SWOT analysen anvendes for objektivt at opsummere de interne styrker og svagheder samt mulig-
heder og trusler, som vi har identificeret i strategiens model 3 og 4, og igennem empirien. SWOT
analysen bruges til at fa et overblik over den indre formaen, samt hvorledes omgivelserne potentielt
vil have indvirkning pa Mariagerfjord Kommune og ejendomscentrets implementeringsstrategi.
(Johnson, et al., 2009).

I nedenstaende figur er Ejendomscenters styrker, svagheder, muligheder og trusler oplistet i skema-
form, for derigennem at belyse de faktorer som ledelsen bgr vaere opmarksom pa, for at succesfuld
eksekvering af strategien. SWOT analysen er af hensyn til omfang og relevans begranset til det
nedenstaende.

Styrker og svarheder, som er de interne faktorer, er listet ud fra den empiriske opsamling fra inter-
view med respondenterne, samt det vaesentlige fra strategien. Mulighed og trusler er de eksterne
faktorer som er en opsamling baseret pa de veesentlige fund i PESTEL analysen.

Styrker Svagheder

e Gode ledere e Informationsniveauet

e Fleksibel tilgang til forandringer e Besparelses immun

e Gode erfaringer fra tidligere foran- e Skepsis
dringsprocesser i Mariagerfjord e Stor areal spredning
Kommune e Udkantskommune

o Tillid til implementering af strategier e Synlig rengaring

e God arbejdsplads (loyale og engage- e Ressourcer
rede medarbejdere) e Fleksibilitet

e Erfaringer fra andre kommuner e Presset gkonomi
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e Harmonisering e Harmonisering
e Mulighed for hurtig implemente- e Uenighed om model valg
ring/opstart e Darlige erfaringer med centralisering
Muligheder Trusler
e Besparelser e Arbejdsmiljget

Centralisering Tillid til projektet

e Harmonisering e Det lokale ejerskab
e Optimering af processer e Fleksibilitet
e Digitalisering o Kompetencer
e Kompetence lgft e Politik
e Styrke kommunens image e Bureaukrati
Egen tilrettet SWOT-analyse ved implementering af model 3, eller 4.
12.6.1 Styrker

e Har mange erfarne og gode ledere, som igennem flere sparerunder har prgvet forandrings-
processer og derigennem ved hvad der skal til, for at fa gjort sine medarbejdere til medspil-
lere. Institutionslederne er vigtige brikker i denne forandringsproces og deres fleksibilitet og
professionelle tilgang ved implementering af model 3, eller 4, bliver essentiel (Principal-
agent problematikken).

e Man har tidligere gode erfaringer med forandringsprocesser i kommunen, hvilket potentielt
vil styrke tilliden opad i organisationen, til at et nyt projekt som dette vil lykkes.

e Det virker generelt til at veere en god arbejdsplads med gode og engagerede medarbejdere
(respondent 1-5), som alle vil vere influenter i en forandringsproces.

e Kommunen onsker generelt ikke at vaere “first movers”, hvorfor lignende erfaringer fra an-
dre kommuner med fordel kan traeekkes med ind og sikre en mere smidig implementering.

e Harmonisering af vedligehold, renggring og serviceniveau, ber, alt andet end lige, lette ar-
bejdet for ejendomscentret, da man her vil have et politisk referencepunkt, i forhold til den
gnskede kvalitet.

e Det gar igen ved respondenter, at alle gnsker en hurtig implementeringsproces, hvilket be-
tragtes godt for ejendomscentret, da for lange implementeringsprocesser, vil afkaste misten-
de interesse og motivation for projektet.
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12.6.2 Svagheder

e Det er tydeligt, at alle respondenter finder informationsniveauet fra ledelsen som verende
mangelfuldt, man savner mere direkte information fra lederne, sa der herfra kan informeres
mere informativt nedad, og derved minimere risikoen for at egne fortolkninger. Den mang-
lende udmelding omkring den forventede forandring, kan potentielt sveekke chancen for en
senere positiv modtagelse, og i sidste ende, succesfuld implementering, da egne konklusio-
ner, kan blive sveere at nedbryde.

e Kommunen er som mange andre kommuner presset pa gkonomien, hvilket kraever kontinu-
erlig sagning efter besparelser, med risiko for at ansatte med tiden bliver immune overfor
ordet besparelser. Ordet besparelse bgr maske nytenkes, sa medarbejderne bedre kan se dem
i selv i projektet.

e Der er blandt respondenterne uenighed om hvilken model, som vil virke bedst, mens der ge-
nerelt uanset valget af model udvises skepsis overfor implementeringen af endnu en bespa-
relsesrunde. Det oplyste besparelsespotentiale pa 1,5 % vurderes meget lavt, og hvor majori-
teten er tvivlende pa, om det vil skabe den forventede reelle besparelse. Respondent 5 siger
direkte "Det kommer som noget vi ikke har lyst til” og ”lad veere med at rore vores penge”.
Generelt vurderes det, at man er bange for at miste noget af det, man allerede rader over i
form af lokalt ejerskab, fleksibilitet, ledelsesret og kabmandskab.

e For at skabe besparelsen, skal der ske en harmonisering, hvor nogle institutioner vil opleve
et forbedret service og vedligeholdelsesniveau, mens andre, vil opleve harmonisering som et
forringet niveau.

e Reduktion af arealer ved nedrivning, vil altid have en initial omkostning, men pa sigt skabe
en gkonomisk gevinst. Evt. salg af bygninger kan modsat blive en udfordring ved at veere en
udkantskommune, hvor det ma forventes, at man har en mindre bergringsflade af potentielle
kabere og dermed forhale potentialets frigivelse.

e Foriser en af daginstitutionerne, er det vigtigt at have usynlig renggring, da man i udgangs-
punktet ikke kan fa en hverdag til at fungere ved synlig renggring i abningstiden, pga. flere
bern kravler rundt pa gulvet. Dette krav” vil, hvis det imedekommes, ga imod en gkono-
misk besparelse, da renggringspersonale udenfor normal arbejdstid, vil have en meromkost-
ning.
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12.6.3 Muligheder

Opnar de ngdvendige besparelser over de naeste 4 ar, og en antagelig kontinuerlig proces for
fremtiden, for at fa samfundets trends og gkonomiske kabale til at ga op, sa vil centralisering
0g harmonisering vare essentielle parametre.

Uden at vaere “first movers” sa er der heldigvis allerede mange kendte, 0g veltestede, tekno-
logier pa markedet, som vil kunne optimere kommunens processer.

Rengaringsomradet virker til at vere et risikofrit omrade at teste centralisering pa, da star-
stedelen af brugerne betragter dette omrade, som vaerende det mest logiske segment at afgi-
ve, eller centralisere.

Digitalisering af processer og en generelt gget dataindsamling centralt placeret hos ejen-
domscentret, vil sge kommunens muligheder for at fa et mere validt fundament for fremtidi-
ge beslutningsprocesser, og implementering deraf.

Med et fremadrette skarpt fokus pa ny teknologi, og medarbejdernes kompetencer, kan det
potentielt blive muligt for kommunen, at styrke kommunens image, ved at blive kendt som
en “smart kommune”, hvorved det sandsynligvis ogsa bliver lettere at tiltreekke nye kompe-
tencer efter behov.

12.6.4 Trusler

Ved implementering af alle forandringsprocesser og dermed heller ingen undtagelse for Ma-
riagerfjord kommune og Ejendomscentret, sa vil arbejdsmiljget blive stresstestet. (AT1)

Det kan vise sig at vere en stor fejl at Mariagerfjord kommune betragter dette centralise-
ringsprojekt som varende et “one size fits all”, hvor man ikke tager hejde for den forskel-
lighed der er iblandt brugerne, og deres behov, interesser og kompetencer.

Ud fra respondent 1-5, blev der af alle vist tillid til Ejendomscentret, og som udgangspunkt
ogsa givet accept for projektejerskab af de respektive institutionsledere, dog var der bekym-
ring omkring bureaukrati og en forventet mistet fleksibilitet, som man havde nu og var glade
for.

Medarbejderne i nogle af institutionerne, faler pa nuveerende tidspunkt, at man har mangel
pa ressourcer, og sveert ved at leve op til kommunes kerneverdier (Respondent 5). Det loka-
le ejerskab kan for det gvrige personale blive sat pa preve under strategiimplementering, fx
snakkes der om vigtigheden af at have raderet over egne pedeller til at lgse de sma, men vig-
tige opgaver.
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e Ud fra interviewene med respondenterne, er det tydeligt at teet dialog og hurtig implemente-
ring vil styrke processen, og den efterfglgende evaluering deraf, hvorimod det modsatte sce-
nario potentielt vil kunne umuliggere en effektiv implementering, og derved udlgsning af
den forventede rationaliseringsgevinst.

e Kompetencebehovet ved implementering af den nye strategi, bade hvad angar model 3 eller
4, kalder pa yderlige kompetencer internt i Ejendomscentret pa mellemleder niveau, men
med det sterste behov ude pa institutionerne, hvor den ny og ekstra service skal ske. Mang-
lende kompetencer vil udfordre strategiimplementeringen og potentielt stresse hele organisa-
tionen.

e Politik, og evt. bureaukrati, vil under hele implementeringsprocessen have stor indflydelse
pa den forventede indlgsning af besparelse igennem en falles optimering af processerne. Da
implementeringsprocessen vil forega over de naeste 4 ar, sa vil et politisk valg kunne pavirke
implementeringen i den ene eller anden retning.

12.7 Risikoanalyse & afbgdninger

En risikoanalyse er typisk et dynamisk veerktgj, som skal opdateres lgbende igennem et projekt,
eller som for Mariagerfjord Kommune ved implementering af ny strategi, da risici vil &ndre sig
gennem forlgbet og flere vil stade til, eller aftage. De afholdte workshops igennem Kommunernes
Landsforenings Konsulenter vil derfor kun veere farste led i en samlet dynamisk risikoanalyse. Risi-
koanalysen skal bruges til at vurdere hvad der skal reageres pa, safremt processen udvikler sig i den
retning, som risikoanalysen forudser.

Det endelige formal med risikoidentifikation, og analysen deraf, er at forberede sig pa mulig risiko-
reduktion (Afbgdning). Afbadning omfatter reduktion af sandsynligheden for, at en risikobegiven-
hed vil forekomme og / eller reduktion af effekten af hver identificeret risiko, hvis det forekommer.

Med det formal at se dybere pa risiko og mulige afbgdninger ved centralisering, er der valgt at lave
en egen tilvirket risikovurderingsmetode, og skema, ud fra den data vi har tilgengelig fra Kommu-
nernes Landsforenings konsulenters modenhedsanalyse (Bilag 8) og vores interviews med respon-
denter 1-5. Formalet med at lave en risikoanalyse er at fa ekspliciteret alle de risici, store som sma,
men hvor denne rapport, kun vil fokusere pa de risici, som vurderes sarligt veesentlige, og kan
mindske succesraten ved implementering af strategien. Risici vurderes ud fra den bruger som scorer
hgjest pa risici indenfor hvert omrade, altsa den laveste score fra Kommunernes Landsforenings
konsulenters interviews. Herefter ses pa mulige afbgdninger for hver vasentlige risici imod succes-
fuld strategi implementering.
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12.7.1 Risikoanalyse:

Nedenstaende 9 punker er de veasentlige punkter som alle er taget ud fra Kommunernes Landsfor-
enings konsulenters rapport, og fra den empiri der er frembragt gennem de 5 respondenter. De om-
talte tal for modenhed stammer endvidere fra Kommunernes Landsforenings konsulenters rapport,
0gsa opsummeret i skemaet pa side 45.

. Areal styring: “Der sker en Igbende samlet optimering af arealudnyttelsen (inde og

ude) pa tvaers af kommunens fagomrader” (Bilag 8)
e EC oplever at datamengden er god, men at de til tider kun produceres ad hoc

e Brugerne oplever begranset ledelsesinformation, men gnsker et hgjere informati-
onsniveau

Vurdering: Der scores gennemsnitlig 2 fra de 4 brugere, hvor Ejendomscentret vurderer at de ligger
pa 3,8 i modenhed. Iszr dagtiloud og administration vurderer meget lavt og hver med 1,0. ledelsen
skal veere opmeerksom pa at der tydeligvis er stor forskel pa gnske omkring informationsniveau in-
denfor hvert omrade og hvor iser administrationen og dagtilbud er bange for det usikre omkring at
miste, man kan sagtens klare det selv, og det at bryde traditioner.

Driftsstyring: “Der er en samlet prioritering af omradets ressourcer pa tveers af fagom-
rader med en daglig styring af hvordan ressourcerne anvendes. Der er formuleret ars-
planer for omradet, der folger arstiderne” (Bilag 8)

e EC vurderer at deres opgaver i begraenset grad er underlagt en formel samlet drifts-
styring

e Brugerne har som udgangspunkt ikke et behov for driftsstyring. Administrationen
far modsat leveret ejendomsservices og oplever derfor hgj grad af driftsstyring.

Vurdering: Med et gennemsnit pa 3,2 scorer nasten alle brugere hgjere end Ejendomscentrets mo-
denhedsvurdering pa 2,8, dog scorer skoleomradet noget lavere med kun 2,0. Den lave score fra
skoleomradet supporteres rigtig godt af de interviews fra respondenter fra skoleomradet og den ge-
nerelle holdning til at man er bange for at miste lokalt ejerskab, “kontrol”, fleksibiliteten ved at det

hele vil blive alt for bureaukratisk og man frygter at arbejdsmiljget bliver darligere. Respondent 4



MBA 2017 — MBA afhandling Jan Severinsen, Julian S. Rytke, og René Larsen

fremleegger det ligefrem som en trussel, da nabokommunerne har gjort det samme og med blandet
resultat.

re eskalationsveje. Der holdes regelmassige dialogmgder med brugerne for at af-
stemme serviceniveauet og udvikle ydelserne” (Bilag 8)

@ Governance & brugerdialog: ”Der er besluttet en styringsmodel for omradet med kla-

e EC har forstaelsen af at de er budgetansvarlig for alt den udvendige vedligeholdelse

e Brugerne oplever meget uformel organisationsmodel, hvor samarbejdet fungerer
godt, men der er stor forskel pa brugernes tilfredshed af de arlige vedligeholdelses-
& samarbejdsmeder pa tveers af organisationen, hvor iszr skolerne er utilfredse.

Vurdering: Den gennemsnitlige vurdering fra de 4 brugeromrader siger 2,8, hvor Ejendomscentrets
egen vurdering ligger pa 3,5. Igen her er det skoleomradet som treekker gennemsnittet ned, med en
score pa 2,2. Der er generelt, foruden dagtilbud, en tendens til at alle ser positivt pa en centralise-
ring af rengaring, hvor iser de sterre institutioner udfordres ved tanken om Ejendomscentrets sty-
ring af serviceteknikkere, budget og iser indvendigt vedligehold. Ledelsen i Mariagerfjord Kom-
mune skal veere sarlig opmarksom pa, at der fra alle brugerne gives udtryk for at informationsni-
veauet for denne specifikke strategimodel har veret for darlig. Mange af institutionslederne og de-
res ansatte har hgj anciennitet, og der gives udtryk for at man igennem tiden, har set mange mislyk-
kede projekter. Der er derfor stor risiko for at mange brugere vil imgdega denne strategiimplemen-
tering forudindtaget, negativ, og med lav troverdighed. Der er forskellige ambitioner for service
indenfor hver bruger, og med centralisering falger harmonisering, hvilket for nogen er ensbetyden-
de med lavere niveau.

. Kompetencer: "Kompetencebehovene, der er en forudseetning for at levere de udbudte
ydelser, er kortlagt. Der er en kompetenceudviklingsplan, der anvendes til lgbende at
opkvalificere medarbejderne, s& de forudsatte kompetencer altid er tilstede” (Bilag 8)

e Ejendomscentret vurderer at have de kompetencer der skal til for at lgse opgaverne
i dag, men at man ved evt. mistet nggleperson vil veere sarbar.

e Brugerne vurderer at Ejendomscentret har de rette kompetencer og generelt stoles
der pa deres evner og ledelse.
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Vurdering: Ejendomscentret vurder egne kompetencer til 3,6 i modenhed, hvilket abenlyst er i den
lave ende holdt op imod brugernes vurdering, som gennemsnitligt er 4,3. Det ma derfor betragtes
meget positivt for Ejendomscentret imod succesfuld implementering, at der generelt er en stor tillid
til deres nuveerende kompetencer. Der vil dog blive stillet yderlige krav til disse ved en samlet stgr-
re arbejdsopgave, flere ansatte og felles styring. Det skal dog bemaerkes at dagtilbud ikke vurderer
ejendomsomradets kompetencer sa hgje som de andre brugere — respondent 5, havde bl. a. en tro pa
at de selv kunne forbedre indkgb ift. centrale indkgbsaftaler, med ca. 60 %.

hvilke ydelser, der kabes af eksterne. Der er indkgbsaftaler pa alle vaesentlige omrader
og der er opbygget en leverandgrstyring, der sikrer, at kommunen modtager de forud-
satte ydelser/services til den forudsatte kvalitet og pris, og der lgbende udvikles pa
samarbejdet” (Bilag 8)

@ Leverandgrstyring: ”Der en strategi for hvilke ydelser der produceres selv og

e Ejendomscentret vurderer i nuveerende setup en begranset koordinering og styring
af kommunens leverandarer.

e Brugerne oplever modsat stor frihed ved at de selv kan velge hvilke handvarkere
m.v., de anvender i hverdagen og hvor de ynder at veelge lokalt.

Vurdering: Ejendomscentrets egen vurdering ligger pa 2,7, hvor den samlede vurdering fra brugerne
omkring leverandgrstyring ligger pa 2,3 og hvor isar dagtilbud treekker meget ned med en vurde-
ring pa kun 1,2. Generelt er man imod ideen om at miste frihed omkring valget af egne foretrukne
handveerkere, hvor dagtilbud bl.a. ogsa er meget skeptisk nér det kommer til “tvunget” synlig ren-
gering. Man kan sta inde for kvaliteten nu, men frygter for det fremtidige niveau og muligheden for
ad hoc serviceopgaver.

Strategi & kommunikation: ”Der er formuleret og godkendt en strategi for udviklingen
. af omradet og denne er kommunikeret i organisationen” (Bilag 8)

e Ejendomscentret oplever ikke at der er en klar politisk strategi for omradet og med
klare formulerede mal. Man er dog af den opfattelse, at man har mandat til at drif-
te og udvikle ejendomsomradet, hvor isar areal optimering er fokusomrade, pga.
stor potentiel besparelses omrade.

e Brugerne oplever ikke der findes en klar strategi for omradet, mens man er klar
over at ejendomscentret har et formelt mandat til at udvikle og drifte ejendomsra-
det og is&r indenfor de kloge kvm.
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Vurdering: Ejendomscentret og brugerne scorer ens omkring strategi og kommunikation (3,0) - og
man fornemmer lidt et kompromis, og en ligegyldighed, pa dette omrade, da det tydeligt gar igen, at
ingen mener de hgrer nok omkring projektet fra deres respektive ledere/ledelsen i Mariagerfjord
kommune, som vurderes at holde strategien og forventningerne, alt for teet ind til kroppen, hvilket
potentielt er farlig for succesfuld langsigtet implementering og feelles ejerskab til projektet.

Statteprocesser: Roller og ansvar mellem ejendomsomradet og kommunens andre
tvaergaende omrader (bl.a. it, skonomi) er fastlagt og der er et lgbende samarbejde om
at levere den bedst mulige service til brugeren af ydelserne. (Bilag 8)

e Ejendomscentret vurder at der i nogen grad er et velfungerende samarbejde med
andre stattefunktioner.

e Brugerne har begranset indblik i Ejendomscentrets samarbejde med andre og der
er ingen behov for den viden fra brugerne.

Vurdering: Ejendomscentret scorer pa egen modenhedsvurdering 2,9, hvor det gennemsnitlige ni-
veau fra brugerne ligger pa 2,3, men hvor det noteres at administrationen med 3,2 treekker niveauet
noget i vejret, ssmmenholdt med de tre andre brugere ligger pa 1,9 til 2,2. Der kan derfor kun stilles
spgrgsmalstegn ved Kommunernes Landsforenings Konsulenters vurdering af brugernes tilfredshed
af statteprocesser. Det vurderes igen at det er deres skepsis for at miste frihed og det at blive tvun-
get i retning af noget man ikke gnsker, men som maske i virkeligheden skyldes den manglende ind-
sigt i den nye strategi og risiko for at brugerne, fra tidligere og darlige erfaringer, kun forholder sig

til ordet "besparelser igen”.

System & data: ”Der er en systemanvendelsesstrategi for omradet, hvor processerne er
digitalt understettet og beslutninger hviler pa data fra systemerne” (Bilag 8)

e Ejendomscentret vurderer at der gode data omkring forbrug, som bruges i forbin-
delse med vedligeholdelsesplaner, men at de ikke bruges nok i de strategiske be-
slutninger.

e Brugerne oplever at der er plads til forbedringer omkring brugen af data, da de pt.
foler at de kun bliver brugt lokalt pa hver enkelt institution.

Vurdering: Ejendomscentrets samlede vurdering af egen modenhed indenfor system og data ligger
pa 3,8 og godt understattet af skoler, dagtilbud og sundhed & eldre, som ligger imellem 3,8 til 4,6 i
score. Administrationen treekker dog ned med en score pé kun 1,7. Arsagen hertil skal forventeligt
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findes i, at handteringen af det administrative omrade, foregar pa direktionsniveau, og de interview-
ede ledere ikke er involverede direkte i disse beslutninger/overvejelser. De har med andre ord, ikke
veeret eksponeret for data fra Ejendomscentret.

Ydelser & processtyring: ”Der findes beskrevne ydelser med servicemal pa ejendoms-
drift og facility management, som er godkendt af brugerne og underbygget af doku-
menterede processer. Der er gennemfgrt en optimering og standardisering, hvor det er
muligt” (Bilag 8)

e Ejendomscentret finder omradet begraenset dokumenteret, men vurderer at der er
dokumentation pa de udbudte opgaver.

e Brugerne oplever begrenset proces- & ydelsesstyring og har ikke yderligt behov,
sa leenge samarbejdet fungerer godt og at Ejendomscentrets primert leverer pro-
jektydelser.

Vurdering: Bade Ejendomscentret og brugerne er her enige om modenhedsniveauet, som ligger
omkring 3.

Nedenstaende skema illustrerer og opsummerer vores vurdering af konsekvens og sandsynlighed
for hver af de 9 ovenstaende omrader, og hvordan hvert omrade vil influere mulig succes ved im-
plementering af model 3 og 4, og hvor langt de flere punkter peger i retning af skepsis imod model
4.
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Sandsynlighed

A
4
O O, -
2
0 2 4
Konsekvens

1) Areal styring

4) Kompetencer

7) Stetteprocesser

Eget tilvirket risiko analyseskema

2) Driftsstyring
5) Leverandgrstyring
8) System & data

3) Governance & brugerdialog

6) Strategi & kommunikation
9) Ydelser & processtyring

Hver risiko gives nu en veerdi, som pa baggrund af ovenstaende koordinatsystem for konsekvensen

for projektet og sandsynligheden for at strategi implementering af model 3 eller 4.

Risikoveerdi fra 1 — 4 bliver grgn; 5—9 gul og 10 — 16 red.

Risiko Konsekvens Sandsynlighed | Risikoverdier
(1-4) (1-4) (Konsekvens x Sandsynlighed)

Q o s s
O Governance & brugerdialog | 3 2,5 8,75

. Kompetencer | 3 0,5 15

. Areal styring | 2 3 2,5 5,75

O Leverandgrstyring | 2 3 6

. Strategi & kommunikation 3 1 3

O Statteprocesser | 3 25 3 9,75

’ System & data | 1 2
O Ydelser & processtyring 1 1 1

Opsamlingsskema for risiko, konsekvens og sandsynlighed
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Det anbefales, at risici med lav konsekvens og lav sandsynlighed blot kan overvages, at der skal

formuleres en forebyggende handling til risici med hgj sandsynlighed men lav konsekvens, at der

skal formuleres en afbgdende handling til risici med hgj konsekvens og lav sandsynlighed og at

risici med hgj konsekvens og hgj sandsynlighed skal have formuleret en forebyggende savel som

afbedende handling. | denne sammenhzng, er det valgt kun at bearbejde de rade og gule risikoveer-

dier, da de har den hgjeste relevans.
12.7.2 Afbegdninger:

Rade risikoveerdier:

O Driftsstyring — 12,25:

« Iser skoleomradet er bange for at miste sin
nuvaerende fleksibilitet, og brugerens storrel-
se er kritisk

. Miste ejerskab og fokus pa kerneopgave

« Bureaukrati / ingen fleksibilitet

« Darligere arbejdsmiljg

« Manglende tro pa succes

« Frustration

« Forringet service kvalitet

Rede Afbgdninger:

« Mere information og gennemsigtighed

« Opbygge tillid, evt. starte sikkert- & smat
og herefter udrulle bredt med reference til
positiv case

« Distrikter fremfor centralisering

« Flere afgreninger af strategi pa brugerni-
veau

« Engagerer institutionsleder og medarbej-
der i processen

Gule risikoveerdier:

Gule Afbgdninger:

O Governance & brugerdialog — 8,75:

e Det forventet serviceniveau er forskelligt og
tilfredsheden pa nuvaerende model er blandet

e Centralisering og harmonisering vil kreve
”ofre”

e Erfaringer fra tidligere fejlslagne projekter

e Manglende tiltro

e Fornemmelse af tvangsindordning

e Synlig ledelse
e Klarer malepunkter

e Flere afgreninger af strategi pa brugerni-
veau

e Klar udmelding af serviceniveau

e Involvering af ledere og ansatte for at
styrke engagement og troveerdighed

« Leasons learned diskussioner pa tveers af
organisationen fra tidligere projekter

Stetteprocesser — 8,75:

Q

e Mistillid
e Fokus pa kerneopgaven flyttes til fokus om
at spare og holde bygninger

e Troverdig abenhed omkring processen

e Klarer malsetning uden fokus pa bespa-
relser

e Flere afgreninger af strategi pa brugerni-
veau
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O Areal styring — 5,75: e Klare udmeldinger

. _ i e Gennemsigtighed
e Begraenset informationsniveau

e Svingende krav omkring informationsineau

e Tvivl om fremtiden
Mistillid e Flere afgreninger af strategi pd brugerni-

veau

e Involvering af alle ansatte i institutionerne
e Distrikter fremfor centralisering

e Darligere arbejdsmilje

Bemark, at ovenstaende er forfatternes vurdering, og kun lavet ud fra et sparsomt grundlag, som
dog sagligt vurderes at traeekke 1 samme retning. For Mariagerfjord kommune kan det desuden veere
en god idé at kigge mere bredt ved involvering af flere medarbejdere, for derved at fa en mere retvi-
sende risikoprofil.

Hvis konsekvensen for projektet er meget stor, giver det mening at formulere en forebyggende og
afbedende handling, selvom sandsynligheden for at det sker, er lille. Det vil uanset hvad vare en
god gvelse og, om ikke andet, vise at man gnsker at inddrage medarbejderne og derved forhabent-
ligt skabe engagement og ejerskab.

Man skal selvfglgelig bruge de mange positive inputs og punkter, hvor brugeren allerede viser tillid
til Ejendomscentret, da det vil skabe et godt fundament at bygge videre pa. Starstedelen af respon-
denterne melder ud at de ser renggringsomradet som veerende det letteste omrade at centralisere,
hvorfor dette omrade maske kunne vare et testomrade, da risici for modstand her vurderes at vere
langt mindre end snakken omkring mulig centralisering af teknisk service, samt ind- & udvendig
vedligehold.

Afledt af ovenstdende, og med afsat i bade makro- og mikroanalyserne, skal det papeges, at der
ikke har veret papeget elementer, der modsiger en centralisering af renggringsomradet, hvorfor
dette anbefales centraliseret, og dermed udelukket af den resterende analyse i dette projekt.

Der arbejdes saledes videre med en anbefaling af, at behandle renggringsomradet serskilt, og der-
med samle resten af model 3, og model 4, i en ny model 4.1.

12.8 Delkonklusion
Ejendomscentret vil sasmmen med direktionen veere dem der kommer til at sta pa mal for implemen-

teringen af den valgte model 3, eller 4, og det bliver derfor vigtigt, at de har nogle motiverede med-
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arbejdere, som kan se formalet med missionen, og derigennem tage det ngdvendige ejerskab for, i
sidste ende, at levere et godt produkt til slutkunden, nemlig borgerne i Mariagerfjord Kommune.

Mariagerfjord kommune skal derfor vaere opmarksom pa, at strategirapporten kun bergrer styr-
ringsprocesser ved en ny strategi, hvor hele ledelsesdelen, serskilt skal tilpasses og inkorporeres i
en samlet strategi.

De immaterielle motivationsfaktorer kommer dels til at handle om, hvorvidt administrationen, og
ejendomscentret, formar at hjaelpe og motivere institutionslederne, og den vej igennem fa de ansatte
med at tage ejerskab og bevare deres produktivitet, igennem forandringsprocessen.

Det bliver vigtigt at klarleegge hvilke kompetencer der bliver brug for fremover, kan de skaffes ude-
fra, eller findes internt med eventuelt opkvalificering, hvor ngdvendigt.

Som opsamling af dette afsnit finder vi falgende punkter veerende de veesentlige succeskriterier for
strategiimplementering og indfrielse af rationaliseringsgevinsten:

e Hgj medarbejder motivation

e Hgj parathed for forandringsprocesser

e Have de rette faglige- som personlige kompetencer i organisationen

e Bureaukrati skal minimeres

e Skabe tillid, gennemsigtighed og derved imgdega skepsis

e Undga dannelse af magtgrupper der bekeemper hinanden

e Skabe en moderne organisation, som sender et klart budskab omkring faelles mal

e Lyttende overfor det kulturelle perspektiv via en ”bottom up” ledelse

| stedet for en one size fits all strategi omkring centralisering af rengaring, teknisk service, samt
ind- & udvendigt vedligehold, sa anbefales det, at man i stedet for implementerer en model, hvor
man inddeler strategien i flere, og mere matchende omrader.

Renggringsomradet er utvivisomt det omrade, hvor der er faerrest risici forbundet ved en centralise-
ring og maske ogsa pa tvers af alle brugergrupper, dog med speciel fokus pa dagtilbud og problem-
stillingen omkring synlig rengering.

Ud fra dette afsnit og som en del konklusion, mener vi at det vil give mest mening og hgjne succes-
raten vaesentligt, hvis man omradedeler denne centraliseringsstrategi.
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Med denne anbefaling, vil der derfor i den resterende del af denne rapport, udelukkende blive set pa
berne- og ungeomradet, hvor vi skarer renggringsdelen fra, og udelukkende kigger pa teknisk ser-
vice, samt ind- og udvendigt vedhold og hvordan en saddan model 4.1 vil kunne implementeres.

Fokus vil ligge pa de forhold, som gennem den ovenstaende analyse, har vist sig at vaere ubesvare-
de, eller problematiske i strategien og implementeringen, og derfor synes at vare af hgj vaesentlig-
hed. Der har gennemgaende veret et manglende fokus pa mikroniveau, altsa de enkelte institutio-
ners forskelligheder og de kulturelle aspekter.

13.0 Strategien set i et forandrings- og meningsperspektiv

13.1 Strategisk forandring

En af hovedteorierne for dette projekt er teori, og modelapparatet, som er praesenteret i “Exploring
Strategic Change” (2016) af Balogun, j., Hailey, V. H. og Gustafsson, S. Varket er valgt som bade
analyseredsskab, som ramme for interviewguide, og analyseredskab, for at opna en ramme for at
klassificere den forandringsproces, der ligger implicit i implementeringen af strategiens modeller.
Klassificeringen af processen, ved implementeringen af strategien pa ejendomsomradet, vil saledes
belyse de udfordringer det givetvis vil bringe.

Klassificeringen sker pa baggrund af to forhold. Det sker pa baggrund af den implementeringsplan,
som er beskrevet i modellerne fra Kommunernes Landsforenings konsulenter, og pa baggrund af
den indsamlede empiri fra interviews. Dette giver en klassificering, som ikke bare er baseret pa en
forventet implementering fra Kommunernes Landsforenings konsulenter, men ogsa med de konkre-
te vurderinger og forventninger, som respondenterne udtrykker i deres interviews, omkring de re-
spektive bergrte enheder og medarbejdergrupper. Det er altsd den horisontale analyse der ligger til
grund for de vurderinger og forventninger, som respondenterne har afgivet, og som bruges i det
falgende. Klassificeringen forsgger saledes at inddrage begge aspekter, med en forventning om et
mere retvisende billede.

Det folgende afsnit gengiver i korte traek hvilke typer af forandringer der findes indenfor teoriappa-
ratet. Efter behandling, og analyse, af empirien, gives der et bud pa, hvilken klassificering, imple-
menteringen af model 4 befinder sig i. Der tages udgangspunkt i model 4, da denne har model 3
som grundlag, i kraft af den aggregerede model opbygning.
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13.1.1 Typer af forandring

I Exploring Strategic Change (Balogun, et al., 2016) fremstilles der 4 overordnede typer af foran-
dring. De 4 typer er frembragt ud fra to dimensioner ”End result” (slutresultatet) og Nature” (for-
andringens art). De to dimensioner indbefatter saledes slutresultatets forskellighed fra udgangs-
punktet. I disse to dimensioner ligger hver to underkategorier.

Til forste dimension “slutresultatet” herer underkategorier “Transformation” (transformation) og
“Realignment” (justering). Disse underkategorier beskriver i hvilken grad slutresultatet er forskel-
ligt fra udgangspunktet.

Til dimensionen “forandringens art” tilherer underkategorierne “Incremental” (inkrementel foran-
dring) og “Big bang” (ekstrem forandring). Underkategorierne til dimensionen beskriver saledes
hvor presserende forandringen er.

Hvert szt af underkategorier er udtryk for et kontinuum, hvor de to underkategorier er et ”punkt” i
hver sin ende af skalaen, og er et udtryk for dels omfang (slutresultat) og dels hvor presserende den
er (forandringens art).

Til sammen giver det et 4-felts matrix, som er navngivet “Evolution”, ”Adaptation”, ”Revolution”
og “Reconstruction”. De 4 begreber oversattes til Dansk ligefrem, som Evolution, Adoptering, Re-
volution og Rekonstruktion.

Slutresultat

Transformation Justering

Inkrementel Evolution Adoptering

Forandringens art

Ekstrem forandring Revolution Rekonstruktion

(Balogun, et al., 2016)
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Klassificeringen er i sagens natur ikke et facit, et endegyldigt svar, men et redskab til at forsta og
analysere. Forskellige elementer af en forandringsproces vil i nogle tilfelde kunne placeres i hver
sin ende af kontinuummet pa hver af de to underkategorier. Det er saledes den aggregerede forstael-
se af de forskellige aspekter, der giver et bud pa en placering eller klassificering.

13.1.2 4 typer forandring

De 4 typer af forandring som udspringer af matrixen er kort beskrevet nedenfor, og de forskellige
empiri-elementer placeres Igbende heri. Slutteligt forsgges implementeringen af model 4 i Maria-
gerfjord Kommune, placeret, som en samlet enhed i dette forandringsperspektiv.

1) Adoptering
Placering pa kontinuum: justering, inkrementel

En ikke fundamental forandring, der implementeres i jevnt tempo, i inkrementelle skridt med af-
greensede indsatser pa forskellige omrader. Forskellige planlagte tiltag understetter forandringen ud
i organisationen. Eksempler pa tiltag kunne veere workshops, medarbejder- eller ledertrening og
opkvalificering, tveergaende samarbejde og dialog.

Som udgangspunkt synes denne beskrivelse at passe godt pa flere forhold. Implementeringen er
planlagt over en lengere periode, og omfanget synes at veere begraenset i de enkelte institutioner.
Planlaegningen er startet med udformningen af strategiens modeller, og pa det strukturelle plan, sy-
nes det at vaere en overskuelig opgave for de respektive ledende aktarer. Det veere sig Ejendomscen-
tret og institutionslederne. Modellernes udrulning” i praktisk implementering, vil blive fastsat ved
politisk beslutning, hvilket vil betyde en skarp opstart, pa papiret. Respondenterne skelner her mel-
lem, den officielle opstart, og den implementeringsperiode, de selv vurderer, skal og vil ske. Adop-
tering synes pa disse aspekter at indramme forandringen. Dog, vil det givetvis opleves anderlederes
for de direkte bergrte ansatte inden for service teknik og renggring. Dette vender vi tilbage til i nee-
ste underafsnit.

2) Rekonstruktion
Placering pa kontinuum: justering, ekstrem forandring

Ogsa en relativt begreenset forandring i omfang, men i et mere stgdt tempo. Starre og mere omfat-
tende initiativer igangsettes og der sker en omfattende rekonstruktion af organisationen. Organisa-
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tioner der gennemgar processen kendetegnes ved at have et relativt akut behov for forandring pa en
kontrolleret made med planlagte tiltag overfor specifikke udfordringer.

Nogle elementer af ovenstaende synes ogsa at beskrive de forhold, der er kommet frem gennem
denne undersggelses forskellige analyseafsnit. I forhold til en tidslinje, gor de samme betragtninger
sig geldende som i ovenstdende. Men, kan der tales om “ekstrem forandring” i forbindelse med
implementeringen? Det kunne meget vel opleves sadan for de direkte bergrte medarbejdere, og til
dels i Ejendomscentret.

For de ansatte i serviceteknik og rengering, kan det betyde @ndrede arbejdsgange, brud pa rutiner,
nye kollegaer osv. Det vil givetvis opleves som en relativ ekstrem forandring. Specielt taget i be-
tragtning udtalelser fra respondent 1 og 2, som begge beskriver personalegrupperne som “treege” i
rutiner og mindre forandringsparate.

For Ejendomscentret vil der ogsa ske forandringer, som tilnermelsesvist kan beskrives som ekstre-
me. Der vil fra implementeringens start ligge en ny opgave, i forhold til styring, rekruttering, opga-
veprioritering mm., som vil stille stgrre krav til dennes kapacitet og kompetencer. Set bredt i hele
kommunen, vil en stab af hundredvis af medarbejder af serviceteknikkere og rengaringspersonel pa
kort tid blive tilknyttet, og ansvaret for dem overdraget hertil. Som en medierende faktor skal det sa
samtidigt papeges, at EC har haft tid til at forberede den ngdvendige indsats.

3) Evolution
Placering pa kontinuum: inkrementel, transformation

En gennemgaende, og bredt forankret, forandring i inkrementelle skridt. Processen kan for eksem-
pel indledes for at imgdekomme forudsete udfordringer, der alligevel kreever at organisationen &n-
drer fundamentalt pa for eksempel arbejdsgange, malsatninger og ledelsesstruktur. Et typisk frem-
haevet eksempel pa en sadan forandringsproces kan veare omstruktureringer igangsat af nye toplede-
re, der enten gnsker at sette deres praeg pa en organisation, eller ud fra markedsindsigt, kan forudse
et behov, altsa langsigtede strategisk baserede forandringer.

P& samme made som Ejendomscentrets udfordringer er beskrevet ovenfor, kan der argumenteres
for, at forandringen fra denne enheds perspektiv, kan beskrives som “evolution”. Det vil vere en
vurdering af vaegtningen mellem, hvor presserende behovet for forandringen er, og ligeledes, hvor
godt Ejendomscentret har mulighed for at planlaegge sig ud af mulige udfordringer.
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De enkelte institutioner derimod, syne at falde uden for denne kategorisering, ligeledes de direkte
bergrte ansatte.

4) Revolution
Placering pa kontinuum: ekstrem forandring, transformation

En omfattende forandringsproces der baerer preeg af akut behov. Der sattes ind pa flere niveauer og
med mange tiltag pa samme tid. Det kan ske af nad eller af lyst, men det er den mest ekstreme klas-
sifikation af forandringsprocesser i denne teoretiske ramme. En proces der gennemfares pa kort tid,
og med massiv forandring, en risikabel mangvre uden klart fokus og planlagt intervention. Eksem-
pler kunne vere virksomheds “turn-around” eller ”pivoting”, hvor en virksomhed pludseligt er
tvunget til at &ndre sine kerneprodukter, eller markedsplacering, og dertilhgrende strukturel foran-
dring.

Denne sidste kategori synes at have mindst, eller slet ingen, relevans i forhold til at beskrive, og
forsta, den forandring, som implementeringen af model 4, vil sette i gang. Forandringer af denne
karakter synes nasten utenkelige i den offentlige sektor, eller i hvert fald at hgre til absolut sjeel-
denheder.

13.1.3 Klassifikation

Ved at gennemga de 4 forskellige kategorier, ud fra et perspektiv, der indrammer bade de planlagte
strukturelle forandringer (KLKs model 4) og de forventede udfordringer (horisontalanalyse), bliver
billedet uklart, eller i hvert fald ikke ligefrem.

Et perspektiv, der beskriver udfordringerne for de forskellige organisatoriske enheder, Ejendoms-
centrets institutionsledere og ansatte i serviceteknik og rengaring, giver varierende bud pa, hvordan
forandringen kan forstas og derfor klassificeres. Kun én kategori ud af 4 kan udelukkes.

Placeret i 4 felt matrixen, ser det saledes ud:
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Slutresultat

Transformation Justering

Evolution Adoptering

Inkrementel
Institutionsledere

Forandringens art

shetremferending
ervicetekni

Revolution Rekonstruktion

(Kategorisering pa enhedsniveau)

For at give en samlet klassifikation af forandringen, ved at se pa placeringen af de forskellige enhe-
der ud fra den samlede empiri analyse, mé det placeres mellem “adoptering” og “rekonstruktion”.
Det er saledes en forandring, der forventes, og til dels er planlagt ud fra, at blive en “justering” i
forhold til den praktiske hverdag, og med et middel niveau af grundleeggende forandring pa organi-
satorisk/strukturelt niveau.

Det “mis-match” der alligevel tegner sig, mellem de forskellige akterer i systemet, kan maske for-
klares relativt simpelt, ud fra en betragtning, om at topstyret projektimplementering, nu engang, ma
have en forskellig oplevelse af forandring, forskellige organisatoriske niveauer imellem. Som det
har vist sig i ovenstaende analyser, har institutionslederne kompetencer, parathed og indsigt i, hvad
der skal ske. De beskriver det derfor, som en mindre opsigtsveekkende proces, ud fra deres arbejds-
massige opgaver i det. Ejendomscentret har den samme og stgrre indsigt, og kan derfor tilpasse
forandringen, om end den ser ud til at blive mere markant pa flere omrader. Til sidst star en gruppe
af medarbejdere, for hvem projektet har direkte og markant indflydelse pa, men som bliver sidst
involveret, hart mindst (endda ogsa i dette projekts sammenhang), og som skal sta for at holde det
kvalitetsniveau, som alle parter er meget optaget af.

Pa grund af den forskellighed som er vist i det ovenstaende, synes det bydende ngdvendigt at finde
nogle mekanismer, metoder eller arbejdsgange, der kan binde de forskellige enheder og medarbej-
dergrupper sammen om projektet.
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13.2 Strategien set i et meningsskabende perspektiv

| dette afsnit, forsgges der ud fra forskellige teoretiske vinkler, at skabe et overblik over, hvorledes
der kan arbejdes med skabelsen af mening, i forbindelse med implementeringen af en strategi. Dette
med afsat i bade teori og empiri, med henblik pa at vurdere, hvorledes der kan skabes gode mulig-
heder for en succesfuld implementering.

Der er i tidligere afsnit beskrevet, at den fremsatte strategi ikke forholder sig til de kulturelle aspek-
ter der vil omgive denne, i forbindelse med en implementering i Mariagerfjord Kommune. Dette
afsnit vil fokusere pa, hvad der kunne vare et element, i at tilpasse strategien til organisationens
kultur, med afszt i teori og empiri.

Et teoretisk bud pa, hvorledes der skabes mening, er Simon Sineks teori om skabelsen af at tydeligt
“hvorfor” i en organisation (Sinek, 2013), som fundament for, hvorledes virksomheden lykkes med
at etablere sig med en tydelig markedsposition, og evnen til at kunne opretholde en premium, i de-
res avance, baseret pa deres brand. De undgar saledes at blive set som forhandlere af handelsvarer,
og udelukkende konkurrere pa pris, og se sig ngdsaget til at ty til manipulation, for at opna mersalg.
(Sinek, 2013). Et perspektiv der kan viderefares til at skabe en attraktiv arbejdsplads, for de der

deler ”hvorfor” med virksomheden.

Forstaelsesrammen frembragt af Simon Sinek, perspektiveres ved hjelp af begreberne sensemaking
0g sensegiving, disse begreber udger ikke en selvstendig analyseramme, men anvendes til at un-
derbygge pastande baseret pa Sineks forstaelsesramme. Begreberne sensegiving og sensemaking,
bygger pa artikler fra Gioia, Dennis A., og Chittipeddi, Kumar (1991) samt Rouleau, Linda og Ba-
logun, Julia (2011).

Som i projektet i gvrigt, vil den frembragte empiri ligeledes blive brugt til at underbygge argumen-
tationen.

Sinek, 2013, fremhaver et eksempel fra den amerikanske automobilindustri, der kan overfares di-
rekte til handteringen af en strategi. Far i tiden, ville en bilproducent have som formal at producere
en bil (strategien), nar bilen havde gennemgaet alle produktionens faser, og rullede af samlebandet,
ville der sta en medarbejder med en mukkert, og banke pa dgrenes yderkanter, for at sikre, at de
passede perfekt (Tilpasning af strategien til de faktiske forventninger). Ved studieture til Japan,
opdagede de amerikanske producenter, at denne funktion ikke fandtes pa de japanske fabrikker.
Med undrende spgrgsmal, spurgte amerikanerne til, hvordan de fik dgrene til at passe, uden denne
funktion, og svaret var, at de sikrede sig at de passede nar de designede bilen.

Dette eksempel, kan i nogen grad bakkes op af respondent 5, der udtaler:
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“alt hvad der kan ske pa et skrivebord, og hvad der kan ske i et regneark, det er ikke sikkert at det
er skide smart, hvis det kommer ind i en skoleklasse, eller ind pa et plejehjem eller ind i en bagrne-
have. Men det kan veere godt tenkt, og det behgver ikke veere forkert tenkt, det er bare ikke sikkert

at det er praktisk muligt, nar det skal implementeres.”
(Respondent 5)

Ovenstaende illustrerer, at det der er godt tenkt fra et teoretisk perspektiv, ikke altid passer ind i
virkelighedens praksis, og dermed skal mukkerten findes frem, og den intenderede strategi skal til-
passes.

Med afset i ovenstaende eksempler, forsgges det praciseret, at for at undga at bruge ungdige res-
sourcer, pa at tilpasse en strategi til den virkelighed den mader, kraever det at strategien forsgges
designet til at passe fra starten af. Derfor er det vigtigt at inddrage det kulturelle aspekt i udarbejdel-
sen af en strategi.

At skulle @ndre den samlede kultur, i et kulturelt konglomerat som Mariagerfjord Kommune, vil
veere en uoverstigelig opgave, hvorfor det bliver relevant at skele til, hvad der ger, at de ydelser som
en enhed producerer, i dette tilfeelde Ejendomscentret, bliver “keobt” af brugerne. Hertil bidrager
Sinek, 2013, s. 54, med fglgende:

”Folk keber ikke, HVAD man ger, de keber, HVORFOR man ger det”

I en offentlig organisation som Mariagerfjord Kommune, skal der ikke seelges ydelser eller produk-
ter, men organisationen skal alligevel have en oplevelse af, at de stettefunktioner der leveres til de-
res kerneopgave, herunder teknisk service og rengering, skal give dem en merveerdi, i form af, at
hjeelpe dem til at lykkes med deres kerneopgave. Dette italeszttes direkte af respondent 3.

Grundlaget for, at et fokus pa skabelsen af et tydeligt hvorfor, kan bidrage til at skabe en organisati-
on der lykkes med, at blive opfattet som veerdiskabende, og dermed opna succes, skal findes i Si-
neks model, der ser saledes ud:
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@

(Sinek, 2013)

I sin enkelthed, rummer modellen 3 niveauer, hvor "hvorfor” udger kernen, omgivet af hvordan
man arbejder, og afsluttet med hvad man ger. Modellen skal ses som en kegle, altsa med det for-
neevnte som omdrejningspunkt, hvis modellen ses ovenfra, og hvis modellen ses fra siden, er den en
kegle. Keglen skal fungere som en metafor for en megafon. Der er saledes, at en virksomheds gver-
ste ledelse, skal definere et tydeligt hvorfor. Et hvorfor virksomheden eksisterer, dette budskab skal
derefter forstaerkes af organisationen, bade af medarbejderne som individer, og af hvordan virksom-
heden arbejder, og hvad den szlger.

For at kunne forsta teoriens budskab, er her opridset hvad definitionerne betyder:

e Hvorfor: Hvad er dit formal, din sag eller din overbevisning?
e Hvordan: Hvordan ger du? Differentieret veerdiskabelse eller patenterede fremstillingsme-
toder?

e Hvad: Hvad sa&lger du? Altsa de produkter, eller ydelser, virksomheden szlger.

Sineks tanke er, at hvis du er drevet af en tydelig sag, overbevisning, eller et formal, sa vil du opna
falgere, der gnsker at opna det samme som dig, eller blot stette dig i, at realisere dit hvorfor. (Sinek,
2013). Ved at opnd, at dine kunder, leverandgrer og medarbejdere, kan koble sig til dit hvorfor, sa
undgar du udelukkende at konkurrere pa pris, mangde, eller de sidste nye specifikationer. Du opnar
saledes en markedsmassig fordel, der ikke let lader sig kopiere.

Overfart til en offentlig kontekst, sa opnas sikkerheden i, ikke udelukkende at blive vurderet pa
hvad det koster at drive en enhed, i forbindelse med en eventuel konkurrenceudsettelse. Enheden
vil vaere lykkedes med at skabe en tydelig merveerdi, en vardi der ligeledes skal kapitaliseres i for-
bindelse med en konkurrenceudsattelse, og er den steerk nok, vil det vaere sa godt som umuligt for
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private leverandgrer at levere samme ydelse billigere. Derfor skal der som ejendomsservice-
udbyder, settes fokus pa at hjelpe institutionerne med at lykkes bedst muligt, med deres kerne-
opgave.

For at kunne opna ovenstaende, handler det om at fokusere pa en ejendomsmaessig kerneopgave der
ikke bliver for kompleks, og ej heller for ensidig. Det vil saledes ikke veere hensigtsmeessigt, at en
ejendomsenhed arbejder med kerneopgaven bedst mulig bygningsdrift. Da dette ikke understatter
institutionernes kerneopgaver, med for eksempel pa skole/dagtilbudsomradet omradet, at sikre bedst
mulig trivsel og laering hos bgrnene.

Dette underbygger et fokus pa, ikke blot at samle al teknisk service i en enhed, med samme “hvor-
for”. Kerneopgaven ber nok vere den samme: at hjelpe institutionerne med, at lykkes bedst muligt
med deres kerneopgave, men da en organisation som Mariagerfjord Kommune rummer mange for-
skelligartede kerneopgaver, vil dette danne grundlag for, at der i forskellige dele af organisationen,
skal tages afsat i forskellige “hvorfor”. Derfor vil det vare en fordel, at dele Kommunen op i omra-
der, med institutioner der har beslegtede kerneopgaver, saledes at der kan bygges videre pa det
samme “hvorfor”. Disse kan sa blive organisatorisk forankret under Ejendoms-centret, sa der ikke
skal veere 4 ledelsesopgaver, en for hver daf de 4 omrader, men kun en samlet, der tillige, kan sikre
samhgrigheden med den bygningsfaglige ekspertise, der er etableret i Ejendomscentret.

Det vil dog ikke vaere umuligt, at lade den tekniske serviceopgave forblive forankret i fagenhederne,
dette vil dog kreeve centrale styringsveerktgjer, der vil kunne sette Ejendomscentret i stand til, at
sikre at der fokuseres pa den bygningsmaessige funktionalitet, og kvalitet, og at der ikke blot i stgrre
skala, kan ske forskydninger, mellem ressourcerne til bygningerne, og ressourcerne til de faglige
kerneopgaver.

Hvad der forsgges italesat med ovenstaende, er at selvom det er anfaegtet, at den fremsatte strategi
for Mariagerfjord Kommune, udelukkende fokuserer pa centralisering som veerktgj, til at opna bed-
re styring af ejendomsomradet, sa skal det ikke glemmes, at netop en bedre styring af ejendoms-
omradet, ses som midlet til at kunne effektivisere, og rationalisere, omradet. Derfor bar det ikke
overses, at behovet for en ny strategi, er afledt af behovet for at kunne styre ejendomsomradet bed-
re. Styringselementet skal derfor vaere en tydelig del af en strategi.

Sinek, 2013, italeseetter fgrst og fremmest, hvordan man som virksomhed etablerer sig, og overlever
pa et marked. Dernast italesattes et tydeligt "hvorfor”, som fundamentet for at skabe folgere, her-
under medarbejdere der gerne vil arbejde for virksomheden. Hvis der graves et spadestik dybere i

Sineks argumentation, kan der argumenteres for, at netop et tydeligt "hvorfor”, skaber en menings-



MBA 2017 — MBA afhandling Jan Severinsen, Julian S. Rytke, og René Larsen

folelse hos de medarbejdere der deler "hvorfor” med virksomheden, Sinek taler om et grundlaeg-
gende menneskeligt behov, for at veere en del af noget, en del af noget meningsfuldt.

Ydermere papeger han falgende:

”Ligegyldigt hvor vi tager hen, har vi tillid til de mennesker, som vi deler veerdier eller overbevis-

ninger med”’
(Sinek, 2013, s. 65)

Med afsat i ovenstdende, far Sinek rammesat mening og tillid, som de grundleeggende elementer,
der far medarbejdere til at ville arbejde for os, hjelpe med at udbrede vores “hvorfor”, méaske endda
til en lon der ligger under ”markedsprisen”, fordi de tror pa vores sag. Netop dette er vaesentligt i en
offentlig organisation, der ikke er, eller kan forvente, at blive lgnfarende.

Hvis vi skal vende blikket tilbage mod empirien, og den fremsatte strategi, ses falgende, nar der
fokuseres pa tillid:

Respondent 2

e Er bange for, at der er et for stort gap mellem skrivebordet og virkeligheden.
e Frygter gget bureaukrati pa ejendomsomradet.

e Er bange for en reduktion af det lokale raderum.

e Bange for mistet fokus pa institutionernes kerneopgave.

e Bange for suboptimeringer.

e Der star meget mellem linjerne....
Respondent 3

e Det er umuligt at forudse de praktiske konsekvenser.

e Er bekymret for de blgde serviceopgaver.

e Det bliver en stor omvaltning.

e Tilliden til modellerne er 50/50.

e Bekymret for det lokale raderum pa institutionerne.

e Bange for at det glemmes, at institutionernes kerneopgaver er det vigtigste.

Respondent 4

e Er bange for at de tekniske servicemedarbejdere, mister deres lokale tilhgrsforhold.
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e Er bange for mere bureaukrati.
e Det er en trussel der haenger over hovedet.

e Vil selv bestemme over egen skole.

Som det ses, er der ikke udtalt tillid til den fremsatte strategi, hvilket underbygger pastanden om, at
det med en omradeinddelt model, vil veere muligt at skabe mere tillid, idet institutionerne kommes i
mgde, pa neerheden til deres respektive kerneopgaver, samt at det antageligvis, vil vaere nemmere at
skabe mening, og et tydeligt "hvorfor”, omkring kerneopgaver der ligner hinanden. Hvis der kan
opnas mere tillid til strategien, ber det alt andet lige, ogsa bevirke, at strategien giver mere mening
for organisationen. Subsidieert kan en sterre neerhed til institutionernes kerneopgaver, forhabentligt
ogsa reducere behovet for bureaukrati, og mindske risikoen for, at det lokale raderum opleves alt for
indskraenket.

13.2.1 Sensemaking og sensegiving

Udover at Sineks teori papeger, at et tydeligt “hvorfor”, skaber tillid og mening i organisationen,
findes der andre teoretikere, der har fokus pa at skabe mening, herunder hvordan det gares. | for-
ventningen om, at disse kan udbygge argumentationen omkring meningsskabelsen, kan der henvises
til felgende.

| forbindelse med studiet af en organisatorisk forandring, baseret pa en ny strategi, fremhaver Gioia
og Chittipeddi, (1991), to begreber, der fokuserer pa hvorledes der skabes mening i en organisation,
nemlig sensemaking og sensegiving. Sensegiving fokuserer pa, hvorledes topledelsen, eller hvem
der matte initiere en ny forandring, kan skabe rammerne for at facilitere mening med forandringen.
Sensemaking fokuserer pa, hvorledes individerne i organisationen tilskriver en forandring mening.

Det fremhaves, at en leder ma forsta sin organisation, og dennes omverden, (sensemaking), for at
kunne formulere en ny strategi, der i dennes optik, vil gavne organisationen. Herefter ivaerksattes
en reekke tiltag, som lederen anser for vaerende vasentlige, for at signalere de forventede &ndringer,
der skal understgtte strategien (sensegiving). Afledt af disse tiltag, vil organisationen herefter forsg-
ge at fa strategien til at give mening (sensemaking). Dette i et konstant loop, indtil det er lykkedes
enten at fa strategien som den er, til at give mening, eller hgjst sandsynligt, fa den til at give me-
ning, ved at justere strategien, sa den passer til den virkelighed den skal fungere i.

Alt dette er baseret pa, at mening er et socialt konstrueret feenomen (Gioia og Chittipeddi, 1991).
Dette projekts opleg til en @ndret strategi, en tilpasning, der er baseret pa den oprindelige strategis
mgde med organisationen, forsgger dermed at reformulere strategien, til bedre at kunne give me-
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ning for organisationen, og dermed fa bedre vilkar for at blive implementeret, uden den mister sit
oprindelige fokus pa at effektivisere ejendomsomradet.

Gioia og Chittipeddi, (1991) definerer 4 faser som en strategi/forandring skal gennemga, nemlig

e Envisioning — Eksempelvis formuleringen af en ny strategi.

e Signalling — De handlinger ledelsen udfgrer, for at tydeliggere en ny virkelighed for organi-
sationen.

e Re-visioning — Den fase hvor strategien mgder organisationen, og bliver udfordret heraf.
Denne fase kan medfgre justeringer i strategien.

e Energizing - Fasen hvor strategien er accepteret, og giver mening for organisationen, og
denne arbejder for at indfri strategiens malsatninger.

Med afset i ovenstaende, er der argumenteret for, at en ny strategi skal give mening, den skal base-

res pa et tydeligt "hvorfor”, hvilket understottes med folgende citat:

”[Meaning] is also constrained by the context of goals that the human actor seek to achieve”
(Gioia og Chittipeddi, 1991, s. 435)

Altsa er mening en social konstruktion, men det er ogsa rammesat af de mal, det enkelte individ
forsager at opnd, og dette vil kunne imedekommes af netop et tydeligt “hvorfor”. Hvis de enkelte

individer deler “hvorfor”, vil malet med deres handlinger drive dem mod samme mal. (Sinek,
2013).

Hvis ovenstaende er nok, hvorfor skal der sa ikke blot formuleres en strategi, og sd ansettes mel-
lemledere der tror pé strategiens “hvorfor”? Det skal der ikke, da institutionslederne, der i dag er
ledere af det tekniske servicepersonale, stadig er den daglige, direkte kontakt til de tekniske ser-
vicemedarbejdere, og i den forbindelse, ma antages at beholde en del uformel magt i organisatio-
nen, selvom den formelle magt matte skifte til Ejendomscentret.

Her kan Rouleau og Balogun, (2011), bidrage med indsigt i, hvad det er, der ger mellemledere til
dygtige oversattere, om implementeringsagenter, af en ny strategi/forandring. De kan ligeledes pa-
pege, at der er en stigende mangde forskning, der peger pa, at mellemledere indtager en vigtig rolle,
nar det kommer til at formulere, og implementere, strategisk forandring. (Rouleau og Balogun,
2011). Endnu et vigtigt argument, for at lytte til de implicerede mellemledere, der skal leve med den
strategiske forandring.



MBA 2017 — MBA afhandling Jan Severinsen, Julian S. Rytke, og René Larsen

Rouleau og Balogun, (2011) fremhaver to omrader, en mellemleder skal veere sterk pa. Det er at
udfagre samtalen, og satte scenen. At udfegre samtalen omhandler mellemlederens evne til, at udgve
en konstruktiv verbal udveksling, der tilsigter at forene divergerende behov og interesser, der kom-
mer fra forskellige niveauer i organisationen. I disse ’samtaler” skal mellemlederen skabe menings-
fulde muligheder, gennem deres sprog, for at treekke medarbejderne ind i forandringen.
Dette underbygger behovet for at skabe mening i, og med, strategien, og paviser ligeledes hvor stor
indflydelse, mellemlederne har, pa om strategien bliver en succes, eller en fiasko.

At saxtte scenen, henviser til, mellemledernes evne til at bringe folk sammen, omkring et foran-
dringsprojekt, for at skabe mening med dette. Dette ved at skabe alliancer, der pa trods af forskelli-
ge arsager, arbejder henimod forandringen. (Rouleau og Balogun, 2011)

Med denne argumentation for, at en strategi skal give mening for organisationen og dens medlem-
mer, samt at mellemlederne, i dette tilfeelde institutionslederne, er afgarende for at oversatte strate-
gien pa en meningsfuld made. Ligeledes skal de agere implementeringsagenter, derfor er det sggt at
pavise, at en tilpasning af den foreslaede strategi for ejendomsomradet i Mariagerfjord Kommune,
og dennes forstaelse af, hvorfor den er sat i verden. Dette fremfor at forcere implementeringen af en
strategi, der er formuleret af konsulenter, der ikke har haft mulighed for, at grave sig dybt nok ned i
Mariagerfjord Kommunes virkelighed.

"Draft implementeringen med institutionerne”
(Respondent 2)

Hvad siger empirien om meningskabelsen bag den foreslaede strategi? Alle responsdenter svarer at
de ikke er blevet praesenteret grundigt for modenhedsanalysen, og den fremsatte strategi. Dette skal
ses i lyset af respondent 1°s klare budskab:

”"Kommunikation er afgorende for succes”
(Respondent 1)

Der er generelt modstand mod at samle de tekniske servicemedarbejdere i en central enhed, og her
udtaler respondent 1 falgende:

“"Modstand mod forandring skal handteres pa individniveau”

(Respondent 1)
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I denne sammenhang, tolkes ovenstaende som: Det skal give mening for den enkelte, hvis de skal
tilslutte sig en forandring.

Respondent 2 falger op med falgende:
“Det er en stor strukturel cendring, i forhold til besparelsens storrelse”
(Respondent 2)

Med andre ord: Det giver ikke mening, at lave sa stor en strukturel @ndring, nar der ikke forventes
at kunne spares flere penge. Det giver altsa ikke menig for respondent 2.

Flere af respondenterne giver udtryk for, at det ikke giver mening for dem, at implementere en cen-
tral enhed, der skal servicere alle institutioner. Altsd model 4 i den foreslaede strategi. Men hvordan
skabes mening? Hvordan skabes der et tydeligt hvorfor?

Ifalge Sinek, (2013), er det ikke en let gvelse. ”Hvorfor” henvender sig til den limbiske del af hjer-
nen, der hvor ord ikke har den store virkning, men det foles blot rigtigt... Dette hjelper os ikke me-

get, slet ikke set i lyset af at:

"Den limbiske hjerne er forbloffende steerk. Den kontrollerer ikke kun vores mavefornemmelser,

den kan ogsd pdvirke os til at gore ting, der virker ulogiske eller irrationelle.”
(Sinek, 2013, s. 74)

Bag dette citat, gemmer der sig pdstanden om, at med en tydelig folelses af ”hvorfor”, kan man fa
kunder til at betale mere for en vare, end en tilsvarende ved en konkurrent, der ikke aktiverer et ty-
deligt hvorfor, og du kan ligeledes fa medarbejdere til at arbejde for en lavere lgn, end de ellers ville
kunne have opnaet.

Hvorfor er det s attraktivt, at forfolge et “hvorfor”, hvis det er s svert at opni? Det er det pa
grund af, at ndr vi samarbejder med dem der tror pé vores “hvorfor”, sa opstar der tillid. (Sinek,
2013).

Ifelge Sinek, 2013, kommer et "hvorfor” af falgende:

“For en pil kan opnd kraft eller effekt, ma den treekkes tilbage, 180 grader veek fra mdlet. Og det er
ogsa sadan, et HYORFOR far sin kraft. HYORFOR kommer ikke af at se frem imod, hvad man gn-
sker at opna, og lzegge en passende strategi for at gennemfare det. Det kommer ikke af markedsun-
dersggelser og ej heller af omfattende evalueringer med kunder eller ansatte. Det kommer af at se i



MBA 2017 — MBA afhandling Jan Severinsen, Julian S. Rytke, og René Larsen

den fuldsteendig modsatte retning af, hvor man befinder sig nu. Nar man skal finde HVORFOR,

geelder det ikke om at finde pd, men om at finde frem.”
(Sinek, 2013, s. 228)

Med afset i ovenstaende, kan det papeges, at argumentet med at skulle spare 2 mio. kr. pa den tek-
niske service, ikke er et validt argument for at skabe et tydeligt hvorfor”. Det er blot et forventet
resultat, man gerne vil opna i fremtiden. Et argument det ikke hjalper institutionerne med at realise-
re deres kerneopgaver, og maske i varste tilfelde, gor det sveerere for dem, at lykkes med denne.

Respondenterne papeger fglgende:

e Det er vigtigt at institutionerne kan opretholde samme service overfor borgerne. (Resp. 1)
e Jeg er bange for et mistet fokus pa institutionernes kerneopgave. (Resp. 2)

e Husk at institutionernes kerneopgaver er de vigtigste. (Resp. 3)

e Det er en trussel der haenger over hovedet. (Resp. 4)

e Jeg mener at jeg kan klare det hele bedre selv. (Resp. 5)

Respondenterne er alle bekymrede for, at de ikke kan lykkes med deres kerneopgaver, hvis den fo-
reslaede strategi, med én central enhed implementeres. Hvad siger det om skabelsen af et tydeligt
“hvorfor”? Det peger pa, at hvis det skal lykkes at skabe en forandring der giver mening for organi-
sationen, sa skal det veere en lgsning der er teettere pa kerneopgaven, og hjelper institutionerne med
at lykkes med deres kerneopgaver.

For at kunne gare dette, vil det veere givtigt at fastholde fokus pa at omradeopdele Mariagerfjord
Kommune, for herved at komme tattere pa kerneopgaverne, og ved at etablere en enhed der bygger
pa et tydeligt "hvorfor”, der oplagt kunne vere: Det er ejendomsserviceenhedens kerneopgave, at

hjeelpe institutionerne med at lykkes bedst muligt med deres kerneopgaver.

Med et sadant afsat, flyttes fokus fra, hvor mange bolde der skal hentes ned fra tagene om aret,
hvor mange smadrede ruder er der om aret, hvordan bliver deri stillet stole op til skolefesten, til at
det er de tekniske servicemedarbejderes opgave, at hjelpe institutionerne med at lykkes med deres
kerneopgave, derfor er det konteksten der afgar, hvilke opgaver der er de vigtigste.

Dette vil stille store krav til mellemlederne, bade pa institutionerne, og i Ejendomscentret, da de i
feelleskab, skal sikre rammer for medarbejderne, der ger, at der ikke konstant stilles modsatrettede
krav, og at der gives frihed til at vurdere vigtigheden af den enkelte opgave, i den konkrete kon-
tekst. Veelges denne tilgang, vil det efterfalgende veere muligt, at fokusere pa, at ejendomsservice-



MBA 2017 — MBA afhandling Jan Severinsen, Julian S. Rytke, og René Larsen

enheden skal hjeelpe institutionerne med at lykkes med deres kerneopgaver, med et budget der er 2
mio. kr. mindre, men det er stadig den samme opgave de udfarer, der kan blot blive anledning til en
anderledes prioritering.

14. Konklusion

Der er for ejendomsomradet i Mariagerfjord Kommune, udarbejdet en strategi der har til hensigt at
gge styringsmodenheden for omradet, og herigennem kunne medvirke til at effektivisere omradet,
sa der kan hgstes noget af det rationale, der er pavist gennem en analyse af dette omrade, pa tvers
af 87 danske kommuner.

Den fremsatte strategi, der indeholder to modeller for organisering, 3 og 4, antager et styringsper-
spektiv, der er afledt af New Public Management tankegangen, og fokuserer herigennem pa, hvor-
ledes ensartede driftsopgaver, kan samles i en central driftsenhed, og dermed rationaliseres, ved
hjeelp at veerktgjer hentet fra den private sektor.

For at rammesette den kontekst strategien skal implementeres i, er der gennem en PESTEL analyse,
frembragt et billede af den omverden der omgiver Mariagerfjord Kommune. Denne analyse paviste,
at blandt andre, felgende omrader ikke er tilstreekkeligt belyst, ved frembringelsen af den nuveeren-
de strategi:

e Der tages ikke hgjde for risiciene ved at implementere strategien.
e Risiciene settes ikke i forhold til det forventede rationale.
e Der tages ikke hgjde for andre styringsveerktgjer end centralisering.

e Der tages ikke hgjde for den kultur, strategien skal implementeres i.

For at komme taettere pd Mariagerfjord Kommune som organisation, er der med afset i projektets
frembragte empiri, udarbejdet en SWOT analyse, en risikoanalyse og en kategorisering af foran-
dringens art, for herigennem at belyse, de forhold PESTEL analysen afledte.

Ovennavnte analyser afdeekkede falgende forhold, set i forhold til den fremsatte strategi:

o Der fokuseres udelukkende pa styring, og ikke pa ledelse.

e En fuld centralisering medfarer stor risiko, for at svaekke institutionernes kerneopgaver.
e Renggringsomradet er egnet til en fuld centralisering.

e Strategien fokuserer ikke nok pa at fastholde lokalt ejerskab.

e Der mangler fokus pa kommunikation af strategien. Den har indtil nu veeret for darlig.
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Afledt af ovenstaende er det anbefalet, at udskille renggringsomradet i en sarskilt strategi hvor der
arbejdes videre med en fuld centralisering, og samle det resterende af model 3, med model 4, og
dermed udarbejde en model 4.1, der samler den tekniske service, og den indvendige vedligeholdel-
se, i omrader der baserer sig pa at understgtte institutioner med besleegtede kerneopgaver. Helt kon-
kret, er det foreslaet, at lave 4 distrikter, bestaende af fglgende:

e Skoler og dagtilbud, i et bgrne- og ungedistrikt.

e Plejecentre og botilbud, i et &ldre- og handicapdistrikt.

e Kultur og fritidstilbud, i et kultur- og fritidsdistrikt

e Administration og det tekniske omrade, i et administrations- og teknikdistrikt.

For at belyse den foreslaede model yderligere, er der arbejdet med en konkret analyse, af barne- og
ungedistriktet, for sa vidt angar et forandrings- og meningsskabende perspektiv, for derigennem at
belyse, om en sddan model, reelt vil kunne bidrage til at afbgde de mangler og risici der er identifi-
ceret ved den oprindelige strategi.

Denne analyse underbyggede tilstedevaerelsen af et behov, for at skabe mening i hverdagen for de
ansatte pa institutionerne, og i den centrale enhed der leverer service til samme. Ligeledes paviste
den, at institutionslederne fortsat vil have en del uformel magt, selvom den tekniske service centra-
liseres, og vil kunne veere en afggrende faktor for, om implementeringen lykkes.

Analysen paviste ligeledes, at den foreslaede distriktsmodel, bedre ville kunne facilitere en succes-
fuld implementering, set i lyset af de faktorer som forandringens art udlgser, og underbygge en ska-
belse af mening, der vil kunne skabe en succesfuld implementering.
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Bilag 1

Bilag 1 — Interviewguide

Indledende sporgsmal

Hvordan er du blevet prasenteret for materialet og modellerne fra KLK?

Er det fyldestgorende?

Er det forstaeligt 1 din hverdagskontekst?

Har du faet uddybning fra naermeste leder eller kollegaer?

Har du preeferencer ift. model ”3” eller 74”?

Har du tillid til at implementeringen af model 3 el. 4 faktisk vil fore til mélet om en besparelse?

- Ogvil det give et hojere eller lavere serviceniveau overfor borgerne?

Har du alternative bud pa hvordan MFK kunne opnd samme besparelse og samtidigt bibeholde
serviceniveau?

Tidsperspektivet

Hvordan vurderer at tidshorisonten vil vare for en gennemfort implementering af model 3 el. 4?
Hvilke konsekvenser vil det have hvis implementeringsfasen bliver for kort?

Hvilke konsekvenser vil det have hvis implementeringsfasen bliver for lang?

Omfanget

Hvor langt ud 1 organisationen vil implementeringen have direkte eller indirekte konsekvenser?
Hvor stor en omvaltning vil det vere for de direkte involverede?

Fastholdelse

Kan du blive bekymret for om noget af organisationens kultur gr tabt ved implementeringen af
model 3 el. 4?7

Er der elementer af kulturen som du mener er vigtige at holde fast 1 i lebet processen?
Diversitet
Hvordan tror du at en ny medarbejdergruppe vil pavirke dagligdagen pé din arbejdsplads?

- Tror du det vil give nogle nye udfordringer?
- Tror du det vil give nogle nye muligheder?

Evner



Vurderer du at organisationen er klar til den forandring den star foran?

- Er der gjort en indsats for at komme godt fra start?

Vurderer du at de direkte berorte medarbejdere er klar til at hdndtere forandringen?

- Huvilke personer er "ngglepersoner” i processen?

Vurderer du at der er den fornedne ledelsesmaessige evne til at fore organisation og medarbejdere
gennem forandringen?

- Hyvilke ledere barer et ansvar?

Kapacitet
Vurderer du at organisationen har den kapacitet der skal til for en god implementering?

- QOkonomi
o Vurderer du at der bliver sat de nedvendige skonomiske resurser af til
implementering?
Tidslinje
o Far de udevende aktorer den fornedne tid til at gennemfore implementeringen?
Medarbejdere
o Bliver de relevante akterer aktiveret for at opnd implementering?
Tillid til projektet
o Har du tillid til at projektet bliver gennemfort? Vurderer du at din organisation har
tillid til at projektet gennemfores?

Hvilke elementer af foromtalte mener du er mest vigtige?

Parathed
Vurderer du at der den nedvendige opmarksomhed pé den forestdende implementering?

Vurderer du at der er det nadvendige engagement 1 organisationen til at gennemfore en god
implementering?

- Ledelsesniveau
- Medarbejdere

Magtforhold
Stemmer den formelle magtstruktur overens med den daglige oplevelse af hvem der har magt?

- Kan du give eksempler pd gode eller darlige match?

Er der medarbejdere eller ledere i organisationen der har magten til at hjaelpe til en god
implementering?



- Kan du sa&tte navn eller titel pa?

Er der medarbejdere eller ledere i1 organisationen der har magten til at forhale en god
implementering?

- Kan du sa&tte navn eller titel pa?
Anser du den politiske magt som afgerende for en god eller darlig implementering?

- Hvad betyder den politiske magt i forhold til implementering af model 3 el. 4?

Vurderer du at der vil vaere en fagorganisatorisk indblanding eller pavirkning af implementering i
dagligdagen?

- Hvordan kan det komme til udtryk?
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Bilag 4 - Meningskondenseringer
Interview meningskondensering — respondent 1

Indledende sporgsmal

Er ikke blevet praesenteret for hverken modenhedsanalyse eller strategimodeller 1 dybden. Har hert
om det i sma bidder pa diverse meder i forskellige fora. Respondenten har ringe erfaringer med
lignende projekter. Der refereres til projektet omkring ’de gronne omrader”. Det var ringe
struktureret og gennemfort. Det betod at der var enorme mangder spildtid forbundet med pasning af
de gronne omréader. Den geografiske adskillelse mellem den centrale arbejdsplads og de egentlige

omrader, hvor arbejde skulle udferes.

Ift. introduktion af lign. projekter har der tidl. Veret god succes ifm. med introduktion af projektet,
det var pga. af en lebende kommunikation mellem de ledere der skulle sté for at overetage dele af
organiseringen af praktiske arbejde udfort pa den enkelte institution. Det afgerende var at den hjlp
der kom var fra fagspecialister. Det er gaeldende indenfor alle omrider, det er vigtigt at der er de

faglige kompetente der settes til at lose opgaven.
Kalejdoskop
Tidsperspektiv

Forste introduktion til modenhedsanalyse var for ca. 1,5 ar siden. Hvis det bliver sat i verden, ma

det veere i forbindelse med budget for 2019 méske 2020.

Det handler mere om hvad der bliver gjort 1 indkerslen, end den definerede tid. Der er mange
praktiske opgaver der skal veare styr pa, ansattelsesbreve, opgavefordeling, arbejdsgange mm. Men

kerneopgaven (rengering, vedligehold) er den samme der skal lgses fremover.

“man skal ogsd passe pa at sddan nogle projekter eller processer, at man ikke traekker dem for langt
ud. [...] nar strukturen og systemet er pa plads, s& ma man satte i gang. Man kan ogsé blive ved

med at trekke det ud, det gar ikke”

” der er en periode optil [igangsattelse] hvor der sker planlegning, beskrivelse. For beslutningen

bliver truffet og projektet sat i gang, skal man have involveret det padgeldende personale. Det er



vigtigt at det ikke treekker ud i maneder efter beslutningen er truffet, hvis ikke der er klarhed over

hvad der skal ske. Det har konsekvenser for arbejdsmiljeet hos de pévirkede medarbejdere.

Det er vigtigt ikke at bruge for meget tid pa at beskrive og fa alle detaljer pa plads. Det er vigtigt at
komme i gang, og sé fa detaljerne pa plads mens der implementeres. [rum til emergent

strategiimplementering]

Det er ogsa pt. uvist for respondenten om hvilken beslutning der bliver truffet. Om projektet

overhovedet sattes i gang, eller om det bliver model 3 eller 4.
Omfanget (hvor mange pavirkes, model 3 vs 4)

Respondenten vurderer at der er minimal forskel pa om det er model 3 eller 4 der implementeres.
Om han skal vere leder for medarbejdergrupperne der har med hhv. rengering og serviceteknik
eller blot den ene betyder ikke sd meget. Det er hovedsageligt de direkte involverede medarbejdere

der skal bare processen, fra beskrivelse, til udferelse.

Serviceteknikkere og rengering har ikke omfattende indflydelse pa hverdagen og alle medarbejdere.

Hvis der er klare systemer for hvordan kommunikationen sker, sa kan det godt fungere.
Fastholdelse

Det mest vittige er at institutionen kan opretholde det samme serviceniveau (overfor borgerne). Der

er noget fleksibilitet og kabmandskab der kan gi tabt.

”Det er vigtigt at have et overlap mellem de forskellige personalegrupper [fx padagoger og
rengearingsassistenter — synlig rengering], det er nemmere at fa planlagt de enkelte opgaver og holde
fast 1 fleksibiliteten ndr vi meder hinanden. Rengering om natten kan simpelthen ikke lade sig

gore.”

Hvis ikke der er et overlap, sd kender man ikke hinanden og sa ryger tilhersforholdet. Det er ogsé
hyggeligt at man kender hinanden, men det skal ikke fylde hele arbejdsdagen. Det er vigtigt at de
folk der kommer [rengering, serviceteknikkere] kender huset. Der er meget viden forbundet med de

enkelte medarbejdere vi har i huset nu.



Diversitet

Det kan vere sveart at fastholde ”special medarbejdere” [fx lontilskudsmedarbejdere med sarlige

behov] 1 processen.
Evner

Det er vigtigt at det er de fagligt kompetente der laser opgaven, specielt ift. planleegning og

prioritering af opgaver der skal lases.

Projektets gennemforelse vil medfere et mindre krav til institutionslederes/respondentens

lederevner og omfanget af personalegrupper der skal udeves ledelse overfor.

Forskellige afdelinger indenfor kommunen har forskellige kompetencer og der er noget at vinde pa

at videns dele og treekke pa hinanden.

Omvendt forhold — ved implementering af model 4 vil det frigive tid for lederen til at drive sin egen
institution, hvor hans kernekompetencer ligger. Pt. bruger lederen vedligeholdelsesplaner til holde

styr pa serviceteknik opgaver der skal lases lobende.

Ift. forventning om ansettelse af medarbejdere med serlige behov, sa vurderer respondenten, at den
kompetence beror pa nerheden og kontakten med en dagligleder pé institutionen, modsat at bliv

ansat og ledet under ejendomscenteret.

Der rejses en pointe om at det vil kreeve kompetencer hos den nye ledelse af medarbejdergruppen i

ejendomscenteret fremfor hos den enkelte institution.
Kapacitet

Omvendt forhold — institutionen har ikke skonomi afsat til at handtere serviceteknik delen, men

loser det ud af deres eksisterende finansieringsgrundlag.

Ansvaret for implementering ligger dels hos ejendomscenterets ledelse og ledelsen i den enkelte
institution. Hvis ellers der er styr pa procedurerne kan alle andre medarbejdere 1 institutionen folge

modellernes implikationer.

Respondenten selv vurdere sig kompetent til at lase storre implementerings-/forandringsprocesser

pga. tidl. erfaring med fusioner/sammenlaegning af institutioner.



Der bliver ikke nadvendigvis sat penge af til at planlegge implementering, og vurderer ikke at det
er nodvendigt. Respondenten antager at beskrivelse, arbejdsfordeling mm. kommer fra
ejendomscenterets ledelse. Respondenten bidrager gerne til indsigt i den enkelte institution, og tager

ansvaret for at inddrage de berorte medarbejdere.

’specialmedarbejdere” [lontilskudsansat med sarlige behov] vil have meget svert ved at der aendres
pa strukturer og arbejdsgange. Samtidigt er der en forventning til institutionen om at de patager sig

arbejdskraft fra grupper med sarlige behov.

Om tillid til projektets gennemforelse — tidl. eksempler pa forseg pé centralisering/optimering af
resursebrug, har veret ringe udarbejdet og blev ikke implementeret godt. Der er en overordnet tillid
til at opgaver bliver lost. Ansvaret for losning flyttes méaske, men de skal lases. Der er tillid til at
processen frembringer samarbejde pd tvers af kommunen og deraf forhabentligt faelles ansvar for at

opgaverne logses.

Der er en forventning til at der lobende afsettes resurser og medarbejder tid til at samarbejde om de

opgaver der skal loses.
Parathed

Som respondenten bliver bedre informeret om projektet bliver stemning mere positiv, det bliver
muligt at se nogle fordele. Respondenten foler sig parat til at g& i gang med implementering, nér

ellers beskrivelsen er pa plads.

Det er vigtigt ikke at beskue projektet som en uoverstigelig proces. Det kan jo godt lade sig gore

uden storre indsats.

Tillidsrepraesentanter og fagforeninger kan have en afgerende indflydelse pa at nye definerede
arbejdsgange og ansattelsesforhold bliver accepteret af de pavirkede medarbejdere. De kan vare

med til at skabe en hojere parathed for de berorte medarbejdere [ikke ledere].

Respondenten kan godt se at der er nogle rationaler, der kan opnés gennem centralisering.



Magtforhold

Der er en modstand ved at udefrakommende skal have indflydelse p& den praktiske lasning af
opgaver. “man vil jo helst have tingene hos sig selv, og styre sd meget som muligt”. ”Det giver god
mening at nedbryde “siloerne” lidt, og trekke pa hinanden, men man bliver jo altid traet af at skulle

afgive ting.”

Tillidsrepraesentanter og fagforeninger kan have en afgerende indflydelse pa at nye definerede
arbejdsgange og ansattelsesforhold bliver accepteret af de pavirkede medarbejdere. De kan vere

med til at skabe en hgjere parathed for de berorte medarbejdere [ikke ledere].

For at fa alle involverede medarbejdere med, skal implementeringsprocessen praesenteres og
gennemarbejdes pa forskellige vis. Specielt medarbejdere der kan vaere modstandere af forandring,

vil det vaere sarlig vigtigt at agere taktisk over den enkelte.

For de medarbejdere der potentielt yder mest modstand vil det vaere mere vesentligt at inddrage

dem, fx 1 meder omkring praktisk opgavefordeling mm.

Ift. den politiske indflydelse, er det vigtigt at der her sattes de overordnede rammer, og at den

lokale ledelse forestar den egentlig implementering.

Andre noter

Det er vigtigt at respondenten ikke skal bruge for meget tid pa at lede rengering og service teknik.

IT (mobil app) kan vere med til at gore ledelses- og planlegningsopgaven lettere.

Hvis det gennemfores ordentligt, kan respondenten godt se at der kan vare mulighed for at optimere

omréadet.

Eksisterende serviceteknikere er ikke ansat som serviceteknikkere. Det er paedagogtimer der internt
bliver afsat til at fi lost opgaverne. Der er ikke sat penge af 1 budgettet til serviceteknikere, men

institutionen bruger ogsa af deres vedligeholdelsesbudget til at fa lost opgaverne.

Der er stor forskel pd om den enkelte institution selv ejer sin bygning eller bor til leje, specielt ift.

udevending vedligeholdelse.



Ved implementering af nye strukturer tvinger det lederne til at genoverveje egne funktioner,

arbejdsgange og formal. Dette ses som positivt at der sker nye ting, da det foranlediger refleksion.

Interview meningskondensering — respondent 118

Indledende sporgsmal

Respondenten er ikke pt. sat ind 1 strategiens modeller eller modenhedsanalyse fra nermeste leder
eller andre, heller ikke i forbindelse med indtradelse i1 nyt job pr. 01/06 2018 som skoleleder.
Respondenten er stodt pa strategiens modellerne lobende 1 diverse fora og meder med personale i
nyt job. I tidl. job 1 Viborg kommune er respondenten kendt med modellerne. Respondenterne er

bekendt med at det er model 3 eller 4 der kan vare pa tale.

Der kan vare et stort gap mellem en skrivebordsanalyse og den konkrete virkelighed der opstar i de

enkelte organisationer.

Respondenten bemerker at forholdet mellem hvor stor en strukturel forandring modellerne
implicerer og det rationale der kan opnds, s er det relativt sma beleb der er pé tale. Samme beleb

kunne méske vare opnaet 1 form af rammebesparelse.

Til sammenligning med modellerne 3 og 4, foreslar respondenten at de enkelte institutioner selv
kunne varetage at finde en nominel lign. besparelse, til denne tenkte proces foreslas 1-2 ar, for at

finde samme ca. 1,5% besparelse.
Kalejdoskop
Tidsperspektiv

Respondenten har talt med teknisk serviceleder i1 egen institution. Har talt med andre kolleger pa
skoleledermeoder siden start 1 nyt job. [projektforfatter har tilsendt Kommunernes Landsforenings

konsulenters rapport til respondenten] respondenten fortaeller at have skimtet materialet.

Meget af beskrivelsen er pa plads og givet ud fra de forskellige modeller, men der er meget arbejde

tilbage i at konkretisere implementeringen. Materialet er grundlag for generel introduktion.



[spergsmadl fra projektforfattere — mangler der beskrivelse af implementering?] respondenten svarer,
”man kunne godt have lavet nogle konkrete eksempler, med udgangspunkt i en given skole, bliver

det fx model 4, hvad vil det betyde for en given skole ift. bemanding osv.”

Der er en lobende periode efter beslutningen om igangsattelse hvor den praktiske implementering
sker. Det er sveart for respondenten at give et konkret bud pa implementering, men gatter pa et par
maneder (i forhold til at lave en den praktiske opgavefordeling mm.). For fuld implementering er

tidsperspektivet langere.

”det vil bryde med mange ars traditioner, og pa mange mader er vi jo trege, og maske specielt for
de her faggrupper, sé vil de maske vaere meget vanebundne, for hvem forandringer kan vere meget

vanskelige.”

Til sammenligning foreslar respondenten at de enkelte institutioner selv kunne varetage at finde en
nominel lign. besparelse, til denne tenkte proces foreslas 1-2 ér, for at finde samme ca. 1,5%

besparelse.

Det er vigtigt at veere bevidst om kun at inddrage de medarbejdere der er nedvendige for at foresta

processen. Inddrages der for mange, vil det blive for treegt og processen vil tage for lang tid.

[respondenten refererer til tidl. udlicitering af rengeringsservice] ’sa kom de nye, sa skal jeg love
for at vi skulle holde meder pa meder pa meder, lang tid, for det rigtigt battede til noget. Fordi de
ikke gjorde hvad de skulle, og hvorfor gjorde de ikke det? Fordi de havde underbudt pa opgaven, sa
de havde ikke tid til det.”

Omfanget (hvor mange pavirkes, model 3 vs 4)

[implementeringen af modellerne] ”far jo strukturel betydning og derfor ogséd den made man er vant
til at teenke pa, og folks arbejdssituation og arbejdsplads. Sa betyder det jo at folk begynder at
forestille og digte, og de spergsmal stdr 1 hvert fald ubesvaret hen for mange, hvordan vil det

konkret veere”.

Det skaber usikkerhed pa arbejdspladserne nér der er nyt pa vej, som ikke er konkret beskrevet. Det
kunne veaere aktuelt at udforske det psykologiske/kulturelle landskab ift. hvilken betydning

implementeringen af model 3 el. 4 vil fa.



Respondenten vurderer at det er en relativ stor strukturel forandring. Dog skal den forventede

procentuelle besparelse vare betragteligt hgjere, hvis der skal vare tale om en radikal forandring.
Fastholdelse

Nogle medarbejdere 1 organisationen vil helst beholde et status quo. Men respondenten ser selv

muligheder for optimering.

“men jeg er selvfoelgelig optaget af, hvad sker der med det lokale raderum, og for den sags skyld mit

egen ledelsesageren idet.”

Der er en frygt for at der kan komme for meget bureaukrati i et faelles resursesystem, hvor naerheden
ikke er tilstede. Det er vigtigt at forsta at de tekniske servicemedarbejdere lose mange opgaver ud
over deres egentlige kerneopgaver. nér der stér at der fx skal vare skarpet fokus pa kerneopgaven,

sa bliver jeg nerves”.

Respondenten mener at der skal vere en lokal leder pa serviceteknikomrédet, ellers er der for
mange ubeskrevne opgaver der falder mellem stolene. S skal der ogsa en principiel beslutning til,
om det er det rigtige at det er tekniske servicemedarbejdere der lgser en masse ad hoc-opgaver
[respondenten giver eksempel, 25 ars jubileeum hvor service teknikere stiller borde stole an, og alle

administrative medarbejdere star for oprydning og rengering efter et sddant arrangement].

Der er en narhed forbundet med at have rengeringspersonale ansat pa den enkelt institution. Det

giver fleksibilitet og betyder meget at personalet ogsa kender barnene i institutionen [folkeskole].

Det vil veere vanskeligt at fastholde den nerhed og den viden der er forbundet med at have de
samme folk til at lese de tekniske opgaver. Det er ogsd et omrdde hvor det kan vaere meget svert at

gennemskue konsekvenserne [af implementering af model 3 el. 4].

Der er indarbejdet en kultur hvor ogsa rengering og tekniske serviceledere beskriver deres
kerneopgaver som varende i overensstemmelse med institutionens kerneopgave. Fx at tekniske
serviceledere har til opgave at skabe de rammer der skal til for at der kan ske god undervisning pa

skolen.



Diversitet

Arbejdsbyrden ved rengering kan blive for stor, hvis arbejdet ikke sker under forhold der er
sammenlignelige med andre kommunale ansattes vilkar. [ sddanne situationer har respondenten tidl.
Set at der opstar en udrensning af etnisk danske medarbejdere, der fravaelger arbejdet pga.

forholdene, og tilbage stir en udenlandsk arbejdskraft som gerne vil vaere med.

Med hgj anciennitet inden for rengering og serviceteknikkere findes der et stort lokalt ejerskab, der

har en hej vaerdi. Samtidigt kan en hej anciennitet ogsa betyde en lavere arbejdsindsats.

’det vil bryde med mange ars traditioner, og pa mange mader er vi jo trege, og maske specielt for
de her faggrupper, sa vil de maske vare meget vanebundne, for hvem forandringer kan vere meget

vanskelige.”
Evner

De er vigtigt at have en dygtig ledelse af det centraliserede korps af teknisk service og rengering
[hos fx ejendomscenteret]. Det star til de eksisterende medarbejdere at udforme planen for hvordan
det kan konkretiseres. Respondentens fokus er pa ikke miste de gode elementer, og fa det bedste ud

af de muligheder der ligger i modellerne.

Respondenten vurderer at lederen og mellemledere er vel rustet til at klare en implementering. For

respondenten selv stér det relativt klart hvem og hvordan processen skal bares igennem.

De medarbejdere som ikke er direkte berert af implementering af modellerne, ber ikke inddrages
pga. tidsperspektiv, men mest vasentligt, vil de ikke mene at det er hverken deres ansvar eller

kompetenceomrade [fx undervisere pa skolen].
Kapacitet

Det neste skridt fit. At implementere vil vere at de involverede medarbejdere [lederen inklusiv]
medes og kigger pa hvordan det skal formuleres 1 praksis. Det forudsatter selvfolgelig en

beslutning om hvilken model der skal sattes 1 gang.

Den tekniske serviceleder skal vare en del af gruppen der serger for implementering, samt
medarbejderne pa rengering og serviceteknik. De enkelte ledere for de forskellige driftsomrader

[dagstilbud] skal ogsa involveres.



Der vil veere en “engangsudgift” i forbindelse med at konkretisere implementeringen. Der skal
meder til hvor de involverede parter er med. Det er ikke respondentens forventning at der er sat
ekstra penge af at den lokale konkretisering. Det kan betyde mere arbejde, og maske overarbejde for

nogle involverede.

det vil bryde med mange ars traditioner, og pa mange mader er vi jo trege, og méske specielt for
de her faggrupper, sé vil de maske vaere meget vanebundne, for hvem forandringer kan vare meget

vanskelige.”

Som udgangspunkt har respondenten ikke meget tillid til at modellerne 3 el. 4 bliver implementeret
fuldt ud. Men mener at praesentationen af projektet, og hvilket grundlag der er for at igangsatte et
projekt er vaesentligt. Den ekonomiske vigtighed af at finde besparelse er den braendende platform
der skal til for at skabe grundlaget. Forskellen mellem hvad intentionen er, og hvad der kommer ud

1 den anden ende kan vere stor.

Bliver en konsekvens af implementering af modellerne afskedigelse, sa vil det vaere

resursekraevende. Respondenten beskriver evt. opsigelser ”som et kapitel for sig”.
Parathed

Nogle medarbejdere 1 organisationen vil helst beholde et status quo. Men respondenten ser selv

muligheder for optimering.

det vil bryde med mange ars traditioner, og pa mange mader er vi jo trege, og méske specielt for
de her faggrupper, sé vil de maske vaere meget vanebundne, for hvem forandringer kan veere meget

vanskelige.” [den gruppe vil ikke vere parate, de er ikke vant til forandring].

Der er en generel parathed (hos lederen selv) til at gennemga forandring. Det byder at genoverveje

funktioner og arbejdsgange.

Det vil vaere nemmere at skabe motivation for at implementere modellerne, hvis behovet for
besparelse var markant storre. P4 den méde ville det veere nemmere at skabe forstaelse for, at det er

neodvendigt at lave relativt store strukturelle forandringer.



Magtforhold

“men jeg er selvfolgelig optaget af, hvad sker der med det lokale rdderum, og for den sags skyld mit

egen ledelsesageren idet.”

De enkelte medarbejdere der er pavirket af sddanne optimeringsprocesser, kan vare have betydelig
magt ift. at pavise effekten med maélinger efter implementering. Der kan vaere personlige interesser
der foranlediger sub-optimering, ogsa pa ledelsesniveau og i forbindelse med samordning med

fagforeninger.

Der vil bdde veere mellemledere der vil vere en hjelp til at f4 implementering 1 gang, og der vil
veare nogle som vil keempe 1 mod. Dem der kemper 1 mod, vil respondenten inddrage mere 1

processen, og pa den made skabe ejerskab.

Implementeringen vil folge de formelle magthierarkier ift. hvem der tager ansvar for de forskellige

delelementer af processen.
Andre noter

I strategimodellerne synes der at vaere “meget der stdr mellem linjerne”, der er mange ubesvarede

sporgsmal, og det er ikke konkret 1 sin praesentation.

Implementering af model 3 eller 4, kan betyde en netto opnormering af fx teknisk service der er til
radighed for den enkelte institution [respondenten refererer til, at ved at betragte forskellige
institutioner som dele af et distrikt, kan man opna et hgjere serviceniveau og faglighed gennem

deling af resurser].

Der er en frygt for at der kan komme for meget bureaukrati i et felles resursesystem, hvor nerheden

ikke er tilstede.

Ved at flytte ansvaret for rengering [udlicitering] kan man pélegge rengeringspersonalet en storre
arbejdsbyrde. Det star i kontrast til respondentens mening om at kommunen har et ansvar for

arbejdsmiljo, ogsa selvom fx rengering personel kommer udefra.

Det er vigtigt at have gje for geografiske omrader, hvor en centralisering giver menig. Der hvor der

er opgavemassige snitflader er der ogsé noget at hente.



Der er en risiko for at centralisering betyder at der bliver flyttet resurser fra opgavelesning til

ledelse og koordinering af en centraliseret indsats.

Det kan veaere ugennemsigtigt ift. budgetter hvad penge egentligt bliver brugt til. Der flyttes rundt
mellem “konti” og de enkelte ledere skaber finansielle buffere fra ér til ar, gennem deres
prioritering af fx vedligeholdelsesopgaver. Det er ogsd en made hvorpa central styring af
vedligehold kan give et negativt udbytte. Ligesom at relationen til lokale entreprenerer der ogsa

loser vedligeholdelsesopgaver, kan give lavere udgifter end ved centralt indkeb.

Koordineringsopgaven for lederne kan blive storre, hvis ikke de har deres rengerings- og
serviceteknikkere 1 huset. Langvarige relationer/ansattelse betyder at medarbejderne bliver mere

selvhjulpne og kvaliteten hgjere.

[3 sidste minutter af interviewet rejser spendende sporgsmal der méske kan knyttes til PESTEL

ELLER SWOT]
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Blod start

Respondenten kender til strategimodellerne 1 grove trak, og ved at det er model 3 og 4 der er 1 spil.
Respondenten mener at han selv skulle have vaeret mere opsegende, hvis han skulle have varet
bedre informeret. Der har ingen formel praesentation fundet sted. Respondenten sammenligner
Kommunernes Landsforenings konsulenters modeller med en udlicitering. Respondenten har kort
forsegt at inddrive mere information om strategimodellerne, men har konstateret at det kraever

adgang til specielle IT systemer, som denne ikke har qua ledelsesniveau i den kommunale kontekst.

Respondenten foretraekker model 3. Pa trods af et ringe oplysningsgrundlag, eller netop pga. af et
ringe grundlag. Der er stadigt for mange usikkerheder. Omvendt fortaeller han ogsa, at han ikke

onsker at se et kompromis, hvor malene alligevel ikke nas.

Respondenten foreslar en anden lesningsmodel til at opnd samme besparelsesmél som model 3 eller
4, ved at samle rengering og serviceteknik i et antal distrikter indenfor kommunen. Respondenten

vil hellere selv finde samme besparelse (1,5%) pa omradet, eller andre omrader.



Kalejdoskop
Tidsperspektiv
Respondenten horer forste gang om modenhedsanalysen sent 2016.

Respondenten ser projektet have en lgbetid pa en arraekke, hvor det bade kan gé godt eller skidt. I
lang tid efter implementering vil der dukke udfordringer op, som skal behandles og lgses, og er der

ikke vilje til det 1 hele perioden, vil projektet ga tabt.

Det er forst nar man har sat i gang, at man vil finde de udfordringer det vil medfere. Det er umuligt
forudse hvilke praktiske konsekvenser det vil have, og det giver en stor usikkerhed bade ift. at na de
okonomiske besparelser og blandt medarbejdergrupperne der bereres af det. [planlagt vs. emergent

ledelse-/strategiimplementering]
Omfanget (hvor mange pavirkes, model 3 vs 4)

Specielt model 4 vil have stor indflydelse pé fx arrangementer og jubileer, da serviceteknisk
personale ofte bidrager til at fa sddanne arrangementer til at fungere. Det efterlader opgaver som fa
vil eller ma lose. Ledelsesgruppen mé godt lave praktiske opgaver, og nogle undervisere vil gerne.

Men det kan ikke kraeves af fx undervisere.

Implementeringen af model 3 eller 4, vil principielt pavirke alle medarbejdere pa institutionen, men
det er sarligt vigtigt, at de respektive ledere og mellemledere er med pé projektet. Men ogsa
undervisere har pt. en direkte kontakt til rengering og servicepersonale. Her er det lederens opgave

at skabe forstaelse og accept hos hele medarbejderstaben.

Respondenten kategoriserer projektet som en stor omvaltning, og taler for, at man bliver ned til at

tage det hele med for at opna den enskede effekt.
Fastholdelse

Det er vigtigt at alle ansatte pd institutionen folger og stotter op om kerneopgaver, at sikre sé god
uddannelse som muligt. Gode fysiske rammer er et grundlag for god undervisning og lering. Det
faelles mal for alle ansatte betyder, at det er nemmere at omstille sig til endringer i arbejdsgange

[for tekniskservice og rengering].



“men 1 virkeligheden er en succes jo, at medarbejderen der loser kerneopgaven ikke oplever at der

er en kvalitetsforringelse. For det er jo det der ikke er til at holde til pa sigt.”

De tekniske servicemedarbejdere kan tilgd og arbejder efter samme kalender som evrigt personale,
og kan derfor se hvad der kommer af ekstra opgaver til dem, og pd denne méde kan de agere

selvstendigt. Den lokale ansattelse og tilhersforhold er en praemis for dette.
Det er i det lokale til

Diversitet

Evner

Det er vigtigt at der er kontinuitet i de ledere, bade i de enkelte institutioner og i ejendomscenteret,

der bearer projektet, ellers er risikoen for stor for en fejlslagen implementering.

Det er lederens ansvar at kommunikere ud til medarbejderen, hvad der kommer til at ske og

hvordan det skal gores fremover.

Respondenten er mener ikke at alle mellemledere har de evner der skal til for at hjeelpe en god

implementering.

Hvis ikke de centrale enheder [ejendomscenteret] formar at se, forstd og arbejde med
kompleksiteten der ligger i at implementere, og forsta forskelligheden i de enkelte institutioner, sa

gér formalet tabt.
Kapacitet

Naér ledelsen af rengerings- og serviceteknikker personale overgér til centralt hold, vil det frigive tid
til at den enkelte institutionsleder kan lede inden for sine kernekompetenceomrader [kapaciteten

skal derfor ligge ved ejendomscenteret].

Respondenten pépeger at der er forskel pa hvor stor/god en effekt modellerne vil have pd hhv. store

og sma institutioner.



Hvis ikke modellerne bliver implementeret pa en god méade og de enkelte institutioner kan se
rationalet idet, sa bliver de rullet tilbage igen, og der skal en ny plan til, for at sikre at bygningerne

bliver vedligeholdt ordentligt.

Tilliden til at strategimodellerne kommer til at fungere vurderes af respondenten, pé en skala fra 1-

10 til at ligge pa 5 eller 6.

Implementeringen af model 3 eller 4, vil principielt pavirke alle medarbejdere pa institutionen, men

det er serligt vigtigt, at de respektive administration, ledere og mellemledere er med pa projektet.

Der er allerede pa institutionen faste meder til koordinering mellem administrativ ledelse og
servicemedarbejdere, hvor planlegning og koordinering finder sted. Her forestiller respondenten
sig, at der er plads inden for de eksisterende rammer, til at forestd den planlaegningsmessige del af

implementering.
Parathed

”jeg synes jo det er svaert. Men jeg skal ikke leegge skjul pa at jeg tilherer en af dem der er
bekymret, men jeg kan nasten vaere lige bekymret for om det er model 3 eller 4, men foretraekker

model 3”.

Respondenten udtrykker lobende bekymringer og usikkerhed ved modellernes effekt, deres lebende
implikationer og specielt hvordan de kan sattes i en hverdagskontekst, der bade sikrer besparelser

og samme kvalitetsniveau.

[respondenten prasenteres for muligheden for selv at finde samme besparelse som der er lagt op til 1
Kommunernes Landsforenings konsulenters modeller] “det vil jo vere nemt at skynde sig at sige ja,

for sa ikke at fa nogen forandringer.”

’hvis man skulle have undgédet min modstand, sa kunne man med fordel have informeret bedre. [...]
skulle jeg bare have tillid til at de folk der arbejder med det, ved mere om det end jeg gor? Sddan er

jeg bare ikke skruet sammen.”

Respondenten fortaeller om principielt ikke at veere imod nye tiltag, sa leenge at alle involverede har
oje for at kvaliteten af kerneopgaven skal forblive den samme eller forbedres. Det er her bekymring

og skepsis hovedsageligt ligger.



Magtforhold

Respondenten stiller spergsmél ved, om han egentligt efter implementeringen af model 3 eller 4,
star med ledelse over for personalegrupperne i rengering og serviceteknik. [projekt forfatter
forklarer hvordan implementering taenkes gjort] ejendomscenteret vil udstikke de overordnede mal
for hvad et teknisk service team skal lose, og den lokale leder skal agere kontrol pa detteomrade, og

kan sa i gvrigt, rdde over evt. resterende tid.

Respondenten foretraekker model 3, da det bibeholder en hgjere egen indflydelse pa hvordan

arbejdet udferes pa hans institutioner.

Arbejdsomrader er stringent beskrevet gennem div. overenskomster. Det er kun servicetekniske
medarbejdere der ma lgse ad hoc-opgaver rende @rinder”. Derfor vil specielt model 4 vil have stor
indflydelse pd fx arrangementer og jubileer, da serviceteknisk personale ofte bidrager til at {4

saddanne arrangementer til at fungere. Det efterlader opgaver som fa ma lose.

Det formindskede ledelsesmassige rdderum over serviceteknikkere kan lede til forringet kvalitet pé
omradet [respondenten har fagligt kvalificeret medarbejdere til at lose mellemstore

handverksopgaver].

“man skal jeg sikre at jeg, eller institutionerne, har et incitament til at hjelpe dig [projektforfatter

Jan Severinsen], fordi hvis det gar i vasken, sa kommer det ikke til at fungere.”
Andre noter

Respondenten er eder for 2 serviceteknikkere og 4 rengeringsmedarbejdere fordelt pa 2

institutioner.

Respondenten forudser et sort tab i fleksibilitet, specielt for smé praktiske opgaver. Der gives

eksempel som at skifte lyspaerer eller feje glasskar op.

Der udtrykkes bekymring for om malet ved implementering af model 3 eller 4, kun har til formal at

spare penge, eller om der ogsa er et fokus pa optimal kvalitet.

Institutionen foretager yderligere rengering end hvad der givet af budget og timer til rengering.

Dette for at opna et hgjere niveau ud fra egne definitioner.



Der er ugennemsigtighed 1 hvordan udgifter til rengering og vedligehold konteres, og derfor hvilket
indblik centrale kontrol- og administrationsenheder har i de faktiske forbrug. [respondent og
projektforfatter gar dybere ind i diskussionen, mismatch mellem hvad den ekonomiske kalkule viser

og hvordan det viser sig i praksis]
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Indledende sporgsmal

Respondenten forteller om forste mede med strategimodellerne, som varende en pludselig
handelse, hvor han kort tid efter skulle forholde sig til dem 1 MED fora. Han eftersporger
retningslinjer for hvornar relevant personale skal introduceres for det, og far af vide at det er for

tidligt.

Respondenten har en klar preeference ift. model 3. At afgive styring over serviceteknikkere vil vare

et tab.
Kalejdoskop
Tidsperspektiv

Respondenten vil gerne dele hans viden om strategimodellerne, og eftersperger retningslinjer for
hvornér relevant personale skal introduceres for det, og far af vide at det er for tidligt af nermeste

leder.

Respondenten er fortaler for en brat opstart efter den politiske beslutning er truffet. Det er vigtigt

ikke at treekke processen ud, sa de involverede, ikke tydeligt kan se effekten fra start og labende.
Omfanget (hvor mange pavirkes, model 3 vs 4)

Respondenten forteller om fordele om ulemper ved de forskellige modeller. Ulemper specielt ift.

rengeringspersonale, som yder en hgj kvalitet pga. tilhersforholdet til institutionen.

Undervisere pa skolen indgar ogsa i koordinering af opgaver med rengeringspersonale pa et

uformelt plan, men 1 hej grad ift. de smé detaljer, der kan gore rengeringen nemmere eller mere

effektiv.



Fastholdelse

Respondenten forteeller om fordele om ulemper ved de forskellige modeller. Ulemper specielt ift.

rengeringspersonale, som yder en hgj kvalitet pga. tilhersforholdet til institutionen.

”sédan er det ogsa for vores pedeller, det er deres skole, de er stolte af det de gar rundt og laver. Og

det er den del, jeg er bange for at man mister.”

Respondenten foreslar at det pA medarbejderniveau sikres, at det er de samme folk, der er knyttet til
institutionen, selvom ledelsen af dem overgar til centralt hold (ejendomscenteret). Det vil bibeholde

den veaerdi der ligger i rutinen, tilhersforhold og ejerskab og holde kvaliteten oppe.

Fagforeningens reprasentant som ofte er set i institutionen, har en mulighed for at begrense
opgaver og ansvar medarbejderne kan tildeles, men ogsa en stor indflydelse pé at overtale samme
medarbejdere til at acceptere, de forandringer som findes rimelige ift. en deres overenskomst. Dette
kan ogsé vaere med til at fastholde nogle af de gode aspekter med tilhersforholdet medarbejder og

institution imellem.

Respondenten kan se et negativt udfald ved centralisering pa vedligehold, da der ogsa her er fordele
ved at bruge akterer med tilhersforhold til institutionen. Ogsa priser pa vedligehold eller

handvarksmassige opgaver kan blive hgjere med et mere bureaukratisk system.
Diversitet

De lokalt forankrede ansatte har en stor stolthed omkring deres arbejdsplads, det kan forsvinde hvis
rengorings-/serviceteknikmedarbejdere har deres tilhersforhold til en central enhed. Det vil blive
den centrale enheds kernekompetencer/mélsatninger der er styrende for medarbejderne, fremfor

den lokale enheds kerneomrader.
Evner

Respondenten har sveart ved at vurdere hvornar det er hensigtsmaessigt at udbrede viden om

modellerne 1 sin organisation. Naermeste leder stopper ham 1 at udbrede viden.

Der er pt. uoverensstemmelser mellem medarbejdergrupperne, rengering og serviceteknik. Det ses

som en udfordring der er sver at lgse.



Hvis den centrale styring af fx rengering betyder ansettelse af udenlandsk arbejdskraeft, med maske

ringere dansk kundskaber, vil det kraeve en marginalt storre ledelsesindsats for den lokale leder.
Kapacitet

Der er etableret ugentlige meader mellem serviceteknik medarbejdere, mellemledere/reprasentanter
for lerergruppen, hver 14. dage deltager respondenten ogsa. Disse mader foreslds som et fzlles fora

for implementering, planlegning mm.

Implementering af model 3 eller 4, vil betyde en frigivelse af ledelsestid for respondenten pd egne

institution, med mere fokus pé kerneopgaven.
Parathed

Respondenten beskriver den forventede kommende implementering, som “en trussel der haenger
over hovedet”. Han beskriver mange forhold som bekymringer. Omvendt synes der at vaere en

accept af, at hvis der bliver truffet en politisk beslutning, sa er der parathed til at gi i gang.
Magtforhold
Respondenten onsker ikke at afgive den daglige styring med de tekniske servicemedarbejdere.

3F bliver nevnt som en magtfuld spiller ift. at fa arbejdsfordelinger og opgaver pa plads.
Fagforeningen har en mulighed for at begreense opgaver og ansvar medarbejderne kan tildeles, men
ogsa en stor indflydelse pa at overtale samme medarbejdere til at acceptere, de forandringer som

findes rimelige ift. en deres overenskomst.

[om indkeb af vedligehold fra handverkere] ”jeg tror ikke pa det pa egen skole, der vil jeg helst

selv bestemme hvem der skal gore hvad og hvordan det skal se ud.”
Andre noter

Der mellem respondenten og projektforfatter en leengere diskussion om fordele/ulemper og praktisk

organisering af felles eller central indkeb mm.
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Indledende sporgsmal

Respondenten er blevet introduceret for strategimodellerne 1 forbindelse med fagMED mede for juli

2018, hvor hun ogsa har varet med til at lave et heringssvar.
Der er kun 1 lille omfang givet kontekst til det tekst-materiale der er cirkuleret.

Respondenten stiller spergsmaélstegn ved, om det er de rigtige omrader man griber fat i, for at finde

den forventede besparelse (1,5%).

[et forhold som kun er aktuelt for denne respondent] model 4 vil vere en stor gevinst, da det vil
betyde til forelse af resurser, pga. at institutionerne ikke har serviceteknikkere i deres budget.
Respondenten vil derimod vare meget negativ stemt overfor at miste kontrollen med

rengeringspersonel. Den aggregerede model opbygning giver altsa her en udfordring.

Respondenten er relativt opsat pa at besparelser pa hendes omrade skal findes uden for
kerneomradet. En rammebesparelse vil ikke kunne give en besparelse der svarer til den forventede

1,5% besparelse pé rengering/vedligehold.
Kalejdoskop
Tidsperspektiv

I lobet af implementeringsfasen skal der vaere en lobende dialog mellem den centrale styringsenhed
og de lokale institutioners ledere. Respondenten har allerede, pd rengeringsomradet, etableret et
system, hvor disse services kebes ude af huset, frem for egen ansatte medarbejdere.

Implementeringsfasen af model 3 eller 4 vurderes derfor til at vaere relativt kort.

Séfremt der 1 implementering af model 3 eller 4 stilles krav om ”synlig rengering”, vil det forlenge

en implementeringstid og det vil give en storre arbejdsbyrde for de involverede.
Omfanget (hvor mange pavirkes, model 3 vs 4)

Den direkte pavirkning af, at implementere model 3 eller 4, vil naesten udelukkende falde pa

respondenten [institutionsleder], ansatte i ovrigt [paedagoger], ikke skal arbejde med omradet. Der



vil veere et niveau af mellemledere pa de enkelte institutioner, som vil skulle vaere med til at

implementere nye arbejdsgange.

Ved ringere kvalitet af rengering kan det ogsd have en effekt ift. trivsel og arbejdsmiljo for de
ansatte pedagoger. Deres arbejdsgange eller mulighed for at fa hjeelp til at lese opgaver kan blive

vaesentligt begrenset af en centralisering.
Fastholdelse

I mit tilfeelde, der har jeg en pedel til at gd og male, med noget maling jeg har, s& mine institutioner

ser altid pane ud, og det er det der kommer til at forsvinde.”

Autonomien vedr. rengering vil forsvinde ved implementering af model 4. de pageldende
institutioner unde respondentens ledelse har som nogle af de eneste i kommunen, “usynlig
rengering”. Det fungerer i modsatning til ’synlig rengering” uden for institutionernes

abningstider/tidspunkter med aktiv drift.

Der er en frygt for at fleksibiliteten og derfor kvaliteten falder ved en centralisering. Specielt ift. de
mindre opgaver der kan og ber loses pa daglig basis. Ift. sterre restaureringsopgaver, mistes der

fleksibilitet ift. at rdde over egen ekonomi.
Diversitet

Respondenten beskriver en meget homogen medarbejdergruppe, der er ansat til kerneopgaven. De

beskrives 1 gvrigt som hgjt kompetente, og alle med en snaert af ledelseskompetencer.
Evner

Evnerne til implementering i en bred forstaelse, defineres som varende sterkt, fra ledelsesniveau til
medarbejderniveau. Respondenten forteeller om den pedagogiske faglighed som et grundlag for at

imedekomme, forstd og implementere alle typer af forandrings processer.

De enkelte institutioner som respondenten er leder for har allerede en afart af centraliseret teknisk
service og vedligehold. Der er allerede implementeret systemer for hvordan opgaver bliver
defineret, kommunikeret ud til de tekniske servicemedarbejdere og lost. Det beskrives som et
velfungerende system, som beror pa dels god planleegning og struktur, dels fagligt kompetente

serviceteknikkere.



Implementeringstiden er steerkt afhaengig af de folk der skal stéa for det, lederne 1 de enkelte

institutioner. Og 1 gvrigt er det svart for respondenten af satte et ramme for.

For god implementering af synlig rengering 1 institutionerne, kraever det lokalt tilpassede aftaler
mellem institutionslederne og rengeringspersonalet. “indflydelsen beslutningen og dialogen
omkring det er alfa og omega, hvis det skal give mening, er det ned til at komme fra mig, og ikke

fra dig.”

Mellemlederne i1 de enkelte institutioner vurderes til at vaere vel kompetente til at lofteopgaven med

at implementere.

Der er en forventning til at den centrale styring af fx rengering tager hensyn til den enkelte
institutions drift. For respondenten er det vigtigt at der differentieres mellem institutioner med

’kolde og varme haender”.
Kapacitet

Centralisering af fx udvendigt vedligehold, har givet frustrationer i organisationen. Respondenten

mener selv at have varetaget opgaven udmerket pd egen hind [ogsé opsparing til sterre projekter].

Alle ledere 1 organisationen vil/skal felge de procedurer og ordre der bliver sendt ud fra politisk

hold.

I de enkelte institutioner er der labende en hoj frekvens af div. meder og flles fora, hvor detaljere
planlegning og opgavefordeling kan finde sted. Det beskrives som optimale forhold for at
implementere forandring. Der er en hverdagspraksis i de padagogiske institutioner, hvor alle
omstillinger gér ud 1 dialog. ”indenfor mit omrade, der skal vi alle sammen vare meget
omstillingsparate, sa det er vores hverdagspraksis.” Det bliver i respondentens institutioner en
uformel implementering, der dog felger den hierarkiske struktur. Det ses som uformelt, da dialog

fora sker formel, uformelt med hej frekvens.

“mit fag er rigtig godt til at {4 altid til at lykkedes, men de sidste par ar har vi virkeligt betalt prisen
for det, for der er ikke noget vi siger nej til at gare. Det koster sygemeldinger og folk der gér af
arbejdsmarkedet, fordi de ikke kan holde til det.”



Parathed

Respondenten udtrykker en skarp skepsis overfor implementering af strategimodellerne. Som
udgangspunkt fordi det har stor betydning for ledelsesretten, budget og "kebmandskab”.
Modstanden er ogsa begrundet i en skepsis overfor centralisering generelt. ”Jeg mener at opgaven

skal ligge der hvor opgaven er.”

Ud af det ledelsesansvar respondenten har, udtrykker hun en klar holdning om at implementering
vil ske, hvis det bliver politisk besluttet, hun siger "det kommer jo til at ske, fordi det liver politisk
besluttet, sddan er det jo bare. Sddan er det at veere i det politiske system. [...] Hvis politikerne siger

”A”, sé siger jeg "A” og klapper haelene sammen.”

Respondenten er meget positivt stemt overfor at fa et ’faelles pedelkorps”, da de pageeldende

institutioner ikke har serviceteknikkere i deres finansiering.

“mit fag er rigtig godt til at fa altid til at lykkedes, men de sidste par &r har vi virkeligt betalt prisen
for det, for der er ikke noget vi siger nej til at gare. Det koster sygemeldinger og folk der gar af
arbejdsmarkedet, fordi de ikke kan holde til det.”

Magtforhold

Respondenten udtrykker en skarp skepsis overfor implementering af strategimodellerne. Som

udgangspunkt fordi det har stor betydning for ledelsesretten.

Respondenten antager at en strategimodel bliver gennemfort, nasten ligegyldigt hvad der bliver
sagt eller gjort 1 (hendes) enkelte institutioner, hun siger ”det kommer jo til at ske, fordi det liver

politisk besluttet, sddan er det jo bare. Sddan er det at vare i det politiske system.”

Respondenten henviser til at det er @konomiudvalgets endelige beslutning om hvad der skal ske, og
ingen indvendinger fra den enkelte institution vil have en effekt herpa. Der er stor respekt for det

formelle magthierarki.

Borgerne/brugerne af institutionerne fremhaves som de eneste interessenter, der har mulighed for at
pavirke den politiske beslutning, og derfor ogsd om/hvordan strategimodellerne implementeres,

eller hvad der vil vere et acceptabelt evt. tabt af kvalitet i forbindelse hermed.



Respondenten omgér aftaler med fagforeningsaftaler pa rengeringsomradet, ved at kebe servicen
ude fra. Det giver mere fleksibilitet, da rengering uden kommunale/overenskomstmaessige aftaler
kan gores 1 tidsrummet efter 17:00 og for kl. 07:00. respondenten afviser dog ikke, at kunne finde

en losning med synlig rengering”.

”som alt andet der er top-styret, sd er vi ned til at gere det til vore eget. Og sa finder vi vores egen

made at veere 1 det.”
Andre noter

Respondentens skepsis grunder yderligere i erfaringer med centralisering af udvendigt vedligehold,
hvor fleksibiliteten er blevet forringet, budgettet mindre og mener at hendes institutioner bliver
underprioriteret. Der fortaelles om et udtalt gap mellem formal og forventet effekt af

implementering af Kommunernes Landsforenings konsulenters modeller [model 4, ref. til udvendig

vedligehold].

Der er en frygt for, at den besparelse som forventes opndet ved implementering, forsvinder i en oget
central administration [denne respondent ser ikke umiddelbart implementering, som en mulighed

for at fa frigjort tid til at lede og lase sin kerneopgave].

[diskussion omkring praktisk implementering] “alt hvad der kan ske pé et skrivebord, og hvad der
kan ske i et regneark, det er ikke sikkert at det er skide smart, hvis det kommer ind i en skoleklasse,
eller ind pa et plejehjem eller ind i en bernehave. Men det kan vere godt tenkt, og det behover ikke

vare forkert teenkt, det er bare ikke sikkert at det er praktisk muligt, nér det skal implementeres.”

Afslutningsvis, uden for interviewguiden, diskuteres der fordele og ulemper ved internt keb og salg
af ydelser mellem forskellige institutioner 1 kommunen. Det pointeres at der kunne vare en kvalitets
foragelse for flere institutioner, hvis ikke de hver is@r var tvunget til at selge deres ydelser til
markedspriser. [eksempel givet, musikskole elever vil gerne ud i barnehaver og fa praktisk erfaring,

men bernehaverne har ikke rad til at hyre dem].
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Budget 2018 - 2021

%%VB Mariagerfjord

Kommune




Resultatopgarelse

Hele 1.000 kr. - i 2018 priser

Skatter -1.833.499 -1.899.043 -1.949.479 -2.010.209
Tilskud og udligning -802.652 -724.062 -721.285 -721.689
INDTAGTER | ALT -2.636.151 -2.623.105 -2.670.764 -2.731.898
Jkonomiudvalget 281.271 273.799 261.604 261.694
Udvalget for Bern og Familie 723.082 720.982 721.488 721.236
Udvalget for Arbejdsmarked 524.448 530.564 529.466 528.485
Udvalget for Sundhed og Omsorg 818.904 807.355 805.412 808.749
Udvalget for Kultur og Fritid 71.062 70.940 71.198 71.138
Udvalget for Teknik og Miljg 101.442 101.473 101.473 101.473
Lgn- og prisstigninger 52.873 106.317 161.540
DRIFTSVIRKSOMHED | ALT 2.520.209 2.557.986 2.596.958 2.654.315
Renter og kursregulering 8.795 9.365 9.595 9.188
PRIMART DRIFTSRESULTAT - OVERSKUD -107.147 -55.754 -64.211 -68.395
@Jkonomiudvalget 14.733 16.572 20.082 22.582
Udvalget for Bern og Familie 16.280 14.200 10.700 7.500
Udvalget for Arbejdsmarked 0 0 0 0
Udvalget for Sundhed og Omsorg 1.000 1.000 1.000 1.000
Udvalget for Kultur og Fritid 8.182 11.482 10.232 10.232
Udvalget for Teknik og Miljg 34.686 33.486 32.286 33.286
ANLAGSVIRKSOMHED | ALT 74.881 76.740 74.300 74.600
RESULTAT AF SKATTEFINANSIERET OMRADE -32.266 20.986 10.089 6.205
Drift forsyningsvirksomheder 0 0 0 0
Anleeg forsyningsvirksomheder 0 0 0 0
RESULTAT AF FORSYNINGSVIRKSOMHEDER 0 0 0 0
RESULTAT | ALT -32.266 20.986 10.089 6.205

(Negativ saldo=overskud - positiv saldo=underskud)
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Bilag 10 - Respondenternes baggrund

Tre af interviewpersonerne reprasenterer skoleomradet, og to dagtilbudsomradet. Som tidligere
beskrevet, udger disse to omrader halvdelen af Mariagerfjord Kommunes driftsbygninger, og er
fordelt saledes, da der er 11 skoleledere og 8 dagtilbudsledere.

En er udvalgt fordi han har lang erfaring med skoleledelse i Mariagerfjord Kommune, af en skole
der rummer alle typer elever, fra indskoling til udskoling. Dermed favner hele hans institution det
samlede driftsomrade for en skole. Han er 60 ar, uddannet folkeskolelerer, med en
diplomuddannelse i ledelse. Han har 24 érs ledererfaring, heraf de 18 i MFK(Dog er de 7 ar i den
tidligere Arden Kommune, der nu er en del af MFK). Der er ca. 100 ansatte pa hans institution,
hvoraf der er 5 rengeringsassistenter og 4 tekniske servicemedarbejdere.

En anden er udvalgt da han er nytiltrddt skoleleder, og dermed kan bidrage med vasentlige
perspektiveringer, af skoledriften i Mariagerfjord Kommune, set i forhold til hans erfaringer fra
andre steder. Han er ligeledes leder af en skole med fuld drift, og alle typer elever. Han er 49 ar,
uddannet folkeskolelerer, med en diplomuddannelse i ledelse. Han har 11 ars ledererfaring, heraf 3
maneder 1 MFK. Der er ca. 110 ansatte pa hans institution, hvoraf der er 5 rengeringsassistenter, og
4 tekniske servicemedarbejdere.

Den tredje skoleleder er udvalgt da han har lang erfaring med skoledrift i Mariagerfjord Kommune,
og samtidig udelukkende driver en overbygningsskole, og dermed udskolingselever.

Han er 44 ar, uddannet folkeskolelarer, med en diplomuddannelse 1 almen padagogik og ledelse.
Han har 14 ars ledererfaring, heraf 14 ar i MFK(Dog er de 3 ar i den tidligere Hobro Kommune, der
nu er en del af MFK). Der er 57 ansatte pd hans institution, hvoraf der er 4 rengeringsassistenter, og
3 tekniske servicemedarbejdere.

De to dagtilbudsledere har begge lang erfaring med drift af daginstitutioner i Mariagerfjord
Kommune, men reprasenterer henholdsvis den estlige og den vestlige del af Kommunen.
Herudover har den ene ansat eget rengeringspersonale, mens den anden har hyret en ekstern
leverander. De kan dermed bidrage med relevante forskellige perspektiver pa bygningsdriften.

Den ene hun er 56 ér, uddannet paedagog, med en diplomuddannelse i ledelse, og i gang med en
master i offentlig ledelse. Hun har 22 érs ledererfaring, heraf 21 &r i MFK(Dog er de 10 ar i den
tidligere Hadsund Kommune, der nu er en del af MFK). Der er 42 ansatte pd hendes institution,
hvoraf der er 2 tekniske servicemedarbejdere. Rengeringen udferes af et privat selskab.

Den anden han er 59 ar, uddannet paedagog, med en diplomuddannelse i ledelse. Han har 30 érs
ledererfaring, heraf 23 ar i MFK (Dog er de forste 14 ar i den tidligere Hobro Kommune). De



resterende ars ledererfaring er fra henholdsvis Viborg og Brovst Kommune. Der er 55 ansatte pa

hans institution, hvoraf der er 3 rengeringsassistenter, og 2 tekniske servicemedarbejdere.



