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Indledning

Den offentlige sektor star i dag overfor en reekke udfordringer, sasom hgijt sygefraveer, tidlig
tilbagetraekning, problemer med at fastholde og rekruttere medarbejdere og krav om hgj kvalitet og
effektivitet. Desuden ligger der en stor udfordring i at f& skabt en stgrre anerkendelse og respekt
om det arbejde, der bliver gjort i den offentlige sektor.

Den offentligt ansatte leder har en afggrende rolle i den fornyelsesproces, der er sati gang i den
offentlige sektor. Det geelder bade lederne gverst i kommuner og departementer, men ogsa navnlig
de mange ledere pa den enkelte institutioner, der star i spidsen for den service der leveres til
borgerne.

God ledelse har betydning for ikke blot overskud og effektivitet, men ogsa medarbejdertrivsel,
sygefraveer og medarbejdergennemstreamning. Virksomheder, hvor der er god dialog og godt
samarbejde mellem ledelse og medarbejdere, hvor medarbejderne foler, at ledelsesstilen er
motiverende og udfgres med gensidig respekt og, hvor ledelsen bygger pa holdninger og veerdier
har mere tilfredse medarbejdere, mindre medarbejdergennemstrgmning og et lavere sygefraveer
end virksomheder, hvor der er en regelbaseret ledelsesstil. Dette bliver bekreeftet af en ny rapport
fra Nationalgkonomisk Institut fra Aarhus Universitet'. Det viser, at de fleste medarbejdere vil
gerne have en god leder, der kan sparre og udstikke retningslinjerne i arbejdet. En leder, der kan
prioritere og motivere med respekt for den enkelte medarbejder.

Denne undersggelse saetter fokus pa offentligt ansatte lederes vurdering af de ledelsesmaessige
udfordringer, der ligge i en kvalitetsreform af den offentlige sektor. Resultaterne bygger pa svar fra
308 ledere i den offentlige sektor.

Offentlige lederes tidforbrug

Styring og planlaegning er vaesentlige dele af den offentlige sektor, men mange vil haevde, at et for
stort fokus herpa kan veere ha&ammende for fornyelse og udvikling af service og kvalitet. Der kan
dermed veere fare for at selve lederskabet nedprioriteres i forhold til administrative opgaver.

Tabel 1: Tidsforbrug for offentligt ansatte ledere

Topledere Mellemledere Alle
Faglig ledelse 16% 18% 17%
Personaleledelse 22% 26% 25%
Dokumentation og rapportering af maltal, budgetter mm. 16% 16% 16%
Andre administrative opgaver 15% 17% 17%
Strategisk ledelse 20% 9% 1%
Ikke ledelsesmzessige opgaver 9% 1% 10%
Andet 2% 3% 3%
| alt 100% 100% 100%

| gennemsnit bruger lederne i den offentlige sektor 17 procent af deres arbejdstid pa faglig ledelse
og 25 procent pa ledelse af personalet. De adminstrative opgaver udfylder en tredjedel af tiden,
mens strategisk ledelse i gennemsnit lzegger beslag pa 11 procent af de offentligt ansattes
arbejdstid. Der er dog en ikke s& overraskende forskel mellem topleder og mellemledere, nar det
geelder tidsforbruget til strategisk ledelse. Mens den gverste ledelse bruger 20 procent af tiden pa

! Ledelse og performance — hvad betaler sig? Nationalgkonomisk Institut, Arhus Universitet. Tor Eriksson, Erik Strgjer Madsen og Val-
demar Smith. 2007



strategiarbejde og lignende, er det kun 9 procent af tiden blandt institutionsleder, afdelingsledere
og sektorens mange gvrige mellemledere.

Som det fremgar af tabel 2 nedenfor, svarer mere end halvdelen af alle ledere i sektoren, at de ofte
ma nedprioritere ledelsesmeessige opgaver for at lgse driftsopgaver.

Der har veeret meget diskussion af offentlige lederes tidsforbrug til dokumentation og rapportering
af maltal og budgetter, hvor en raekke ledere har udtalt at graden af regulering og behov for
malinger har taget overhand. Det er naturligvis vanskeligt at afgare om 16 procent af en leders tid
til rappoptering af mal og budgetter er for meget eller for lidt, men maske skal modstanden snarere
ses som en reaktion mod en stadig sterre central indblanding, hvor den enkelte leder mener, at
ledelsesrummet bliver ungdigt indskraenket. | hvert tilfeelde svarer lederne, at en af de veesentligste
indsatser for at haeve kvaliteten af den offentlige service, er en stgrre frihedsgrad for den enkelte
institution til at tilretteleegge arbejdet for at na de opstillede mal.

Nar lederne i undersggelsen svarer, at de gnsker en styrkelse af lederrollen og mere plads til
lederskab stiller det derfor krav til topledelsen i kommunerne og politikerne, at de udvider deres
syn pa god ledelse og ikke blot seetter lighedstegn mellem orden i budgetterne, nul fejl og god
ledelse.

For at lederne i den offentlige sektor kan udgve god ledelse skal der vaere plads til lederskab.
Lederen skal udvikle missioner, visioner, vaerdier og etik samt identificerer og ga i spidsen for
organisatoriske forandringer og forstaerke en god kultur blandt medarbejderne.

Barrierer for at lose ledelsesopgaven

Lederne i undersgagelsen er blevet spurgt, hvilke barrierer de betragter som veesentlige i forhold til
at Igfte deres ledelsesmaessige opgaver.

Den starste barriere er ifelge de offentlige ledere, at politikerne ikke er tilstraekkeligt ansvarlige i
forhold til de beslutninger de treeffer. Saledes fremhaever et flertal af lederne, at politikerne pa
nationalt og kommunalt niveau ma vedkende sig deres arbejdsgiveransvar og patage sig ansvaret
for de mal og rammer der udstikkes. Hvis ikke det sker, risikerer de offentlige ledere at stad som
prigelknabe for borgere, der er utilfredse med de politiske og budgetmaessige prioriteringer.

Svarene viser, at de offentligt ansatte ledere savner opbakning fra deres politiske ledere, nar der
opstar problemer med de beslutninger, der er truffet. Det ma derfor ogsa vaere en vaesentilg del af
de politiske lederes arbejdsgiveransvar at forklare, hvorfor man arbejder, som man ger inden for
kerneomraderne i forhold til borgere og brugere.

Samtidig peger mere end hver tredje leder pa, at de savner opfglgning pa sin indsats oppe fra i
systemet. Der er mange eksempler pa, at institutioner palaegges at udarbejde handlingsplaner,
som der ikke fglges op pa fra den overordnede ledelse. Det betyder, at de decentrale ledere og
medarbejdere oplever den proces som tidsspilde.

Klare mal for ens arbejde er motiverende og effektivitetsfremmende. og ger, at den enkelte leder
og medarbejder ved, hvad der arbejdes hen imod, og hvor ressourcerne skal lsegges. De er
samtidig med til at ansvarliggere og engagere ledere og medarbejdere i at nd malene, men det
kraever ogsa, at der sker en opfalgning pa malene. Svarene fra undersggelsen viser, at naesten fire



ud af fem ledere mener, at malene for deres arbejde er rimelig klare. Sker der imidlertid ikke en
systematisk opfaglgning og evaluering af lederens og institutionens arbejde, er der en risiko for, at
ledere og medarbejdere ikke fgler sig ansvarlige for at na de aftalte mal, lige som de kan miste
vigtigt input til at forbedre resultaterne.

| den modsatte ende af skalaen finder man spagsmalet om, hvorvidt lederne i den offentlige sektor
Foler, at de har opbakning fra deres medarbejdere. Her er det kun 7 procent, der mener, at mang-
lende opbakning er et problem, som udgar en barriere for at lase deres ledelsesmassige opgaver.

Tabel 2: Hvordan vurderer du folgende barrierer for at lose dine ledelsesmassige opgaver?

Meget

lkke en Lille Stor stor bar-

barriere  barriere  barriere riere | alt
Politikere pa landspolitisk niveau tager ikke ansvar 0 0 0 0 0
for deres beslutninger 657 A5 2% il 1202
Politikere pd kommunalt/regionalt niveau tager o o o o o
ikke ansvar for deres beslutninger 21 s 2 R 120%
Jeg ma ofte nedprioritere ledelsesmaessige opga- 12% 37% 36% 15% 100%
ver for at Igse driftsopgaver
Jeg mangler qpfejlgmng og feedback pa min ind- 24% 40% 239 13% 100%
sats oppe fra i systemet
aie;eegte)(rjglrlsezzresrléel pa lannen mellem mig og 40% 299 20% 1% 100%
ijeijgelhs?er utilstreekkelig opbakning fra den gverste 449, 34% 12% 10% 100%
Der er o_gsé andre, _der traeffer beoslutninger at be- 27% 36% 26% 10% 100%
tydning inden for mit ansvarsomrade
Der er uklare mal for mit job 42% 35% 14% 8% 100%
\:neeg]rsavner sparring om ledelsesmaessige proble- 359 39% 18% 8% 100%
iﬁgfhar utilstraekkelig opbakning fra min naermeste 59% 259% 9% 7% 100%
Den enkelte leder har et for lille ledelsesrum 43% 32% 19% 6% 100%
Jeg mangler efteruddannelse i ledelse 50% 34% 13% 3% 100%
]:Jaeé; mangler efteruddannelse inden for mit eget 62% 30% 6% 20, 100%
Jeg har utilstreekkelig opbakning fra mine medar- 57% 36% 6% 1% 100%

bejdere

Barrierer for at levere en god service

Ud over selve ledelsesopgaven kan den enkelte leder sta over for en lang raekke barrierer for at
kunne levere en god service til brugerne.

To tredjedele af lederne mener, at manglende ressourcer er en stor eller meget stor barriere for at
levere en god service, mens 54 procent peger pa at arbejdspresset er for stort. Der tegner sig altsa
et billede af en sektor, der faler sig under et betydeligt ressourcemaessigt pres. Samtidig har 40
procent af lederne vanskeligt ved at rekruttere nye medarbejdere, mens 30 procent svarer, at de
har for fa kompetente medarbejdere. Ud over egentlige ressourcemaessige begraensninger i deres
arbejde svarer en betydelig del af de offentlige ledere, at de har vanskeligt ved at tiltrackke nye



medarbejdere allerede i dag. | undersggelsen er det iseer ledere i sundhedssektoren, der
fremhaever dette problem.

Barrieren med at rekruttere nye velkvalificerede medarbejdere ma forventes at blive forsteerket i de
kommende ar, hvor en stor gruppe offentligt ansatte vil forlade arbejdsmarkedet til fordel for
efterlgn og pension. Det skal kombineres med, at de argange, der traeder ind pa arbejdsmarkedet
som erstatning, er vaesentlig mindre. Svarene kan altsa ses som et behov for at gere det mere
attraktivt end i dag at arbejde med offentlig service.

Det er vaesentligt at vaere opmaerksom pa3, at det langt fra er entydigt, hvad der opfattes som god
kvalitet i den offentlige sektor. Udgangspunktet er derfor forventningsafstemning og
gennemsigtighed. Det kraever, at de overordnede mal, rammer og resultater bliver synliggjort og
kommunikeret til borgere og brugere, sa de ved, hvilket kvalitetsniveau de kan forvente. Dermed
kan den enkelte leders prioriteringer og beslutninger holdes op i forhold hertil.

Pa trods af forskelle forventninger og de ganske mange enkeltsager der dukker op i medierne
med fejl, darlig eller manglende service fra de offentlige serviceinstitutioner, er det en begreenset
del af lederne i undersggelsen, der mener, at borgerne har for hgje forventninge til den offentlige
service. Der opleves altsa en rimelig forstaelse fra borgernes side for kvaliteten af den service, der
leveres med den givne ressourcer.

Hvordan vurderer du felgende barrierer for at levere en god service pa din institution?

Meget

lkke en Lille Stor stor bar-

barriere  barriere  barriere riere | alt
Der mangler ressourcer til at Igse alle opgaver 9% 25% 45% 21% 100%
Arbejdspresset er for stort 9% 36% 38% 16% 100%
Det er vanskeligt at rekruttere nye medarbejdere 22% 38% 26% 14% 100%
Der er for mange politiske indgreb 15% 42% 30% 14% 100%
Der sker for mange forandringer 22% 41% 26% 11% 100%
Jeg har for fa kompetente medarbejdere 28% 42% 21% 9% 100%
Der er utilstraekkeligt samarbejde i ledergruppen 43% 33% 15% 8% 100%
Sygefraveeret er for hgijt 42% 34% 18% 7% 100%
Der er for lidt forandringsvilje i sektoren 26% 41% 26% 7% 100%
Der er stor medarbejdergennemstrgmning 50% 33% 11% 6% 100%
Der for lidt forandringsvilje i institutionen 31% 44% 20% 5% 100%
Der er for kreevende brugere 49% 39% 8% 3% 100%

Lon som ledelsesinstrument

Lon kan betragtes som et vigtigt ledelsesinstrument bade som motivation og belgnning for en god
indsats og som instrument til at fastholde nuveaerende og tiltraeekke nye medarbejdere. Der er imid-
lertid kun ringe tradition for individuel aflenning og tildeling af bonus i den offentlige sektor. Der er
ganske vist taget et forsigtigt skridt med indfgrelse af Ny Ian, men i forhold til den private sektor ma
Ignnen i den offentlige stadig ses som et ledelsesinstrument, der kun anvendes forsigtigt.



Lederne i undersggelsen er blevet spurgt om, hvordan du forholder sig til en mere udbredt brug af
individuel aflanning. Svarene viser en ret entydig opbakning til en lansystemer der belgnner gode
resultater, og hvor man i hgjere grad aflannes efter kvalifikationer

@nsket om et starre individuelt element i aflgnningen af savel ledere som medarbejdere i sektoren
afspejler sig i svarene pa spagrgsmalet om, hvordan lederne synes den samlede Ignsum skal forde-
les. Her svarer lederne, at selv om der ikke bliver tildelt flere lankroner til de offentligt ansatte, vil
de foretraekke at en starre del af den nuvaerende Ignsum bruges til individuelle tilleeg. Svarene ma
ses som et opger med tankegangen om Ignnen udelukkende fastseettes efter kollektiver aftaler og
at alle med samme funktion aflgnnes ens, nar der ses bort fra anciennitetsbestemte forskelle.

Er du enig eller uenig i falgende udsagn om aflgnning i den offentlige sektor?

Helt Delvis Delvis

uenig uenig enig Helt enig | alt
Der skal veere bedre muligheder for den enkelte 0 0 0 0 0
leder for at belgnne dygtige medarbejdere &% e 2 0% 1E0%
En stgrre del af Isnsummen bar gives til individuel-
le tilleg, som kan forhandles pa de decentrale 6% 6% 37% 52% 100%
niveauer
Ledere skal i hgrere grad aflgnnes efter kvalifikati-
oner og i mindre grad automatisk blive indplaceret 4% 4% 27% 65% 100%
i en lgnramme
:Z)er bar veere b?dre muligheder for at belgnne 39% 20, 24% 70% 100%
edere, der opnar gode resultater
Der bgr indfares et teambonussystem, der ggr det
nemmere at belgnne teams eller hele institutioner, 7% 5% 36% 52% 100%

der har opnaet gode resultater

Kodeks for god ledelse

Et kodeks for god ledelse i det offentlige vil typisk kunne synliggare, hvad god ledelse og godt
lederskab er og hvad det betyder. Et kodeks vil desuden bidrage til en feelles forstaelse af, hvad
god ledelse og godt lederskab er for baAde medarbejdere, ledere og det politiske niveau. Et kodeks
for god ledelse vil kunne danne inspiration til en lokal ledelsespolitik i den enkelte institution eller
forvaltning.

Lederne i undersggelsen er blevet spurgt, om de arbejder ud fra et ledelsesgrundlag i form af for
eksempel et kodeks, veerdiseet eller lignende, og om dette grundlag er nedskrevet.

En betydelig del af lederne arbejder allerede i dag ud fra et veerdiseet for ledelse. Kun 21 procent af
lederne i undersggelsen har ikke en eller anden form for ledelsesgrundlag at tage afsaet i.

Arbejder ud fra et nedskrevet ledelsesgrundlag 67%
Arbejder ud fra et ikke-nedskrevet ledelsesgrundlag  12%
Arbejder uden egentligt arbejdsgrundlag 21%
| alt 100%

En samlet prioritering

En samlet kvalitetsreform af den offentlige sektor ma ngdvendigvis indeholde mange elementer,
der hver iszer vil bidrage forskelligt til det samlede resultat. Nogle vil bidrage meget til en kvalitets-



forbedring, andre vil kun have ringe effekt, mens andre igen i hgjere grad skal ses som politiske
indsatser med hgj symbolveerdi. En raekke af indsatserne vil haenge snaevert sammen og vil, hvis
de star alene, ikke kunne bidrage vaesentligt til en bedre borgerservice, mens de i samspil med
andre indsatser vil veere vigtige bidragsydere til det samlede resultat. Det kan derfor i nogle tilfaelde
veere sveert at isolere effekten af den enkelte indsats.

Alligevel er lederne i undersggelsen blevet bedt om, at rangordne 19 forskellige indsatser efter
hvor vigtige de er for at kunne gennemfgre en succesfuld kvalitetsreform. Spargsmalet er stillet
saledes, at det geelder om at forbedre kvaliteten inden for de nuvaerende rammer, hvorfor tilfgrsel
af flere ressourcer ikke er en af mulighederne.

@verst pa dagsorden star en styrkelse af ledelsesopgaven. Og de 5 gverste indsatser pa listen kan
ogsa samles under et tema, der kan kaldes ledelsesrum, hvor lederne gnsker klare mal for deres
arbejde, starre frihed til at tilrettelaegge arbejdet i deres enhed, sa de opstillede mal nas, uden at
man fra centralt hold detailregulerer arbejdet. Dertil kommer gnsket om at Iansystemerne i sekto-
ren i hgjere grad ger det muligt at belanne dem, der gor deres arbejde godt, hvilket ogsa vil bidra-
ge til at fastholde de dygtige medarbejdere.

Farst herefter fglger to udsagn om befolkningens holdning til det arbejde, der udferes i sektoren.
Her gnsker lederne starre respekt om det arbejde, der udfgres af offentligt ansatte, samt at der en
god forventningsafstemning mellem borgerne servicegnsker og den service institutionerne har mu-
lighed for at tilbyde med inden for de givhe rammer.

Offentlige lederes rangordning af vigtigheden af forskellige forhold, nar det gaelder om at
gennemfore en succesfuld kvalitetsreform i den offentlige sektor, sa brugerne far hgjere
kvalitet for de samme ressourcer

1 Styrkelse af ledelsesopgaven

Bedre muligheder for at belgnne gode resultater

Klare mal til den enkelte institution

Starre frihed for den enkelte institution til at tilrettelaegge arbejdet for at na de opstillede mal

Bedre muligheder for at fastholde dygtige medarbejdere

Starre respekt omkring det arbejde, der udferes af offentligt ansatte

Bedre afstemning af forventninger i forhold til brugere/borgere

De enkelte institutioner skal have stgrre indflydelse pa fastseettelse af mal
9 Mere uddelegering af ansvar til den enkelte institutions leder

10 Feerre administrative byrder

11 Systematisk arbejde med innovation

12 Bedre erfaringsudveksling og spredning af bedste praksis

13 En leengere periode uden politiske indgreb

14 Mere fokus pa forebyggelse af problemer

15 Bedre samarbejde mellem forskellige offentlige institutioner/myndigheder

16 Bedre muligheder for at rekruttere nye medarbejdere

17 Bedre udnyttelse af mulighederne i IT

18 Staerre konkurrence mellem offentlige institutioner og private virksomheder

19 Styrkelse af borgernes frie valg
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Om undersggelsen
Undersggelsen er gennemfgrt som en internetbaseret spgrgeskemaundersggelse april 2007.
Resultaterne bygger pa svar fra 308 ledere i den offentlige sektor.




