Analyse af forvaltningsstrukturen

i Kebenhavns Kommune:
en imponerende og frygtindgydende oplevelse

| sommeren 2023 blev jeg kontaktet af Kebenhavns Kommune med en forespergsel om, hvorvidt jeg som "ekstern
sagkyndig” ville lede arbejdet med en analyse af Kegbenhavns Kommunes forvaltningsopbygning, en sékaldt
ressortanalyse. Det var en speendende, men ogsa kompliceret opgave, som jeg med optimistisk gdpadmod pétog
mig.| denne artikel vil jeg komme ind pé, hvordan jeg har oplevet madet med Kgbenhavns Kommune, hvordan vihar
tilgdet analysearbejdet og ikke mindst, hvad der er kommet ud af anstrengelserne.
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Medet med Kebenhavns Kommune

Med min baggrund som stadsdirektgr i Aar-
hus Kommune i nasten 14 ar og mange erfa-
ringer fra topledelse i det offentlige Danmark
kom mit kendskab til organisationen Kgben-
havns Kommune primeert fra dialoger med
topledere fra kommunen og fra kommunens
generelle omdgmme som faglig dygtig, men
ogsd som en organisation med et hgjt kon-
fliktniveau bade politisk og administrativt. I
arbejdet med ressortanalysen kom der mange
flere nuancer, der pd mange méader modifice-
rede min forforstéelse af organisationen.

Sammenfattende har jeg oplevet mgdet med
Kgbenhavns Kommunes politiske og admini-
strative organisation og kultur som impone-
rende, men ogséd frygtindgydende. Kgben-
havns Kommune er i kraft af sin stgrrelse og
fagligt dygtige medarbejdere formentlig lan-
dets mest kompetente offentlige organisati-
on. Samtidig er det ogsa tydeligt, at kommu-
nen med sin styreform har udviklet en politisk
og administrativ kultur med stor autonomi til
de enkelte borgmesteromréader. Méske netop
af ovenstdende &rsager er organisationens ar-
bejdsgange formalistiske og seerdeles bureau-
kratiske pd en made, der er helt uden side-
stykke i den kommunale verden. Organi-
sationen bruger omfattende ressourcer pé at
opretholde de formelle rammer og spillereg-
ler, hvilket ofte far den konsekvens, at hensy-
net til systemets regler og normer kommer til
at overtage opmerksomheden i forhold til
hensynet til de borgere, civilsamfund og virk-
somheder, som kommunen er sat i verden for
at skulle hjeelpe og betjene.

Vores analysetilgang

Jeg var i udgangspunktet usikker pé, om jeg
kunne lgse opgaven kvalificeret, men tog ud-
fordringen op. Til at bistd mig i analysearbej-
det fik jeg stillet et ar og et sekretariat til radig-

hed i kommunens gkonomiforvaltning.
Sekretariatet har bade gennemfgrt egne ana-
lyser og fiet ekstern bistand, men ogsé inddra-
get og indhentet omfattende bidrag fra de an-
dre forvaltninger. Det har veeret helt afggrende
for projektet, at de andre forvaltninger har
spillet aktivt og konstruktivt med ift. at beskri-
ve mulige scenarier og ikke mindst fordele og
ulemper ved mulige ressortflyt.

I den forste del af arbejdet sggte jeg dialogen
med borgmestre og administrerende direktg-
rer i Kgbenhavns Kommune, og i sekretaria-
tet havde vi i Igbet af projektet i 2024 ca. 120
mgder med omkring 400 unikke personer,
hvoraf ca. 2/3 representerede forskellige dele
af Kgbenhavns Kommune. Den omfattende
mgdeaktivitet var helt afggrende for at ind-
kredse, hvor der konkret var sten i skoen, der
trykkede, og hvilke lgsninger der kunne
adressere det. I det hele taget har det veret
vigtigt at give sig tid og ro til at forblive i ana-
lysefasen i relativt lang tid, selvom det er fri-
stende at seette pen til papir, nr man kan be-
gynde at se konturerne af mulige veje at ga.

I ressortanalysearbejdet har vi naturligvis ta-
get afsaet i det kommissorium, som Borgerre-
preesentationen vedtog den 23. september
2023. Kommissoriet afspejler, at Kgbenhavns
Kommune pa den ene side er en kommune li-
gesom alle andre og sgger svar pad mange af
de samme spgrgsmal: Hvordan kan vi tage
mere afset i borgerens perspektiv, hvordan
kan vi sikre en mere sammenhangende ind-
sats for borgere med komplekse problemstil-
linger, hvad med klimaet, hvad med arbejds-
kraft pa velferdsomréderne osv.

Vi tog derfor pé rundtur til andre store kom-
muner i landet for at fa indsigt i alternative
tilgange til opbygningen af en stor kommunal
organisation. Vores rundtur viste, at de gvri-
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ge kommuner ogsé er spgende pa, hvordan
man organiserer sig pd en made, der bedst
muligt adresserer sarligt de problemstillin-
ger, der gar pa tveers af siloerne. Men det blev
ogsa tydeligt, at der ud fra et fagligt perspek-
tiv er et begreenset antal mader at opdele for-
valtningsstrukturen pa, og som har hver sine
indbyggede fordele og ulemper.

Kgbenhavns stgrrelse og styreform ggr imid-
lertid ogsa Kgbenhavns Kommune til noget
helt specielt. Alt er stgrre, alt er mere kom-
plekst og alt er, som jeg indledte artiklen med,
mere formalistisk og med meget hgj faglig-
hed. Organisatorisk adskiller Kgbenhavn sig
fx ogsa ved at vaere den eneste af de store
kommuner, der har adskilt beskeftigelses- og
socialomradet i hver sin forvaltning.

De helt afggrende hegnspale i kommissoriet
var, at Kgbenhavns styreform, som ellers ofte
har veret diskuteret, netop ikke var til dis-
kussion, og det var antallet af de syv borgme-
stre heller ikke. Det gav pa den ene side nogle
klare begransninger, at vi i vores modelover-
vejelser altid skulle teelle til syv. Pa den anden
side vurderer jeg ogs4, at det giver et bedre af-
set for, at vores anbefalinger faktisk kan blive
til virkelighed og ikke ende som en politisk
diskussion om styreform og taburetter.

Vi har ogsé segt inspiration internationalt
sammen med en ekstern samarbejdspartner,
béde i forhold til de gvrige nordiske hoved-
steeder, Amsterdam og andre byer, der har
valgt nye veje. Helt centralt star vores indsig-
ter fra besgget i Amsterdam, som har arbejdet
systematisk med at ggre borgernes indgang
til kommunen bidde nemmere og bedre i form
af kun én telefonisk indgang og et begraenset
antal fysiske indgange til kommunen.

Endelig har vi samtidig sammen med en an-
den ekstern partner analyseret 84 interne
rapporter fra Kgbenhavns Kommune fra
2021-2024, der har beskaftiget sig med borge-

rens og virksomhedernes mgde med kommu-
nen. Det var tydeligt i disse analyser, at kom-
pleksiteten i organiseringen ggr det over-
ordentlig sveert for bide borgere, virksomhe-
der og kommunens egne medarbejdere at fin-
de rundt i organisationen.

Vores anbefalinger

I analysearbejdet har vores afsaet veret, at
Kgbenhavns Kommune er en organisation
med serdeles dygtige og kompetente medar-
bejdere, der besidder en bred vifte af faglige
kvalifikationer pé et hgjt niveau. Derfor kan
barren og forventningerne ogsa sattes tilsva-
rende hgjt. Denne faglige dybde ggr det mu-
ligt for kommunen at tage hdnd om komplek-
se udfordringer og udvikle innovative
lgsninger, der matcher byens behov. Der er al-
lerede en reekke lgsninger, der understreger
potentialet, og dem har vi sggt at synliggere
og leegge til grund for arbejdet.

I et ressortperspektiv har vi derfor vurderet,
at anbefalinger om eventuelle endringer
ikke i forste reekke har sigte pé at forbedre
den faglige kvalitet i opgavelgsningen, men i
hgjere grad sigte pé at udfordre og inspirere
organisationen til at udvikle organisatoriske
tilgange til mgdet med borgere og virksom-
heder séledes, at der i hgjere grad end nu ta-
ges hgjde for borgernes og virksomhedernes
situation og behov. Sagt med lidt andre ord:
at lade den fagligt kompetente organisation
tage kompleksiteten ved at finde rundt i syste-
met pé sig og lgse det for borgerne og virk-
somhederne. Mange af disse lgsninger vil
rumme et tvaersektorielt sigte, som i bedste
fald kan inspirere til et endnu steerkere poli-
tisk fokus pa tvaergéende samarbejde om pri-
oriterede politiske temaer.

Vi har som overligger for vores arbejde med
mulige anbefalinger om ressortflyt haft fire
overordnede sigtelinjer for organisationens
udvikling og fremtidssikring af den organisa-
toriske struktur:

) ) i sekretariatet havde vi i lebet af
projektet i 2024 ca. 120 meder med
omkring 400 unikke personer, hvoraf
ca. 2/3 reprzesenterede forskellige dele
af Kebenhavns Kommune
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En indgang til kommunen

via Borgerservice

En mere samlet
erhvervsindsats

Samlet social- og
beskaeftigelsesindsats

En mere samlet
ungeindsats

Opdeling af arbejdsbyrden

i Teknik- og Miljpudvalget

1. For det fgrste anbefaler vi, at der ivaerk-
seettes en malrettet indsats for at tilrette-
leegge kommunens aktiviteter pa borger-
nes og virksomhedernes premisser og
ikke pé systemets. Det vil indebaere en
yderligere styrkelse af tvaergdende bor-
gerservice og erhvervsservice.

2. For det andet anbefaler vi, at der arbej-
des med den politiske kultur med fokus
pa steerkere tveergdende organisering og
koordination omkring arbejdet med seer-
ligt politisk prioriterede omrader. Der er
mange veje at g her, men det kraever feel-
les politisk vilje.

3. Fordettredje anbefaler vi at deriendnu
hgjere grad end nu malrettet arbejdes pa
at udnytte den teknologiske udvikling.
Det bgr ske for at kunne yde en bedre ser-
vice til borgere og virksomheder, for at
styrke byen som foregangssted for digital
innovation og for at bidrage til lgsningen
omkring rekruttering af medarbejdere i
fremtiden.

4. For det fjerde anbefaler vi, at styrke ar-
bejdet med at udvikle det lokalpolitiske
ejerskab i de enkelte dele af byen. Detkan
ske gennem styrket inddragelse af lokale
borgere i lokale lgsninger ved etablering

Figur1: Omrader for mulige ressortflyt
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af lokale borgerserviceenheder (“city
shops”), gennem styrket koordination af
de forskellige velfaerdstilbud lokalt og
gennem gget samlokalisering af kommu-
nens tilbud.

Mulige ressortflyt

Viudvalgte med afset i kommissoriet og efter
dialog med den politiske styregruppe ret tid-
ligt i forlgbet 10 overordnede temaer under
overskrifterne sammenhengende service,
politik og samarbejde samt effektiv opgave-
varetagelse. P4 den baggrund formulerede vi
25 anbefalinger om styring og ledelse, som
er ssmmenfattet ovenfor i pkt. 1-4.

Anbefalingerne var afsattet for 13 ”bygge-
klodser” for mulige ressortflyt. De sdkaldte
byggeklodser er helt konkrete ressortomra-
der, der ud fra en faglig vurdering hensigts-
massigt kan sattes i spil og kombineres pa
forskellig vis i det omfang, at der er politisk
gnske om at 2ndre den nuvaerende organise-
ring. Byggeklodserne fremgar af nedenstéa-
ende figur, og er i ressortanalysen beskrevet
af de involverede forvaltninger, herunder
ogsa de fordele og ulemper, der knytter sig til
dem.

( j Barn med
tveergdende behov

Ria Styrke udnyttelsen

A1 afde digitale muligheder

Gaa Flere koncernfaelles lasninger
=_  med gget brugerfokus og styrket

politisk ejerskab

9 Kebenhavns storrelse og styreform gor imidlertid ogsa

Kebenhavns Kommune til noget helt specielt. Alt er storre, alt er mere
komplekst og alt er, som jeg indledte artiklen med, mere formalistisk

og med meget hgj faglighed.
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) ) De sakaldte byggeklodser er helt
konkrete ressortomrader, der ud fra
en faglig vurdering hensigtsmaessigt
kan saettes i spil og kombineres pa
forskellig vis i det omfang, at der er
politisk enske om at eendre den
nuvaerende organisering.

Endelig fremlagde vi ud fra de hensyn, vi har
haftiressortarbejdet, 3 mulige modeller for
en mulig ny ressortfordeling velvidende, at
byggeklodserne kan kombineres pa en lang
reekke andre mader, hvis det er det, der er po-
litisk tilslutning til. I skrivende stund er alle
brikkerne ikke lagt endnu.

Perspektivering

I mit perspektiv har forlgbet vaeret meget kon-
struktivt, og kommunens organisation har
bakket op om processen. Vi har fra sekretari-
atets side veeret begunstiget af, at vi fik mulig-
hed for at veere i teet dialog med den politiske
styregruppe (overborgmester, borgmestre og
en reprasentant for de ikke-borgmester-
bearende partier) gennem hele processen og
gruppen af administrerende direktgrer. I
begge fora oplevede jeg en oprigtig vilje til at
ville lave forandringer, der understgtter bor-
gerens perspektiv pd kommunens opgaver.
Det bliver spendende at fglge den politiske
proces om de mange anbefalinger her under
indflyvningen til en kommunal valgkamp!

Det er min vurdering, at mange af anbefalin-
gerne i ressortanalysen ogsé har relevans for
mange andre offentlige organisationer, der
star over for store udfordringer med stor kom-
pleksitet i opgavelgsningen, store reformer
pa kerneomréder og omfattende usikkerhe-
der ikke blot om fremtidens gkonomiske fun-
dament og rekruttering af medarbejdere til
velfaerdsopgaverne, men ogsa i forhold til di-
gitalisering og brug af kunstig intelligens.

Kernen i ressortanalysens anbefalinger er, at
vi fremover i langt hgjere grad skal se pé ud-
viklingen af offentlige organisationer ud fra

et borger- eller virksomhedsperspektiv. Det
er formentlig en urealistisk ambition, at frem-
tidens offentlige service med den meget hur-
tige teknologiske udvikling kan blive mere
gennemskuelig og let forstdelig, men det er
muligt at ggre tilgangen til bidde myndigheds-
afggrelser og velfeerdsydelser enklere og bed-
re koordinerede. Stgrre fokus pd nemme ad-
gange, brugervenlige digitale lgsninger og
personlig bistand til de borgere, der har be-
hov, er meget vigtige elementer i fortsat at
have hgj legitimitet om det offentliges virke —
iseer i reformtider!

Ressortanalysen kan tilgés via dette link:
https://www.kk.dk/politik/politikker-og-

indsatser/analyse-af-ressortopdeling
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