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Forord

Formalet med Ledelses- og Styringsgrundlaget for Region Midtjylland er at
skabe en feelles referenceramme for arbejdet med de mange vigtige
opgaver, som regionens arbejdspladser har ansvar for. Ledelses- og
Styringsgrundlaget skal i den forbindelse understgtte realiseringen af de
mal, som regionsradet opstiller og bidrage til, at borgere, folkevalgte og
medarbejdere oplever regionens aktiviteter som sammenhangende.

Ledelses- og Styringsgrundlaget indeholder de overordnede principper for
styring og ledelse i Region Midtjylland, herunder regionens mission, vision,
strategier og vaerdier, og er det feelles fundament for driften og den videre
udvikling af regionen.

Det understreges med Ledelses- og Styringsgrundlaget, at god ledelse,
velkvalificerede medarbejdere, nyteenkning og et velfungerende samarbejde
mellem ledelse og medarbejdere er altafggrende for, at regionen kan na sine
mal og fremsta som en markant aktgr i den danske offentlige sektor.

Processen frem mod formuleringen af Ledelses- og Styringsgrundlaget har
involveret drgftelse og hgring i savel regionsradet som ledelseskredse og
MEDudvalg med henblik pa at sikre sa bredt et ejerskab som muligt.

Region Midtjylland er en ny konstruktion og en stor arbejdsplads for om-
kring 30.000 medarbejdere. Etablering og implementering af et ledelses- og
styringsgrundlag tager tid i en organisation af denne stgrrelse. | takt med, at
organisationen og opgaverne tager form, vil der givetvis veere behov for
justeringer og bearbejdninger af Ledelses- og Styringsgrundlaget i de
kommende ar.



For at understrege dynamikken i arbejdet med Ledelses- og Styringsgrund-
laget bliver denne udgave suppleret med et elektronisk "Bind 2" pa Region
Midtjyllands hjemmeside www.rm.dk, hvor eksempler pa anvendelsen af
Ledelses- og Styringsgrundlaget Igbende vil blive formidlet til inspiration for
arbejdspladserne.

Ledelses- og Styringsgrundlaget har som sin primare malgruppe ledelses-
og MEDsystemet i Region Midtjylland.

Der er udarbejdet en kort udgave, som henvender sig bredt til alle ansatte i
Region Midtjylland og til omverdenen.

Det er mit hab, at Ledelses- og Styringsgrundlaget vil kunne inspirere
arbejdspladserne til at fortsaette udviklingen af effektive og attraktive
arbejdspladser til gavn for brugere, borgere og partnere.

Med venlig hilsen

Bo Johansen



Indledning

Med Ledelses- og Styringsgrundlaget gnsker direktionen at opna flere mal:

At styrke sammenhangskraften i Region Midtjylland

Det overordnede formal er at sikre, at regionsradets mission, vision, strate-
gier og beslutninger omseettes til handling, og at handlingerne er koordineret
overordnet, sa hele koncernen arbejder i samme retning og som en helhed.

At styrke dialogen

Ledelse og styring i Region Midtjylland sker pa baggrund af dialog. Ledelses-
og Styringsgrundlaget skal medvirke til, at dialogen mellem de forskellige
ledelsesniveauer i organisationen bliver malrettet og praecis, og skal kunne
handtere dialogen mellem direktionen og stabs- og sektoromrader om,
hvordan visioner og mal skabes og opnas.

Ledelses- og Styringsgrundlaget skal ligeledes medvirke til at styrke den
aktive dialog mellem ledelsen og medarbejderne om det daglige arbejde og
om udviklingen af Region Midtjylland.

At sikre flles retning og skabe helhed i analyser af indsats og
resultater

Ledelses- og Styringsgrundlaget skal understgtte en faelles positionering af
Region Midtjylland samt give retning til den overordnede indsats. Ledelses-
og Styringsgrundlaget har ogsa et mere taktisk sigte, der handler om at
styre den egentlige drift, sa retning og fremdrift holdes, og malene indfries,
samt at sikre koordinering og justering af kursen, sa der sker den ngdven-
dige tilpasning til Region Midtjyllands skiftende vilkar, og sa helheden
tilgodeses. Ledelses- og Styringsgrundlaget skal som princip kunne anven-
des pa alle niveauer i Region Midtjylland.



At skabe et fzelles grundlag for at drgfte styring og ledelse i
Region Midtjylland

En model er en forenkling af en reekke komplekse sammenhange. For at
kunne diskutere disse sammenhange pa kvalificeret vis er der behov for en
feelles model og et feelles sprog/begrebsapparat. Hensigten er, at Ledelses-
og Styringsgrundlaget skal danne dette faelles grundlag, og at modellen er sa
rummelig, at den omfatter bade drift og udvikling i hele Region Midtjylland.



De overordnede rammer og principper
for styring og ledelse i Region Midtjylland

Ledelse

Region Midtjylland ledes af et regionsrad med 41 folkevalgte. Den politiske
grundstruktur bestar herudover af forretningsudvalget og en raekke
lovbestemte fora med eksterne medlemmer.

Grundstrukturen suppleres med en reekke midlertidige tematiske udvalg. De
tematiske udvalg nedsaettes efter regionsradets/forretningsudvalgets
beslutning - med et kommissorium og en tidsbestemt funktionsperiode.

Regionerne og dermed grundvilkarene for regionsradets virke er en nyska-

belse. Den kontekst, som regionsradet skal fungere i, medfgrer, at vaegtnin-
gen af de folkevalgtes roller generelt ma forventes at have saerligt fokus pa
politikeren som strateg, netvaerker, ambassadgr, forhandler og igangsatter.

Direktionen er den gverste administrative ledelse og bestar af en regions-
direktgr og tre gvrige direktgrer.

Region Midtjylland har en koncernledelsesstruktur, hvor koncern refererer
til den samlede opgaveportefglje og signalerer sammenhangskraft i
regionen.

Med koncernledelse menes ledelse af de overordnede strategier under
ansvar over for regionsradet. Det indebaerer, at de enkelte medlemmer af
direktionen har et ansvar for at implementere koncernstrategien og
derudover har et ledelsesmaessigt ansvar for et forretningsomrade efter en
narmere aftalt ansvarsfordeling. Der er én direktar for Sundhed, én med
serligt ansvar for Regional Udvikling, én med seerligt ansvar for Psykiatri og
Social, mens ansvaret for det feellesadministrative omrade er fordelt blandt
direktionens medlemmer. Direktionsmedlemmerne supplerer i et vist
omfang hinanden. Regionsdirektgren har det endelige ansvar over for
regionsradet.



Koncernledelsen omfatter foruden direktionen ogsa hospitalsledelserne,
afdelingscheferne og vicedirektgrerne. Koncernledelsen har et dobbeltperspek-
tiv i forhold til ledelsesopgaven. Den enkelte, som indgar i koncernledelsen, skal
pa den ene side yde en indsats i forhold til sit eget ansvarsomrade og pa den
anden side i forhold til koncernen som helhed.

Ledelse i Region Midtjylland sker pa baggrund af veerdier. Et fzlles veerdigrund-
lag har til formal at skabe en feelles and og fungere som fzelles fundament for at
tage beslutninger. Hensigten er at skabe en fleksibel styringsramme, der abner
mulighed for Igsninger afstemt efter konkrete situationer. Veerdierne giver de
ansatte et handlerum, og de opfordrer til en aktiv og reflekteret stillingtagen til,
hvad der er mest hensigtsmaessigt i en konkret situation.

Der kan veere situationer, hvor der inden for centrale omrader formuleres regler,
retningslinjer og procedurer af hensyn til helheden. For eksempel for at sikre en
vis ensartethed med hensyn til ansattes vilkar, ydelser til brugerne og effektivitet
i opgavelgsningen.

At lede gennem veerdier stiller store krav til ledernes beslutningskraft og
mulighed for at handle decentralt. Dette understgttes ved at satte fokus pa
vilkar for ledelse, herunder blandt andet lederuddannelse og mulighed for
sparring og erfaringsudveksling via ledernetveaerk kombineret med en hgj grad af
decentralisering af beslutningskompetencer og opbakning til de beslutninger,
der traeffes decentralt.

Udgangspunktet er saledes, at flest mulige beslutninger skal traeffes decentralt
- der hvor Region Midtjylland mgder borgeren/brugeren/interessenten. Be-
greensninger i de decentrale enheders beslutningsret begrundes i hensynet til
helheden. F.eks. vil der i tilfaelde, hvor der kan opnas stordriftsfordele, eller hvor
hensynet til Region Midtjyllands effektivitet eller sammenhangskraft er vaesent-
lig, kunne ske indskrankninger i det lokale handlerum. Det er afggrende, at
Region Midtjylland i dialog internt finder den rette balance, hvor direktionen pa
den ene side respekterer den decentrale enheds berettigede gnsker, og hvor den
decentrale enhed pa den anden side respekterer den samlede koncerns behov.
Der skal med andre ord findes en fornuftig balance mellem hensyn til helheden/
koncernen og til de enkelte enheder.

Decentralisering og ledelse pa baggrund af vaerdier tager afsaet i en grundlaeg-
gende tillid til, at savel ledere som medarbejdere er i stand til at treeffe fornuf-
tige beslutninger og arbejde effektivt med en hgj faglighed.



Medarbejderinddragelse

Medarbejderinddragelse er central for regionens made at lede og styre pa.

Region Midtjylland har i december 2006 indgaet en MEDaftale med repreae-
sentanter for de faglige organisationer.

Formalet med MEDaftalen er overordnet at sikre alle medarbejdere medind-
flydelse og medbestemmelse pa arbejds-, samarbejds-, personale- og
arbejdsmiljgforhold til gavn for bade brugere, borgere og ansatte.

Medarbejderne har medindflydelse pa de beslutninger, der traeffes pa alle
ledelsesniveauer i Region Midtjylland lige fra regionens direktion til
afdelingsledelsen pa et hospital eller institutionsledelsen.

Medarbejderindflydelsen sker bade i dagligdagen og i de formaliserede
MEDudvalg, som det fremgar af figur 1.

Figur 1: Ledelsesniveauer og MEDudvalg

Ledelsesniveauer MEDudvalg
Direktionen/koncernledelsen ) Regions-MEDudvalget
Hospitals-/omradeledelsen ) Hoved-MEDudvalg
Centerledelsen/distriktsledelsen ¢-) Center-MEDudvalg

Afdelings-/institutionsledelsen ¢ Lokal-MEDudvalg

Regions-MEDudvalget mgdes mindst én gang om aret med den politiske
ledelse for at drgfte den del af budgetbehandlingen, der vedrgrer budget-
tets konsekvenser for arbejds-, samarbejds-, personale- og arbejdsmiljgfor-
hold i regionen og de emner, der i gvrigt aftales.

Medarbejderinddragelsen skal generelt ske sa tidligt, at det giver medarbej-
derne reel mulighed for at fa indflydelse pa ledelsens beslutninger. Pa den
made drages der ogsa det fulde udbytte af medarbejdernes viden og
erfaring.



Dialog og lydhgrhed er afggrende for at udvikle et frugtbart samarbejde
mellem ledelse og medarbejdere. Region Midtjylland har en aben dialog,
aben information og abne beslutningsgange, og der er tillid til, at medarbej-
derne kan patage sig et ansvar og handle derefter.

MEDaftalen understreger, at bade ledelse og medarbejdere har pligt til at
tage fati eventuelle problemer sa tidligt, at de ikke vokser og bliver ungd-
vendigt store.

MEDaftalen kan ses pa hjemmesiden www.rm.dk/om+regionen/organisa-
tion/med+hjemmeside

P@konomiske rammer

Region Midtjyllands udgifter finansieres af tilskud fra staten og bidrag fra
kommunerne. @konomien er opdelt i tre adskilte kasser, hvor indtaegter til et
formal ikke ma anvendes til andet formal. De tre finansieringskredslgb er:
Sundhedsomradet inklusiv behandlingspsykiatri, Regional Udvikling og
Socialomradet.

Pa sundhedsomradet finansieres udgifterne ved bloktilskud fra staten
(ca. 4/5), statsligt aktivitetsafhangigt bidrag og kommunalt grundbidrag
(ca. 1/10) og koemmunalt aktivitetsafhangigt bidrag (ca. 1/10).

Udgifterne vedrgrende regional udvikling finansieres med bloktilskud fra
staten (ca. 3/4) og kaemmunalt grundbidrag (ca. 1/4).

Regionale tilbud pa social- og specialundervisningsomradet finansieres
fuldt ud af kommunerne efter forbrug.
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Region Midtjyllands
Ledelses- og Styringsmodel

Region Midtjyllands Ledelses- og Styringsmodel (Figur 2, pa naeste side) skal
dels anskues som en begrebsramme, der kan anvendes til at forsta de
forskellige styringsmassige sammenhange, dels som rammen for den
overordnede styring af Region Midtjylland.

Modellens hovedelementer beskrives kort i det fglgende og efterfglgende
mere uddybende i afsnittet "Region Midtjyllands overordnede virksomheds-
grundlag”.

(Modellen er vist pa bagerste omslagsside, som kan foldes ud og skabe
overblik under laesningen.)



Figur 2: Region Midtjyllands Ledelses- og Styringsmodel

Region Midtjyllands Ledelses- og Styringsmodel

Dialog, koordinering
og resultatopfglgning

National og
international
lovgivning

» Bloktilskud
fra staten og
kommunale
grundbidrag

» Aktivitets-
afhangige
bidrag

» Efterspagrgsel
efter ydelser
og kvalitet

» Eksterne krav
om opfelgning/
dokumentation
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En dialog- og resultatfokuseret styringsmodel

Hovedprincippet i styringsmodellen er, at styring i Region Midtjylland er
baseret pa dialog mellem de respektive ledelsesomrader og -niveauer i
organisationen og mellem ledelse og medarbejdere, og at dialogen er
resultatfokuseret og sa vidt muligt faktabaseret.

Folgende andre overordnede principper ligger til grund for styringsmodellen
for Region Midtjylland:

Modellen giver en ramme for at arbejde systematisk med de politiske mal
og den "interne styring” og med at synligggre, at forbedringer i velfeerd
og vaekst kan henfgres til Region Midtjyllands indsats, bade hvad angar
drift og udvikling.

De overordnede politiske mal og visioner skal omsaettes i strategier, der
indeholder konkrete succeskriterier.

Strategierne skal vaere fleksible, sa det er muligt hurtigt at foretage
omprioriteringer, hvis endringer i omverdenen kreever det.

Bade sektoromrader, hospitaler, institutioner og stabe er omfattet af
modellen. Der skal udvikles strategier og opstilles succeskriterier for alle
omrader, herunder den interne administrations bidrag til at lase op-
gaverne.

Der skal ske en Igbende, sammenfattende rapportering til regionsradet
om opfyldelsen af de opstillede mal, strategier, ressourceforbrug med
videre.

Det forventes, at de decentrale enheder arbejder med udgangspunkt i
regionens samlede Ledelses- og Styringsgrundlag og tolker dette ind i en
lokal sammenhang. Intern konkurrence bgr derfor kun forekomme, hvor
der kan beskrives en positiv effekt for regionens samlede effektivitet.

Region Midtjylland skal pa den ene side betragtes som én effektiv koncern
med én feelles identitet og strategi. Pa den anden side har Region Midtjyl-
land behov for kraftfulde selvsteendige enheder, der traeffer beslutninger
teet pa brugerne og kan justere strategier og handlinger i forhold til lokale
behov.



Politiske mal og beslutninger

| Region Midtjylland er det de folkevalgte regionsradsmedlemmer, som
fastleegger de overordnede politiske mal og traeffer beslutninger om de
overordnede prioriteringer af de gkonomiske midler.

Virksomhedsgrundlag

Region Midtjyllands overordnede mission, vision, veerdier og strategispor
danner rammen for regionens samlede virksomhed og udggr dermed
regionens overordnede virksomhedsgrundlag. Region Midtjyllands virksom-
hedsgrundlag er retningsgivende i forhold til Region Midtjyllands samlede
udvikling, for strategierne og de konkrete indsatser inden for de enkelte
ansvarsomrader.

Begreberne mission, vision og strategier indgar i savel Region Midtjyllands
overordnede virksomhedsgrundlag som i de lokale virksomhedsgrundlag for
de enkelte institutioner/enheder/afdelinger.

Missionen beskriver regionens/det enkelte omrades/institutionens/
afdelingens eksistensberettigelse.

Visionen giver retning. Visionen er saledes den idealtilstand, der streebes
efter, nar det gaelder om at opfylde brugernes szrlige behov. Visionen er
afhaengig af de @ndringer, der sker i omgivelserne og skal justeres i forbin-
delse hermed.

Strategierne beskriver udmgntningen/operationaliseringen af visionen -
hvilken indsats der skal til for at realisere visionen under hensyntagen til
bade de ydre vilkar og interne forhold i organisationen. Strategierne
justeres lgbende. De overordnede "strategispor” fastlagges politisk og er
retningsgivende for den gvrige strategiudvikling.

Lokale virksomhedsgrundlag
Der settes fokus pa den konkrete opgavelgsning med udgangspunkt i
begreberne omdgmme, effekt, ydelser, organisation og ressourcer.

Omdsmmet afspejler i sidste ende omverdenens holdninger til Region
Midtjylland. Er vi kendt for at levere ydelser af hgj kvalitet? Er gkonomien i
orden? Har vi et godt arbejdsklima?

13
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Serviceydelserne ma have en effekt, for at omdgmmet skal vaere godt.
Brugeren skal kunne maerke en forbedring, fordi ydelserne har bade en
faglig og brugeroplevet kvalitet. Blandt andet effekten og omdgmmet har
betydning for, hvilke ydelser der "efterspgrges”.

Begrebet "bruger” skal her forstas bredt som bade patienter, beboere,
partnere m.fl.

Effekten skabes af de ydelser, vi leverer inden for Sundhed, Psykiatri og
Sacial, Regional Udvikling og Feellesstabene.

En vigtig forudsatning for at levere ydelser med god effekt er, at vi organi-
serer 0s godt. Organiseringen vedrgrer blandt andet de driftsmaessige og
administrative strukturer, som vi vaelger, og den made som vi fordeler
opgaverne pa.

Endelig skal der tilvejebringes ressourcer. Der er tale om bade gkonomiske
ressourcer, bygningsmaessige og tekniske ressourcer og ikke mindst
menneskelige ressourcer i form af velkvalificerede og motiverede ledere og
medarbejdere.

Udover omdgmmet er der en reekke andre forhold i omverdenen, der har
afggrende betydning for opgavelgsningen i Region Midtjylland, og som
omvendt ogsa vil kunne pavirkes af kvaliteten og effektiviteten i opgavelgs-
ningen og omdgmmet. For eksempel efterspgrgslen efter ydelser inden faor
sundhedsomradet og inden for psykiatri- og socialomradet samt de aftaler
om gkonomiske vilkar, som indgas med regeringen.

Pilene i modellen illustrerer de sammenhange og de processer, der forbin-
der modellens elementer og den helhedsorientering, som modellen er et
udtryk for.



Pa de fglgende sider gennemgas ledelses- og styringsmodellens grundele-
menter og eksempler pa modellens konkrete anvendelse i den naevnte
reekkefglge:

Politiske mal og beslutninger

Region Midtjyllands virksomhedsgrundlag — mission, vision, strategispor
og veerdier

Koncernstrategier
Lokale virksomhedsgrundlag/virksomhedsstrategier

Modellens fem fokusomrader - omdgmme, effekt, ydelser, organisation
0g ressourcer

Afslutningsvis gives en uddybende beskrivelse af dynamikken i modellen.

15
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Politiske mal og beslutninger

Det er det folkevalgte regionsrads fornemste opgave at aflaese og prioritere
befolkningens @nsker til vaekst og velfaerd inden for de omrader, som
folketinget har vedtaget skal vaere regionens ansvarsomrader og inden for
de rammer, som er fastlagt.

Regionsradet skal identificere og afgraense samfundsmaessige problemstil-
linger og opgaver, som regionen kan medvirke til at Igse. Det kan eksempel-
vis vaere i relation til identifikation af nye sygdomsgrupper og behandlings-
former inden for sundheds- og psykiatriomradet eller handteringen af
udfordringer og muligheder for erhvervslivet i Region Midtjylland i forbin-
delse med globaliseringen.

Regionsradet ma saledes fastlaegge rationalet for regionen inden for de
rammer, der er givet af folketinget og dermed fastlaegge regionens mission.

Regionsradet skal endvidere tegne et billede af, hvad der gnskes opnaet
inden for vaekst- og velfaerdsomradet. Der skal opstilles en vision, der
angiver, hvad Region Midtjylland skal streebe efter inden for et fem, ti og
femten ars sigte.

Regionens ansvarsomrader er inden for nogle omrader afgraenset ganske
praecist af lovgivningen, og inden for andre omrader er det ikke tilfeeldet:

Regional Udvikling

Region Midtjylland skal vaere vaekstdynamo i regionens udvikling. Der
udarbejdes en samlet regional udviklingsplan, der skal fremme vakst og
baeredygtighed og sikre koordination med de kommunale udviklingsstrate-
gier. Den regionale udviklingsplan skal danne grundlag for regionsradets
politik inden for uddannelses- og kulturomradet og for at varetage opgaver
inden for den kollektive trafik og regionens myndighedsopgave inden for
miljgomradet.

Regionens opgaver tilrettelzegges i dialog med interessenter, myndigheder
og gvrige aktarer, der har ansvaret for og midlerne til at realisere visionen
om mere vakst og velfaerd i regionen.



Sundheds- og psykiatriomradet

Regionen skal drive og udvikle sundhedsvaesnet og veere med til at sikre den
bedste og nyeste behandling. Der er endvidere en raekke opgaver inden for
forskning, udvikling og uddannelse. Regionerne har en strategisk koordine-
rende opgave mellem de tre hovedaktgrer i sundhedsvaesnet: praksissekto-
ren, kommunerne og hospitalerne. Der skal udarbejdes sundhedsaftaler
mellem regionen og hver af de 19 kommuner i regionen.

Socialomradet

Det samlede myndighedsansvar for sociale tilbud er placeret i kommunerne.

Regionen har leverandgransvar i forhold til en raekke specialiserede tilbud
pa social- og specialundervisningsomradet. Regionens leverandgransvar
fastsaettes i arlige rammeaftaler mellem regionen og de 19 kommuner.

For hvert omrade formuleres en specifik vision og vedtages en strategi for
realisering af denne (regional udviklingsplan, sundhedsplan, psykiatriplan).
Regionsradet er forpligtet til at fremlaegge en strategi for, hvordan radet
pataenker at forbedre kvaliteten af de ydelser, der produceres.

Samspillet mellem det administrative og det politiske niveau omkring
strategiarbejdet vil primaert forega i forretningsudvalget og i de tematiske
udvalg for til sidst at ende som drgftelser og/eller beslutningspunkter i
regionsradet.
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Region Midtjyllands overordnede virksomhedsgrundlag
- Mission, vision, strategispor og vardigrundlag

Mission for Region Midtjylland
Region Midtjylland vil

bidrage til velfaerd ved at fremme borgernes mulighed for sundhed,
trivsel og velstand

Vision for Region Midtjylland
Region Midtjylland vil:

skabe et sundhedsvaesen pa hgjt internationalt niveau til gavn for alle
levere sociale ydelser pa hgjt internationalt niveau til gavn for alle

forgge viden og udvikling i erhvervslivet, i den offentlige sektor og i
offentligheden samt skabe vilkar for vaekst i borgernes indkomst

Strategispor for Region Midtjylland
Visionen skal opnas ved at:

levere ydelser af hgj faglig kvalitet og veere innovative og Ilgbende udvikle
ydelserne — blandt andet gennem aktiv inddragelse af brugere og
borgere, og ved at veere opsggende i forhold til afdeekning af brugernes
og borgernes behov

rumme nogle af landets bedste og mest attraktive arbejdspladser, hvor
innovation, effektivitet og arbejdsglaede gar hand i hand - blandt andet
gennem faglig og personlig udvikling og et godt arbejdsmiljg for alle
ansatte

udvikle en reekke effektive, handlekraftige og dynamiske enheder, der
stgtter op om koncernens samlede strategi

veere effektive og herunder Ighende male og synligggre effekten af vores
ydelser og skabe synergi ved at etablere samarbejde pa tveers af regio-
nens forskellige forretningsomrader



veere en af de dagsordensseettende aktgrer bade i Danmark og i interna-
tionale sammenhange og herunder udfgre analyser og igangseette
debat inden for relevante samfundsmaessige omrader

samarbejde med erhvervsliv, uddannelses- og forskningsinstitutioner,
kommuner og andre myndigheder

Vardigrundlag for Region Midtjylland
De tre overordnede veerdier er:

Dialog
Dygtighed
Dristighed

Veerdierne udfoldes som fglger:

Dialog

Vi gnsker dialog. Bade i forhold til samarbejdspartnere og brugere. Og
mellem ledere og medarbejdere. Vi lytter, og vi er abne og trovaerdige, og der
er en sammenhang mellem det, vi siger, og det vi gar.

Visamarbejder bade med interne og eksterne samarbejdspartnere.

Dygtighed

Viarbejder pa hgjt fagligt niveau med stort engagement. Vi tager udgangs-
punkt i behovet hos vores brugere og samarbejdspartnere. Vi er konkurren-
cedygtige og altid i stand til - i et godt arbejdsklima og med stor effektivitet
- atlevere de relevante ydelser, der efterspgrges nu og i fremtiden.

Vi dygtigger os og har fokus pa faglig og personlig kompetenceudvikling, og
vi sikrer det fulde udbytte af de ansattes viden, erfaring og engagement.

Vi males pa de resultater, vi opnar.
Dristighed
Dristighed er en vigtig forudsatning for udviklingen af vores ydelser og

udfordringen af eksisterende arbejdsgange.

Vi har en kultur, der fremmer faglig nysgerrighed, og hvor vi under ansvar og
med respekt hele tiden arbejder pa at forbedre vores processer og ydelser.

Dristighed ma aldrig skabe usikkerhed om, at ydelsen er i orden.
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Dristighed kraever, at bade ledelsen og medarbejderne er risikovillige, og at
der er en ledelsesmaessig opbakning og abenhed - ogsa nar der begas fejl.

De tre veerdier er naermere beskrevet i en personalepolitisk sammenhang i
Region Midtjyllands personalepolitik.
(se www.rm.dk/om+regionen/organisation/hr)

Koncernstrategier

Regionsradet er ved lov forpligtet til at fremlaegge en strategi for, hvor radet
pataenker at forbedre kvaliteten af de ydelser, der stilles til radighed for
borgerne. Strategierne kan drgftes i tematiske udvalg for til sidst at blive
besluttet i regionsradet.

For hvert af de tre omrader udvikles en strategi i form af henholdsvis en
regional udviklingsplan, en sundhedsplan og en psykiatriplan. For social- og
specialundervisningsomradet udarbejdes der arlige rammeaftaler. Disse
planer understgtter og operationaliserer Region Midtjyllands overordnede
mission og vision inden for de respektive sektoromrader.

Eksempel: Den regionale udviklingsplan




Med afsaet i de politiske mal og beslutninger, det overordnede virksomheds-
grundlag og omgivelsernes krav og forventninger udvikles tvaergaende
koncernstrategier. De tvaergaende koncernstrategier er retningsgivende i
den daglige opgavelgsning og har til formal at sikre den bedst mulige
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udnyttelse af ressourcerne, sikre et flles ansigt udadtil, sikre ensartet
behandling i visse personalesager og i gvrigt at skabe sammenhang i
Region Midtjylland.

Der kan f.eks. veere tale om en kommunikationsstrategi, it-strategi, innova-
tionsstrategi, kvalitetsstrategi, kompetenceudviklingsstrategi, arbejdsmiljg-
strategi og en forskningsstrategi.

Formuleringen af strategier sker i dialog med de decentrale enheder og skal
skabe plads til lokale raderum. Samtidigt er det vigtigt, at de overordnede
strategier ikke er indbyrdes modstridende.

Medarbejderinddragelse ved udformning af disse koncernstrategier vil
typisk finde sted gennem hgringer i Hoved-MEDudvalg og opfglgende
drgftelser i Regions-MEDudvalget.

Lokale virksomhedsgrundlag

Der udarbejdes lokale virksomhedsgrundlag og herunder virksomhedsstra-
tegier for de enkelte enheder/afdelinger. Med afsat i Region Midtjyllands
overordnede virksomhedsgrundlag (mission, vision, strategispor og vaer-
dier) seettes fokus pa den enkelte enheds/afdelings mission, vision, vaerdier
og virksomhedsstrategier.

Jf. beskrivelsen ovenfor fokuserer missionen pa den eller de kerneydelser,
enheden leverer (eksistensberettigelsen), mens visionen er den idealtil-
stand, der straebes efter i forhold til at opfylde brugernes behov. Vaerdi-
grundlaget kan enten veere enslydende med eller formuleres inden for
rammerne af regionens overordnede vaerdigrundlag - det afggrende er, at
der lokalt saettes fokus pa, hvordan vaerdigrundlaget forstas og udleves
lokalt, og at en lokal udfoldelse af regionens overordnede veerdigrundlag er i
overensstemmelse hermed.

Hvad angar virksomhedsstrategien udformes der er en (flerarig) overordnet
strategi, hvor aktiviteter og indsatsomrader justeres arligt/lgbende.
Virksomhedsstrategien kan indeholde flere "spor” som et led i konkretiserin-
gen af, hvordan man vil arbejde med at indfri visionerne.

Virksomhedsstrategier pa afdelings-/omrade-/hospitalsniveau er omdrej-
ningspunktet for en arlig dialog mellem direktionen og de relevante chefer.



Dialogen gennemfgres i november/december/januar, nar det kommende ars
budget er vedtaget. Her fglges der op pa indsatsen fra aret far, og der
aftales nye mal og indsatsomrader for det efterfglgende ar.

Formalet med at udarbejde virksomhedsstrategierne er blandt andet at
understgtte arbejdet med strategisk udvikling og dialogen om Region
Midtjyllands visioner og prioriteringer pa tveers af organisationen.

| strategiarbejdet omsaetter den enkelte enhed de overordnede mal til
konkrete resultatmal, i forhold til organisationen, de ydelser der produce-
res, den effekt produktionen har, og/eller det emdgmme organisationen
skaber. Samtidig vil man i strategiarbejdet sgge at skabe den forngdne
sammenhang mellem de ressourcer, der er til radighed, og de resultater
man gnsker at opna.

Dialogen mellem direktionen og ledelsen af den konkrete enhed er en
afstemning af den konkrete enheds strategi sammenholdt med den over-
ordnede sektorspecifikke strategi/koncernstrategierne. | dialogen sker der
en kobling af de gkonomiske dispositioner i budgettet og den strategiske
planlagning.

Endvidere kan virksomhedsstrategien indeholde et eller flere sarlige
strategiske indsatsomrader for den pagaldende enhed. Der kan vaere
gnsker fra koncerndirektionen om, at et eller flere omrader far seerligt fokus
eller et gnske fra den pagzeldende enhed om at stte fokus pa et szerligt
omrade. Mal og strategiske indsatsomrader bliver til i en dialog mellem de
respektive ledelsesniveauer. Der arbejdes med strategier pa alle niveauer i
Region Midtjylland. Afhaengigt af organisatorisk niveau, den sammenhang
enhederne indgar i og de kray, der stilles, kan der vaere forskellige behoy,
detaljeringsniveau, formidling og opfalgning.

Krav om gget effektivitet, produktivitet og konkurrenceevne samt individuel
tilpasning af ydelser og nye behandlingsformer er eksempler pa krav, som
Region Midtjylland Igbende skal forholde sig til. Kravene fra omverdenen vil
lgbende blive skaerpet, hvilket kreever, at den gverste ledelse forholder sig
offensivt til, hvordan en Igbende omstilling skal finde sted og enten selv
giver sig i kast med noget nyt eller tillader, at rammerne for nytaenkning og
kreative handlingsforslag udvides. Derfor bliver det innovative aspekt og
tilpasningsevnen vaesentligt i forhold til strategiarbejdet — og kommer med
andre ord til at udggre "rammesatningen” for strategiudviklingen.
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Drivkraefter er det, der far ting til at ske - igangsatter en bevagelse, en
udvikling eller en forandring. | strategiarbejdet skal der forsgges at finde de
drivkraefter, der skaber innovation og skabe rammerne for, at det sker.
Eksempelvis kan en udefrakommende ngdvendighed eller tilbagevendende
problemer eller udfordringer veere med til at skabe en forandring eller en
grundlaeggende motivation hos medarbejderne - en tilfeldig opdagelse kan
veere arsagen til, at vi gar tingene bedre/anderledes. Det er vigtigt, at man i
strategiarbejdet forholder sig til, hvilke innovative drivkraefter der skaber
forandring i organisationen, og hvordan man understgtter disse.

Eksempel:

Onkologisk Afdeling "Straleterapien”,
Arhus Universitetshospital, Arhus Sygehus




Modellens fokusomrader
- omdgmme, effekt, ydelser, organisation og ressourcer

Omdemme

Det er afggrende for Region Midtjylland at etablere og vedligeholde et godt
omdgmme i befolkningen, i medierne, hos personalet og blandt partnere og
andre interessenter. Det kreever, at Region Midtjylland afggrende bidrager
til veekst og velfeerd i regionen, og at Region Midtjyllands bidrag bliver
synligt for omverdenen.

Omdgmmet er omverdenens vurdering af Region Midtjyllands samlede
indsats. Et godt omdgmme er ngdvendigt for Region Midtjyllands succes.

Fundamentet for et godt omdgmme er en god og effektiv opgavelgsning og
tilfredse brugere - men det er ikke nok. | skabelsen af et godt omdgmme
ligger udvikling og implementering af Region Midtjyllands overordnede kom-
munikationsstrategi, sa regionens budskaber nar ud i omverdenen. | den
sammenhang er de ansatte meget vigtige "ambassadgrer” for Region
Midtjylland. Blandt andet derfor er det vigtigt, at regionen leverer ydelser af
hgj kvalitet og med stor effektivitet, sdledes at medarbejderne kan vaere
stolte af at arbejde for Region Midtjylland. Regionens omdgmme vil i gvrigt
have stor betydning for mulighederne for at rekruttere og fastholde den
ngdvendige arbejdskraft.

Alle enheder i Region Midtjylland skal bidrage malrettet til en offensiv
profilering af Region Midtjylland inden for rammerne af regionens overord-
nede kommunikationsstrategi.

Region Midtjyllands omdgmme vil have stor opmarksomhed styringsmaes-
sigt. Omdgmmet skabes decentralt, og det er afggrende, at den kommunika-
tionsstrategi, der tilrettelaegges for Region Midtjylland, understgttes
decentralt.
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Eksempel: Kommunikation

Effekt

At kunne male og synligggre effekten af Region Midtjyllands indsats er afgg-
rende pa flere punkter. Effektmalingen daekker bade den faglige kvalitet og
den brugeroplevede kvalitet.

Det er afggrende, at visionen konkretiseres ved formuleringen af en raekke
succeskriterier, der skal vaere opfyldt, for at visionen kan siges at veere
realiseret. Dette er med til at sikre, at regionen udvikler sig i samme over-
ordnede retning, og at der bliver handlet i forhold til den overordnede vision.

Opstilling af relevante malepunkter samt indsamling og afrapportering af
data er afggrende for, at der kan ske en kvalificeret opfalgning pa, om
fastsatte mal ogsa realiseres.



Effektmal bgr formuleres bade i forhold til den faglige kvalitet og i forhold til
den brugeroplevede kvalitet. En ydelse har god effekt, hvis den virker som
gnsket. Her indgar ogsa brugernes vurdering. Hvis indsatsen virker pa
brugeren, og brugeren i gvrigt er tilfreds, sa er effekten god.

Eksempel:

Diagnostisk Center, Hospitalsenheden Vest

Eksempel:

Det Nationale Indikatorprojekt
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Udgangspunktet er, at et effektmal kun er relevant, hvis der kan fglges op
herpa med kvantitative/kvalitative malepunkter.

Opfelgning pa effektmal vil have stor opmaerksomhed styringsmaessigt.

Ydelser
Ydelser omhandler:

Ydelsestyper og indhold
Servicemal

Aktivitetstal og produktion
Produktivitet

Ydelserne skal veere veldefinerede og gennemskuelige. Det omhandler
primaert den faglige beskrivelse af ydelsernes indhold. Der kan veere tale om
behandlingsplaner, faglige vejledninger/retningslinjer for undersggelses-
forlgb, handlingsplaner eller servicedeklarationer pa det sociale omrade og
lignende.

Ydelserne kan anskues som den indsats, Region Midtjylland yder for at opna
den gnskede effekt. Indsatsen kan ofte veaere konkret og veldefineret - og
ofte endda fastlagt, og i andre tilfeelde er der en vis frihed til at vaelge typen
og karakteren af indsatsen. Indsatsen beskrives ofte som en raekke service-
mal.

Pa mange omrader kan det vaere vanskeligt at dokumentere en teet kobling
mellem indsatsen og effekten - til tider er det flere forskellige indsatser og

maden de udfgres pa, der skaber effekten.

Styringsmaessigt fokuseres der blandt andet pa aktivitetstal.



Eksempel:

Aktivitets- og Udviklingscentret i Holstebro
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Organisation
Organisation omhandler blandt andet:

Organisatorisk struktur og systemer
Visitation

Tilrettelaeggelse af forlgb

Ledelse

Samarbejdsrelationer

Med organisatorisk struktur og systemer henvises blandt andet til den
overordnede fordeling af opgaver og aktiviteter pa regionens arbejdsplad-
ser, herunder den geografiske fordeling og organisatoriske forankring.

Udgangspunktet for organiseringen af Region Midtjylland er gnsket om en
udstrakt decentral organisering. Det vil sige, at flest mulige beslutninger
skal treeffes decentralt - der hvor Region Midtjylland mgder brugeren/
borgeren. Begransninger i de decentrale enheders beslutningsret begrun-
des i hensynet til helheden. | de tilfaelde, hvor der kan opnas stordriftsfor-
dele, eller hvor Region Midtjylland som koncern betragtet har behov for
synlighed, vil der kunne ske indskrankninger i det lokale handlerum.

Ogsa visitation hgrer under organisation, jeevnfar f.eks. spgrgsmalet om
hvor og hvordan patienter visiteres til behandling inden for bade sundheds-
og psykiatriomradet.

Tilrettelaeggelse af forlgh (f.eks. patient- og sagsforlgb) er central i forhold
til produktivitet og brugernes oplevelse. Der bliver arbejdet med forlgbsbe-
skrivelser og analyser bade inden for patientbehandlingen for at sikre
optimale patientforlgb og inden for administrative processer med videre.
Ressourceoptimering stiller krav om, at de enkelte enheder arbejder bevidst
og vedvarende med arbejdstilrettelzeggelse eksempelvis ved brug af
Lean-metoden.

Borgere og brugere stiller i den forbindelse berettigede krav om, at forskel-
lige dele af det offentlige system, og herunder Region Midtjyllands organi-
satoriske enheder, arbejder godt sammen og udnytter ressourcerne
effektivt.



Eksempel:

Den digitale operationsgang,
Regionshospitalet Horsens, Bradstrup og Odder
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Eksempel:

Arhus Universitetshospital, Skejby




Ledelse, herunder organiseringen af ledelsessystemet og ansvars- og
kompetencefordelingen, er ogsa en del af organisationen. Ansvaret for
ressourceanvendelsen og arbejdets organisering ligger i ledelsessystemet.
God ledelse er afggrende i forhold til at kunne motivere medarbejderne og
sikre, at opgaverne lgses og ressourcerne anvendes bedst muligt.

Lederudvikling er derfor et centralt element i de aktiviteter, der ivaerkszettes
for at understgtte de decentrale enheders opgavelgsning.

Eksempel: Lederudvikling
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Eksempel:

Lederudviklingsforlgb for
funktionsledere pa RH Randers og Grenaa




| overensstemmelse med princippet om ledelse og styring pa baggrund af
veerdier og udstrakt decentralisering er der som udgangspunkt "metodefri-
hed”, nar det lokalt skal besluttes, hvordan opgavelgsningen mest effektivt
organiseres. Der kan dog veere tilfaelde, hvor hensynet til helheden, eksterne
krav eller manglende resultater ggr det relevant at seette fokus pa organise-
ringen. F.eks. hvis der er mulighed for synergieffekter, eller hvis bestemte
mader at ggre tingene pa har vist sig seerligt effektive.

Ressourcer
Ressourcerne er det fundament, der er til radighed for at skabe ydelserne
og dermed effekten:

Menneskelige ressourcer og kompetencer
Budget
Bygninger, faciliteter og apparatur

De menneskelige ressourcer - den viden og kompetence medarbejderne har
- er regionens vigtigste ressource. Regionen vil have fokus pa at rekruttere,
fastholde og udvikle medarbejderne.

Lgbende medarbejdertilfredshedsundersggelser vil vaere vaesentligt input,
nar en afdeling/institution skal drgfte muligheden for at forbedre ydelserne
og effekten.

Kompetenceudvikling er et meget hgjt prioriteret indsatsomrade. Kompe-
tenceudvikling drgftes lgsbende mellem ledelsen og medarbejderne f.eks. i
forbindelse med medarbejderudviklingssamtaler.

Budgettet er en anden forudseetning for at levere ydelserne. Sundhedsbud-
gettet er sammensat af en aktivitetsbestemt (efterspgrgselsstyret) del og
en bloktilskudsbestemt del. Social- og specialundervisningsomradet
finansieres fuldt ud af kommunerne efter forbrug. Regional Udvikling
finansieres via bloktilskud fra staten og kommunalt grundbidrag. @kono-
mien er opdelt i tre adskilte kasser, hvor imellem der ikke kan overfgres
midler. Det er afggrende, at der sker en kobling mellem den Igbende udvik-
ling af strategier og budgetlaegningen, saledes at der i budgettet indgar
servicemal for de enkelte ydelsesomrader. | Region Midtjylland laegger vi
vaegt pa, at der op til budgetvedtagelsen har vaeret en dialog mellem det
politiske niveau, ledelsessystemet og MEDsystemet, hvor der blandt andet
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fokuseres pa sammenhangen mellem servicemal, effekt, organisation og
de tildelte ressourcer, og at der er overblik over budgettets konsekvenser
for arbejdsmiljg og personaleforhold.

Bygninger, faciliteter og apparatur er ogsa vigtige for indsatsen i forhold til
brugerne. Bygningerne skal vaere funktionelle og vedligeholdt bade af
hensyn til brugerne og medarbejderne.

Der bgr Igbende investeres i ny teknologi, sa vi hele tiden kan yde brugerne
den teknologisk bedst mulige st@tte.



Evaluering og opfalgning

Det centrale i Ledelses- og Styringsmodellen er, at Region Midtjylland skal
veere til gavn for patienten/klienten/brugeren og dermed fremme borger-
nes velfaerd.

Regionen og dens arbejdspladser skal derfor hele tiden vare opmarksom-
me pa, at man nar de bedst mulige resultater. Evalueringen af og opfelgnin-
gen pa resultaterne sker i en dialog mellem de forskellige ledelsesomrader
og niveauer og mellem ledelsen og medarbejderne. | denne dialog indgar
seks "indikatorer”, som sattes i fokus i forbindelse med evaluering af

resultatopnaelsen og den opfelgende dialog om fremtidige indsatsomrader:

Brugertilfredshed (inkl. partnere og andre interessenter)
Faglige standarder og faglig kvalitet

(Politisk fastsatte) servicemal

Produktivitet

Medarbejdertilfredshed

Budgetoverholdelse
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Dynamikken i Ledelses- og Styringsmodellen
Ledelses- og Styringsmodellen er universel og kan anvendes pa alle niveau-
er og inden for alle dele af Region Midtjylland.

Udover regionens og de decentrale enheders virksomhedsgrundlag indehol-
der modellen fem elementer: ressourcer, organisation, ydelser, effekt og

omdgmme.

For at vi skal opna den fulde vaerdi af Ledelses- og Styringsmodellen kraever
det, at:

vi teenker i helheder

vi er dialog- og resultatorienterede

vi gennemfgrer balanceret mal- og resultatopfglgning
Ledelses- og Styringsmodellen viser, at det ikke giver mening kun at seette
fokus pa ressourcer, kun at teenke pa organisationen, kun at belyse ydel-

serne eller isoleret at betragte effekten. Elementerne i Ledelses- og
Styringsmodellen er indbyrdes forbundet.

Eksempel: Resultatlgnsaftaler




Det centrale i Ledelses- og Styringsmodellen er, at Region Midtjylland skal
veere til gavn for patienten/klienten/brugeren og dermed fremme borger-
nes velfaerd. Region Midtjylland skal levere en ydelse, som har effekt for den
pageldende bruger. Det gares ved at tilretteleegge anvendelsen af ressour-
cerne bedst muligt. En effektiv ressourceudnyttelse og en hgj faglig kvalitet
skaber et positivt omdgmme for Region Midtjylland.

Ledelses- og Styringsmodellens dynamik giver et stgttende redskab til den
enkelte leder, nar der skal traeffes beslutninger af strategisk og styrings-
maessig karakter.

Nar Ledelses- og Styringsmodellen anvendes som styringsredskab pa den
enkelte afdeling/enhed, folges der op pa omdgmme, effekt, ydelser, organi-
sation og ressourcer. Formalet er hele tiden at sikre, at der er den ngdven-
dige balance mellem de ressourcer, der afsaettes til formalet og de ydelser
og den effekt der leveres — og have gje for den indvirkning, det hele har pa
regionens omdgmme.
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Hvis der opstar ubalance, kan institutionen/afdelingen/enheden:

forsgge at forbedre produktiviteten eksempelvis ved at &ndre pa
tilrettelaggelsen af arbejdet, analysere processer, omorganisere,
omprioritere osv.

udvikle ydelser, hvoraf man maske kan fa samme effekt ved at bruge
faerre ressourcer

justere malsaetninger/krav til de ydelser, der produceres

indga i dialog om budgettets stgrrelse/prioriteringen af ressourcerne

opkvalificere/kompetenceudvikle de ansatte
| tilfaelde af en overordnet gkonomisk ubalance i regionen, der ikke kan
imgdegas ved at justere ydelserne, justere organiseringen eller ved at
justere personaleanvendelsen, ma regionsradet indga i dialog med
Regeringen og kommunalbestyrelserne om DRG-takster, bloktilskud og
grundbidrag.
Modellen er udviklet, sa den afspejler faellesmangden af de styringsmaes-

sige behov, der kan identificeres. | forskellige situationer og pa forskellige
niveauer i organisationen vil modellens elementer blive vaegtet forskelligt.

Eksempel:

Fastholdelse og kompetenceudvikling

Man kan eksempelvis illustrere modellens dynamik, nar man ser pa
begreberne fastholdelse og kompetenceudvikling. Forudsatninger
for at vi lever op til Region Midtjyllands mission og vision er, at vi
formar at tiltraekke de rette medarbejdere. Det sker kun, hvis
fortzellingen er, at Region Midtjylland er en attraktiv arbejdsplads -
et sted hvor der er mulighed for personlig og faglig udvikling.



Eksempel:

Fedeafdelingen, Regionshospitalet Viborg
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Inden for rammerne af Ledelses- og Styringsmodellen er det muligt at
arbejde med og forholde sig til anvendelsen af forskellige supplerende ledel-
ses- 0g styringsveerktgjer. For eksempel giver det god mening, at arbejde
med Den Danske Kvalitetsmodel inden for rammerne af Ledelses- og
Styringsmodellen, jf. eksemplet pa naeste side.



Eksempel: Den Danske Kvalitetsmodel
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Som beskrevet i forordet vil der pa Region Midtjyllands hjemmeside,
Izbende blive praesenteret flere eksempler pa anvendelsen af Ledelses- og
Styringsgrundlaget til inspiration for de enkelte arbejdspladser.



Region Midtjyllands Ledelses- og Styringsmodel

Politiske mal og beslutninger
(inkl. prioritering inden for de gkonomiske rammer)

I

Virksomhedsgrundlag
» Mission
» Vision
» Veerdier
» Strategispor

!

Koncernstrategier
(Sundhed, Regional Udvikling, Psykiatri og Sacial
samt Fllesstabene)

Dialog, koordinering
og resultatopfalgning

Lokale virksomhedsgrundlag
Mission, vision, strategier og succeskriterier

1 1 1

Ressourcer Organisation Ydelser Effekt
» Menneskelige » Struktur og » Ydelsestyper » Faglig Kvalitet
ressourcer og systemer og indhold
kompetencer » Brugeroplevet
e Visitation » Aktivitetstal kvalitet
» Budget og produktion
» Tilrettelzeg- » Veekst og
» Bygninger, gelse af forlgb » Servicemal Velfeerd
faciliteter og
apparatur » Ledelse » Produktivitet

» Samarbejde

I I I I

[
Evaluering og opfglgning

» National og
international
lovgivning

» Bloktilskud
fra staten og
kommunale
grundbidrag

» Aktivitets-
afhangige
bidrag

» Efterspgrgsel
efter ydelser
og kvalitet

» Eksterne krav
om opfelgning/
dokumentation
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