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Inspiration til enkel og veerdiskabende styring og ledelse

Forord

Formalet med denne publikation er at inspirere ledere i offentlige institutioner til at
bedrive mere enkel og vaerdiskabende styring og ledelse. Enkel fordi ungdig kompleksitet
fierner fokus og tid fra kerneopgaverne. Veerdiskabende fordi offentlige institutioner har
en seerlig forpligtelse til at anvende ressourcerne, sa de skaber mest mulig vaerdi for
samfundet.

Enkel og veerdiskabende styring og ledelse er en helhedsorienteret vision for styring og
ledelse pa institutionsniveau. Visionen bestar af fem dimensioner (se nedenstdende figur),
som hver isaer er vigtige. Det er vaesentligt at skabe sammenhang og balance mellem
dimensionerne, sa den samlede styringsmodel bedst muligt understgtter veerdiskabelsen.

Klar strategisk retning

Tillids- og

resultatorienteret kultur Effektiv drift

vaerdiskabende
styring og
ledelse

Datainformeret
beslutningsstgtte

Sammenhangende
gkonomistyring

Ledelse og styring skal ga hand i hand

Offentlige institutioner skal ledes strategisk, driftsmaessigt, skonomisk og kulturelt. Til det
formal anvender ledere en raekke styringsredskaber, som understgtter dem i deres ansvar
og rolle. Nar ledelse og styring supplerer hinanden - og understgttes af en tillidsbaseret og
resultatorienteret kultur - opnar den enkelte institution bedst vaerdi.

Offentlig ledelse kraever ledelse bade opad (politisk), udad (borgere/medier), henad
(kolleger pa tveers) og nedad (medarbejdere), hvilket gger kompleksiteten. Redskaber til
styring kan hjaelpe med at reducere noget af kompleksiteten, men oplevelsen kan
desveerre ogsa vaere, at redskaberne forgger kompleksiteten. At finde den rette balance
for brug af styringsredskaber er et Igbende udviklingsarbejde i hver enkelt institution. |
institutioner med hgj opgavekompleksitet kan der vaere behov for flere styringsredskaber
end i institutioner med mindre opgavekompleksitet. Der kan i perioder vaere behov for
teettere styring og ledelsesfokus pa udvalgte opgaver end i andre perioder. En Igbende
vurdering og tilpasning er ngdvendig for at finde den rette balance.

Malgruppe og indhold

Publikationen henvender sig til alle ledere i den offentlige sektor, herunder direktgrer,
vicedirektgrer, afdelingschefer, kontorchefer mv. | publikationen beskrives kort de fem
dimensioner i visionen om enkel og veerdiskabende styring og ledelse. Der rettes i denne
publikation saerligt fokus pa, hvorfor de enkelte dimensioner er vigtige, og hvordan
ledelse og styring kan ga hand i hand. Herefter gives inspiration til, hvordan styringen kan
forenkles, fordi mange institutioner over tid har gget antallet af styringsredskaber uden at
fijerne nogen. Som supplement praesenteres en simpel vurderingsramme til lokale
drgftelser om, hvordan | kan bedrive mere enkel og veerdiskabende styring og ledelse.



é\ Klar strategisk retning

En klar strategisk retning seetter rammen for institutionens virke og

udvikling og er en forudsaetning for at realisere institutionens mal og
vision. Den strategiske retning relaterer sig til, og spiller sammen med,
politiske mal og strategier pa tvaers af den offentlige sektor, som
vedrgrer institutionens opgaveomrade. Strategiarbejdet er derfor en
kontinuerlig proces, der sendrer sig over tid i relation til omgivelserne.
Den gverste ledelse skal seette sig selv i spidsen for den strategiske
retning og arbejde kontinuerligt med strategien bade opadtil og nedadtil.

Strategier skal forankres pa alle niveauer i institutionen og oversaettes i
den daglige opgavelgsning. Det sker bl.a. via handlingsrettede mal-
satninger i bl.a. arbejdsprogrammer og lignende. Forankring kan
understgttes ved at inddrage ledere og medarbejdere i udvikling af
strategi, mal og arbejdsprogram. Den gverste ledelse skal Igbende fglge
op pa realiseringen af strategi og mal, og sikre at erfaring fra processer og
resultater anvendes til intern laering og udvikling.

Et sammentaenkt arshjul for styring i institutionen synligggr sammen-
hange mellem strategi- og budgetprocesser, handlingsplaner og opfalg-
ning pa gkonomi, personale og drift. Arshjulet kan derfor ogsa veere
brugbart, nar indsatser skal replanleegges som fglge af seendringer internt
og i omgivelserne.

Enkel og veerdiskabende styring og ledelse bestar af fem dimensioner

Effektiv drift

En effektiv drift sikrer, at institutionens ressourcer er koblet til de rette
aktiviteter, sa der skabes mest mulig veerdi. Ledere skal sikre, at der
Isbende er dialog om, hvordan effektiv opgavel@sning, faglighed og de
anvendte ressourcer spiller sammen.

| samarbejde med gvrige ledere skal den gverste ledelse have viden om
seerlige risici for, at opgavelgsningen bliver ineffektiv. Et Isbende overblik
kan understgtte dialog om vaerdiskabelse, relevante risici og handtering
heraf.

Ledelsen skal derudover traeffe beslutninger om behovet for tveergaende
prioritering. Det kan vedrgre prioritering i opgavelgsningen, den
materielle kapacitet, sammensaetningen af personalet eller behovet for
strategisk kompetenceudvikling eksempelvis i forhold til digitale
kompetencer.

Den gverste ledelse skal give gvrige ledere et passende ledelsesrum og
have tillid til ledere og medarbejderes faglighed. Dette understgttes
gennem dialog om ansvars- og rollefordeling samt tydelige beslutnings-
processer og arbejdsgange. Den gverste ledelse skal derudover under-
stgtte en kultur, der sikrer ansvarlighed i forvaltningen bl.a. ved at sikre
Igbende opf@lgning pa relevante risici og dialog om handteringen heraf.




Hver dimension understgtter enkel og veerdiskabende styring og ledelse

—
Tillids- og resultatorienteret kultur

Datainformeret beslutningsstgtte

<z
Sammenhangende gkonomistyring

Datainformeret beslutningsstgtte bidrager til, at de daglige
beslutninger treeffes pa et informeret grundlag af praecise
og styringsrelevante oplysninger.

Den gverste ledelse skal sikre, at ledere pa alle niveauer har
de rette styringsrelevante data til at treeffe informerede
beslutninger og prioriteringer. Datagrundlaget skal styrke
vidensniveauet om resultaterne og den veerdi, der skabes
for samfund, borgere og brugere. Det er derfor ogsa
vaesentligt Iesbende at have blik for nye muligheder i forhold
til brug af data.

Et datainformeret beslutningsgrundlag bidrager til insti-
tutionens laering og udvikling, nar det anvendes til reflek-
sion over fremdrift og veerdiskabelse, savel som over
afvigelser fra det forventede.

Ledelsen skal sikre, at institutionen har de ngdvendige
kompetencer til at anvende, leere og reflektere med
udgangspunkt i data. Samtidig skal ledelsen Igbende
forholde sig til, hvilke data der er styringsrelevante, sa savel
overregistrering og overstyring, som det modsatte, undgas.

En sammenhangende gkonomistyring skal sikre en
ressourceeffektiv styring af de gkonomiske rammer.

@konomistyringen kan fremstd kompleks som fglge af krav
til processer og modeller, savel som politiske og interne
forhold. Den gverste ledelse skal have fokus pa, at den
gkonomiske styringsmodel er sa enkel som muligt, skaber
overblik og giver mulighed for prioritering pa tveers.

De gkonomiske prioriteringer skal tage udgangspunkt i den
strategiske retning. Planlaegning af institutionens opgave-
Igsning, herunder mal- og resultatplan, arbejdsprogram mv.,
skal teenkes sammen med fastlaeggelsen af budgettet for
det kommende ar.

Den gverste ledelse skal sikre gennemsigtighed ved at
efterspgrge en sammenhangende styringsramme. Styrings-
rammen bestar fx af den gkonomiske registreringsramme
og underbygger et sammenhangende beslutningsgrundlag
for ledelsens Igbende drgftelser om gkonomi.

Det er vigtigt, at den gverste ledelse fastleegger tydelige
roller og ansvar for styring af gkonomien og udviser tillid til
de ledere, der er teet pa den faglige opgavelgsning.

En tillids- og resultatorienteret kultur skaber forudsaet-
ningerne for, at ledere og medarbejdere traekker i samme
retning og bidrager bedst muligt til at I@se institutionens
kerneopgaver. Ved at italesaette de strategiske mal, Igbende
forventningsafstemme om de gnskede resultater og udvise
tillid til, at ledere og medarbejderes arbejder i retning heraf,
opnas rum for vaerdiskabelse.

Den gverste ledelse skal vaere rollemodeller og understgtte
en tillids- og resultatorienteret kultur, som styrker
motivation, samarbejde og arbejdsgleede i institutionen. Der
skal vaere fokus pa dialog om udvikling og trivsel hos ledere
og medarbejdere. Den gverste ledelse skal ligeledes
understgtte, at der er dialog om udfordringer og risici i
opgavelgsningen for at handtere disse rettidigt. Ved at
skabe gennemsigtighed om mulige udfordringer og
erfaringer kan der skabes fzelles leering, sa gentagelse af
darlige erfaringer undgas.

Dialogen skal gennemfgres i et anerkendende og tillids-
baseret rum, hvor den gverste ledelse sammen med gvrige
ledere og medarbejdere finder Igsninger gennem fzlles
refleksion og intern laering.




Styringsmodellen skal Igbende forenkles

Forenkling af den strategiske retning

Gennemga eksisterende strategier og sgrg for, at der er én klar strategisk retning
for institutionens virke.

Skab en klar sammenhzng mellem den strategiske retning, mal- og resultatplan,
arbejdsprogram muv., og opstil fa centrale (gerne flerarige) mal, der sigter mod
veerdiskabelse.

Skab et overblik over styringsdokumenter og fjern de ungdvendige.

Understgt et sammentaenkt arshjul for strategi, budgetleegning og —opfglgning.

Forenkling af driften

Fokus pa fremdrift og resultatskabelse frem for proces- og detailstyring ved
Igbende at forventningsafstemme om bl.a. gnsket effekt, sagsbehandlingstid mv.

Klar ansvars- og rollefordeling for beslutningsprocesser og sagsgange.

Standardmodeller og veerktgjer til ressourcekraevende opgaver, fx skabeloner,
projektstyringsvaerktgjer og lignende.

Samlet overblik over ressourcefordelingen af personale og materiel, der ggr det
muligt at prioritere.

T Forenkling af den datainformerede beslutningsstgtte

* Opsamling og udstilling af fa, strategisk vigtige og styringsrelevante data med fokus
pa resultater.

* En sammenhangende datastruktur, sa fx viden om tids- og ressourceforbrug,
gkonomi og resultater kan kobles.

<
Forenkling af gkonomistyringen

» Klar ansvars- og rollefordeling i forhold til budget- og personaleansvar, sa der ikke
sker dobbeltarbejde eller vaesentlige risici bliver overset.

* En enkel og sammenhangende registreringsramme, hvor der alene styres pa
relevante dimensioner.

ﬁ%—\

R ?, Forenkling af den tillids- og resultatorienterede kultur

* Skab rammerne for en kultur med involvering og lydhgrhed, herunder om Igbende
forventningsafstemning om opgavelgsningen for at sikre motivation og resultater

* Lav et fast koncept for dialog og felles refleksion ift. leder- og medarbejderudvikling,
fx 1:1-samtaler, LUS/MUS-samtaler, enheds- og kontormaessige drgftelser om
samarbejde, mal og fremdrift mv., sa der er et fast rum for dialog.



Bilag

Vurderingsramme til lokal

draftelse af styringsmodel




Introduktion til vurderingsramme for enkel og veerdiskabende styring og

ledelse

| det fglgende praesenteres et vaerktgj til en lokal og dialogbaseret refleksion over, om
jeres styringsmodel er enkel og veerdiskabende. Styringsmodellen skal altid tilpasses de
lokale styringsbehov og risikovurderinger. Institutionens ledelse bgr med jeevne mellem-

rum efterse, om der er den rette balance mellem brugen af styringsredskaber og ledelse.

Vurderingsrammen bestar af en raekke udsagn med fokus pa hhv. enkelthed og
veerdiskabelse. Ud fra udsagnene kan fx direktionen eller chefgruppen drgfte, hvor pa
skalaen institutionen vurderes at veere. Udsagnene skal ses som idealtyper til brug for
refleksion.

Eksempelvis drgftes det om den strategiske styring er tilrettelagt med en hgj eller lav
kompleksitet. En hgj kompleksitet optraeder fx hvis institutionen har flere strategier og
handleplaner, som peger i hver sin strategiske retning, eller har en kompleks og
omfattende opgaveportefglje. Det markeres pa skalaen, hvor institutionen vurderes at

ligge.

H@J KOMPLEKSITET LAV KOMPLEKSITET

C z ENKEL z z O

Vurderingsrammen kan ogsa anvendes til at drgfte, hvilket ambitionsniveau der er for

styringsmodellen. Fx kan chefgruppen drgfte om et flerarigt sigte for malsaetningerne er
realistisk i forhold til den aktuelle politiske dagsorden og de tilgeengelige ressourcer.
Ressortomlaegninger, omorganiseringer og skiftende politiske ambitioner skaber fx
kompleksitet og kan ggre det sveert at fglge samme strategiske retning over flere ar.

Der kan veere forskellige oplevelser af, hvor pa skalaen institutionen ligger. En dben
drgftelse kan give anledning til at se naermere pa, hvorfor institutionens styringsmodel og
udfordringer opleves forskelligt. Det kan fx handle om fagchefers ledelsesrum og
kompetencer til at udfylde ledelsesrummet bade strategisk, gkonomisk og som
personaleleder.

Eksempelvis kan en drgftelse af veerdiskabelsen vise, at de samme styringsredskaber
giver forskellig veerdi pa forskellige niveauer i institutionen. En teet gkonomiopfglgning
kan i det enkelte fagkontor opleves som mindre understgttende for deres vaerdiskabelse,
mens det i hgj grad kan understgtte direktionens styring og ledelse af institutionen. En
drgftelse pa tvaers af de forskellige behov for anvendelsen af styringsredskaberne kan
bidrage til bedre forstaelse heraf.

Vurderingsrammen er ikke udtgmmende og kan med fordel suppleres af yderligere
relevante og kontekstspecifikke spgrgsmal. Det kan fx vaere, om der er de rette og
npdvendige kompetencer til styring og ledelse, eller om den valgte organisering
understgtter vaerdiskabelsen. @konomistyrelsen bistar gerne med input til yderligere
dregftelser.



=

De fastsatte mal for opgavelgsningen pa
tveers af regulering, strategi, handleplaner,
mv. er i visse tilfeelde modsatrettede

Vi udarbejder hvert ar en ny strategisk
retning for institutionens virke

Vi har mange mal i mal- og resultatplanen,
som ikke alle er strategisk vigtige

Vi har ikke et sammenhaengende arshjul, og
budgettet bliver fastlagt, fgr den strategiske
retning og arbejdsprogrammet er fastlagt

Ledere og medarbejdere kan have sveert ved
at se deres bidrag til den strategiske retning

Vi har mere fokus pa aktivitets- og
procesmal for vores opgaver end pa
kvalitets- og effektmal

Ledere og medarbejdere har begraenset
kendskab til den strategiske retning og den
fremgar ikke tydeligt af arbejdsprogrammerne

Vurdering af klar strategisk retning

H@J KOMPLEKSITET

Seet ind:

LAV KOMPLEKSITET

ENKEL

[ VARDISKABENDE }

Der er én strategisk retning for institutionen,
som strategi(er) og @vrige mal er afstemt
med

Vi har et flerarigt strategisk sigte, fx 3-4 arigt

Vi har prioriteret fa, strategisk vigtige mal i
mal- og resultatplanen

Vi har et sammenhangende arshjul, der
sikrer, at ressourceallokering tager afseet i den
strategiske retning og i arbejdsprogrammet

Ledere og medarbejdere kan let se deres
bidrag til den strategiske retning

Vi har fokus pa, hvordan institutionen
skaber vaerdi for samfund, borger og bruger

Vores strategiske retning er forankret i
institutionen og den fremgar tydeligt af
arbejdsprogrammerne



‘ Vurdering af effektiv drift

H@J KOMPLEKSITET

Ledere og medarbejdere oplever af og til, at

Seet ind:

LAV KOMPLEKSITET

ansvars- og rollefordelingen er uklar

Den gverste ledelse har ikke altid den

ngdvendige viden om ressourcebelastningen @
pa tveers af institutionen

Ledere og medarbejdere kan vaere usikre p3,

C
hvilke retningslinjer der er for arbejdstid,

sygefraveer og ferieafholdelse mv.

Ledere og medarbejdere oplever af og til, at @
de Igser opgaver, hvor beslutnings- og sags-
processen er uklar

| dialogen om driften har vi fokus pa proces-
og detailkrav

Der er en permanent ressourcefordeling pa
tvaers af institutionen som ikke Igbende
justeres

Vi mangler af og til viden om, hvordan vi
bedst skaber veerdi for borgere, brugere og
samfundet

Ledelsen drgfter sjeeldent kompetence-
maessige styrker og svagheder eller
medarbejdersammensatningen

ENKEL

[ VARDISKABENDE }

Ledere og medarbejdere oplever en klar
ansvars- og rollefordeling om opgave-
varetagelsen pa tvaers af institutionen

Den gverste ledelse har altid den
ngdvendige viden til at allokere ressourcer
mellem enheder i institutionen

Ledere og medarbejdere oplever, at der er
klare retningslinjer for arbejdstid, syge-
fravaer og ferieafholdelse mv.

Ledere og medarbejdere oplever, at der er
klare beslutnings- og sagsprocesser for
opgavelgsningen

| dialogen om driften har vi fokus pa
fremdrift og resultatskabelse

Den gverste ledelse har overblik over
ressourcefordelingen i institutionen og drgfter
Igbende, om prioriteringen giver mest veerdi

Vi ved hvilke faglige, kvalitetsmaessige og
gkonomiske faktorer, der iszer bidrager til
vores veerdiskabelse

Ledelsen har overblik over kompetence-
maessige styrker og svagheder, og drgfter
Isbende medarbejdersammensatningen



@ Vurdering af sammenhzengende gkonomistyring st ing:

Vi har en hgj detaljeringsgrad i savel budget
som regnskab og dermed mange irrelevante
dimensioner i registreringsrammen

Der er ikke altid en klar rolle- og
ansvarsfordeling i forhold til budget- og
personaleansvar

Vores interne og eksterne budget (fx
finanslov) styres i separate processer

Vi har sveert ved at fa overblik over vores
gkonomiske rade- og prioriteringsrum

Vi udfordrer kun sjeeldent ledere pa, om der
skabes mest muligt vaerdi inden for de
gkonomiske rammer

Der sker ikke Igbende omprioritering pa
tveers for at sikre, at ressourcerne allokeres
til de vigtigste strategiske opgaver

H@J KOMPLEKSITET

LAV KOMPLEKSITET

[ VARDISKABENDE }

Vi har bevidst forholdt os til, hvad der er en
styringsrelevant detaljeringsgrad i hhv.
budget og regnskab

Vi har en klar rolle- og ansvarsfordeling i
forhold til budget- og personaleansvar

Vores interne og eksterne budget (fx
finanslov) har en klar sammenhang

Vores gkonomistyringsmodel giver realtids
viden om det gkonomiske rade- og
prioriteringsrum

Vi udfordrer Igbende ledere pa, om der
skabes mest muligt vaerdi inden for de
gkonomiske rammer

Vi omprioriterer Igbende pa tveers for at
sikre, at de rette ressourcer allokeres til de
strategisk vigtige opgaver



i 5 ) Vurdering af tillids- og resultatorienteret kultur

Den Igbende dialog om udvikling og trivsel,
samt fremdrift og resultater i opgave-
Igsningen sker kun, nar ledere og
medarbejdere selv tager initiativ

Der opleves uklarheder i forhold til
organisering og rolle- og ansvarsfordeling af
de administrative opgaver (gkonomi, HR,
service)

Medarbejdere og ledere kan af og til opleve,
at der ikke er et szerligt fokus pa deres
trivsel, motivation og kompetenceudvikling

Vi fglger Igbende op pa opgavelgsningen
gennem afrapportering pa aktiviteter

Det er alene ledelsen, som fastleegger
strategi, processer og sagsgange i
institutionen

Den gverste ledelse godkender og forholder
sig til alle faglige, personalemaessige og
gkonomiske beslutninger

Vi har ikke faste processer for, hvordan og
hvornar vi forventningsafstemmer om
resultatskabelsen

H@J KOMPLEKSITET

LAV KOMPLEKSITET

Seet ind:

ENKEL

[ VARDISKABENDE }

Vi har klare processer og faste kadencer for
den Igbende dialog om udvikling og trivsel,
samt fremdrift og resultater i opgavelgsningen

Vi har en klar organisering og rolle- og
ansvarsfordeling af de administrative
opgaver (gkonomi, HR, service)

Ledere og medarbejdere oplever, at vi har
fokus pa, om de trives, motiveres og har de
rette kompetencer til at Igse deres opgaver

Vi har en dialogbaseret opf@lgning pa
opgavelgsningen med fokus pa refleksion og
intern laering

Ledere og medarbejdere inddrages i
strategiudvikling, beslutningsprocesser og
tilretteleeggelse af sagsgange med ledelsen
for bordenden

Den gverste ledelse er generelt bevidst om
at give ledelsesrum til mellemledere, fx ved
at uddelegere relevante beslutninger

Vi har faste processer for, hvordan og
hvornar vi forventningsafstemmer om
resultatskabelsen



Ly

Vi har sveert ved at fa overblik over, hvilke
data vi har og kvaliteten af dem

Ledelsens beslutningsgrundlag bestar af
mange forskellige og til tider vilkarlige data
og rapporter

Ledelsen er ikke eksplicit om de strategiske,
operationelle, gkonomiske og personale-
maessige styringsbehov i forhold til data

Vi har forskellige datastrukturer pa tveers af
systemer for gkonomi, tidsregistrering, HR,
strategi og fagsystemer

Vi prioriterer og korrigerer handlinger ud fra
eksisterende viden og erfaringer

Vi far ikke altid reflekteret over data og
anvendt det til intern laering

Ledelsen drgfter sjeeldent, om det er de
rette data, der styres efter

Det er usikkert, om stabsfunktionerne
understgtter fagchefers styringsbehov
optimalt

GEl) Vurdering af datainformeret beslutningsstgtte

H@J KOMPLEKSITET
@

LAV KOMPLEKSITET

Seet ind:

ENKEL

[ VARDISKABENDE }

Vi har overblik over vores tilgeengelige data
og deres kvalitet

Ledelsens beslutningsgrundlag bestar af fa,
udvalgte styringsrelevante data

Ledelsen er bevidst om, hvilke data der
understgtter de strategiske, operationelle,
gkonomiske og personalemaessige
styringsbehov

Vi har en sammenhangende registrerings-
ramme pa tvaers af systemer for gkonomi,
tidsregistrering, strategi og fagsystemer

Vi prioriterer og korrigerer handlinger ud fra
et datainformeret grundlag

Vi reflekterer over data og anvender data
om resultater til intern laering og udvikling

Ledelsen drgfter Isbende, om de har de
mest styringsrelevante data, og hvordan vi
kommer derhen

Stabsfunktionerne understgtter fagchefers
konkrete styringsbehov for fx gkonomi og
personaleledelse



Laes mere om enkel og veerdiskabende styring og ledelse
pa vores hjemmeside www.oes.dk

Vi giver radgivning og sparring om
enkel og veerdiskabende styring og ledelse
- kontakt os gerne pa styring@oes.dk
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