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God eller darlig ledelse er helt afggrende for, om en of-
fentlig arbejdsplads fungerer og for, om borgerne far god
service.

De offentlige ledere stéar over for udfordringer, der stiller
store krav til ikke alene faglig, men ogsa personalemaes-
sig og strategisk ledelse. Ikke mindst vil udfordringen
med at tiltraekke og fastholde medarbejdere blive skaer-
pet i de kommende ér.

Derfor er der behov for et steerkt fokus pa offentlig ledel-
se. Regeringen vil gare det mere attraktivt at vaere leder i
det offentlige.

Der er allerede gjort en stor indsats, ikke mindst med ko-
deks for god offentlig topledelse, der bliver brugt som le-
delsesgrundlag i ministerierne og i mange kommuner og
regioner.

Men nu er udfordringen at styrke ledelsen pa de enkelte
institutioner.

Regeringen vil give alle institutions- og mellemledere bed-
re vilkar for at lede.

For det farste skal der veere et klart ledelsesrum. Lederne
skal have de befgjelser, det kraever at lede institutioner
og afdelinger mod de mal, som politikerne har opstillet for
det enkelte serviceomrade, jf. afsnit V.2.

REGERINGENS MAL FOR EN LEDELSESREFORM

« Alle offentlige institutionsledere skal have ret til en
anerkendt lederuddannelse

o Offentlige ledere skal evalueres mindst hvert tredje
ar og have krav pa en éarlig lederudviklingssamtale
med deres overordnede

o Offentlige ledere skal have et klart ledelsesansvar
og rum til at lede

o God ledelse skal anerkendes og belgnnes



Regeringen vil arbejde for, at de relevante parter i de kom-
mende overenskomstforhandlinger genovervejer elemen-
ter, der kan virke indskraenkende pa ledelsesrummet. Fx
begreenser overenskomsterne pa folkeskoleomradet i dag
skolelederens mulighed for at prioritere leerernes arbejds-
tid. Og regeringen vil sikre, at brugerbestyrelser og bru-
ger-/pérgrenderads rolle i forhold til institutionslederen
bliver gjort helt klar.

For det andet skal de offentlige ledere have kompeten-
cerne til at lase deres opgaver.

Mange steder er ledernes kompetencer ikke blevet lgftet
i takt med, at opgaverne er blevet flere. Fx indebaerer
mal- og rammestyring, at driftsansvaret uddelegeres til
de enkelte institutioner. Det stiller hgjere krav til lederne.
Institutionsledere pa barne-, eeldre- og sundhedsomradet
peger selv pa flere forskellige veje til deres kompetence-
udvikling, bl.a. kurser, ledernetveerk, udviklingssamtaler
og ledelsesevaluering.

Derfor skal alle institutionsledere have ret til en lederud-
dannelse af god kvalitet. Det indgér i trepartsaftalen af
1. juli 2007 mellem regeringen, KL, Danske Regioner og FTF.

For det tredje skal ledere belgnnes, nar de skaber gode
resultater for brugerne og en god arbejdsplads for deres
medarbejdere. Der er flere steder gode erfaringer med re-
sultatlen. Det er en grundlaeggende sund tanke at lade en
del af ledernes lan veere afhaengig af de opnaede resulta-
ter.

Resultatet af lederevalueringen kan indga i ledernes
resultatlen. Alle offentlige ledere ber evalueres mindst
hvert tredje ar af bade deres naermeste leder og deres
medarbejdere. Og alle offentlige ledere skal have krav pa
mindst en arlig lederudviklingssamtale med deres over-
ordnede.
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LEDELSESREFORM - REGERINGENS STRATEGI

1.

Institutionslederne skal have et klart ansvar og

rum til at lede

. Alle institutionsledere skal have ret til en lederuddan-

nelse af god kvalitet

. Lederne skal anerkendes og belgnnes for gode

resultater




lll.1. Institutionslederne skal have et klart ansvar og rum til at lede

Ledere af offentlige institutioner skal have et klart ledel-
sesansvar og rum til at lede.

| dag er ledelsesrummet nogle steder begraenset af ele-
menter i overenskomsterne - fx pa folkeskoleomradet,
hvor skolelederens mulighed for at prioritere leerernes ar-
bejdstid er begraenset. Og flere steder har man ikke gjort
sig tilstreekkeligt klart, hvordan ansvar og roller fordeles
mellem institutionslederen og en brugerbestyrelse eller
et bruger-/pargrenderad.
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Den nye dagtilbudslov har gjort ansvarsfordelingen mel-
lem kommunalbestyrelsen, ledelsen af daginstitutionen
og foraeldrebestyrelsen mere klar. Men der kan stadig
veaere behov for at synliggere ansvarsfordelingen bade pa
dagtilbudsomradet og andre velfeerdsomrader. Ikke
mindst fordi kommunalreformen medfgrer sammenlaeg-
ninger af fx flere dagtilbud og skoler.

Regeringen vil sammen med parterne pa det offentlige
arbejdsmarked drafte, hvilke barrierer der er for, at leder-
ne kan udgve god og professionel ledelse.

Og regeringen vil sikre, at brugerbestyrelsers og bruger-/
pargrenderads rolle i forhold til institutionslederen bliver
gjort klart. Ansvarsfordelingen skal beskrives bedre. Og
gode erfaringer med klar kompetencefordeling mellem in-
stitutionslederen og brugerbestyrelser og bruger-/pare-
renderdd skal udbredes.

En klar ansvarsfordeling mellem kommunalpolitikere og
institutionsleder kan fx sikres ved styringsformer, der ty-
deligt adskiller kommunalbestyrelsens ansvar for de poli-
tiske mal og institutionslederens ansvar for den daglige
drift af institutionerne, jf. afsnit V.3.

INSTITUTIONSLEDERNE SKAL HAVE ET KLART ANSVAR
O0G RUM TIL AT LEDE - INITIATIVER

Klart ledelsesrum for offentlige ledere

Regeringen, KL, Danske Regioner, LO og AC er i trepartsaftalen
af 17. juni 2007 enige om, at ledere skal sikres et tilstraekkeligt
rum til at udeve den ngdvendige ledelse. Parterne og de for-
handlingsberettigede organisationer pa LO- og AC-omradet vil
derfor i faellesskab drafte, hvilke barrierer der er for, at lederne
har de ngdvendige frihedsgrader til at udeve god og professio-

nel ledelse.

Klar ansvarsfordeling mellem institutionsleder og bruger-
bestyrelse og bruger-/pargrenderad

Regeringen vil i samarbejde med KL og Danske Regioner inden
udgangen af 2008 udarbejde en konkret beskrivelse af, hvilke
regler der geelder for brugerbestyrelser og bruger-/pargrende-
rads rolle i forhold til institutionerne pa alle velfaerdsomrader.
Gode erfaringer med at skabe et klart ledelsesrum for instituti-
onsledelsen samtidig med, at bestyrelser og rad inddrages i de
relevante beslutninger, skal samtidig udbredes. Begge dele
skal bidrage til, at der pa den enkelte institution kan tages en

droftelse af den konkrete ansvarsfordeling.



lll.2. Alle institutionsledere skal have ret til en lederuddannelse af god kvalitet

Alle ledere af offentlige institutioner skal have de rele-
vante forudsaetninger for at lede.

Bl.a. vil udfordringen med at tiltreekke og fastholde med-
arbejdere blive skeerpet i de kommende ar. Og mal- og
rammestyring giver ikke kun flere muligheder. Det stiller
ogsa starre krav til lederne, nar driftsansvaret uddelege-
res til de enkelte institutioner.

Men mange steder er ledernes kompetencer ikke blevet
loftet i takt med, at opgaverne er blevet starre. Og ikke
alle ledere faler sig tilstreekkeligt rustet til at made udfor-
dringerne. Neesten 4o pct. af de offentlige ledere mener,
at deres efteruddannelse i ledelse er mangelfuld.

BEHOV FOR UDDANNELSE AF INSTITUTIONSLEDERE

39 pct. af de offentlige ledere mener, at deres efterud-

dannelse i ledelse er mangelfuld.

Kun 8 pct. af de offentlige ledere anfarer, at der sker en

systematisk opfelgning pa deres efteruddannelse.

| den private sektor mener 54 pct. af lederne, at deres

efteruddannelse i ledelse er mangelfuld.

Derfor skal alle offentlige institutionsledere og afdelings-
ledere péa sygehuse, der har ledelse som primeer jobfunk-
tion, have ret til en anerkendt lederuddannelse pa diplom-
niveau, jf. trepartsaftalen af 1. juli 2007 mellem regering-
en, KL, Danske Regioner og FTF. Tilbuddene om efter-
uddannelse til ledere skal ggres mere fleksible, og der
skal udvikles en ny fleksibel masteruddannelse i offentlig
ledelse. Personaleledelse, strategisk ledelse og ledelse af
forandringer med fokus pa innovation og nytaenkning skal
veere centrale temaer i uddannelserne.

Malet er, at alle ledere, der gnsker det, skal have mulig-
hed for at veere med i et ledelsesnetveerk. Som aftalt i
trepartsaftalen af 17. juni 2007 mellem regeringen, KL,
Danske Regioner, LO og AC skal der etableres netveerk,
hvor institutionsledere kan udveksle erfaringer og sprede
viden om god ledelsespraksis. Der skal oprettes en ’bank’
af erfarne ledere, som kan tilbyde sparring for nye ledere.
Og nye ledelsestalenter skal plejes bl.a. ved mentorord-
ninger og lederafklaringsforlab. Der skal etableres et dia-
logforum for offentlig ledelse, der skal falge, inspirere og
evaluere de ledelsesaktiviteter, der iveerkseettes i tilknyt-
ning til trepartsaftalen af 17. juni 2007. | den forbindelse
vil ogsa forskere kunne bidrage med vaesentlig viden om
ledelse.




ALLE INSTITUTIONSLEDERE SKAL HAVE RET TIL OM EN LEDERUDDANNELSE AF GOD KVALITET - INITIATIVER

Alle institutionsledere skal have ret til en lederuddannel-
se af god kvalitet

Regeringen, KL og Danske Regioner tilkendegiver i trepartsafta-
len af 1. juli 2007 med FTF, at offentlige institutionsledere og
afdelingsledere pa sygehuse, der har ledelse som primaer job-
funktion, skal have ret til en anerkendt lederuddannelse pa di-
plomniveau. For nye institutionsledere og afdelingsledere pa
sygehusene er det malet, at lederuddannelsen skal veaere pabe-
gyndt senest tre ar efter udnaevnelsen. Alle nuveerende ledere
i malgruppen, som ikke allerede har tilsvarende uddannelsesni-
veau, skal have ret til senest i 2015 at have gennemfert leder-
uddannelse pa diplomniveau. Der afsaettes en pulje paialt 200
mio. kr. i 2008-2011 til medfinansiering af uddannelse af nuvae-
rende institutionsledere og afdelingsledere mv. i kommuner og
regioner. Staten vil herudover afsaette midler til uddannelse af
de nuvaerende institutionsledere i staten. Uddannelsen af nye
institutionsledere mv. skal finansieres af de ansvarlige - staten,
kommuner og regioner. Der ggres status over indsatsen medio

2011.

Mere fleksible tilbud om efteruddannelse af offentlige
ledere

Regeringen har i trepartsaftalen af 17. juni 2007 med KL,
Danske Regioner, LO og AC tilkendegivet, at den vil fremleegge
udspil til reform af lederuddannelser pa diplomniveau og andre
lederuddannelser. Der afsaettes en pulje hertil. Udspillet draf-
tes mellem de relevante aftaleparter. Regeringen, KL og
Danske Regioner har i trepartsaften af 1. juli 2007 med FTF til-
kendegivet, at der - ud over de eksisterende diplomuddannel-
ser i ledelse - skal veere et hgijt kvalificeret udbud af lederud-
dannelser for institutionsledere, som giver den enkelte leder
en relevant, generel ledelsesfaglig og praksisneer lederuddan-
nelse. Lederuddannelserne skal veere opbygget i moduler, sa
den enkelte leder kan sammensaette et individuelt og malret-
tet uddannelsesforlgb med progression. Uddannelserne skal
indeholde et tvaergdende grundforlgb (30 ECTS-point). Grund-
forlabet skal bl.a. tage udgangspunkt i de seerlige vilkar og veer-
dier og krav til faglighed i den offentlige sektor. Herudover skal

der veere supplerende moduler, som reekker op til diplomniveau

(60 ECTS-point). Kravene om kvalitet, relevans mv. skal sikres
ved certificering af uddannelserne og auditering af udbyderne i
henhold til kravspecifikation. Alle offentlige og private lederud-
dannelser, der opfylder de feelles certificeringskrav, kan udby-
des som anerkendt lederuddannelse. En styregruppe skal med
dette udgangspunkt udarbejde et samlet forslag til en efterud-
dannelsesmodel for offentlige institutionsledere, s& uddannel-

serne kan blive udbudt i senest 2. halvar 2008.

Ny fleksibel masteruddannelse i offentlig ledelse
Regeringen, KL, Danske Regioner, LO og AC er i trepartsaftalen
af 17. juni 2007 enige om, at der skal etableres en ny fleksibel
masteruddannelse i offentlig ledelse. Masteruddannelsen vil
veere forskningsbaseret og skal som en nyskabelse kunne gen-
nemfgres over en laengere periode og have fokus pa udvikling
af ledernes praksis og ikke alene pa deres teoretiske ballast.
Der afseettes en pulje pa i alt 75 mio. kr. til at understgtte akti-
viteter pa den nye masteruddannelse. Uddannelsen vil blive

udbudt fra 20049.



Etablering af ledelsesnetveerk

Regeringen, KL, Danske Regioner, LO og AC er i trepartsaftalen
af 17. juni 2007 enige om behovet for at styrke etablering af
ledelsesnetveerk og sparring for ledere. Staten, KL og Danske
Regioner vil i 2008 tage initiativ til at etablere ledelsesnetveerk
med henblik pa at udveksle erfaringer og sprede god ledelses-
praksis. Malet er, at alle ledere, der gnsker det, har mulighed
for at indgd i et relevant ledernetvaerk. Regeringen, KL og
Danske Regioner vil endvidere i 2008 etablere en 'bank’ af

erfarne ledere, som kan tilbyde sparring for nye ledere.

Nye ledelsestalenter skal identificeres og udvikles
Regeringen vil sammen med KL og Danske Regioner understat-
te, at de lokale arbejdsgivere fra 2008 ivaerkseaetter forlgb, der
skal sikre mere systematisk arbejde med ledelsestalenter og
dermed styrke rekrutteringsgrundlaget for kommende ledere.
Forlabet skal veere et leeringsforlab med udgangspunkt i praksis
og kan bl.a. besta i fal- og mentorordninger, hvor lederaspiran-
ter knyttes teet til en erfaren leder og far lov at preve kreefter

med egentlige ledelsesopgaver.

Nyt dialogforum for offentlig ledelse
Regeringen, KL, Danske Regioner, LO og AC er i trepartsaftalen
af 17. juni 2007 enige om at nedseette et tvaergdende dialogfo-
rum for offentlig ledelse, som skal falge, inspirere og evaluere
de ledelsesaktiviteter, der ivaerkseettes i tilknytning til tre-
partsaftalen af 17. juni 2007. Dialogforum skal drafte udviklin-
gen inden for offentlig ledelse og videreudvikle den faelles for-
staelse af god offentlig ledelse. | dialogforum indgar reprae-
sentanter fra de forhandlingsberettigede organisationer pa LO

og AC-omradet, KL, Danske Regioner og Finansministeriet.




lll.3. Lederne skal anerkendes og belonnes for gode resultater

Offentlige ledere skal belgnnes, nar de skaber gode resul-
tater for brugerne og en god arbejdsplads for deres med-
arbejdere. Vurderingen af ledernes resultater skal bl.a.
bygge pa regelmassige lederevalueringer.

| 2006 modtog kun 17 pct. af lederne i den kommunale
sektor resultatlgn. Og under halvdelen af de offentlige le-
dere inden for eldre-, barne- og sundhedsomradet bliver i
dag evalueret regelmaessigt af deres medarbejdere, selv-
om lederne selv eftersparger evalueringer som et vae-
sentligt redskab til at arbejde med deres styrker og svag-
heder som ledere.

Derfor har regeringen, KL og Danske Regioner i trepartsaf-
talen af 17. juni 2007 med LO og AC tilkendegivet, at alle
offentlige ledere skal evalueres mindst hvert tredje ar af
bade deres egen leder og deres medarbejdere. Og alle of-
fentlige ledere skal have krav pa mindst én arlig lederud-
viklingssamtale med deres naermeste overordnede.

Regeringen gnsker, at aflgnningen af offentlige ledere

i hgjere grad end i dag skal afspejle gode resultater.
Offentlige ledere kan fx males pa udviklingen i kvaliteten,
brugernes tilfredshed, arbejdsmiljg og lavt sygefraveer.
Regeringen vil i farste omgang arbejde p3, at alle ledere i
staten pa det borger- og virksomhedsrettede omrade
omfattes af en resultatlgnskontrakt.




LEDERNE SKAL ANERKENDES OG BELONNES FOR GODE
RESULTATER - INITIATIVER

Ledere skal evalueres af medarbejdere og overordnede
mindst hver tredje ar

Regeringen, KL og Danske Regioner har i trepartsaftalen af
17.juni 2007 med LO og AC tilkendegivet, at alle offentlige
ledere ber have evalueret deres ledelsespraksis mindst hvert
tredje &r med henblik pa at udvikle deres ledelseskompetence.
Den enkelte institution, kommune eller region kan selv fast-
leegge, hvordan evalueringen skal forega, men medarbejderne
skal inddrages i evalueringen af ledelsespraksis. | forlaengelse
heraf ber alle offentlige ledere have en arlig lederudviklings-

samtale med deres narmeste overordnede.

Offentlige ledere i staten skal aflennes efter deres
resultater og gode arbejdsvilkar

Regeringen gnsker, at offentlige ledere skal have en klar til-
skyndelse til at udvikle kvaliteten i servicen og gode arbejdsvil-
kar. Malet er, at aflanningen af offentlige ledere i hgjere grad
end i dag skal afspejle opndede resultater seerligt i forhold til
udviklingen i kvaliteten. Regeringen vil i farste omgang arbejde
pa, at alle ledere i staten pa det borger- og virksomhedsret-

tede omrade omfattes af en resultatlgnskontrakt.






