Artikel trykt i Offentlig Ledelse.
Gengivelse af denne artikel eller
dele heraf er ikke tilladt ifglge
dansk lov om ophavsret.

Borsen Ledelseshandbgger er
Danmarks stgrste og steerkeste
videns- og udviklingsklub. Uanset

hvilket omrade eller emne du
beskaeftiger dig med, far du her
et komplet opslagsveerk pé print,
cd-rom og internet, der giver

dig overblik og indsigt.

Ledelseshandbogen er et praktisk
og overskueligt veerktgj til dig,
der vil veere 100% opdateret
inden for et bestemt omrade

— selvom du har en travl hverdag.

© Bgrsen Forum A/S, 2006

Bersen Forum A/S
Mgntergade 19, DK —-1140 Kpbenhavn K
Telefon 33 32 01 02, www.blh.dk

Borsen

Ledelseshandbager




© Borsen Forum A’S, Borsen Ledelseshandboger

4.1.

Organisatoriske grundprincipper i
Slots- og Ejendomesstyrelsen

af direktor Carsten Jarlov, cj@ses.dk og

chef for Ledelsessekretariatet Maria Fuglsang-Frederiksen,

mff@ses.dk, Slots- og Ejendomsstyrelsen

Nye opgaver

Fokuseret strategi

4/August 2006

1. Indledning

Slots- og Ejendomsstyrelsen er siden midten af 90erne opga-
vemaessigt blevet en slankere organisation. En reekke udfe-
rende aktiviteter (vagt, rengering og sikring) er solgt fra, og
styrelsen er gdet fra at veere udferende til i langt hgjere grad
at veere en indkebende organisation. Samtidig er volumen i
form af antallet af kvadratmetre oget veesentligt, blandt an-
det gennem reformen af statens ejendomsadministration fra
2001, hvorefter styrelsen varetager administrationen af en
stor del af statens ejendomme, hvor det for var den enkelte
institution, der varetog administrationen.

Derncest er styrelsen i 2005 blevet tilfort ansvaret for admi-
nistration af domstolenes ejendomme, og i 2007 far styrelsen
desuden ansvaret for politiets ejendomme. Af andre storre
opgaver kan naevnes, at styrelsen i 2005 overtog ansvaret for
Christiania-omradet, samt at styrelsen sammen med Kultur-
ministeriet og Statens Arkiver i den kommende tid skal ud-
byde de nye magasiner til statens arkiver som et offentlig-
privat partnerskab (OPP). Styrelsen har endvidere siden
slutningen af 2004 haft en koordinerende funktion i forhold
til statslige lokaledispositioner relateret til Kommunalrefor-
men. Styrelsen har séledes en anden karakter, end det var
tilfeeldet for ti ar siden. Det har medfort behov for en reekke
nye organisatoriske principper, der matcher de eendrede
opgaver.

Opgaverne er blevet storre og mere komplekse samtidig
med, at der fortsat er behov for en effektiv opgavevaretagel-
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se. Det kraever en fokuseret strategi og systematisk mal- og
resultatstyring, og at medarbejderne er selvledende og ken-
der og handler inden for strategien og de fastlagte mal.
Slots- og Ejendomsstyrelsen har gennem flere &r arbejdet
bevidst med strategiimplementering, og siden 2002 har sty-
relsen anvendt Balanced Scorecard-modellen til at klarifi-
cere, formidle, implementere og folge op pa strategien.
Slots- og Ejendomsstyrelsen kombinerer strategiarbejdet
med en konsekvent anvendelse af interne kontrakter og
resultatlon.

Slots- og Ejendomsstyrelsen er organiseret, sa det afspejler,
at styrelsen er en ejendomsvirksomhed, hvor produktionen
i hoj grad er udliciteret. Et af styrelsens centrale organisa-
toriske principper er projektorganiseringen. Det skal ses i
sammenhaeng med, at Slots- og Ejendomsstyrelsens opgave-
losning star og falder med evnen til med kunden i centrum
at kombinere forskellige synsvinkler i opgavelgsningen,
serligt den juridiske, ekonomiske og fagprofessionelle
synsvinkel (arkitektur, teknik m.v.)

SES stiller krav om, at medarbejderne er selvledende og kan
agere pa fagligt hejt niveau og sikre helhedssyn og koordi-
nering i opgavevaretagelsen og er i stand til at vurdere,
hvornar ledelsen skal pa banen i de konkrete sager. Styrel-
sen satser kraftigt pa en langsigtet, strategisk kompetence-
udvikling af selvledende medarbejdere og understotter ak-
tivt videndeling pa tveers af enheder og fag.

Med udgangspunkt i den udvikling som Slots- og Ejen-
domsstyrelsen har gennemgdet i de senere &r, gives i denne
artikel en kort gennemgang af Slots- og Ejendomsstyrelsen
som organisation. Pa baggrund heraf beskrives de udfor-
dringer, som styrelsen nu star overfor. Artiklen praesenterer
derefter de organisatoriske principper, som Slots- og Ejen-
domsstyrelsen anvender med henblik pé at gennemfore den
overordnede strategi og sikre en god opgavevaretagelse pa
kort og lang sigt. Styrelsen anvender systematisk Balanced
Scorecard-modellen i sit strategiarbejde, og artiklen beskri-
ver, hvordan dette strategiimplementeringsveerktej anven-
des til strategifastleeggelse- og formidling og kobler strategi-
arbejdet direkte til mal- og resultatstyring. Det forklares
endvidere, hvordan styrelsen for at understette implemen-
teringen af strategien og helhedsteenkningen arbejder mal-
rettet med projektorganisering og kompetenceudvikling,
séledes at styrelsen er i stand til professionelt og effektivt at
lpse de komplekse opgaver, som er kommet til i de senere ar.
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Kultur og kontor

2. Slots- og Ejendomsstyrelsen

Slots- og Ejendomsstyrelsen er en statslig ejendomsvirksom-
hed under Finansministeriet. Styrelsen er aktivitetsmeessigt
og okonomisk opdelt i en kontorejendomsvirksomhed, der
udlejer kontorlokaler til statslige institutioner, og en kultur-
virksomhed, der varetager drift og vedligeholdelse mv. af
statens slotte og haver.

Kontorejendomsvirksomheden havde i 2005 en driftsmaes-
sig omseetning pd godt 1 mia. kr. og beskeeftigede ca. 105
arsveerk. Kontorejendomsvirksomheden er i 2005 udvidet
med alle domstolsbygningerne. I 2007 overtages politiets
bygninger. Kulturvirksomheden havde i 2005 en driftsmaes-
sig omseetning pa ca. 175 mio. kr., hvoraf ca. 125 mio. kr.
finansieres af en bevilling pa Finansloven. Virksomheden
beskeeftigede ca. 170 arsveerk.

Slots- og Ejendomsstyrelsens organisationsdiagram fremgar
af figur 1.
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Figur 1. Slots- og ejendomsstyrelsens organisationsdiagram

Professionalisme og
effektivitet

4/August 2006

Der er ca. 310 medarbejdere ansat i Slots- og Ejendomssty-
relsen, halvdelen i administrative stillinger, sasom jurister,
gkonomer, arkitekter og HK’ere. Den anden halvdel er ansat
i en reekke servicefag, herunder gartnere, vagter og renge-
ringsassistenter, som er samlet i styrelsens driftsenhed.

2.1. Slots- og Ejendomsstyrelsens udvikling og
aktuelle udfordringer

Slots- og Ejendomsstyrelsen har siden 2001 haft en voksende
portefolje af kontorejendomme, seerligt i kraft af reformen af
statens ejendomsadministration. Det overordnede mal med
reformen er, at ejendomsadministrationen skal veere mere
professionel og effektiv, og at de statslige institutioner skal
blive mere bevidste om de udgifter, der er forbundet med
deres lokaler. Statsinstitutionerne skal i hejere grad fokusere
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pé deres kernekompetencer og bruge mindst mulig energi
pé ejendomsadministration. Ogsé pd kulturomrddet tegner
der sig nye udfordringer. Slots- og Ejendomsstyrelsen er
derudover grundleeggende gennem de senere ar géet fra at
veere en producerende virksomhed til at veere en indke-
bende virksomhed.

Slots- og Ejendomsstyrelsen er pr. 1.1.2005 tilfert ansvaret
for domstolsbygningerne, og pr. 1.1.2007 tilferes ansvaret
for politiets bygninger. Det er en udvidelse af ejendomspor-
tefoljen med ca. 75 pct. Slots- og Ejendomsstyrelsen er derfor
konkret ved at tilpasse organisationen i form af en mindre
medarbejderudvidelse og justering af enhedernes opgave-
omrader og maden at lose opgaverne pa. En udfordring i
den kommende tid er derfor rekruttering og integrering af
nye medarbejdere.

Heller ikke kulturomréadet er statisk. En central udfordring
pa kulturomradet i de kommende ar bliver blandt andet at
kombinere fortsat hensyntagen til bevaring af slotte og ha-
ver med nyttiggerelse af slotte og haver. Det er vigtigt, at
kulturveerdierne bliver et anvendt aktiv i samfundet. For at
sikre dette skal Slots- og Ejendomsstyrelsen fortseette en
udvikling, hvor der seettes stadig mere fokus pa nyttigge-
relse og nutidig formidling af kulturveerdierne. Eksempel-
vis skal styrelsen oge brugen af digitale rundvisninger, sé et
besog pa et slot kombineres med et digitalt besog pa slottet
via ses.dk. En aendret og til dels udvidet nyttiggerelse med
flere bespgende skal ogsa ses i sammenheeng med en stram
bundlinjeokonomi. Det er afgerende, at styrelsen via de
endrede nyttiggerelsesformer og eget markedsfering far
skabt et bedre indtegtsgrundlag for driften af kulturejen-
dommene.

3. Hovedpunkter i Slots- og
Ejendomsstyrelsens udvikling

De tre hovedudviklingslinjer for styrelsen er 1) at den er
gdet fra at veere bygningsejer til lokaleleverander og kultur-
formidler, 2) at den er gaet fra at veere producent til at veere
indkebende og 3) at den i hojere grad er gaet fra at veere sty-
relse til at veere virksomhed. Udviklingen pa de tre omrader
gennemgas i det folgende.
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Slots- og Ejendomsstyrelsen ejer ikke bare bygninger, men
stiller en reekke ydelser til radighed for kunderne. Ydelserne
er blandt andet radgivning om moderne, fleksibel arbejds-
pladsindretning. Dernzest nyttigger styrelsen kulturarven.
Videreudvikling af mulighederne for aktiv brug af kulturar-
ven er et omrade, der vil veere i fokus i den kommende tid.
Som illustrativt eksempel kan naevnes Slots- og Ejendoms-
styrelsens udviklingsprojekt i relation til Kronborg. Udvik-
lingen er beskrevet i tekstboks 1:

Kronborg for, nu og i fremtiden

Et overordnet sigte med Kronborg er at gore det til et kulturelt
kraftcentrum pa internationalt niveau. Strategien for kronborg er at
skabe flere tilbud for den enkelte besggende, udstillinger og arran-
gementer, og desuden indga i flere partnerskaber og samarbejder
med omverdenen fremover.

Udviklingen af Kronborg foregar samtidig med udviklingen af hele
havneomradet i Helsinger med kulturveerft og kulturhavn som de
ovrige store enkeltprojekter

-

Tekstboks 1. Slots- og Ejendomsstyrelsens udviklingsprojekt
relation til Kronborg

I de seneste 10 &r har SES udviklet sig fra selv at producere
tjenesteydelser til i langt hejere grad at veere en indkebende
virksomhed, hvor produktion er outsourced. Udferende
virksomhed pa driftsomradet er blevet solgt fra, og opgaver,
iseer pa driftsomradet, er blevet udliciteret og medarbejdere
er blevet virksomhedsoverdraget. Hvor fokus i SES tidligere
var pa fysisk, udferende produktion, er SES i dag en ind-
kebsorganisation, der udbyder sine driftsopgaver mv. til
eksterne leveranderer. Opgaver udferes kun internt i SES,
hvis:

* Det skaber merveerdi

* Hensynet til seerlige brugere tilsiger det

* Det er nedvendigt for at fastholde vaesentlige spidskom-
petencer, herunder at bevare grundlaget for bestillernes
kvalifikationer.

Styrelsen har udarbejdet en indkebs- og leveranderpolitik,
der fastleegger de overordnede rammer og malseetninger for
alle indkeb i SES. Politikken suppleres af fem strategier for
indkeb, der mere detaljeret fastleegger rammer, malseetnin-
ger og fokuspunkter for indkebsomraderne. Politikken og
strategierne skal sikre professionalisme, effektivitet og ud-
vikling i SES” indkeb. Indkeb tager udgangspunkt i bruger-
nes behov og skal tilretteleegges og foretages, sa brugerne
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far den rigtige og efterspurgte leverance. Alle tekniske, gko-
nomiske og juridiske forhold og hensyn skal inddrages, af-
klares og afvejes i indkebsprocessen, sa indkeb bliver gko-
nomisk fordelagtige ud fra et helhedsorienteret og totaleko-
nomisk perspektiv.

Slots- og Ejendomsstyrelsen er géet fra at veere traditionel
styrelse til pa en raekke punkter i hojere grad at have treek,
der kan sammenlignes med en privat virksomhed, blandt
andet som en afledt effekt af SEA-reformen. Slots- og Ejen-
domsstyrelsen bliver i sin resultatkontrakt med departe-
mentet malt p4, at styrelsen er pd niveau med sammenligne-
ligelige virksomheder, nar det geelder negletal for admini-
stration, drift og vedligehold og tal for huslejetab. Malt pa
disse nogletal er styrelsen fuldt ud konkurrencedygtig.
Samtidig skaber Slots- og Ejendomsstyrelsen pa grund af sin
position og mulighed for koordinering en merveerdi i den
samlede lokalisering af statens institutioner herunder seer-
ligt i situationer, hvor flere institutioner skal samlokaliseres
eller ved regeringsrokader, som kan indebzere omfattende
fysiske flytninger mellem ministerier og styrelser.

Samtidig skal det dog ogsd neevnes, at der har veret en
modgéende tendens. I kraft af opgaver som for eksempel
ansvaret for Christiania-omrddet og den koordinerende
rolle i forbindelse med Kommunalreformen er styrelsen pa
nogle punkter gaet i retning af at veere myndighed og der-
med styrelse i mere traditionel forstand.

4. Slots- og Ejendomsstyrelsens
grundfunktioner og organisatoriske
principper

Som en ejendomsvirksomhed kan styrelsens opgaver indde-
les i tre grundfunktioner — en ejerfunktion, en kundefunk-
tion og en leverancefunktion. Leverancer rummer i denne
sammenheaeng savel egenproduktion som strategisk indkeb.

Styrelsens ejerfunktion indebzerer blandt andet dialogen
med ministeriet om styrelsens overordnede udvikling, samt
styrelsens planleegning og profilskabende kommunikation.
Endvidere indebeerer ejerfunktionen en aktiv rolle i Finans-
ministeriets koncern.

Handteringen af styrelsens kundefunktion omfatter udlej-
ning af lokaler til kunderne. Kundernes gnsker og behov op-
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samles blandt andet gennem lgbende kundekontakt, som
primeert varetages via styrelsens kundekoordinatorer og i
nogle tilfeelde i et samarbejde, der neermer sig et egentligt
kundepartnerskab.

Med kundepartnerskab mener Slots- og Ejendomsstyrelsen
en relation mellem kunde og styrelse baseret pa 1) gensidig
abenhed, 2) stadig kommunikation og dialog, 3) respekt for
hinandens succeskriterier og 4) feelles mal og veerdier, som
forer til resultater, der er bedre end parterne hver for sig kan
opna, og som understotter den statslige opgavelosning.

Leverancefunktionen sker i et vist omfang gennem intern
produktion. Da styrelsen har en hej udliciteringsgrad, inde-
beerer leverancefunktionen forst og fremmest, at styrelsen
leverer til kunder gennem indkeb hos eksterne leverande-
rer. Ved denne konstruktion, hvor styrelsen leverer til sine
kunder gennem eksterne leveranderer, er det afgorende, at
kunden, styrelsen og leveranderen har samme opfattelse af
leverancen. Handteringen af denne udfordring indebeerer
blandt andet, at styrelsen skal sikre ngje afstemning mellem
kundernes ensker, den konkrete bestilling hos leveranderen
og den faktiske ydelse, som leveranderen leverer.

I den resterende del af artiklen gives en mere udferlig be-
skrivelse af de centrale organisatoriske og ledelsesmaessige
principper, som Slots- og Ejendomsstyrelsen baserer sig pa:

¢ Balanced Scorecard-modellen

* Mal- og resultatstyring

* Projektorganisering

* Nogleroller og strategisk kompetenceudvikling
* Selvledende medarbejdere

e Aktivitetsbaserede arbejdspladser.

5. Balanced Scorecard-modellen (BSC)

Slots- og Ejendomsstyrelsen har siden 2002 systematisk an-
vendt Balanced Scorecard-modellen i sit strategiarbejde. Ba-
lanced Scorecard-modellen er et strategiimplementerings-
veerktej, som medvirker til at sikre sammenheeng fra mis-
sion, vision og strategier til den konkrete opgaveudforelse
og opfolgning herpa.

Som led i arbejdet med Balanced Scorecard-modellen udar-
bejder styrelsen arligt et strategikort, som indeholder de vee-
sentligste strategiske fokusomrader. I revisionen indgar er-
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faringerne med det gamle strategikort og de udfordringer,
som styrelsen star over for pa kort og lang sigt. Justeringen
sker bl.a. ved ledelsesseminarer og pa baggrund af input fra
medarbejderne. Strategikortet kan ses i appendiks bagest i
artiklen (figur 3).

De strategiske temaer i Slots- og Ejendomsstyrelsens seneste
strategikort er:

¢ Aktiv pleje og nyttiggerelse af kulturarven

e Aktiv portefeljepleje

* Partnerskab med kunder og samspil med interessenter
» Effektiv forsyningskaede

¢ Tvergdende ejendomsopgaver

* Samarbejde og selvledelse.

Slots- og Ejendomsstyrelsen anvender BSC til strategifast-
leeggelse- og formidling og kobler strategiarbejdet direkte til
mal- og resultatstyring. Derneest bliver BSC anvendt som
udgangspunkt for ledelses- og organisationsudvikling. Des-
uden anvendes BSC-strategikortets fokusomrader til priori-
tering. Nar Slots- og Ejendomsstyrelsen iveerksaetter nye ini-
tiativer, er det afgorende, at de understotter strategien, sale-
des som den er udtrykt i strategikortet.

Slots- og Ejendomsstyrelsen har gode erfaringer med anven-
delse af Balanced Scorecard-modellen. Den giver en feelles
referenceramme og en felles forstaelse af, i hvilken retnin-
gen udviklingen skal ga. Ligeledes er BSC-strategikortet vel-
egnet til at vise, hvordan den enkelte medarbejder indgar i
og understotter helheden og de overordnede mal. Styrelsen
er i hoj grad lykkedes med strategiformidling og implemen-
tering. Styrelsen har en hej mélopfyldelse i resultatkontrak-
ten, og da styrelsen i 2004 gennemforte en ledelses- og moti-
vationsundersogelse, var et af de omrader, der blev opnaet
hgojst tilfredshed med, at medarbejderne kunne se, hvorle-
des de selv bidrog til at opna virksomhedens overordnede
mal. Ved en lignende undersogelse i 2006 blev dette ligele-
des vurderet heijt.

6. Mal- og resultatstyring

Anvendelse af Balanced Scorecard-modellen i kombination
med systematisk mal- og resultatstyring sikrer, at energien
anvendes pa de rette opgaver og understotter samtidig ef-
fektivitet i opgavevaretagelsen.
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Slots- og Ejendomsstyrelsen har gennem flere &r arbejdet in-
tenst med mal- og resultatstyring i form af anvendelse af re-
sultatkontrakt, enhedskontrakt, miniprojektbeskrivelser,
faste opfelgninger og resultatlensaftaler for chefer og med-
arbejdere. Slots- og Ejendomsstyrelsen har stort udbytte
heraf. Der fastleegges mal, der understotter strategien, og
som tilstraebes pa én gang at veere ambitiose og opnaelige.
Slots- og Ejendomsstyrelsens styringskaede fremgar af figur
2.

Finanslov 2006
v
Balanced Scorecard 2006
v

Resultatkontrakt
Direktarkontrakt

v

Arlige enhedskontrakter
(arbejdsprogrammer)

v
Cheflgns- og resultatlgnsaftaler

Figur 2. Slots- og Ejendomsstyrelsens styringskaede

6.1. Resultatkontrakt

Slots- og Ejendomsstyrelsen indgar en arlig resultatkontrakt
med Finansministeriets departement. Desuden indgas arligt
en direktorkontrakt mellem departementet og styrelsens di-
rektor. Resultatkravene i direkterkontrakten er identiske
med resultatkravene i styrelsens resultatkontrakt.

Mal og resultatkrav i resultatkontrakten bliver i Slots- og
Ejendomsstyrelsen fastsat med udgangspunkt i BSC-strate-
gikortet. Endvidere indgar der i resultatkontrakten en raek-
ke temaer, som fastsaettes feelles for Finansministeriets kon-
cern. En veesentlig fordel ved anvendelse af resultatkontrak-
ten er, at der er klarhed over opgaverne fra arets start. Der er
en feelles forstaelse af prioriteringerne og af, hvad der skal
nas og hvordan.

Der er en rekke gengangere i resultatkontraktens mal og
resultatkrav, for eksempel skal Slots- og Ejendomsstyrelsen
hvert ar sikre, at der pa en raekke centrale omréader skal vaere
en hgj brugertilfredshed. Endvidere skal Slots- og Ejen-
domsstyrelsen pa en raekke essentielle omrader vaere mindst

Offentlig ledelse 41. 9



4.1.

Organisatoriske grundprincipper i Slots- og

Fokus pa kvalitet

Resultatlgn

Miniprojekt-
beskrivelse

10 a1.

lige sa god som sammenlignelige private virksomheder. Det
geelder for eksempel nogletal for administration, drift, ved-
ligehold og huslejetab. Resultatkontrakten har, jf. Finansmi-
nisteriets vejledning fra oktober 2003, i hej grad fokus pa
effekter og produkter.

Et tema for resultatkontrakten 2006 er kvalitet i styrelsens
produkter. I forvejen har styrelsen et strategisk fokusom-
rade, som hedder “Kvalitet i opgaveleosningen”. Endvidere
har styrelsen i resultatkontrakten for 2006 flere mal, der
udspringer af Finansministeriets vejledning om “Klare mal
og mere abenhed”. Af konkrete mél pa det omrade har sty-
relsen i 2006 mal om hej brugertilfredshed og god telefonbe-
tjening, hurtig besvarelse af borgerhenvendelser og anseg-
ning om afholdelse af arrangementer og hej bedemmelse af
ses.dk. Det er saledes vigtigt, at resultatkontrakten fastseet-
ter mal, der kommer styrelsens ejere og kunder og brugere
til gode.

For at kunne nd sadanne overordnede mal, skal der ogsa
veere interne indsatser og mal. Som det fremgar af systema-
tikken i BSC-modellen, skal der arbejdes pa de indre linjer
med udviklingen af medarbejdere og processer for at na de
eksternt rettede mal. De interne mal, der understotter BSC-
strategikortets procesperspektiv og leerings- og veekstper-
spektiv, fastseetter styrelsen i de interne enhedskontrakter.

6.2. Kontrakter med enheder og chefer

Slots- og Ejendomsstyrelsens direktor indgér arligt enheds-
kontrakter med samtlige enheder. Hver enhedskontrakt in-
deholder en reekke af resultatkontraktens mal. Enhedskon-
trakterne har herudover mal, der understotter de evrige
strategiske fokusomrader i BSC-strategikortet jf. ovenfor.

Som sidste led i kontraktskaeden indgas der resultatlonsafta-
ler for chefer og medarbejdere, sa alle mél i resultatkontrak-
ten og enhedskontrakterne sa vidt muligt er deekket ind i
resultatlensaftaler. Udover mal fra resultatkontrakt og en-
hedskontrakt males ogsé pa adfeerd og samarbejde ud fra pa
forhand fastlagte veerdier.

Slots- og Ejendomsstyrelsen udarbejder som supplement til
hver af de fastsatte resultatkrav en miniprojektbeskrivelse. Mi-
niprojektbeskrivelserne understotter, at der sker en dref-
telse af kravene til malopfyldelsen pa et tidligt tidspunkt.
Der sikres enighed om organisering, opgavehandtering,
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slutmal og succeskriterier, og miniprojektbeskrivelserne bli-
ver dermed et godt mélstyringsinstrument.

6.3. Opfelgninger og opgorelse

Det er vigtigt at give resultatkontrakt og enhedskontrakter
fokus og felge op. Der er faste opfelgninger pa kontrakts-
komplekset — og dermed pa hvordan det gar med at na stra-
tegien — flere gange i lebet af aret. Ved opgerelse af mal og
resultatkrav i kontrakterne efter arets afslutning er udgangs-
punktet, at resultatkravene bliver opgjort som “opfyldt”
eller “ikke opfyldt”, mens der kun undtagelsesvist bliver
anvendt kategorien “delvist opfyldt”.

Det er vigtigt i styrelsen, at der er en hej méalopfyldelse, og
at hvert enkelt resultatkrav bliver opfyldt fuldt ud. Det er alt
andet lige mere sandsynligt, at punkterne bliver opfyldt
fuldt ud, nar der geelder et udgangspunkt om, at kun fuld
opfyldelse bliver honoreret. Nar resultatkravene ved opge-
relsen bliver vurderet som opfyldt med “0 pct.” eller “100
pct.”, er det samtidig meget afgerende ved malformulerin-
gen, at resultatkravene er precise og malbare. Derudover
skal resultatkravene bade veere ambitigse og realistiske.

7. Projektorganisering

Slots- og Ejendomsstyrelsen har siden 2001 arbejdet strate-
gisk med projektorganisering af storre opgaver. Formalet er
at understotte helhedsteenkning pa tveers af organisationen
og professionel handtering af mere komplekse udviklings-
opgaver. Det er styrelsens erfaring, at komplekse udvik-
lingsopgaver bliver lost mere innovativt og kreativt, hvis de
loses i projekter, frem for i den almindelige linjeorganisa-
tion. Slots- og Ejendomsstyrelsen organiserer derfor de
storre, mere komplicerede opgaver, fx samlokaliseringer af
statsinstitutioner, omfattende restaureringer og sterre byg-
geopgaver i tveerfaglige projekter. SES har ogsé gode erfa-
ringer med at organisere interne forandringsopgaver som
projekter.

Pé de indre linier betyder det, at der bliver teenkt pa tveers af
organisationen, nar der szettes en storre opgave i gang. Hver
gang et nyt projekt igangseettes, sammenseettes en specifik
projektorganisation til formalet. Hermed indtenkes rele-
vante fagomrader som fx teknik, jura, skonomi og kommu-
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nikation i planleegningen allerede fra starten af en sterre
opgave. Styrelsens fleksible arbejdspladsindretning under-
stotter arbejdet i projekter.

12005 har SES nedsat et projekt med henblik pa at optimere
projektorganiseringen. Analyser og vidensindsamling viser,
at projektorganiseringen er nyttig og veerdifuld for organi-
sationen, men der er ogsa leeringspunkter. Det er vigtigt at
veere stringent i brugen af projektveerktejerne og i formule-
ringen af roller og ansvar i projekterne. Der er ogsa behov
for bedre vidensopsamling i form af sy-stematiske evalue-
ringer efter hvert projekt til brug for leering i kommende
projekter. Disse udfordringer til trods er hovedkonklusio-
nen klar: Projektarbejdsformen er god og udbyttet stort, sa
det er en model, der er kommet for at blive.

8. Nagleroller og strategisk kompetence-
udvikling

Slots- og Ejendomsstyrelsen har i 2004 udarbejdet en politik
for strategisk kompetenceudvikling. Visionen for politikken
er, at SES besidder de strategiske kompetencer, som er cen-
trale i forhold til styrelsens kernefunktioner, og sikrer, at
kompetencerne til stadighed udvikles, s& SES overordnet set
kan fore sin strategi ud i livet.

Politikken indeholder tre grundelementer:

¢ Kompetenceprofiler
* Tveergdende spidskompetencer
* Enhedernes kompetenceudvikling.

8.1. Kompetenceprofiler pa styrelsesniveau

Der er udviklet fire kompetenceprofiler — for en projektle-
der, en byggekoordinator, en kundekoordinator samt en
slots- og havekoordinator. Kompetenceprofilerne skal sikre,
at medarbejderne er dygtige til det essentielle i opgaveudfo-
relsen. Samtidig understotter kompetenceprofilerne projek-
torganisering og videndeling pa tveers, idet der skabes en
feelles forstdelse og definition af udvalgte negleroller. Kom-
petenceprofilerne gor det ogsa lettere at organisere projekt-
arbejde, fordi der pa forhand er fastlagt nogle centrale roller.

Kompetenceprofilen tager indholdsmeessigt og grafisk
udgangspunkt i de strategiske fokusomrader fra BSC-strate-
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gikortet. I kompetenceprofilen er udvalgt de strategiske
fokusomrader, som pédgeldende medarbejdergruppe seer-
ligt skal understotte. For en projektleder er det for eksempel
fokusomradet “Professionel og effektiv udvikling og gen-
nemferelse af projekter og byggesager”, som projektlede-
rens kompetencer skal understette. For hvert af de relevante
fokusomrader er det fastsat, hvilke kompetencer de pageel-
dende medarbejdere skal beherske for at understette fokus-
omradet. Hver af disse kompetencer er defineret mere kon-
kret, og det er fastsat, pd hvilket niveau medarbejderen skal
beherske kompetencen.

Kompetenceprofilerne anvendes blandt andet ved medar-
bejderudviklingssamtaler, hvor kompetencegabet afdeekkes
pé individniveau. Derpa fastseettes en reekke initiativer indi-
viduelt, og nogle behov indmeldes med henblik pé& koordi-
nerede initiativer pa styrelsesniveau, for eksempel vedre-
rende projektlederuddannelse og styrkelse af den gkonomi-
ske forstaelse. Kompetenceudviklingen er mangfoldig og
bestér i langt mere end kurser; det kan for eksempel veere
sidemandsopleering, projektdeltagelse, folordning og egent-
lig efter-/videreuddannelse.

8.2. Tvaergaende spidskompetencer

Ved siden af de strategiske kompetenceprofiler er der fast-
lagt en reekke tveergdende spidskompetencer pa styrelsesni-
veau, som vurderes afgerende for Slots- og Ejendomsstyrel-
sens fremtidige udvikling. Det er kompetencerne kundebe-
tjening, indkeb og forhandling, projektgennemferelse,
restaurering og kontorindretning.

Forankringen af disse kompetencer sker blandt andet ved at
udpege en raekke “kompetencepersoner”, der har til opgave
at sikre, at styrelsen til stadighed behersker den padgzaeldende
spidskompetence. Der hentes inspiration udefra, og det fast-
leegges, hvordan styrelsen videreudvikler kompetencen.
Ansvaret for tilstedeveerelsen af kompetencen ligger ikke
kun hos kompetencepersonen, men mere bredt hos chefer
og medarbejdere i styrelsen.

9. Selvledende medarbejdere

Styrelsen leverer ydelser, som kraever hgj grad af koordina-
tion. Derfor leegger Slots- og Ejendomsstyrelsen veegt pd, at
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medarbejderne er selvledende, hvilket ifelge Det Nationale
Kompetenceregnskab betyder, at der laegges vaegt pd “Indi-
videts evne og vilje til at tage ansvar for planleegningen og
gennemforelsen af eget arbejde indenfor accepterede ram-
mer mellem individ og virksomhed” (Det Nationale Kom-
petenceregnskab).

Styrelsen ensker at understotte en udvikling, hvor selvle-
dende medarbejdere far de bedste rammer for at lofte opga-
ver pa tveers af enheder og fag. Selvledelse betyder ogsd, at
medarbejderen kan handtere den uventede situation, som
lederen ville have gjort det. Alle medarbejdere kan og skal
streebe mod at blive selvledende uanset uddannelse og job-
funktion. Selvledelse kraever teet samarbejde og dialog mel-
lem chef og medarbejder. Med selvledelse teenkes saledes
ikke pa autonomi. Det er vigtigt, at medarbejderne er selvle-
dende inden for aftalte rammer. Retningsgivende rammer
fas via den overordnede strategi, som den er udtrykt i BSC-
strategikortet og konkretiseret i de forskellige kontrakter.

Derneest fastleegges rammerne for de selvledende medarbej-
dere blandt andet ved yderligere retningsangivende doku-
menter som for eksempel styrelsens koncepter, herunder
kommunikationsstrategi og kundepartnerskabskoncept.
Styrelsens koncepter er beskrevet i tekstboks 2. De selvle-
dende medarbejderes opgavehandtering understottes end-
videre af projektorganisering og den aktivitetsbaserede ar-
bejdspladsindretning og digitalt tilgeengelig viden, sasom
intranet og digital journal.

Koncepter:

Slots- og Ejendomsstyrelsen har en raekke faste koncepter. Feelles for
koncepterne er, at de daekker over en raekke af styrelsens politikker,
strategier mv. Koncepterne omhandler mange forskellige grene af
Slots- og Ejendomsstyrelsens arbejde, men faelles for dem er, at de
alle kan betegnes som overordnede retningsgivende dokumenter i
forhold til vores arbejdsomrader. Alle koncepter indledes med en
Mission, Vision og Strategi for det enkelte koncept samt en direkte
relation til styrelsens strategi, som den er udtrykt i vores strategikort,
som er udviklet efter Balanced Scorecard-modellen. Pa den led tyde-
liggeres det i hvert enkelt koncept, hvordan og pa hvilke omrader
konceptet understatter SES’ overordnede strategi. Koncepterne har
ogsa en intern funktion som retningsanvisende dokumenter for che-
fer og medarbejdere.

Tekstboks 2. Slots- og Ejendomsstyrelsens koncepter

Det er en serlig udfordring at lede de selvledende medar-
bejdere. Styrelsen har udarbejdet en ledelsespolitik med le-
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delsesveerdierne: Mal og rammer, helhed, kompetence og
gensidig respekt. Styrelsen har derudover etableret et leder-
netverk for ledelsesgruppe og mellemledere. Der er i 2005
og 2006 tilrettelagt ledelsesseminar samt seminarer for alle
medarbejdere om situationsbestemt ledelse med henblik pa
at give veerktejer til denne ledelsesstil og understotte, at
medarbejderne kan agere som selvledende medarbejdere.
Med seminarerne opnds feelles forstielse af, hvad det vil
sige at veere selvledende, og hvad idealet er for ledelse af
selvledende medarbejdere i forskelle situationer. Det er
malet, at ledelsen af de selvledende medarbejdere afspejler
opgaven, medarbejderen og den konkrete situation.

10. Aktivitetsbaseret arbejdspladsindretning

Nem adgang til viden er central for en effektiv og koordine-
ret opgavevaretagelse, som er afgerende for, at styrelsen nar
sin strategi og vision. Den umiddelbare adgang til viden
sker ikke blot ved digital felles viden, men i hej grad gen-
nem den daglige interaktion mellem kollegaer og mellem
chefer og medarbejdere. For at understotte nem adgang til at
tale med hinanden og drefte sager og problemstillinger
umiddelbart, gor styrelsen brug af aktivitetsbaseret arbejds-
pladsindretning. Med henblik pa at understotte videndeling
og samarbejde pa tveers har Slots- og Ejendomsstyrelsen
sdledes indrettet sine lokaler i Longangstreede 21 i Keben-
havn som en aktivitetsbaseret arbejdsplads. En aben, fleksi-
bel kontorindretning giver den bedste understottelse af sty-
relsens opgavelesning, fordi den fremmer videndeling og
gor det lettere at f4 projektorganiseringen til at fungere godt.

Da styrelsen radgiver kunderne om fleksibel kontorindret-
ning er det samtidig en fordel, at styrelsen selv til daglig
arbejder i et fleksibelt kontormilje. En beskrivelse af den
aktivitetsbaserede arbejdspladsindretning kan ses i tekst-
boks 3.
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Aktivitetsbaseret arbejdspladsindretning

Processen fortsaetter

Slots- og Ejendomsstyrelsens lokaler i Langangstraede 21, Kgben-
havn K, er siden efteraret 1999 gradvist blevet omdannet til en
aktivitetsbaseret arbejdsplads. Der er tale om en fortlgbende proces
med stadige justeringer af konceptet. Processen er saledes ikke
afsluttet endnu og bliver det heller ikke. Tveertimod er det netop
pointen, at en virksomhed i stadig udvikling fordrer fleksible og
justerbare rammer.

Direktaren har ikke eget kontor

De mange lange gange og cellekontorer er blevet aflgst af sterre,
abne arbejdsrum. Ingen har eget kontor i SES — heller ikke direktor
og chefer. Den moderne indretning med fleksible stole og borde
muligger sammen med fleksible it-lasninger og baerbare telefoner,
at medarbejderne uden problemer kan flytte sig fra en arbejdsplads
til en anden.

Mentale barrierer forsvundet

Kontormiljeet har skabt bedre mulighed for koordinering og viden-
deling samt faglig og social interaktion mellem medarbejderne. Des-
uden er interaktionen imellem niveauerne i organisationens hierarki
blevet mere smidig og uformel. Samtidig med nedrivningen af celle-
kontorerne er ogsa de mentale barrierer mellem medarbejdere fra
forskellige enheder og kontorer reduceret kraftigt.

Malet er vaerditilvaekst

Det primaere mal med en aktivitetsbaseret arbejdspladsindretning
bor veere at opna en veerditilvaekst ved at fremme udveksling af
viden. Et sekundaert mal kan veere at opna en arealreduktion i for-
hold til traditionel kontorindretning. Erfaringer med fleksibel kon-
torindretning har klart vist, at det samlede areal kan udnyttes langt
mere effektivt. Samtidig er den aktivitetsbaserede kontorindretning
nem at e&endre og justere, nar nye behov opstar, og udgifterne til

interne flytninger er derfor minimale.

Tekstboks 3. Aktivitetsbaseret arbejdspladsindretning i Slots-
og Ejendomsstyrelsen

I styrelsen sidder cheferne sammen i en chefbase, og direk-
toren har ikke eget kontor. Cellekontorerne er veek, saledes
at medarbejderne sidder sammen i dbne lokaler. Herved
understottes muligheden for videndeling og mundtlig
umiddelbar dreftelse. Det har aldrig veeret tanken, at de
gode muligheder for mundtlig kommunikation skulle
erstatte skriftlighed i opgavehandteringen, men de gode
rammer for mundtlig videndeling understotter, at det mate-
riale som ud-arbejdes og foreleegges, er koordineret og gen-
nemarbejdet i forhold til relevante synsvinkler. Et dbent
kontormilje giver gode muligheder for at give og suge viden
til sig til brug for andres og egen opgavelosning. Det kreever
omtanke at optreede i et abent kontormilje — herunder at
finde greensen for hvornar man “blander sig”, og hvornar
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man ikke gor. Styrelsen arbejder lobende med at udvikle
brugen af et dbent fleksibelt kontormilje. Ikke blot til egen
brug men ogsa til brug for sin radgivende funktion herom til
kunderne.

I 2005 har styrelsen, som led i sin radgivningsfunktion,
udgivet rapporten Fremtidens kontor. I rapporten er pree-
senteret en reekke tendenser og overvejelser, man kan gore
sig i tilknytning til fleksibel arbejdspladsindretning. Tan-
kerne og tendenserne i rapporten folger styrelsen op pa i
2006 ved konkret kunderadgivning og ved fortsat formid-
ling og dialog om tendenser og behov pa dette dynamiske
omrade.

Slots- og Ejendomsstyrelsen understotter videndeling og
supplerer den fysiske arbejdspladsindretning med digitale
lgsninger. P4 de indre linjer benytter styrelsen blandt andet
digital journal og intranet. Udadtil anvender styrelsen bl.a.
styrelsens hjemmeside, ses.dk, hvor der, ud over omfattende
information, stilles en raekke digitale selvbetjeningslesnin-
ger til radighed for kunder og borgere. Det geelder f.eks.
kundeportalen, brevkassen, arrangementsansegning, bestil-
ling af publikationer og mulighed for at ga pa opdagelse i
digitale rundvisninger. Slots- og Ejendomsstyrelsens hjem-
meside ses.dk blev i 2005 tildelt maksimum pa fem netkro-
ner i IT- og Telestyrelsens konkurrence “Bedst pa nettet”.

11. Afslutning

Det er styrelsens erfaring, at succesfuldt arbejde med de or-
ganisatoriske principper kreever vedholdenhed, og at tople-
delsen gar foran i savel udviklingsfasen som formidlings-
og implementeringsfasen. Styrelsens anbefalinger og erfa-
ringer i forhold til strategiarbejdet kan sammenfattes i fem
hovedpunkter, som gengives i det folgende. Anbefalingerne
tager udgangspunkt i arbejdet med BSC-modellen, men de
kan ogsd anvendes mere bredt i forhold til udvikling og im-
plementering af organisatoriske principper generelt.

Topledelsens tilslutning og engagement afgorende: Det er
afgerende, at topledelsen gar foran i valg og brug af BSC-
modellen

Brug tid pa formulering, formidling og uddannelse:
Udviklingen af BSC-strategikortet ber veere en iterativ pro-
ces. Det er vigtigt, at hele organisationen kender bade den
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strategiske model og den konkrete strategi, som i styrelsen
er udtrykt i BSC-strategikortet. I den proces er det vigtigt, at
topledelsen forklarer strategikortet for ledelsesgruppe og
medarbejdere.

Synligger strategikortet og styrk det tvaergdende samar-
bejde: Strategikortet skal veere synligt i tale og pa skrift.
Derudover er det afgerende, at man arbejder bevidst med
initiativer, der understotter, at hele organisationen arbejder
sammen om at nd strategien.

Pragmatisk og dynamisk tilgang: Det er vigtigt at prioritere
og veelge kampagnepraegede fokusomrader og mal i strate-
gikortet, for ikke alt kan komme med, hvis strategien skal
veere aktuel og vedkommende. Derfor skal et strategikort
ogsd fornys med jeevne mellemrum. Derudover er det gene-
relt vigtigt ved udvikling af strategi og organisatoriske prin-
cipper, at der bliver serget for fremdrift i udviklings- og for-
midlingsprocessen, og at man sikrer, at det bedste ikke bli-
ver det godes fjende.

Vedholdenhed og konsekvent brug: Det er styrelsens erfa-
ring, at succesfuld brug af BSC-modellen kreever, at BSC bli-
ver fastholdt af ledelsen som organisationens strategiske og
organisatoriske udgangspunkt. Det underbygger desuden
effekten, at strategien kobles til organisationens mal- og
resultatstyring, sa man undgar dobbeltstyring. Derudover
er det afgorende, at de ledelses- og personaleudviklingsini-
tiativer, der iveerkseettes, understotter og tager udgangs-
punkt i strategien, f.eks. ved at anvende den formulerede
politik om strategisk kompetenceudvikling.

Det er styrelsens vurdering, at anvendelsen af de organisa-
toriske principper afgerende har rustet styrelsen til at mede
aktuelle og fremtidige udfordringer bade i forhold til drifts-
og udviklingsopgaver. Principperne virker samlende for
styrelsen, og de giver retningen og veerktgojerne til en opga-
vehandtering, der kan sikre, at styrelsen nar sine mal. Den
indsats, der gores i forhold til udvikling, formidling, imple-
mentering og lebende administration af principperne vur-
deres fuldt ud at std méal med det umiddelbare udbytte, sty-
relsen har af at benytte principperne. Et konkret udtryk for
udbyttet er blandt andet, at styrelsen har en hej opfyldelses-
grad for resultatkontrakten med Finansministeriets departe-
ment.

Udvikling og implementering af organisatoriske principper
er en lgbende proces. I den kommende tid vil de primeere

Offentlig ledelse 4/August 2006

19600 pURYS3S/apT UBSIOE 'S WNIoJ UssIod @



© Borsen Forum A’S, Borsen Ledelseshandboger

Organisatoriske grundprincipper i Slots- og 4.1.

4/August 2006

udfordringer, som Slots- og Ejendomsstyrelsen skal hand-
tere i organisatorisk sammenheeng, vere, at Slots- og Ejen-
domsstyrelsen er vokset bdde med hensyn til volumen og
med hensyn til opgavernes kompleksitet. Det er vurderin-
gen, at udfordringerne ikke blot kan handteres ved en “op-
skalering” af den hidtidige organisation, og derfor bliver
der i 2006 blandt andet set pa, hvad de nye opgaver bor fore
til af yderligere initiativer og justeringer af forretningspro-
cesser og negleroller.

Slots- og Ejendomsstyrelsen har i den forbindelse faet gen-
nemfert en organisatorisk analyse, og styrelsen justerer i
lyset af anbefalingerne i analysen sin organisering og opga-
vehandtering, sa den ogsa passer til en e&endret opgaveporte-
folje. Ud over den aktuelle justering vil fremtiden forment-
lig blandt andet indebeere enkelte justeringer af de organisa-
toriske principper. Styrelsen har derimod ingen aktuelle pla-
ner om at udskifte nogen af de beskrevne organisatoriske
principper, da de alle giver et positivt udbytte i opgavevare-
tagelsen.

Principperne, herunder princippet om selvledende medar-
bejdere, er desuden med til at motivere og udvikle medar-
bejderne, og principperne vurderes ogsa at matche de for-
ventninger og krav til arbejdsform, der seerligt ses hos de
yngre generationer pa arbejdsmarkedet. Nar styrelsen re-
krutterer og integrerer flere nye medarbejdere i lyset af den
endrede opgaveportefolje, er det afgerende, at styrelsen
sikrer grundig introduktion og let adgang til viden. Udover
de netop justerede projektveerktojer er styrelsen ved at feer-
diggore et digitalt kvalitetsstyringssystem. Derudover har
styrelsen justeret strukturen m.v. pd intranettet med henblik
pé at sikre nem adgang til relevante informationer, vejled-
ninger, strategier, politikker, mal m.v. Dernaest har styrelsen
udviklet et udvidet digitalt BSC-univers pa: ses.dk/score-
card til brug for formidling af de konkrete strategier og af
BSC-modellen og dens anvendelse i styrelsen.

Offentlig ledelse 41. 19
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