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Reorganisering af
ejendomsdriften
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for de mennesker, der
har deres daglige gang
| de kommunale
bygninger.



Forord

Digitalisering, skonomi og klimakrise er nogle af de store forandringer, der
far flere og flere kommuner til at reorganisere deres ejendomsdrift. Der er
et stort fokus pd, at kommunerne har overblik over ejendomsportefoljen, sa
de kan lave helhedsorienterede indsatser om fx nedbringelse af CO, eller
strategisk anvendelse af arealer.

Reorganisering af ejendomsdriften medferer forandringer for de menne-
sker, der har deres daglige gang i de kommunale bygninger - badde med-
arbejdere og borgere. Erfaringer viser, at det har betydning for brugernes
oplevelse af zendringerne, hvordan forandringsprocessen foregar.

Der er brug for en hgj grad af involvering, kommunikation og opfelgning.
Det krzever, at der er afsat tid til forandringsprocessen, og at der sker

en neje planleegning. Det, du sidder med her, er et redskab, der samler
de opmaerksomhedspunkter, som kommunernes erfaringer peger pa.
Opmaerksomhedspunkterne kan bruges som en tjekliste til at understatte,
at | far en god proces.

For hvert opmaerksomhedspunkt er der nogle spergsmal, som saetter gang
i de vigtigste overvejelser. Du finder ogsa inspiration til kommunikationsplan
og til samtaler med institutionsledere og til samtaler med driftspersonale.

Pointerne i redskabet stammer fra interviews i 10 kommuner, fra Kommu-
nernes Ejendomsnetveerk og fra tre af FOAs faglige udvalg. Redskabet
bygger ogsa pa tidligere erfaringer, som er formidlet pad www.vpt.dk.

Redskabet er udarbejdet af Fremfzerd Bruger. Fremfeerd er et samarbejde
mellem parterne pa det kommunale arbejdsmarked om at udvikle velfeerds-
samfundets kerneopgaver.
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Der er brug for en hg;
grad af involvering,
kommunikation og
opfalgning.



Hvad er gkonomien?

Kend jeres skonomi og bygninger fra start

Data er vaesentlige for at udarbejde et skonomisk grundlag for scenarier og
beslutninger. Saml de vigtigste data, heriblandt:

* Antal ejendomme, antal kvadratmeter og antal borgere

¢ Ejendommenes alder, vedligeholdelsestilstand og indeklimatilstand

* Bygningernes anvendelsestyper og deres anvendelsesgrad i tid og i areal
* Driftsudgifter og vedligeholdelsesudgifter

¢ Energiforbrug af el, vand og varme

* Antal driftsmedarbejdere og det samlede antal &rsveerk

* Organiseringen af driftspersonale, opgaver og geografi

Tilretteleeg dataindsatsen

Data kan veere sveert tilgeengelige, hvis de ligger i forskellige systemer,
strukturer og kvalitet. Overvej derfor:

e Hvem er ansvarlig koordinator for dataindsatsen?

* Hvor ligger data, og hvilke ressourcer og kompetencer er nedvendige for
at indsamle dem?

* Hvor mange ressourcer vil vi bruge pa dataindsamling?
Fx med prioritering af de mest tilgeengelige og de allervigtigste data.

e Hvor skal data opbevares, behandles og analyseres?
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FORVENT SP@RGSMAL, HVIS DER OPSTILLES BESPARELSESPOTENTIALER

Besparelser pa et omrade giver ofte anledning til usikkerhed, spergsmal og kritik. Afklar derfor sa

meget som muligt fra starten.

Er medarbejderne sikret i deres job?

Ved centralisering: Hvis man ikke ensker at
spare pa service, hvem skal s& udfere de
mange opgaver pa institutionerne ift. borgerne
og medarbejderne?

Ved centralisering: Har man indregnet nok
udgifter til den nye ledelse og koordination?
Hvis driftspersonalet skal servicere flere
bygninger, er der sa indregnet tidsforbrug nok
til transport og afsat midler nok til indkeb af

materiel, veerktej og keretojer?

* Har man taget hejde for timing af besparelsen
ift. forandringsprocessens forleb og ift. ster-
relsen p4 kommunen?

* Hvordan sikres det, at den nye organisering
kommer godt fra start? Tilfer evt. malrettede

midler til opstart.
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Hvad er formalet?

Formalet ber vaere politisk holdbart

Ideen til ny organisering af ejendomsomréadet kan komme forskellige steder
fra, men beslutningen og ansvaret ligger hos den politiske ledelse. Det
politiske beslutningsoplaeg skal give forvaltningen mandat til forandrings-
processen. Derfor er det vigtigt, at sagsfremstillingen har en tydelig
baggrund, indstilling og argumentation.

* Hvad er baggrunden for beslutningsoplaegget?

e Hvad er formalet med reorganiseringen?

e Hvordan bidrager forandringen til at opna formalet?

* Huvilke alternative veje er der til at opna formalet?

e Huvilke fordele og ulemper kan der vzere ved forandringen?

* Hvad er konsekvenserne for driftspersonalets bidrag til de kommunale
kerneopgaver og for deres samspil med andre fagligheder og med
borgerne?

* Hvad er prioriteringerne mht. budgetansvar og graden af centralisering af
okonomien?

e Er vilien stor nok til de forandringer, der er pa tegnebraettet?

Hos politikere, ledere, medarbejdere og borgere.

Sigt efter organisatorisk ejerskab

Forméalet med reorganiseringen ber veere inspirerende og overbevisende
for den kommunale organisation. Det skal veere til at forst&, hvorfor for-
andringen finder sted, og hvad veerdien og formalet er.

* Hvordan opnas ejerskab og forankring af forméalet og forandringen hos
neglepersoner?

e Hvornar og hvordan inddrages neglepersonerne i processen?

* Hvornar og hvordan skal input fra medarbejdere, borgere og politikere
indga i forandringsprocessen?

LOOOEOEOO®E ;
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Hvor henter vi viden?

Saml inspiration, faglitteratur og erfaring

Inspiration kan bidrage til, at der tages hejde for muligheder og udfor-
dringer. Faglitteratur og erfaringer kan give begrundelser og gere droftelser
mere saglige og velfunderede.

Hent viden ‘udefra’

 Hvilke rapporter, notater og andre kilder kan bruges'?

* Hvordan kan der hentes erfaringer fra lignende kommuner?

Tag kontakt, brug kommunale netvaerk, mv.

* Hvad kendetegner kommunens ejendomsomrade? Korrigér for forskelle
i politik, geografi, skonomi, indbyggertal, antal kvadratmeter mv., nér |
sammenligner med andre kommuner

* Er der brug for at rekruttere medarbejdere med relevante erfaringer og
kompetencer, eller for eksterne konsulenter?

Hent viden ‘indefra’

e Er der omrader i kommunen, der allerede har elementer af det, der er pa
tegnebreettet? Oversaet og leer af erfaringerne.

* Er der neglepersoner i kommunen, som kan bidrage med relevante
perspektiver og erfaringer?

LOOOEOEOE®E ’



Formalet ber veere
Inspirerende og
overbevisende for den
kommunale organisation.



Hvad er planen for
kommunikation?

Lav en plan for arbejdet med kommunikation

Planleegningen kan fx organiseres i en arbejdsgruppe eller et ad-hoc udvalg
knyttet til et MED-udvalg2. Medlemmerne ber repraesentere og have viden
om interessenterne i forandringen. Start med at svare pa:

* Hvem er de vigtigste grupper? Fx de mest indflydelsesrige og interes-
serede/berorte.

 Hvilke temaer fylder for dem? Svar vha. erfaring, empati og dialog.

* Hvad er det rette kommunikationsniveau ift. hver gruppe og deres
temaer? Fx orientering, preesentation, dreftelse eller samskabelse.

Hvordan vil | felge op pa og stette op ift. hver gruppe?
Hvornar skal fokus skifte fra gruppe til gruppe? Fx fra politikere og
forvaltning, til institutionerne, til driftspersonalet og til borgerne.

Kommunikér tydeligt

Det er vigtigt at vaere klar og preecis i kommunikationen, seerlig ferste gang
en sterre forandring kommunikeres. Forteel grundigt:

 Hvad der ligger fast. Fx formél (gevinster for borgerne mv.), rammer
(strategi, skonomi, tid mv.) og retning (hvorfra og hvorhen).

* Hvad der er &bent for indflydelse og hvor leenge, samt hvordan man kan
bidrage med forslag.

* Hvad der forventes i processen af ledere, tillidsvalgte, medarbejdere mv.

* Hvad forandringen kan betyde for medarbejderne, og hvordan henven-
delser vil blive handteret.

9]91%] - 10]0]0]0]0, ﬂ



Rzek ud - bade formelt og uformelt

Involvering og teet dialog med bererte og indflydelsesrige parter er vigtigt.
Start tidligt i de formelle fora og udvalg. Fx:

e MED-udvalg (p4 rette niveaus?)
* Arbejdsmiljgorganisationen

Tag lebende snakke med bererte medarbejdere, institutionsledere mv.,
bade individuelt, i grupper, i eventuelle netveerk. Sperg fx:

 ‘Hvad fylder hos dig og dine kollegaer?’
 'Jeg vil gerne lige here, hvad du teenker om...?’

Drosl ned, nar behovet er aftaget

Der ber involveres med det samme (og evt. ogsé fer) reorganiseringen er
besluttet, og nar der sker en vigtig udvikling igennem hele processen. Forst
nar | fornemmer, at de involverede parter foler forstéelse og ejerskab for
forandringen, kan | overveje at skrue ned for involveringen.

¢ Hvad kan indikere, at niveauet af kommunikation kan saenkes? Fx nar
dem, | taler med, ensker feerre eller kortere mader eller blot at blive
orienteret frem for inddraget.

TAG HAND OM BEKYMRINGERNE

¢ Modvirk bekymringer og mytedannelse ved ¢ Sperg, hvad man ensker at bevare og opna ift.
at kommunikere det vigtigste igen og igen. ejendomsdrift. Efterlys konkrete forslag, der

* Anerkend det positive, der driver bekym- helt eller delvist rummer enskerne.
ringerne - affej ikke. * Afvis kun ensker og forslag, nar det kan

begrundes tydeligt.
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Hvad siger institutionslederne?

Tal med alle, gerne individuelt

Erfaringsmaessigt er institutionsledere szerlig vigtige at inddrage, fordi de
er 'brugere’ af bygningerne med ansvar for det, der foregar i bygningerne.
De har derfor stor interesse i, hvad eendringerne betyder for deres rammer.
Overvej:

e Hvornar og hvordan inddrager | institutionslederne bedst muligt? Der
er erfaring for, at individuelle fysiske meder p& den enkelte institution er
godt givet ud.

Inddragelsen har generel veerdi

e Der kan komme lzering ud af samtalerne, som er veerdifulde, uanset om
reorganiseringen bliver endeligt vedtaget eller e;.

* Den gkonomiske analyse suppleres med lokale praksisneere erfaringer og
perspektiver.

¢ Institutionsledelsen bliver klogere pa bygningsvedligehold mv.

Veer opmeerksom pa skoleledelsen
* Hvis ledelsen af driftspersonalet centraliseres, viser erfaringerne, at
lederne pa skoleomradet (ca. 40% af kvadratmeterne i kommunerne)

kan have markante holdninger til afgivelse af ledelsesrum og ‘selvstaen-
dighed".

]01%]%] - 1010]0]0, 12



Hvad siger driftspersonalet?

Tal med alle, gerne individuelt

Driftspersonalet er vigtige at inddrage, fordi de kommer til at opleve foran-
dringen 'pa egen krop'. Det kan vzere i form af sendrede opgaver og rutiner
eller af nye ledere og kollegaer. Overvej derfor at ringe eller tage individu-
elle fysiske meder for at f& den bedste dialog om forandringen.

* Hvornar og hvordan inddrager | driftspersonalet bedst muligt?

Start med de tillidsvalgte

Ledelsen ber som det forste henvende sig til de tillidsvalgte pa arbejds-
pladsen, og arbejdspladsens MED-organisation ber inddrages i processen
sa tidligt som muligt. Det er vigtigt at inddrage de tillidsvalgte i spergsmal
som fx:

* Hvilke bekymringer har driftspersonalet?

e Hvad vil driftspersonalet hhv. orienteres om og involveres i?

* Hvornar og hvordan skal der veere kommunikation?

* Hvad skal der til for, at driftspersonalet er trygge og bliver hort?

Invitér til forslag

Driftspersonalet ber inviteres til at komme med vurderinger og forslag.
Sperg fx:

e 'Hvad er godt og mindre godt?’'

e 'Hvad kan der geres for at undga uenskede konsekvenser (fx afskedig-
elser)?’

 'Hvordan nar vi i mal med det, som politikerne kreever?’

* 'Hvad skal der til for at opné det serviceniveau og kvalitetsniveau i
ejendomsdriften, som enskes i kommunen?’ Se fx de kompetencer, der
knytter sig til Ejendomsserviceteknikeruddannelsen.

QI01%IG]Y] - 10100, 4



Involvering og teet
dialog med bererte og
indflydelsesrige parter er

vigtigt.



Hvad er den nye organisering?

Saml tradene

Det er vigtigt at tage det hele i betragtning: Bade den skonomiske analyse,
formélet og viden fra andre steder samt ikke mindst input fra involveringen.

* Huvilke lzsninger og alternativer er der?

e Hvad er deres forudsaetninger, fordele og ulemper?

e Er der nok vilje til at gennemfere forandringerne? Politisk, ledelses-
maessigt, organisatorisk, hos borgerne mv.

Faerdigger den ny organisering

Det er nu pa tide at modellere feerdigt, badde pa det administrative og pa
det operationelle niveau af den ny organisering:

e Hvilken administrativ organisering skal vi have pa ejendomsomradet?
Fx organisering af ejerskab over ejendommene og af ledelse og styring
mellem de forskellige forvaltninger/enheder i kommunen.

* Hvordan skal vi organisere den praktiske udferelse pa ejendoms-
omradet? Fx driftspersonalets samarbejde, indmede- og arbejdssteder,
meder med institutionerne og koordinering af opgaver.

Q0%IGI01%] - 1010, 18



Hvad er planen for idriftsaettelsen?

Konkretisér zendringerne og kommunikationen

Det er vigtigt, at reorganiseringen er detaljeret og realistisk planlagt. Det
geelder bade de konkrete sendringer og kommunikationen fer, under og
efter. Start med den lavpraktiske planleegning af eendringerne:

e Hvordan er idriftszettelsen organiseret?

e Hvordan er ansvar og opgaver fordelt?

* Hvilke zendringer skal der konkret ske — hvor og hvornar?

e Hvad betyder sendringerne for medarbejderne, helt konkret og hvornar?

Planleeg dernaest kommunikation, stette & opfelgning ift. zendringerne:

e Hvor kan man henvende sig med spergsmal?

* Hvilke muligheder er der for kompetenceudvikling ift. det nye?
e Hvordan anerkendes adfzerd, fremskridt og resultater?

e Hvordan undgas uensket adfaerd fremadrettet?

Orientér om andringerne og planerne

Kort efter beslutningen om den ny organisering ber topledelsen orientere
bererte medarbejdere og institutioner samt invitere til eventuelle input.
Veer tydelig med:

e Hvad ligger fast?

* Hvad er evt. stadig &bent for indflydelse, og hvor leenge?
e Hvad forventes der af ledelse, tillidsvalgte, medarbejdere mv.?

DOOOOVVOE ”



Hvad er planen for opfelgning?

Vaer meget opsegende i den forste tid

Erfaringer viser, at man ber veere meget opsegende det forste ars tid efter
en reorganisering. Hyppig kontakt er med til at give alle fokus, koordination
og forventningsafstemning.

Sorg for, at der kan tages beslutninger pba. opfelgningen

Det er vigtigt, at der som led i opfelgningen kan ses pa tveers af omrader
og laves de aendringer, der matte veere nedvendige, for at mélene og
planerne 'pé papiret’ bliver til virkelighed. Det kan bidrage til, at eventuelle
frustrationer mindskes. Overvej derfor:

* Hvem ber igangsaette og eje opfalgningen? Fx topledelsen.

Systematisér opfelgningen og tilpasningen

Fa godt styr pa opfelgningen og pa den efterfelgende analyse- og beslut-
ningsproces. Start med at svare pa:

e Hvad skal frekvensen for opfelgning veere? Fx efter 6 maneder, efter 12
maneder og herefter arligt.

¢ Fra hvilke niveauer og grupper skal der indsamles data? Fx fra alle
niveauer pa leder- og medarbejdersiden og fra borgerne.

* Hvilke metoder skal der til? Fx spergeskema, enkelte interviews og
mader.

e Hvem analyserer pa opfelgningens data?

* Hvem drefter og tager stilling til det fremkomne, og hvornar?

DOOOOVVVO 18






Kommunikationsplan
HJALPEREDSKAB

A Prioriterede grupper

Fx politikere, institutionsledere, teknisk servicepersonale, rengerings-
medarbejdere mv.
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Interesse/berert
B Kommunikationstrin

Undgé ‘skininvolvering’
- ga kun op ad trappen, hvis vinduet for indflydelse er abent.

Abenhed

Involvering
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C Bekymringer hos berorte

e Glide ud af arbejdsfeellesskabet.

* Tabe identitet.

 Miste ejerskabsfelelsen (fx pba. nyt indmedested).

* Ringere koordination.

o Svaekket kommunikation med kollegaer (fserre mader, telefonkald mv.).
° Mv.

Se film og analyser pa vpt.dk til inspiration.

D Kilder til stotte

* Ledere, tillidsvalgte og andre ansvarlige.

* Kollegaer, sociale tiltag, feelles kurser og teambuilding.
e Kursus, uddannelse, praktik og forleb.

e Tid, hjeelpemidler og andre ressourcer.

¢ Coach, mentor og vejleder.

* MUS-, team- og personalemeder.

° Mv.

Kommunikationsplan

A. PRIORITEREDE B. KOMMUNIKATION & C. BEKYMRINGER & D. STOTTE &
GRUPPER INVOLVERING BEGEJSTRING OPFOLGNING

Indflydelsesrige og Behov og tiltag over tid Reaktioner over tid vedr. Behov og tiltag over

interesserede/bererte (periode, ansvar, emner rolle, opgaver, arbejds- tid (periode, ansvar og
grupper. mv.). plads, arbejdsfeellesskab handling).
mv.

Gruppe 1

Gruppe 2
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Emner til dialoger med institutionsledere

HJALPEREDSKAB

Forandringen og processen

* Hvordan skal involveringsprocessen kere?

* Hvordan bliver der fulgt op p4 involveringen?

¢ Hvornar og hvordan skal der felges op efter idrift-
saettelsen?

¢ Huvilke tanker er der om det, der er pa tegnebraettet?

¢ Hvilke muligheder og udfordringer vil der veere?

* Hvad skal der til, for at det giver mening?

Indflydelse, ledelse og budget

* Hvilken indflydelse vil institutionslederne gerne have?

¢ Hvordan kan man evt. tilgodese institutionsledernes
behov?

* Ved centralisering: Hvordan sikrer vi en tilpas fleksi-
bilitet?

* Ved centralisering: Skal der veere nogle kategorier pa
vigtighed og hast for institutionen?

* Ved centralisering: Hvad skal med i et arshjul?

¢ Ved centralisering: Skal der laves SLA-aftaler?

Fordeling af opgaver

¢ Hvordan fordeles opgaverne efter reorganiseringen?

¢ Hvad er princippet i fordelingen?

¢ Ved centralisering: Hvad skal institutionerne evt. selv
lose?

¢ Ved centralisering: Hvad er gradzone-opgaver, som der
skal findes lesninger pa?

Koordinering og lebende dialog

* Hvordan planleegger vi mest muligt? Sa flest mulige
opgaver kan blive lost effektivt.

* Ved centralisering: Hvornar, hvor og hvordan skal
dialogen kere mellem dem, der udferer, og dem, der
far noget udfert?

* Ved centralisering: Skal vi have et bestiller-system?

¢ Ved centralisering: Skal driftspersonalet stadig veere
med i de meder, de har vaeret med i tidligere?

* Ved centralisering: Kan vi basere dele af samarbejdet
mellem driftspersonalet og institutionerne pa en hej
grad af tillid og dialog?

22



Emner til dialoger med driftspersonale

HJALPEREDSKAB

Forandringen og processen

* Hvordan skal involveringsprocessen kere?

¢ Hvordan felges der op pa involveringen?

¢ Hvornar og hvordan skal der felges op efter idrift-
saettelsen?

¢ Huvilke tanker er der om det, der er pa tegnebraettet?

¢ Hvilke muligheder og udfordringer vil der veere?

¢ Hvad skal der til for at det giver mening?

Il hvor hgj grad vil jobbet minde om det gamle?

Len og ansaettelsesvilkar

* Bliver len, tilleeg og pension mv. bevaret eller sendret?

Opgaver og prioriteringer

* Hvad har der hidtil veeret af opgaver?
* P4 hvilke institutioner vil serviceniveauet hhv. falde og

stige, fx hhv. skole og daginstitutioner.

Indmedested og kersel

* Hvad betyder indmedestedet for arbejdsfzellesskab,
ansvarsfolelse, engagement, ejerskabsfelelse, tilhers-
forhold mv.?

¢ Hvad bliver indmedestedet — samme eller nyt?

* | hvor hgj vil der veere kersel, med tidsforbrug, skift,
osv.?

¢ | hvor hej grad skal der kebes biler, vaerktej mv. for at
fa& logistikken til at ga op?

Koordinering og lebende dialog

* Hvordan bliver koordineringen af opgaver?

e Skal der veere en opgaveliste, en app eller andet at ga
frem efter - hver dag eller uge?

* Hvornar og hvordan bliver der kontakt med evt. ny
leder?

e Ved centralisering: Hvornar og hvordan bliver der
kontakt med institutionslederne mv.?

* Ved centralisering: Hvordan sikrer vi en tilpas fleksibilitet
ift. institutionernes behov?

¢ Ved centralisering: Skal driftspersonalet stadig veere
med i de meder, de har vaeret med i tidligere?

Kompetenceudvikling

* ’I'hvor hej grad vil evt. nye redskaber (fx daglig brug af
opgave-app) udfordre dine evner og vaner?’

'l hvilken retning kunne du taenke at videreudvikle dig?’

* 'Hvad kunne du teenke dig af kompetenceudvikling,
kursus og uddannelse?’

Team og miljg

| hvor hej grad vil der veere mulighed for aflesning?

e | hvor hej grad vil der veere teamarbejde, hvor man
hjeelper hinanden?

e | hvor hej grad vil der veere et styrket fagligt miljie?

* Hvordan kan vi bruge driftspersonalets erfaringer endnu
bedre?
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Slutnoter

Find litteraturoversigt (26 rapporter fra 2008-2018) og cases fra fire
kommuner (film, historik, organisering og analyse) pa vpt.dk

Find Guide til MED-samarbejdet og samarbejdet mellem TR og leder i
kommunerne pa vpt.dk

Det MED-udvalg, der afspejler ledelsesniveauet, hvor forandringen
besluttes eller indstilles til politisk beslutning.

Find litteraturoversigt (26 rapporter fra 2008-2018) og cases fra fire
kommuner (film, historik, organisering og analyse) pa vpt.dk

Find Guide til MED-samarbejdet og samarbejdet mellem TR og leder i
kommunerne pa vpt.dk

Det MED-udvalg, der afspejler ledelsesniveauet, hvor forandringen
besluttes eller indstilles til politisk beslutning.
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