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Forord

Finansministeriet har over en arraekke arbejdet for at ggre Ignnen i den offentlige sektor
mere fleksibel. M3lsaetningen er at skabe en smidig og dynamisk Ignpolitik, der tager
udgangspunkt i de lokale forhold p& de enkelte arbejdspladser.

Det store gennembrud er kommet med etableringen af de nye lgnsystemer i forbindelse
med overenskomstfornyelserne i 1997 og 1999. Fremover skal Ignnen ogsa udmgnte sig
pa grundlag af den enkelte ansattes kvalifikationer, funktioner og resultater.

Resultatlgn skal sdledes betragtes som et af elementerne i den lokale Ignpolitik, der kan
understgtte malsaetnlngen om at gge den offentllge sektors effektivitet og kvalitet.
Resultatlgn bygger pa opnaelsen af pa forhand fastsatte mal, der tager udgangspunkt i
institutionens mal og malsaetninger. Gennem formaliserede resultatlgnsordninger skabes
der synlighed og gennemskuelighed omkring forudsaetningerne for den variable del af
lgnudbetalingen. Resultatlgn skal derfor betragtes som et naturligt element i mal- og
resultatstyringen, hvor der desuden skabes stgrre sammenhang mellem Ign-,
administrations- og personalepolitikken.

Samtidig kan resultatign indga som et element i fundamentet for skabelsen af fremtidens
attraktive arbejdspladser i staten, blandt andet fordi den saetter medarbejdernes indsats i
fokus i forhold til institutionernes mal og virke.

Det er ikke ngdvendigvis nogen let opgave at indfgre resultatlgn i en institution. Det er
en proces, der kraever ga-pa-mod, fleksibilitet og omstillingsdygtighed af alle parter, hvor
viljen til omstilling er vejen til fornyelse.

Udbredelsen af resultatignnen vil i sidste instans vaere de enkelte institutioners ansvar.
Dog ma ogsa departementerne patage sig sin vaesentlige del af opgaven med at sikre
anvendelsen og udbredelsen.

Finansministeriet anbefaler, at statslige institutioner bruger resultatlign - resultatign
betaler sig.

Finn Hoffmann

Forhandlingsdirektgr

1. Indledning

Resultatlgn skal ses som en del af mal- og resultatstyring. Samtidig skaber resultatlgn en
bedre sammenhang mellem lgn-, administrations- og personalepolitikken.
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1.1. Resultatlgn skaber bedre sammenhang mellem Ign-,
administrations- og personalepolitikken

Gennem de senere ar er der i staten sat gget fokus pa effektivitet, kvalitet og resultater.
I den sammenhaeng er mal- og resultatstyring et allerede velkendt styringskoncept.
Konceptets styringsinstrumenter omfatter blandt andet resultatkontrakter,
virksomhedsregnskaber, resultatignskontrakter for institutionschefer (direktgrkontrakter)
og interne (resultatlgns) kontrakter.

De forskellige kontraktformer skaber en gensidigt forpligtende aftale om de resultater,
der skal nds, og de ressourcer, der er til radighed for at nd dem. P8 den made sattes
fokus pa institutionens kerneomrader, og der skabes en fzelles bevidsthed hos ledelsen
og medarbejderne om, hvad der skal arbejdes hen imod. Ligeledes tilskyndes til gget
omkostningsbevidsthed og bedre gkonomistyring.

Figur 1. Kontraktstyringskaden

Kontraktidéen indebaerer i yderste konsekvens, at der s at sige skabes et
kontraktsystem fra top til bund i institutionen. Det vil sige, at institutionen som helhed
indgar en resultatkontrakt med departementet og/eller der indgas en kontrakt mellem
institutionschefen og departementet (direktgrkontrakt). Herefter udspecificeres den
overordnede kontrakt pa alle organisatoriske niveauer.

En veesentlig opgave i forbindelse med mal- og resultatstyring er at fgre denne
tankegang helt taet pa den enkelte afdeling, det enkelte kontor og den enkelte ansatte.
Det er en vigtig opgave at sikre, at den enkelte ansatte er orienteret mod de
malsaetninger, som er opstillet i institutionens resultatkontrakt, og at saette disse i
konkret og direkte sammenhang med den ansattes egne opgaver.

Ved at skabe en sadan kontraktstyringskaede, skal de overordnede politiske prioriteringer
og malsaetninger udmeldes, operationaliseres og konkretiseres, sa de er relevante og
realisable for den enkelte afdeling mv. og ansatte.

Det nye er, at man fremover i langt hgjere grad har mulighed for at koble
kontraktstyringsystemet til Ignpolitikken. Hermed sikres en Igbende opmasrksomhed, om
de resultater institutionerne leverer. Og der sikres en dialog mellem departementerne og
deres institutioner - og mellem ledelse og medarbejdere.

Fordelen ved et system af resultatlgnskontrakter som beskrevet ovenfor er, at det
tydeliggares hvilke resultatkrav, der stilles. Samtidig er resultatlen med til at skabe
stgrre sammenhang mellem statens Ign-, administrations- og personalepolitik.

Figur 2. Sammenhaang mellem Ign-, administrations- og personalepolitik

Resultatlgn er en Ignform, som anvendes til at understgtte malopfyldelsen. Fastszettelse
af institutionens mal og prioriteringer er ledelsens ansvar og opgave, mens selve
resultatlgnsordningen pd medarbejderniveau forudsaetter aftale med tillids-
/organisationsrepraesentanten, jf. s. 31.

1.2. Status for anvendelse af resultatign

Selvom der er gjort flere erfaringer med resultatlgn isaer for en raekke kontraktstyrelsers
tilfaelde, har resultatlgn endnu ikke vundet nogen stor udbredelse i staten.

Det er sdledes kun nogle fa procent af samtlige statslige institutioner, der anvender
resultatlgn. Og stgrrelsen af Ignsummen, som anvendes til resultatlgn er endnu mindre.
Meget tyder dog pa, at billedet vil aendre sig i de kommende ar.

For det forste arbejder flere og flere institutioner med mal- og resultatstyring. Gennem et
samspil mellem de tidligere naevnte styringsredskaber gives der nye og bedre muligheder
for at knytte resultater sammen med Ign.

For det andet indgar resultatlgn som ét af elementerne i Ignreformen fra 1997. I de nye
Ignsystemer er der lagt op til, at Ignnen i langt hgjere grad skal knyttes til
medarbejdernes arbejdsindsats og resultater. Det vil derfor vaere naturligt, at resultatign



indgdr som et element i den lokale Igndannelse. Endvidere er der ved
overenskomstfornyelserne i 1999 skabt et vaesentligt enklere grundlag for at etablere
resultatlgnsystemer for henholdsvis chefer og medarbejdere p& de gamle Ignsystemer.
Generelt er det i langt hgjere grad blevet muligt at foretage en kobling af lgn og
institutionens (og den enkelte medarbejders) mal og resultater. Alt i alt er der sat
yderligere skub i en udvikling i retning af at anvende resultatorienterede Ignelementer.

1.3. Publikationens formal og opbygning

Publikationen har til hensigt at pege p& de muligheder og fordele, som resultatlgn byder
pa, samt pa et overordnet plan at give praktiske rdd og inspiration til de institutioner, der
gnsker at arbejde med resultatign. Samtidig sigter publikationen ogsa mod at
afmystificere begrebet resultatlgn, idet mange af de holdninger, der er til resultatlgn,
bygger pa forudindtagelser.

Derudover gnskes det at tydeligggre, hvilke sammenhange, der er mellem statens
Ignpolitik, herunder anvendelsen af resultatlgn, og den gvrige administrations- og
personalepolitik.

Publikationen er bygget op omkring to hoveddele.

Del I er en introduktion og vejledning til begrebet resultatlgn, herunder:

« Definition af resultatlgn og resultatmal

e Bud pa hvorfor resultatlgnsordninger bgr indgas

e Det nye aftalegrundlag

e Modeller for anvendelse af resultatlgnsordninger, samt

e Anvisninger pa hvordan man kommer i gang

Del II er en casebeskrivelse af fem statslige institutioner, der alle har arbejdet indgdende
med resultatlgnsordninger.

Casebeskrivelsen bygger pa interview med repraesentanter for bade ledelse og
medarbejdere i:

¢ Slots- og Ejendomsstyrelsen

e Landsskatteretten

e Konkurrencestyrelsen

e Sundhedsvaesenets Patientklagenaevn

e Danmarks Miljgundersggelser

2. Hvad er resultatign og resultatmal?

Der hersker forskellige opfattelser af begreberne resultatlgn og resultatmal. I det
fglgende beskrives de begreber, som anvendes i denne publikation.

2.1. Resultatbaserede lgnformer

For alle resultatbaserede Ignformer gaelder, at der ikke er tale om nogen selvstaendig
aflgnningsform, men i udgangspunktet et supplement til de geeldende Ignsystemer.
Iveerksaettelse af de nye Ignsystemer indebaerer dog, at man i dag i hgjere grad skal
betragte resultatlgn som en integreret del af lgnstrukturen.

P& medarbejderniveau er resultatlgn baseret pa en aftale mellem den enkelte institution
og vedkommende tillids-/organisationsrepraesentant. Derimod forudsaettes der pa
chefniveauet som hovedregel ikke nogen aftale med tillids-/organisations-
repraesentanten.

Resultatbaserede Ignformer daekker over flere varianter.

Resultatbaserede Ignformer:
Resultatign - Resultatorienteret lgn - Praestationsorienteret lgn

e Resultatlgn er i sin rene form baseret pa forhandsaftaler, der konkretiserer koblingen af
lgn og objektivt malbare resultater.




e Resultatorienteret lgn knytter sig ligeledes til forhandsaftaler, men resultatkravene -
eller nogle af disse - er ikke direkte malbare, idet der i vurderingen indgdr et vist skan.

e Praestationsorienteret lgn bygger ikke pa forhandsaftaler, og honoreringen er baseret
pa en skgnsmaessig vurdering af indsatsen/praestationen.

Resultatbaserede Ionformer udmgontes i form af engangsvederlag

For de egentlige resultatbaserede Ignformer, resultatlen og resultatorienteret Ign,
geelder, at der opstilles veldefinerede og klare mal, der angiver hvilke resultater, der skal
opnas, samt hvordan malopfyldelsen skal vurderes og honoreres. Der skal sdledes
indlaegges et fremadrettet perspektiv, der kan anspore ansatte - individuelt og/eller
kollektivt - til at nd de konkrete mal.

Den praestationsorienterede Ign kan ligeledes bruges som et styrings- og
ledelsesredskab. En forudsaetning herfor er, at de ansatte er bekendt med kriterierne for
god opgavevaretagelse. Det bgr vaere klart og gennemskueligt for den ansatte, hvornar
man praesterer en god indsats, som bidrager til opfyldelse af institutionens mal og
arbejdsprogrammer. Honorering sker ikke som resultatlgn, men i form af udmgntning af
gvrige decentrale Ignelementer i de nye Ignsystemer eller i lokal- og cheflgnsordningen.
Af de her skitserede resultatbaserede Ignformer fokuseres der i den fglgende
gennemgang, med mindre andet angives, pa resultatlgn og resultatorienteret Ign, der
herefter samlet benzevnes resultatign.

Den enkelte institution har store frihedsgrader til at opstille en resultatiansmodel, der
passer ind i de lokale forhold. Disse frihedsgrader sikrer, at de resultatbaserede
lgnformer kan anvendes bredt i staten. Resultatlgn vil stort set kunne omfatte ansatte pa
alle niveauer i de enkelte departementer, styrelser og institutioner.

Afggrende for resultatlgnsystemets succes er, at resultatignsordningen er
gennemskuelig, forstaelig og acceptabel for alle ansatte.

2.2 Resultatmal

En stor del af debatten vedrgrende resultatlgn har drejet sig om malfastsaettelsen; hvad
kan males, og hvordan ggres det?

Resultatm&l skal her forstds som krav, der skal opfyldes inden for en naermere fastlagt
periode.

Nar der opstilles (resultat-)mal skal det sdledes praecist fremga, hvilke resultater der skal
nds, og hvorndr malene skal vaere naet.

Resultatmal er de konkrete fokusomrader i institutionen, som arbejdsindsatsen males i
forhold til.

Typer af resultatmal

Resultatmal kan have flere forskellige former. I udgangspunktet kan man sondre mellem
henholdsvis kvantitative- og kvalitative resultatmal.

Kvantitative resultatmal er mal, der umiddelbart let lader sig definere i tal. Det kan f.eks.
veere mal, der relaterer sig til sagsbehandlingstider, organisationens omsaetning,
besggstal eller sygefraveeret.

Kvantitative resultatmal vil typisk placeres pa en ratioskala. En ratioskala er en skala,
hvor der er en meningsfuld afstand mellem de malepunkterne. Derfor kan resultaternes
veerdier umiddelbart sammenlignes. Et eksempel herpd er institutionens (Ign-)
omkostninger eller sagsbehandlingens tidsforbrug.

Kvalitative resultatmal relaterer sig i udgangspunktet til et givent kvalitetsparameter. De
kvalitative resultatmal skal beskrives med ord, eller der skal udarbejdes en metode, som
kan udtrykke et resultat angivet i tal. Som eksempler herpd kan blandt andet naevnes
bruger- og kundetilfredshedsundersggelser, telefoninterview og interne
kvalitetssikringsgrupper.

Kvalitative mal opggres typisk ud fra en ordinalskala, hvor data rangordnes ud fra deres
relative stgrrelse eller kvalitet. Der kan f.eks. vaere tale om maling af tilfredshedsgrad
(meget tilfreds - tilfreds - utilfreds - meget utilfreds) med produkter, service mv.

Eksempel p& kvantitative resultatmal:
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e Omseetning: Omsaetningen for NN i 1999 skal gges med xx % i forhold til 1998.
e Sygefravaer: Det gennemsnitlige antal sygedage pr. medarbejder skal nedbringes fra xx dage i 1998 til xx dage i
1999.

Eksempel pa kvalitative resultatmal:

e Vurdering af MUS: Der foretages inden d. 1/11-99 en evaluering af medarbejderudviklingssamtalerne i NN
organisation. Evalueringen viser, at xx % af de ansatte er tilfredse eller meget tilfredse med samtalerne.
 Kundetilfredshed: Der skal inden d. 1/12-99 udarbejdes en tilfredshedsundersggelse blandt NN's kunder. P& en skala
fra 1-5, hvor 5 er meget tilfreds, skal undersggelsen vise en tilfredshedsgrad pd xx.

Som en variant mellem disse to maltyper kan man endvidere opstille
progressions/udviklingsmal.

Progressionsm&l/udviklingsm&l kan karakteriseres som mal, hvor der opstilles en form for
"milepezele", der honoreres med et givent antal point. Der vil enten vaere tale om, at
omdrejningspunktet bliver en given opgave, hvor pointsummen gges jo hurtigere
opgaven udfgres. Eller ogsd kan omdrejningspunktet veere en given periode (f.eks. _
eller 1 ar), hvor pointsummen @ges jo flere af de pa forhadnd definerede opgaver, der
udfgres. Ofte anvendes progressionsmal typisk i forbindelse med projekter, hvor malet i
fgrste omgang er at initiere en udviklingsproces.

Eksempel p& progressions/udviklingsmal:

e Ny organisationsstruktur: Inden d. 31-12-1999 skal NN's faglige afdelinger vurderes, diskuteres og reorganiseres.
Der opstilles milepzele inden for hvilke del-projekterne skal veere afsluttet.

e Implementering af nye lonsystemer. Der skal etableres nyt veerktgj og procedure, der egner sig til
medarbejdervurdering. Der opstilles milepaele inden for hvilke del-projekterne skal veere afsluttet.

Fordelingen af maltyperne vil afhaenge af arbejdspladsens og -opgavernes karakter. Det
afggrende er saledes ikke, hvilke type af mal, der anvendes, men at man pa forhand ggr
sig klart, hvad der gnskes malt, og hvordan malingen foretages.

Dimensioner af resultatmal

Arbejdet med resultatmal tager udgangspunkt i en prioritering af institutionens
overordnede mal. Dette tilskynder for det forste til, at der skabes et helhedssyn pa
institutionens aktiviteter og produkter samt vaerdien af disse ydelser. For det andet vil
prioriteringer ud fra institutionens overordnede mal minimere risikoen for suboptimering,
hvor valg af resultatmal vil fremsta uheldigt i forhold til institutionens samlede
opgavevaretagelse.

Resultatmalene kan opstilles inden for fglgende 3 dimensioner: Resultaterne af
institutionens ydelser, institutionens strategiske udvikling og institutionens interne
ledelsesmaessige udvikling.

Figur 3. Resultatmdlenes dimensioner

Institutionens konkrete ydelser kan inddeles i fire overordnede kategorier: Kvalitet,
service, omkostninger og tid.

Kvalitet omfatter enhver form for bruger- og borgerrelaterede kriterier, der direkte kan
knyttes til institutionens ydelser. Malene knytter sig til omrader, der eksempelvis sigter
mod opfyldelse af brugerbehov og politiske krav, ressourcebevidsthed eller
fejlminimering.

Service omfatter alle elementer i samspillet med brugere, som ikke direkte kan relateres
til selve ydelsen, s& som brugerservice og fleksibilitet over for specifikke behov,
information og adgangsforhold samt praecision i at overholde aftalte leveringsterminer
mv.

Omkostninger omfatter alle typer af omkostninger og ressourceforbrug anvendt i
fremstilling eller udvikling af ydelser, indkgb af ydelser, kapitalbindinger i bygninger mv.
0g generel administration.




Tid omfatter enhver form for gennemligbstid herunder sagsbehandlingstid eller responstid
ved henvendelser udefra (f.eks. brev eller telefon).

Generelt kan det siges, at "Kvalitet" og "Service" udtrykker organisationens ydre
effektivitet, forstdet som evnen til at udvikle og levere ydelser som omgivelserne
efterspgrger.

For kategorierne "Omkostninger" og "Tid" geelder, at de udtrykker organisationens indre
effektivitet, forstdet som evnen til at udvikle, producere og levere ydelser med lavest
mulige omkostninger.

Udvaelgelse af mal er et spgrgsmal om den ledelsesmaessige prioritering. Alle fire
kategorier bgr tages med i overvejelserne, nar der opstilles resultatmal, sdledes at der
opstar balance mellem henholdsvis indre og ydre effektivitet. Fokuseres der alene pa én
af kategorierne, og sker dette over leengere tid, er der risiko for, at der opstar
skaevvridning af indsatsen i forhold til institutionens overordnede malsaetninger. Ved at
sgge en balance anspores institutionen og de ansatte samtidig til at taenke i tvaergdende
Igsninger og samarbejde.

P& ledelsesniveau vil det derudover veere relevant at opstille resultatmal, der tager
udgangspunkt i dimensionerne: Strategisk udvikling og intern ledelse og udvikling.
Strategisk udvikling knytter sig til udviklingen af strategier for institutionen, eller
organisatoriske andringer. Der kan vaere tale om at evaluere institutionen og dennes
ydelser, planlaegge nye ydelser eller at etablere ledelsesinformationsystemer.

For dimensionen Intern ledelse og udvikling kan der opstilles mal for udvikling af den
enkelte ansattes kompetencer eller udvikling af interne politikker (f.eks. personale-
alkohol-, miljgpolitik mv.). Herunder kan man ligeledes opstille mal, der retter sig mod
statens Ign- og personalepolitik, eksempelvis opfyldelse af de personalepolitiske
minimumskrav eller implementeringen af statens nye lgnsystemer.

Opstilling af resultatmal

Det anbefales endvidere, at der for hvert enkelt resultatmal redeggres for: Baggrund,
formal, forventet resultat, forventet tidsforbrug og forventet ressourceforbrug.

Disse oplysninger er en forudsaetning for efterfalgende at kunne male, i hvilket omfang
resultatmalene er opfyldt.

De udvalgte resultatmal skal beskrives sa tydeligt som muligt. Formalet hermed er, at
der efterfglgende skal vaere mindst mulig tvivl om, hvorvidt mélene er indfriet.

Antal resultatmal

Det kan vaere svaert at opstille praecise regler for hvor mange resultatmal, der skal
opstilles for den enkelte ansatte. Vejledende kan man sige, at 4-8 resultatmal er
passende, men i sidste instans ma det afhaenge af lokale forhold

For fa mal kan fa den betydning, at resultatlgnsordningen bliver for uambitigs, eller
prioriteringen bliver for ensidig. Hvis der pa den anden side veelges for mange
resultatmal, far hver enkelt mal en relativt lille veegt, og indsatsen vil hermed blive
spredt ud pa (for) mange omrader. Derved er der risiko for, at det star mindre klart,
hvad der er szerligt vigtigt for den enkelte ansatte at fokusere arbejdsindsatsen imod.

Resultatmal - en ledelsesmaessige prioritering

Resultatmalene skal afspejle den ledelsesmaessige prioritering af arbejdsopgaverne. Valg
af resultatmal vil derfor skifte over tid. Nogle mal kan have relevans over flere ar. Andre
har maske kun relevans i en kortere periode og bgr Igbende skiftes ud med nye, aktuelle
resultatmal.

Der kan sdledes vaere et behov for (halv-) arligt at revurdere resultatmalene og deres
indbyrdes vaegtning sdledes, at kravene fra omgivelserne og udviklingen p3
arbejdspladsen Igbende tilpasses.



Malformulering

Det er afggrende, at alle ansatte bakker op omkring resultatmalene, finder dem
vedkommende og sgger at opfylde disse. Malformuleringen bgr sdledes tilrettelaegges
som en interaktiv proces med dialog mellem medarbejdere og ledelse.

Resultatmdlene skal vaere:
Daekkende - Pavirkelige - Praecise - Afbalancerede og Vedkommende

Flere hensyn skal efterkommes i malformuleringen.

For det forste skal mélene veere daekkende. Naeppe samtlige opgaver kan indfanges i en
resultatlgnsordning, men de vaesentligste opgavefelter skal indga.

For det andet skal resultatmal veere p§virkelige. Der skal vaere en kobling mellem
indsatsen og mulighederne for at nd de fastlagte resultatkrav.

For det tredje skal malene veere praecise. Resultatmalene bgr ses som et tydeligt
pejlemaerke fra ledelsen om hvilken konkret udvikling, der gnskes. Malene skal derfor
veere praecise og konkrete sd de ikke blot betragtes som blgde hensigtserklzeringer.

For det fijerde skal malene veere afbalancerede. Det vil sige balance mellem indre og ydre
effektivitet.

Endelig skal malene vaere vedkommende. Det vil sige relevante for institutionen og
dennes ansatte.

Maling og resultatformidling

M3alingen forudsaetter, at der er opstillet fornuftige og brugbare malemetoder, der
efterfglgende ggr resultatvurderingen gennemskuelig.

Derudover er det vigtigt at synligggre resultaterne. Der bgr etableres systemer og
rutiner, hvormed resultaterne formidles og afrapporteres pa en hensigtsmaessig made.

Gode rad om resultatmal

e Resultatmal - et spgrgsmal om ledelsesmaessige prioriteringer

Valg af resultatmal afhaenger af ovenliggende kontrakter og er i sidste instans et spgrgsmal om ledelsesmaessige
prioriteringer. Det er afggrende, at der ikke er automatik i ordningen, men derimod geelder en dynamik, hvor valg af
resultatmal kan skifte over tid, og hvor udbetaling af resultatlgn fordrer en opfyldelse af de aftalte resultatmal.

e Resultatmal skal vaere relevante for styring
For at have den gnskede effekt skal de resultatmal, der vaelges, vaere gode pejlemaerker for styring. Resultatmalene
skal deekke centrale omrader af arbejdsopgaverne.

e Der skal udvzelges nogle fa - men centrale resultatmal
Erfaringen viser, at det ikke er muligt at fokusere p& mange resultatmal samtidigt. Veelger man for mange mal, er det
sveert at fokusere indsatsen, og det bliver mere diffust hvor den primaere indsats skal lsegges.

o Resultatmalene skal sattes hgjt - men vaere mulige at indfri

Forudsaetningen for resultatlgnsystemet er, at malene skal vaere ambitigse. Samtidig bgr det erkendes, at det kan
virke demotiverende, hvis de opstillede resultatmal er mere ambitigse, end de er realistiske. Hvis der ikke - til trods for
en stor arbejdsindsats - er en fair chance for at opnd resultatmalene, kan det have en demotiverende effekt.

e De ansatte skal kunne ggre en forskel

Den vigtigste ressource pa statens arbejdspladser er de ansatte. Det er dem og deres indsats, der ggr en forskel. Det
skal naturligvis afspejles i resultatlgnsordningen. Institutionens resultater vil dog typisk ogsa vaere pavirkelige af ude
fra kommende forhold, og derfor bgr der ogsa ggres overvejelser om, hvordan man tackler store udsving i
betingelserne for opgavelgsning.

o Resultatet skal ggres op

Resultatmalene skal vaere sa praecise og mélbare, at de opnaede resultater kan ggres op med jeevne mellemrum, og
den optjente resultatlsn udmgntes. Der skal meldes klart ud, hvor langt man er ndet, og der skal vaere enkle regler for,
hvorndr den opndede resultatlsn udmgntes.

3. Hvorfor anvende resultatign?

Nar resultatlgn bgr tilleegges gget opmaerksomhed, skyldes det blandt andet gnsket om
at skabe:




e Synlighed omkring institutionens prioriteringer og mal
o Effektive institutioner og attraktive arbejdspladser
e Bedre styring og organisatorisk sammenhaang

3.1. Resultatlgn synligggr institutionens prioriteringer og mal

Resultatlgn indebaerer en lang raekke fordele, fordi den er med til at synligggre
institutionens prioriteringer og mal.

For det fgrste tilskyndes ledere og medarbejdere til at prioritere dele af arbejdsindsatsen
i forhold til de overordnede resultatmal. For det andet bidrager resultatlgn til at skabe en
faelles forstaelse af mal - bade resultatmal pa kort sigt og mere langsigtede
udviklingsmal.

Figur 4. Fra overordnede mal - til resultatign

Resultatlgn saetter fokus pa de resultater institutionen opnar, og er dermed taet knyttet
til mal- og resultatstyring. Endvidere tilskynder resultatlgn til Isbende opfglgninger samt
justering af mal og prioriteringer.

Resultatlgn er saledes ikke blot et middel til at gge produktiviteten, men ogsa et
dynamisk ledelsesredskab, der kan bruges til at honorere aktive, engagerede og
resultatorienterede ledere og medarbejdere.

Arbejdet med at konstruere en resultatignsordning kan i sig selv bidrage til at skabe
bedre arbejdsmetoder og opgavelgsninger. Og det er en god lejlighed til at drgfte de
gensidige forventninger mellem ledelsen og medarbejderne.

Resultatlgn betyder, at der er gevinst at hente for bade institution og ansatte. Savel
ledere som medarbejdere motiveres - ikke kun via udsigten til Isnforbedringer, men ogsa
af stgrre ansvar, mere indflydelse pd egen arbejdssituation og en bedre og mere
gennemskuelig sammenhang mellem indsats, resultater og lgn.

Udmgntes dele af resultatignnen endvidere som et kollektivtbaseret vederlag, vil man i
hgjere grad fremme det daglige samarbejde - bade mellem ledelse og medarbejdere, og
medarbejderne indbyrdes. Det geelder ogsd for samarbejdet pa tveers af traditionelle
organisatoriske og faglige skel. Ved resultatlgn for grupper af medarbejdere tilgodeser
lgnsystemet som helhed ogsa holdarbejdet.

3.2. Resultatlgn giver effektive institutioner og skaber attraktive
arbejdspladser

Omgivelsernes krav til institutionernes produkter - output - er stigende. Det gaelder bade
inden for produktion, administration samt undervisning og forskning mv. Derfor skal der
lgbende stilles skarpt pa hvilke faktorer, der forbedrer resultaterne - og pa de faktorer,
der hindrer fornyelsen.

En raekke statslige institutioner arbejder allerede i dag med mal- og resultatstyring som
et middel til at forbedre effektiviteten og kvaliteten. Ogsa Ignsystemet ma tilpasses
omgivelsernes krav og kunne bidrage til effektiviseringen.

Arbejdspladsens effektivitet og kvalitet skal ogsa ses i lyset af, om institutionen formar at
rekruttere, dygtigggre og fastholde medarbejderne.

Dygtige og engagerede ansatte er en gevinst for enhver arbejdsplads. Det er ledelsens
opgave at skabe rammerne for og give plads til, at medarbejderne engagerer sig og selv
tager initiativ til og har ansvar for videreudvikling af deres kompetencer i bestraebelserne
pa at opna bedre resultater.

Med en aktiv Ignpolitik kan ledelsen tydeligggre, at gode resultater vardseettes og
belgnnes. Derudover danner etableringen af resultatlgnsystemer et godt grundlag for en
god dialog ledelse og medarbejdere imellem.

3.3. Resultatign skaber organisatorisk sammenhaeng i
institutionen



Som beskrevet indledningsvis styrker resultatlgn samspillet mellem Ign-, administrations-
og personalepolitikken, og skal saledes betragtes som en integreret del af mal- og
resultatstyringen.

Mal- og resultatstyring giver et bedre grundlag for en optimal udnyttelse af institutionens
ressourcer. Desuden forbedres rammerne for en konstruktiv dialog om langsigtede mal
0g udviklingsperspektiver.

Der anvendes i dag en raekke forskellige typer af kontraktlignende styringsredskaber i de
statslige institutioner, der alle skal ses som en del af mal- og resultatstyringen. I den ene
ende finder man arbejds- og handlingsplaner med en relativ lav detaljeringsgrad. Og i
den anden ene findes mere vidtgdende resultatkontrakter, der fastlaegger detaljerede
retningslinier for det gkonomiske og faglige samspil mellem enhederne i institutionen.
Resultatlgn kan fungere som et selvstaendigt (Ign-)styringsredskab, men et samspil med
de gvige kontraktformer forekommer naturligt og gor det langt lettere at definere de mal,
som resultatlgnnen skal fremme. Resultatlgn bliver dels mere virkningsfuld, og dels mere
enkel at anvende og administrere i hverdagen. Lokale resultatignsordninger kan ligeledes
bidrage til at ggre institutionens resultatkontrakt konkret og naervaerende for den enkelte
medarbejder og medarbejdergruppe.

Figur 5. Kontraktstyringskaden og styringsvaerktgjerne

Der bgr arbejdes mod, at der i institutionen skabes sammenhang mellem opgaver,
resultater og Ignnen. Resultatkravene skal veere vedkommende og synlige. Der skal
skabes en falles forstaelse for, hvilke resultatmal, der skal nas.

4. Det nye aftalegrundlag for resultatign

Ved fornyelsen af overenskomsterne i 1999 blev der skabt mere ensartede og enkle
principper for anvendelsen af resultatign.

Hovedelementerne i det nye aftalegrundlag er for det fgrste, at der er indgdet aftale om
et nyt cheflgnsystem med meget fleksible muligheder for at etablere resultatlgn pa
chefniveauet. For det andet er rammeaftalen om effektivisering og udvikling ophaevet og
erstattet med en bred adgang til at etablere resultatlgn for medarbejdere pa de gamle
Ignsystemer, svarende til adgangen til resultatign i de nye Ignsystemer.

Hermed er der skabt bedre mulighed for at etablere sammenhangende og
helhedsorienterede resultatignsystemer for alle ansatte i de enkelte institutioner. Dette
geelder bade "vertikalt", det vil sige fra institutionens ledelse til medarbejderne (jf.
kontraktstyringskaaden), og "horisontalt", det vil sige pa tvaers af medarbejdergrupper,
og pa tveers af nye og gamle Ignsystemer.

Rammeaftalen om effektivisering og udvikling blev ophzevet, dels fordi den i praksis viste
sig at veere for bureaukratisk og tung at administrere, dels fordi det var veesentligt at fa
samme regelgrundlag for medarbejderne uanset om disse var omfattet af nye eller gamle
Ignsystemer.

I staten kan fglgende aftaler om resultatlgn opstilles:

e Resultatlgn for chefer
e Resultatlgn for medarbejdere pa nye og gamle Ignsystemer

Med disse ordninger eksisterer der for alle medarbejdere og medarbejdergrupper et
meget abent og fleksibelt grundlag for at udbetale resultatign.

Gzldende for naevnte resultatignsordninger er, at de udbetales i form af
engangsvederlag.

4.1. Resultatign til chefer




Ledelse spiller en afggrende rolle i forbindelse med institutionernes malopfyldelse, og der
opstilles i stigende omfang resultat- og udviklingsmal for den enkelte leder. Et vigtigt led
heri er en taet dialog mellem lederen og den naermeste foresatte.

Ved overenskomstforhandlingerne i 1999 blev der aftalt et nyt Ignsystem for chefer, der
er tilpasset denne udvikling. Systemet, der bygger pa drgftelser mellem lederen og den
naermeste foresatte, muligggr en direkte kobling mellem pa den ene side opstilling af
resultat- og udviklingsmal og pa den anden side udmgntning af lgn pa grundlag af
malopfyldelsen.

Elementet om resultatlgn er indeholdt i protokollat 1 til aftalen mellem Finansministeriet
og centralorganisationerne om lokallgn og cheflgn. Her er der fastsat nye regler om
engangsvederlag til chefer. Protokollatet omfatter med naermere definerede undtagelser
ansatte i stillinger i Isnramme 37 og derover, samt inden for AC-forhandlingsomrade
visse chefgrupper i Ignramme 35 og 36.

Engangsvederlag fastseettes af ledelsen efter forhandling med den enkelte chef og ydes
uden for cheflgnspuljen. Engangsvederlag kan blandt andet ydes som resultatign.

De nye bestemmelser om engangsvederlag for chefer medfgrer ikke andringer i de
resultatlgnskontrakter, der er aftalt for 1999 pa grundlag af aftalen af 21/12-1998
mellem Finansministeriet og AC om resultatignskontrakter for institutionschefer
(direktgrkontrakter), men vil fremover overflgdigggre denne aftale.

Fremover vil resultatignskontrakter for blandt andet institutionschefer i stedet kunne
etableres med hjemmel i protokollat 1. Konceptet fra aftalen om resultatignskontrakter
for institutionschefer bgr imidlertid fortsat danne grundlaget for resultatlgn til
institutionschefer.

Selvsamme koncept vil ogsa vaere et naturligt udgangspunkt for etableringen af
resultatign for underliggende ledelsesniveauer. Dimensionerne og vaegtningen heraf vil
dog skulle afpasses de konkrete forhold. I den sammenhaeng vil det vaere oplagt, at
dimensionen "ledelse p& tvaers" kommer til at indgd i malfastsaettelsen. For cheferne kan
man i hgjere grad end for forvente, at der indgds individuelle resultatlgnskontrakter.
Finansministeriet vil senere udsende en vejledning om anvendelsen af resultatlgn for
chefer.

4.2. Resultatlgn for medarbejdere pa de nye og gamle Ignsystemer

Sdvel rammeaftalen mellem Finansministeriet og centralorganisationerne om forsgg med
nye lgnsystemer som de indgdede aftaler om permanente nye lgnsystemer indeholder
hjemmel til, at der lokalt kan aftales supplerende resultatbaserede Ignordninger.

For medarbejdere p& gamle lgnsystemer har der hidtil kun vaeret mulighed for at udlodde
resultatlgn pad grundlag af de relativt komplicerede bestemmelser i rammeaftalen om
effektivisering og udvikling, eller i forbindelse med udmgntning af lokallgnspuljen.
Endvidere var det meget uhensigtsmaessigt at have forskellige grundlag for resultatign
for medarbejderne afhaengigt af, om de var ansat pa gamle eller nye Ignsystemer.

Fra 1. april 1999 er der indfgrt samme &bne og enkle grundlag for at yde resultatlgn for ansatte pd nye som gamle
lgnsystemer.

"Der kan lokalt aftales supplerende resultatbaserede Ignordninger, efter hvilke der udbetales resultatlon i form af tilleeg
for den p8gaeldende mé8leperiode, i det omfang de p& forh8nd definerede mé8l er opndet.”

Den nye bestemmelse om resultatlgn for medarbejdere pa gamle Ignsystemer indgar i
AC-overenskomsten (bestemmelserne om det gamle lgnsystem),
feellesoverenskomsterne mellem Finansministeriet og henholdsvis StK, CO II og LC/OC,
selvstaendige overenskomster og tjenestemaendenes Ignjusteringsaftale.

Resultatlgn, der gives med hjemmel i denne bestemmelse, skal ikke finansieres af pulje,
men skal som andre Ignelementer afholdes inden for eventuelle Isgnsumsrammer,
Isnbudgetter og lignende.1)

I bade de nye og gamle Ignsystemer er udmgntningen af resultatlgn ikke puljestyret eller
betinget af, at der kan dokumenteres en gkonomisk besparelse/effektivisering.
Overfgrelse af midler fra drifts- til Isnsumsbevillingen forudseetter dog som hidtil
dokumenterede besparelser pd driftsbevillingen, jf. budgetvejledningens regler pkt.
21.21.2.
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pa folgende principper:

* Resultatlgn er et frivilligt supplement til det almindelige Ignsystem.

« Resultatlgn er i princippet kontrakter/aftaler, der indebaerer, at vederlag tildeles og udmgntes pa baggrund af en
reekke pa forhdnd aftalte og definerede resultatmal.

e For chefer omfattet af den nye cheflgnsaftale indgds aftaler om resultatisn mellem den enkelte chef og dennes
overordnede.

 For medarbejdere indgas aftaler om resultatlgn mellem ledelsen og vedkommende organisation/tillidsrepraesentant.
¢ En resultatlgnsordning bgr som udgangspunkt omfatte alle ansatte, der bidrager til resultatet.

« Resultatlgn omfatter typisk grupper af ansatte, men der er ogsd mulighed for at indgd aftaler for enkeltpersoner,
specielt for mere individualiserede stillinger.

e Der er tale om engangsvederlag, hvis stgrrelse afhaenger af de konkrete resultater.

1) Dette hindrer dog ikke, at man kan vaelge at anvende resultatbaserede kriterier for udlodning fra lokallgnspuljen.

5. Modeller for anvendelse af resultation

Et resultatlgnsystem kan opbygges med basis i en hovedopdeling af nedenstdende
stillingsniveauer.

e Departementschefer

e Direktgrer og institutionschefer mv.

e @vrige chefer mv.

e Medarbejdere

Figur 6. Resultatlgnsystem for en institution

5.1. Departementschefer

Som de gverste administrative chefer spiller departementscheferne en vaesentlig rolle i
forbindelse med en gget resultatorientering af lgnpolitikken inden for de enkelte
ministeromrader. Som noget naturligt er Ignfastsaettelsen for departementscheferne
blevet mere praestationsorienteret. Der er saledes ikke tale om egentlig resultatlgn efter
kriterierne i afsnit 2.1.

For sommerferien hvert ar foretages en vurdering af, hvordan det sidste ar er forlgbet for
den enkelte departementschef. Justeringerne i Ignnen foretages ud fra en bred vurdering
af den enkeltes arbejdsbelastning - herunder varetagelse af stgrre og saerligt politisk
prioriterede opgaver inden for ministeromradet, opnaede resultater, den lgn- og
personalepolitiske indsats samt eventuelle stgrre opgaver udfgrt pr. krav af ministeren.
Vurderingen omfatter derudover tvaergdende ledelsesopgaver uden for ressortomradet,
eksempelvis bestyrelsesposter, udvalgsarbejde mv.

Den vaesentligste del af den samlede arlige udmgntning sker typisk i form af
engangsvederlag, men personlige tillaag og personlige omklassificeringer kan komme pa
tale, hvis der er tale om vedvarende andringer i stillingens indhold, personlige
kvalifikationer mv.

Fra perioden 1998/99 er systematiseringen af vurderingen blevet gget. Fglgende
dimensioner indgik i vurderingen for perioden 1998/99:

e Resultater og stgrre opgaver inden for ressortomradet.

e Strategi og udvikling inden for ressortomradet.

e Ledelse og udvikling af det samlede ministeromrade (herunder Ignstyring og
personaleledelse, anvendelse af kontraktstyring og seerlige initiativer til forbedring af
organisation, kvalitet mv.).

e Tvaergdende ledelsesopgaver, herunder bestyrelsesposter mv. uden for eget
ministeromrade.

5.2. Direktgrer og institutionschefer mv.




Staten har siden 1995 arbejdet med resultatlgnskontrakter for direktgrer og chefer for
statslige institutioner. Direktgrer mv. er saledes den personalegruppe i staten for, hvem
der er den bredeste erfaring med anvendelsen af individuelle resultatlgnskontrakter.
Erfaringerne med disse direktgrkontrakter viser, at der kan opstilles operationelle og
daekkende resultatmal for en bred vifte af institutionstyper. Der er sdledes indgdet
resultatignskontrakter med direktgrer mv. fra bdde sagsbehandlende institutioner, drifts-
0g serviceorienterede institutioner og sektorforskningsinstitutioner.

Antal direktgrkontrakter
1995 1996 1997 1998 1999
gir;gal!tﬂrkontrakter 5 12 21 35 39
Malopfyldelsesgrad
1995 1996 1997 1998
M8lopfyldelsesgrad 67,3% 66,6% 58,0 % 58,4%

Den nuvaerende ordning bygger pa bestemmelserne i aftale af 21. december 1998 om
resultatignskontrakter for institutionschefer.

Direktgrkontrakten, der er en frivillig ordning, indgas mellem departementschefen og
direktgren.

Direktgrkontrakten er taenkt som et supplement til resultatkontrakterne, men kan i
princippet betragtes og bruges isoleret. Saledes kan direktgrkontrakten i princippet
udggre det gverste led i kontraktsystemet, der afstikker departementets forventninger til
institutionens mal og resultater.

Resultatmalene skal opdeles i tre dimensioner med fglgende vaegtning:

1. Institutionens resultater (minimum 50%)

2. Strategi og udvikling (minimum 10 %)

3. Menneskelige ressourcer (minimum 10 %)

Variationen i de valgte resultatmal fremgar af det nedenstaende skema, der viser
eksempler pa de resultatmal, som blev opstillet i direktgrkontrakterne for 1998. Det
fremgar, at der kan opstilles operationelle mal, som bade er "hdrde" og "blgde"

Eksempler pa resultatmal for direktgrkontrakter indgdet for 1998

Resultatmdl vedrerende institutionens resultater:

e Gennemfgrelse af regelforenklingsinitiativer.

e Forbedring af institutionens gkonomistyring gennem tidsregistrering i alle afdelinger.
e Forbedring af kvaliteten i de af institutionen behandlede sager.

» Forggelse af videnskabelig produktivitet og formidling.

Resultatmdl vedrgrende strategi og udvikling:

¢ Gennemfgre interessentanalyse og pd baggrund heraf justering af strategi og handlingsplaner.
« Udvikling og implementering af et system til maling af kvaliteten i sagsbehandling.

e Undersggelse af medarbejdernes kendskab til styrelsens strategi.

o Indfgrelse af modellen for "kvalitetsprisen i den offentlige sektor" i hele organisationen.

Resultatm8l vedrarende menneskelige ressourcer:

« Etablering af seniorpolitik pa baggrund af pilotprojekt.

* Gennemfgrelse af en personalepolitisk rundspgrge for at vurdere medarbejdernes tilfredshed med deres
arbejdsplads.

e Udvikling af faglig strategi og teambuilding i chefgruppen.

« Fokus pa sygefraveer.

Som tidligere anfart forventes det, at den nye lokal- og cheflgnsaftale overfladiggar den
ovenfor beskrevne resultatlgnsordning for direktgrer mv. Finansministeriet vil dog
anbefale, at resultatlgnsordninger ogsa i fremtiden tager udgangspunkt i samme
koncept.

5.3. @vrige chefer mv.




For den gvrige chefgruppe kan resultatignsystemet opbygges saledes, at det matcher den
pageeldende persons ledelses- og funktionsniveau.

De konkrete mal forudsaettes tilpasset den enkelte institution og de specifikke opgaver
saledes, at der opstilles grundleeggende mal for afdelingen/kontorets resultater.

Den samlede ledelsesopgave omfatter imidlertid andet og mere end de konkrete
resultatmal (jf. figur 6). Systemet indeholder ogsa elementer som personaleledelse og
"ledelse pa tvaers".

P& vicedirektgr/afdelingschef niveau kan ledelsesbegrebet vaere mere komplekst.
Ledelsesopgaven rummer en raekke elementer, hvis indhold og indbyrdes vaegtning kan
variere fra sted til sted, og fra periode til periode.

Alt efter hvilke ledelsesopgaver, der er i fokus, er der derfor for den enkelte
vicedirektgr/afdelingschef - i samarbejde med direktgren/departementschefen mv. -
mulighed for at udveelge et antal lokalt definerede ledelsesdimensioner, som den
pdgaeldende vurderes pa3.

5.4. Medarbejdere

For medarbejderne opstilles resultatmdl med udgangspunkt i ovenliggende kontrakter.
Resultatmalene vil i udpraeget grad sigte mod institutionens ydelser og tage afsaet i
malkategorierne: Kvalitet, service, omkostninger og tid (jf. afsnit 2.2). Alle fire
kategorier bgr tages med i overvejelserne, nar der opstilles resultatmal, saledes at der
ikke opstar ubalance, hvor der kun fokuseres pa én kategori. Dette vil kunne skabe en
skaevvridning i forhold til institutionens samlede opgavegrundlag.

Hvilke resultatmal, der udvaelges, er i sidste instans en ledelsesmaessige prioritering.
Skal processen forlgbe optimalt bgr udvaelgelsen ske i dialog ledelse og medarbejdere
imellem. Det er iseer vigtigt, at alle medarbejdere finder malene preecise og
vedkommende. Nok skal malene vaere ambitigse, men de skal samtidig ogsa veere
realistiske at nd. Ellers opstar det let en risiko for, at medarbejderne bliver
demotiverede.

Resultatlgnsordninger for medarbejdere vil vaere opbygget gennem lokalaftaler. Hidtidige
erfaringer viser, at aflgnningsformen i overvejende grad er kollektivt organiseret, men
dette afggres dog af lokale forhold.

En resultatignsordning, der i overvejende grad er kollektiv, har den fordel, at den i hgjere
grad inviterer til teamwork og der skabes en feelles forstaelse for ngdvendigheden af at
indfri de opstillede mal.

I 1998 foretog Finansministeriet og Centralorganisationernes Fzellesudvalg en
undersggelse af hvilke faktorer medarbejdere og ledere pé statslige arbejdspladser
veegter i vurderingen af, om deres arbejdsplads er attraktiv.

I undersggelsen fremgik det, at der blandt de statslige ansatte er relativt flertal for en
lgnordning, der udover en basislgn indeholder bade individuelt og fzelles Igntillaeg.

Syn pa aflgnningsprincipper i staten - angivet i pct.

Lgnramme efter anciennitet 27 %
Basis med individuelle tillaeg 28 %
Basis med gruppevise tillaeg 6 %
Basis med individuelle og gruppevise tillaeg 39 %
Staten i alt 100 %

Anm. Spgrgsmadlet lyder som fglger: "Hvordan foretrakker du at blive aflonnet?"
Kilde: Finansministeriet og CFU (1998): Attraktive arbejdspladser i staten. Maj 1998. p. 108.




6. Hvordan kommer man i gang?

Enhver omstilling kraever grundig forberedelse. Forberedelsen indebaerer blandt andet, at
ledelse og medarbejdere giver sig tid til at lytte til hinandens synspunkter og har modet
til at nd et feelles resultat.

Arbejdet med resultatlgn er ikke ngdvendigvis nogen let opgave, fordi det vil indebaere
en forandring i forhold til tidligere rutiner. Den bedste made at imgdega problemer pa er
at sgrge for, at ledere og medarbejdere/tillidsrepreesen-tanter indgdende drgfter, hvilke
formal en resultatlgnsaftale har - og hvordan den skal se ud. Samtidig skal ejerskabet til
resultatlgnsordning forankres pa alle niveauer i institutionen.

Forandring og fornyelse kraever bade tid og ressourcer. S&dan gzelder det ogsd med
indfgrelsen af og arbejdet med resultatlgn. En raekke institutioner har gjort forsgg med at
indfgre resultatlen, men der er lang vej igen, hvis resultatlgn skal blive en integreret del
af lgnsystemet.

Figur 7. Processen omkring en resultatlgnsordning

Selve processen omkring en resultatlgnsordning kan inddeles i fglgende temaer:

¢ Dialog, samarbejde og aftaler om resultatlgn

e Fastlaeggelse af formal og indsatsomrader

¢ Resultatlgnsordningens struktur

e Fastlaeggelse af malopfyldelse

e Evaluering og afrapportering af resultaterne

¢ Fordeling og udbetaling af resultatlign

e Revidering og videreudvikling af resultatlgnsordningen

6.1. Dialog, samarbejde og aftaler om resultatign

N&r institutionen beslutter sig for at arbejde med resultatlgn, starter man pa en
kompliceret opgave. Det kan vaere bade tidskraevende og vanskeligt at nd frem til en
resultatlgnsordning, som alle involverede ansatte synes er hensigtsmaessig. Der fordres
et veludbygget samarbejde mellem ledere og medarbejdere i fastlaeggelsen af
institutionens mal, og omkring anvendelsen af ressourcer. Kun derved opnas en god
fordeling af ressourcerne og hgjt motiverede ansatte.

Succes for resultatlgnsordningen forudseetter en teet dialog mellem ledelse og
medarbejdere. Dialogen skal sikre, at der sker en konkretisering og gives en fzelles
opfattelse af mal og resultatkrav. I udvekslingen af synspunkter stilles der gensidige krav
til engagement, ansvarlighed, udvikling og indflydelse. P& den made medfgrer en
resultatignsordning, at samarbejdet mellem ledere og medarbejdere blive mere
omfattende og forpligtende, end det hidtil har vaeret tilfaeldet.

Ledelsen skal vaere engageret og villig til at bruge de ngdvendige ressourcer pa
indfgrelsen af et system af interne resultatignsordninger.

Ledere og medarbejdere indgdr i en fzelles dialog om formal og indhold i aftalen, og bgr
bruge hinanden som sparringspartnere for at opna det optimale resultat. De skal hver
iseer bidrage med deres viden om hvilke resultatmal, som det vil vaere bade ambitigse og
realistiske at kunne nd, og de skal i feellesskab finde frem til en holdbar Igsning.

Drgftelser om resultatlgnsprojekter

Ledelsen fastlaagger institutionens mal og prioriteringer i et samspil med medarbejderne.
Ledelse og medarbejdere bgr i samarbejde klarlaegge, hvordan Ign- og
personalepolitikken kan understgtte mal og strategier.



Samarbejdsudvalgene (SU) er rammen for drgftelser om samspil mellem mal, strategier
og lgn- og personalepolitik. Samarbejdsudvalgene kan nedseette udvalg og
arbejdsgrupper om bestemte emner, f.eks. Ignudvalg til drgftelse af institutionens
Ignpolitik i lyset af lgnreformen.

SU-systemet suppleres af tillidsrepraesentantsystemet, som udggr rammen om
samarbejdet mellem ledelsen og de enkelte medarbejdergrupper.

SU, eventuelt underudvalg nedsat af SU, er et naturligt forum for drgftelse af
resultatignsordninger, der bergrer alle - eller store dele af - medarbejderne, eller i gvrigt
har en generel Ign- og personalepolitisk betydning for institutionen.

Hvis drgftelserne om resultatlgn kun angar en bestemt medarbejdergruppe og ikke har
en generel betydning for institutionen, kan de i stedet foregd mellem ledelsen og
repraesentanten fra den pagaeldende medarbejdergruppe, f.eks. tillidsrepraesentanten.
Droftelser om mal og resultatign for den enkelte chef/institutionschef foregar mellem
chefen og den naermeste overordnede. Generelle aspekter vedrgrende etablering af
resultatlgn for liniechefer vil eventuelt ogsd kunne drgftes i institutionens ledelsesgruppe.

Implementering af et resultatignsystem

Resultatlgn for medarbejdere er aftalestof. Det vil sige, at et resultatlgnsystem kun kan
ivaerksaettes, hvis der er indgdet en aftale. Typisk deekker aftalerne grupper af
medarbejdere, men kravet om aftale gselder ogsa for ordninger, der kun skal omfatte en
enkelt medarbejder.

Parterne i aftalen er ledelsen og den forhandlingsberettigede organisations repraesentant.
I mange tilfaelde vil kompetencen vaere delegeret fra organisationen til den stedlige
tillidsrepraesentant.

Det er med andre ord ikke nok, at der f.eks. i SU er tilslutning til en resultatignsordning.
Resultatlgnsordningen skal formaliseres i en aftale.

Lokale aftaler om resultatlgn er en del af aftalesystemet, og sager om forstdelsen af eller
brud pa resultatlgnsaftaler behandles efter de almindelige regler for overenskomster og
aftaler.

Der er vigtigt, at der i forbindelse med den enkelte aftale tages stilling til
gyldighedsperioden. Ofte vil det veere mest hensigtsmaessigt at indga en tidsbegraenset
aftale, saledes at den automatisk ophgrer, nar resultatperioden er udlgbet. Der vil
herefter kunne indgds en ny aftale for den folgende periode, hvor der efter behov kan
justeres i parametre mv.

De involverede parter bgr tage stilling til, om der skal vaere mulighed for at opsige en
tidsbegraenset aftale til bortfald inden periodens udlgb. For at undga tvivl bgr der i
aftalen veere taget udtrykkelig stilling hertil.

Hvis der ikke er fastsat en tidsbegraenset gyldighedsperiode, kan en aftale om resultatign
siges op til bortfald med passende varsel, normalt 2 - 3 maneder. For at undga tvivl, bgr
der veere udtrykkelige regler herom i aftalen.

Resultatlgn for chefer er ikke aftalestof. Koblingen mellem resultater og lgn fastlaegges
saledes af ledelsen efter forhandling med den enkelte chef. Resultatlgnsordningen bgr
dog formaliseres i form af en kontrakt, der underskrives af den respektive chef og
dennes overordnede.

6.2. Formal og indsatsomrader

Inden man gar i gang med at udforme en resultatlgnsordning, er det vigtigt, at ledelse
og medarbejdere/tillidsrepraesentanter diskuterer, hvad formalet er.

Det gaelder om at fa klarlagt, hvilke seerlige indsatsomrader institutionen gnsker at
fremme gennem anvendelse af en resultatignsordning.

Eksempler pa formal med resultatignsordningr

Form8l med resultatlensordninger:

o At opstille klare resultatmal og motivere alle ansatte til at n& dem
o At gge effektiviteten og kvaliteten

o At skabe attraktive arbejdspladser i staten

e At fremme en omstillingsproces i institutionen



Resultatlgnskontrakter - Seerlige form8l for chefer:

¢ At fremme ledelsens ansvar for udvikling og prioritering af indsatsen

e At fremme tvaergdende samarbejde

¢ At give ledelsen bedre mulighed for at integrere Ign- og personalepolitik

Resultatlgnsaftaler - Seerlige form8l for medarbejdere:

o At skabe stgrre indflydelse pa egen situation og dermed skabe bedre trivsel
At motivere til en feelles indsats, der kan realisere institutionens mal

* At give medarbejderne mulighed for en ekstra Ignforbedring.

e At fa synliggjort egne resultater

6.3. Resultatlgnsordningens struktur

Naeste fase bliver at fa fastlagt strukturen for resultatlgnsordningen. Herunder gaelder
maleperiodens lzengde samt maden hvorpa resultatignnen finansieres og optjenes.

Maleperiodens lzengde

Ligeledes skal man ggre sig klart, hvilken periode malingen skal forlgbe over. Hvilken
form, der vaelges, ma afhange af lokale forhold.

M3leperioden kan eksempelvis vaere:

e et finansar

« et folketingsar

e et skoledr

Resultatet bgr kun ggres op én gang i maleperioden. Derimod anbefales det, at der
lsbende aflaegge status for malopnaelsen. Denne status bgr samtidig videreformidles til
alle ansatte, der er omfattet af resultatlgnsordningen. Til dette formal kan man
eksempelvis anvende institutionens intranet mv.

Finansieringsform

P& omrader med Ignsumsbevilling skal udgiften til resultatlgn - som andre lgnudgifter -
afholdes inden for Ignsumsbevillingen. Hvis der med resultatignnen opnds en besparelse
pa driftsbevillingen, kan der dog overfgres midler fra driftsbevillingen til
Isnsumsbevillingen, jf. afsnit 4.2.

Resultatlgn er et Igninstrument, der ikke bundet af puljesystemerne (jf. note 1, side 25).
Den enkelte institution fastlaegger selv resultatlgnnens rolle i den lokale Ignpolitik,
herunder samspillet med de andre lokale Ignelementer. Det geelder blandt andet
spgrgsmalet om, hvor stor en del af den lokale Igndannelse, der skal udmgntes som
resultatlgn.

Udformning og optjening

Udformningen af, hvordan resultatignnen optjenes og udloddes, bgr vaere enkel. Det er
vigtigt, at den ordning, man bliver enige om, er let forstdelig og gennemskuelig for alle
ansatte.

Nar en resultatlgnsordning skal udformes, er det derfor en god idé at drgfte folgende
elementer:

e Hvilke resultatmal skal vi vaelge?

e Hvordan skal vi fastsaette de konkrete resultatmal?

e Hvordan maler vi, hvor langt vi er ndet?

e Hvordan kan resultatmalene veaegtes indbyrdes?

 Hvordan handterer vi afvigelser fra de opstillede resultatmal?

Som anfgrt tidligere er der flere former for resultatbaseret Ign. For resultatlgnnen
gaelder, at der pa forhand er opstillet veldefinerede og klare mal, der angiver, hvilke
resultater, der skal opnds, samt hvordan malopfyldelsen skal vurderes og honoreres.
Det skal vaere gennemskueligt, hvad den enkelte kan fa udbetalt af resultatign, hvordan
resultatlgnnen udregnes, samt hvordan denne finansieres.

6.4. Forskellige grader af malopfyldelse



Nar et resultatkrav er fastsat, skal man vurdere, hvad der svarer til henholdsvis saerdeles
hgj grad, en normal/forventelig samt en lav grad af malopfyldelse.

Inden for disse yderpunkter fastsaettes forskellige grader af malopfyldelse. Graden af
malopfyldelse kan eksempelvis udtrykkes med tal, med grader af tilfredshed eller med
grader af kvalitet.

Malfastleeggelsen bgr tage udgangspunkt i tidligere ars resultater. Derved har man et
godt udgangspunkt for at vurdere, hvilke resultater, der kendetegner et henholdsvis
acceptabelt og ambitigst niveau for resultatopndelsen pa omradet.

Det er vigtigt, at der etableres en reekke malesystemer, der kan handtere institutionens
behov for information. De opnaede resultater skal synligggres, og de ansatte skal
lgbende holdes orienteres, sa status er kendt af alle. Det kan ske via
ugentlige/manedlige statusopggrelser eller via institutionens intranet mv.

6.5. Evaluering og afrapportering af resultaterne

Et helt essentielt element i mal- og resultatstyringen, og saledes ogsa
resultatignsordningerne, er evaluering og afrapportering. Et vasentligt succes- og
kvalitetskriterium er, at opfyldelsesgraden af resultatmalene kan vurderes.

Et middel hertil vil veere at etablere et internt malesystem, der genererer data
vedrgrende de vigtigste aktivitetsomrader.

Dette kan eventuelt understgttes af en controllerfunktion. Dette giver ledelsen den
ngdvendige information til padbegyndelse af kontraktprocessen - og til at fglge op pa
resultatmalene i kontrakten.

Afggrende er derfor ikke hvilke typer af mal, der opstilles, men at det er muligt pa en
meningsfuld made at fastlaegge realiserbarheden af disse. Dette geelder uanset hvor i
kontraktstyringskaeden, man befinder sig.

6.6. Fordeling og udbetaling af resultatiogn

Modellen for fordeling og udbetaling af resultatlgn fastleegges i en lokal ordning (for
medarbejdernes vedkommende i en aftale, for chefer i form af en kontrakt, jf. afsnit
6.1). Der kan vaere forskellige Igsninger pa hvilken fordelingsnggle, der skal anvendes.
Fordelingen af resultatlgn kan eksempelvis ske i form af:

1. En kollektiv model

2. En individuel model

3. En kombination af en kollektiv og individuel model

I den kollektive model modtager alle, der er omfattet af resultatlgnsordningen det
samme belgb.

I den individuelle model modtager alle, der er omfattet af resultatlgnsordningen den
resultatign, som vedkommendes individuelle preestationer giver anledning til.

N&r den kollektive og individuelle model kombineres, udloddes der bade et feelles belgb
til alle, der er omfattet af resultatlgnsordningen, og et individuelt belgb til de ansatte, der
i saerlig grad har bidraget til at opna et godt resultat.

Kombiner en kollektiv og individuel model!

Erfaringen fra de institutioner, der arbejder med resultatlgn viser, at det kan veaere en god idé at kombinere en kollektiv
og en individuel model. P& den made belgnnes bade den kollektive og den individuelle indsats, hvilket har en vigtig
signalveerdi.

Hvis man veelger en kollektivtbaseret resultatignsordning skal man i samme forbindelse
overveje, hvorledes der i udmgntningen skal ske en gruppebaseret Igndifferentiering.
Nogle institutioner har erfaringer med at lave ordninger, hvor stgrrelsen af den enkeltes
vederlag afhaenger af om den ansatte eksempelvis er chef, sagsbehandler eller
servicemedarbejder.

I samme forbindelse bgr det overvejes neermere, hvorvidt alle institutionens ansatte -
eller kun dele heraf - skal vaere omfattet af resultatignsordningen. En forudsaetning for at
vaere omfattet er, at de ansatte pa en eller anden made bidrager til resultatet. Her bgr
det overvejes, hvordan man ogsa far inddraget f.eks. stabsfunktionerne i
resultatignsordninger eller om der eventuelt skal opstilles sarskilte ordninger herfor. Der



kan veere en risiko for demotivation blandt de medarbejdere, der ikke omfattes af nogen
resultatignsordning.

Desuden skal man ggre op, hvordan resultatlgnsordningen organisatorisk skal afgraenses
(resultatlonscenter). Det skal afklares, hvorvidt den kollektive malopfyldelsesgrad skal
bestemmes af maltal for kontoret, afdelingen eller hele institutionen. Jo flere ansatte og
jo mere varierede arbejdsopgaverne er, jo stgrre kan behovet vaere for, at der opstilles
flere resultatlgnscentre. Er dette tilfeeldet, bgr ordningen organiseres saledes, at et
uhensigtsmaessigt bureaukrati mellem centrene undgas.

Ydermere vil der ogsd veere mulighed for at benytte dele af resultatisnsrammen til andre
formal, f.eks. personalepolitiske formal pa arbejdspladsen.

6.7. Revision og videreudvikling af resultatignsordninger

Det er vaesentligt, at der Igbende foretages evalueringer og drgftelser ledelse og
medarbejdere imellem af resultatlgnsordningen og dennes konsekvenser.

Saledes vil en lokal resultatlgnsordning Isbende skulle revideres og videreudvikles. Selve
hovedprincipperne kan ofte fastholdes over lzengere tid, men det konkrete indhold bgr
tilpasses de mal og delmadl, som institutionen til enhver tid skal leve op til.
Resultatlgnsordninger bliver ofte indgaet for et ar af gangen, sdledes at ordningen
bortfalder, hvis en af parterne ikke gnsker at forny den. En resultatlgnsordning vil derfor
typisk skulle forhandles én gang om aret.

Evaluering af resultatignsordningen bgr afdaekke, hvorvidt der er behov for at justere
resultatmalene og disses indbyrdes vaegtforhold.

7. Resultatlgn - et spgrgsmal om holdninger

Len i almindelighed og resultatlgn i seerdeleshed er et omrade, der er praeget af mange
holdninger.

Som det fremgar af figuren nedenfor anser syv ud af ti ansatte en arbejdsplads for at
vaere attraktiv, ndr man individuelt kan pavirke sin egen Ign gennem de resultater, som
man skaber.

Figur 8. Attraktive arbejdspladser - lgn og resultater

Anm. Spgrgsmalet lyder som fglger: " En attraktiv arbejdsplads er for mig en arbejdsplads, hvor jeg individuelt kan
p8virke min egen Ign gennem de resultater, som jeg skaber."”

Kilde: Finansministeriet og CFU (1998): Attraktive arbejdspladser i staten. Maj 1998.

Selvom medarbejdere og ledere i staten sdledes pa det overordnede plan er positive over
for resultatign, har resultatign endnu ikke vundet terraen pa statens arbejdspladser. I
fremtiden vil dette forhold andre sig.

7.1. Holdninger - For og imod

Lgn kan veere et fglsomt emne, og der eksisterer i sserdeleshed mange holdninger til
resultatign.

De fordele, mange ledere og medarbejdere forbinder med resultatlgn er eksempelvis, at
mal og resultatkrav formuleres praecist. Nar institutionen drgfter resultatign vil
diskussioner af arbejdspladsens malsaetninger indgd som en naturlig del.

Resultatlgn vil desuden i hgjere grad motivere til kreativitet og fleksibilitet. Det sker
f.eks. fordi opgavelgsningen vurderes pa ny, og nye metoder, teknologi eller
samarbejdsformer ser dagens lys.

Resultatlgn - og de overvejelser der ggres i forbindelse med etableringen af en sddan
ordning - kan medvirke til en gget produktivitet netop, fordi der fokuseres pa effektiv
planlaegning og en styrkelse af det tveergdende samarbejde.

Resultatlgnsystemer indebaerer ogsa den fordel, at der gives feedback til ledere og
medarbejdere, ndr resultaterne opggres. Det kan gge muligheden for at fa indflydelse pa
egen arbejdssituation.



Endelig opleves det naturligt nok af mange som positivt, at resultatlgn giver en mulighed
for at tjene flere penge.

Jget interesse for mere fleksible lgnsystemer

Finansministeriets har tidligere foretaget en spgrgeskemaundersggelse om implementeringen af de nye Ignsystemer.
Undersggelsen omfattede besvarelser fra i alt 160 departementer, styrelser og institutioner og viste, at 27 pct. af
arbejdspladserne pd davaerende tidspunkt havde fzaerdigformuleret en Ignpolitik. Af disse oplyste ca. 1/3, at resultatlgn
indgar som et element i Ignpolitikken. En forsigtig konklusion er, at de nye - og mere fleksible - Ignsystemer har gget
interessen for resultatlgnsinstrumentet.

Ikke alle er enige i disse betragtninger, og derfor rettes der ofte en raekke indvendinger
imod resultatlgn.

For det forste er der synspunktet om, at opgaverne i offentligt regi ikke kan males og
gores op i kroner og gre som pa det private arbejdsmarked. Argumentet herfor er, at de
to sektorers forskellige eksistensvilkar betyder, at resultatign ikke kan anvendes
hensigtsmaessigt i den offentlige sektor.

De hidtidige erfaringer med direktgrkontrakter synes at afkreefte denne indvending. Der
er stor variation i forhold til hvilke typer af statslige institutioner, der anvender disse
resultatignskontrakter for direktgrer mv. Hertil skal det ligeledes understreges, at valg af
resultatmal indebaerer mere end blot kvantificerbare mal. Det er sdledes muligt at
opstille mal, der passer til lokale forhold.

For det andet er det en udbredt opfattelse, at indfgrelsen og administrationen af
resultatlgn er alt for besveerligt og ressourcekraevende. Elementerne omkring
resultatlgnsordningerne som f.eks. kontraktindgdelse, evaluering, kontrol og
resultatopggrelse kraever visse ressourcer. P8 den anden side bgr man betragte de
anvendte ressourcer som en investering. Arbejdet med eksempelvis malfastlaeggelsen
saetter en proces i gang hvor alle led i organisationen far en konkret anledning til at
forholde sig til deres opgavegrundlag og den relaterede tidsanvendelse.

For det tredje er der peget pa, at enkeltpersoner eller grupper af medarbejdere vil
komme til at fokusere sa meget pd egne mal, at det gar ud over helheden i
opgavelgsningen, samt den interne solidaritet i organisationen. Dette kritikpunkt bgr
imgdegas i selve den interne resultatlgnstruktur. Her kan man blandt andet laegge vaegt
pd samarbejde pa tvaers af kontorer, enheder, fagskel mv. Desuden har man mulighed
for at kombinere individuelle og kollektive udbetalingsformer.

Endelig angives der en frygt fra iseer medarbejdersiden for, at tempoet skrues for hgijt
op, og at disse hgjere produktivitetskrav vil ske pa bekostning af kvaliteten. Det er en
forkert antagelse at se produktivitet og kvalitet som to modsatrettede stgrrelser, hvor
man eksempelvis kun kan gge produktiviteten pa bekostning af kvaliteten. Hverken
effektivitets- eller kvalitetstab er acceptable. Derfor bgr der ogsa foretages evalueringer
og udarbejdes informationssystemer, hvormed man Igbende kan kontrollere henholdsvis
effektiviteten og kvaliteten.

Ledere og medarbejdere skal p& den ene side vaere opmaerksomme pa de muligheder,
der ligger i anvendelsen af resultatlgn. P& den anden side er det ligeledes vigtigt at fa
taget nogle grundlaeggende diskussioner om hvilke problemer og utilsigtede effekter en
resultatignsordning kan have.

7.2. Gode rad om resultatign

Den stgrste barriere for udbredelsen synes at indfinde sig pa det holdnings- og
forstaelsesmaessige plan. Derfor er abenhed og dialog en vaesentlig forudsaetning for, at
etableringen af en resultatlgnsordning vil veere vellykket.

Nar ledere og medarbejdere/tillidsrepraesentanter indgar i et aktivt og engageret samspil
omkring indgaelse af en resultatignsordning, er der tale om en laereproces for alle. Derfor
er indfgrelsen af en resultatlgnsordning en stor udfordring for b&de ledere, medarbejdere
og tillidsrepraesentanter. Men fgrst og fremmest er det en god lejlighed til at ga den
lokale Ign- og personalepolitik efter i sgmmene, og bidrage til en fremadrettet udvikling
af institutionens opgavelgsning.

Resultatlgn rummer sa@ mange positive perspektiver, at der bgr vises en fzlles vilje til
forandring - fordi resultatlgn betaler sig.




Gode rad om resultatign

I. Hvad er resultatign?

¢ Resultatlgn er et frivilligt supplement til det almindelige Ignsystem.

« Resultatlgn er i princippet kontrakter/aftaler, der indebaerer, at vederlag tildeles og udmgntes pa baggrund af en
reekke pd forhand aftalte og definerede resultatmal.

« For chefer omfattet af den nye cheflgnsaftale indg8s kontrakter om resultatign mellem den enkelte chef og dennes
overordnede.

« For medarbejdere indgds aftaler om resultatign mellem ledelsen og vedkommende organisation/tillidsrepraesentant.
¢ En resultatlgnsordning bgr som udgangspunkt omfatte alle ansatte, der bidrager til resultatet.

« For medarbejdere vil resultatlgn typisk omfatte kollektive ordninger, men der er ogsa mulighed for at indga aftaler
for enkeltpersoner, specielt for mere individualiserede stillinger.

e Der er tale om engangsvederlag, hvis stgrrelse afhaenger af de konkrete resultater.

II. Hvorfor anvende resultatign?

¢ Det skaber en bedre sammenhang mellem Ign-, administrations- og personalepolitikken.
« Det gger synligheden omkring institutionens mal og prioriteringer.

» Det skaber grundlaget for mere effektive institutioner og attraktive arbejdspladser.

o Det styrker styringen og den organisatoriske sammenhaeng.

o Det afklarer interne og eksterne forventningerne til institutionens resultater og udvikling.
¢ Det tilfgrer det tvaerfaglige samarbejde ny dynamik.

o Det forbedrer grundlaget for en god og grundig dialog.

¢ Det giver de ansatte muligheden for en Ignforbedring.

II1. Hvordan anvender man resultatign?
Hele resultatignsystemet hviler pa dialog og tzet samarbejde ledelse og medarbejdere imellem. Alle involverede skal
veere villige til at nd et fzelles resultat.

Processen omkring anvendelsen af resultatlgn kan inddeles i fglgende temaer:

e Formé! og indsatsomr&der: Ledelse og medarbejdere/tillidsrepraesentanter skal diskutere formalet med en
resultatlgnsordning, og klarleegge indsatsomraderne.

e Struktur: Det skal fastlaegges hvad der er laengden af maleperioden og resultatlgnsordningens finansieringsform,
samt hvordan resultatlgnsvederlaget optjenes og udloddes.

o M8lopfyldelse. Det skal fastlaegges, hvad der svarer til henholdsvis lav, normal og hgj malopfyldelse.

e Evaluering og afrapportering: Der skal etableres systemer, hvormed resultaterne enkelt og overskueligt kan
evalueres og afrapporteres.

e Fordeling og udbetaling: Fordelingen kan ske enten individuelt eller kollektivt. Hvilken form, der anvendes bgr
afhange af lokale forhold.

« Revidering og videreudvikling: Resultatet bgr kun ggres op én gang inden for den fastsatte malperiode. Dog bgr der
lgbende aflaegges status, og denne bgr videreformidles til alle involverede ansatte. I forbindelse med
resultatopggrelsen bgr selve resultatlgnsordningen revideres, og eventuelt videreudvikles sdfremt der matte veere
behov herfor.

8. Casebeskrivelser

Indholdsfortegnelse:

Slots- og Ejendomsstyrelsen
Landsskatteretten
Konkurrencestyrelsen
Sundhedsveaesenets Patientklagenaevn
Danmarks Miljgundersggelser

Slots- og Ejendomsstyrelsen

Slots- og Ejendomsstyrelsen har i lobet af de senere 8r oplevet en staerkt stigende
markedsggarelse af sine mange og forskelligartede ydelser. Processen har budt pé talrige
ledelses- og styringsmeaessige udfordringer. En af disse udfodringer har eksempelvis
vaeret at indfore interne kontrakter, der omfatter hver enkelt divisions resultatm§l. Et
andet kernepunkt i omstillingsprocessen er muligheden for at honorere en god og
resultatskabende indsats.

Hvad laver Slots- og Ejendomsstyrelsen?
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Slots- og Ejendomsstyrelsen (SES) fungerer som administrator for statslige ejendomme.
I styrelsens virksomhed indgar aspekter som: Ejendomsforvaltning, kulturforvaltning,
bygherre-, vagt- og renggringsopgaver, telefoni samt have-, slots- og museumsdrift.
SES er organiseret med en direktion, tre stabsenheder, fem divisioner og fire
slotshavedistrikter. De ca. 900 medarbejdere repraesenterer saledes ogsa mange
forskellige faggrupper - f.eks. gartnere, renggringspersonale, vagtfolk, hdndvaerkere,
arkitekter, kontormedarbejdere, gkonomer og jurister.

Forretningsgrundlaget har gennemgaet store forandringer siden styrelsen blev oprettet i
1990. Overgangen fra monopol- til markedsvilkar, har betydet en markant andring i
rammerne for opgavelgsningen. Markedsggrelsen har fungeret som drivmiddel til at
udvikle aktiviteterne, og har tvunget bade ledelsen og medarbejderne til at teenke i nye
baner.

Seet ord pa vaerdierne

SES har gennemfgrt en intern strategiproces for blandt andet at indramme de
overordnede mal og visioner, og afdaekke hvilke vaerdier, der skal laagges vaegt pa. SES
har besluttet, at den udadtil gerne vil vaere kendt for sin faglige kvalitet,
kundeorientering, miljgbevidsthed og sociale ansvarlighed. Indadtil vil styrelsen gerne
veere kendt for feelles identitet og samarbejde p& tvaers, 8ben kommunikation, ret og
pligt til at dygtigggre sig, brede og indholdsrige jobs samt Ign efter indsats og resultater.

Styrelsens mal og visioner er sat pa kontrakt - fra departement til division

Kontraktstyring er styrelsens primaere styringsredskab, dels i relation til ministeriet, dels
i forhold til den interne koordinering af de mange forskellige opgaver.

I Slots- og Ejendomsstyrelsen indgar fglgende led i kontraktstyringskaeden:

e Resultatkontrakt

¢ Direktgrkontrakt

¢ Divisionskontrakter

o Aktivitetskontrakter

¢ Resultatlgnsaftaler for medarbejdere

Resultatkontrakten

Der er med By- og Boligministeren i 1998 indgdet en 4-3rig resultatkontrakt for hele
Slots- og Ejendomsstyrelsen, som fastleegger en reekke indsatsomrader for perioden
1998-2001.

Direktgrkontrakten

Direktgren har siden 1997 indgdet en arlig resultatlgnskontrakt med departementet, der
indkredser hvilke omrader, direktgren skal koncentrere sin indsats om.
Divisionskontrakter

Fra 1996 blev divisionskontrakterne introduceret. For 1999 er der indgaet i alt 8
divisionskontrakter. Divisionskontrakterne indgds mellem direktgren og cheferne for de
enkelte divisioner. Kontrakterne skitserer de malsaetninger, divisionen har for udviklingen
af sine ydelser, og hvilke konkrete projekter, der skal gennemfgres inden for en given
tidshorisont.

Aktivitetskontrakter

Der er indgdet aktivitetskontrakter mellem styrelsens planleegningsenhed og de enkelte
divisionschefer - i alt 6 kontrakter. Aktivitetskontrakterne regulerer de daglige
driftsopgaver i styrelsen og fastleegger honoreringen af de Igbende ydelser.
Resultatignsaftaler for medarbejdere

Enkelte divisioner har desuden valgt at indgd en kontrakt om resultatafignning af
medarbejderne.

Fokus pa divisionskontrakterne

Divisionskontrakterne bestar af 2 elementer:
P . o .
1. Divisionskontrakten, der beskriver mal pa kerneomrader, herunder mal indenfor
. . . [o] .
strategi og udvikling samt mal for de menneskelige ressourcer.



2. Budgettet, der beskriver hvilke gkonomiske rammer divisionen har til at gennemfgre
sit arbejde.

Den enkelte divisionschef er selv aktiv i forhold til udarbejdelsen af divisionskontrakten,
og kommer med et vigtigt input til indholdet. Den endelige udformning af kontrakten
bliver til i en dialog mellem direktgren og den pageseldende divisionschef.
Divisionskontrakterne indgds for ét ar af gangen og evalueres Igbende med justeringer
og forbedringer for gje.

Eksempler pa resultatmal for de enkelte divisioners kerneomrader

e Gennemfgrelse af en tilfredshedsundersggelse blandt styrelsens brugere

e Udarbejdelse af retningslinier for servicestandarder

« Etablering af handlingsplan for handtering af &r 2000-problematikken

e Udgivelse af en brochure, der omhandler samtlige slotte og haver, som styrelsen administrerer

e Forbedring af handicapadgangen til statslige ejendomme

e Udbygning af styrelsens Ignpolitik i relation til de nye Ignsystemer

¢ Gennemgang af samtlige HK-stillinger med henblik pa en vurderet indplacering i det nye Ignsystem

« Udarbejdelse af notat om "fremtidens medarbejder" - hvilke kompetencer skal der lzegges veegt pa i fremtiden?
« Forsgg med skanejobs - der skal udformes minimum 2 forskellige projekter, der inkluderer anszttelse af
medarbejdere i skanejob

o Afholdelse af feellesmgder om miljgledelse

¢ Afklaring af hvilke nggletal, der skal genereres til ledelsesinformation

e Evaluering af varetagelsen af bogholderiopgaver

Resultatlgn gives for en saerlig indsats

Styrelsens planlaagningsenhed beskaeftiger sig med blandt andet strategisk planlaagning
og udvikling og overordnet disponering og prioritering af drift, vedligehold af slotte,
kontorejendomme og haver. Her har chefen og medarbejderne nu for andet ar i traek
indgdet resultatignsaftaler. Der er indgaet dels en kollektiv resultatlgnsaftale, hvor
medarbejderne i faellesskab indfrier en reekke pa forhand opstillede mal, dels fire
individuelle aftaler.

Et eksempel pd et mal i planlaegningsenhedens resultatlgnsaftale er, at
brugertilfredsheden malt i en brugerundersggelse bliver forbedret. Et andet mal er
udvikling af nye koncepter og styring af projekter samt implementering af IT.

Der er ogsa indgdet aftale om kollektivtbaseret resultatlgn for styrelsens IT-supportere
samt administrative medarbejdere i SES Renggring. For enkelte mellemledere indgas
aftale pa individuelt niveau.

Honorering af indsatsen

I styrelsen vil man i tr&d med styrelsens vaerdier gerne honorere en god og
resultatskabende indsats. Det tilstraebes at holde resulatlgnsaftalerne s3 "lav-
bureaukratiske" som muligt. Det vil sige, at princippet om enkelhed og fa resultatmal
efterleves. Aftalerne skal dog minimum besta af 3 hovedmalepunkter, der udspringer af
divisionskontrakten.

Der knyttes en resultatignsum til indfrielsen af hvert resultatmal. Den samlede
resultatlgn kan maksimalt udggre 15% af den samlede Ign. Hvert resultatmal takseres
med et antal point for forskellige malopfyldelsesgrader.

I slutningen af perioden ggres der status, hvor resultaterne evalueres, og de opndede
point laegges sammen. Dette sker ved en drgftelse mellem den/de pagaeldende
medarbejdere og divisionschefen. Resultatisnsummen afggres pa baggrund heraf, og
udbetales, nar styrelsens regnskab foreligger i marts maned.

I januar maned afgiver divisionerne en status over det foregdende ars resultater.
Resultaterne drgftes pa et statusmgde mellem direktionen, divisionschefen og enkelte
medarbejdere i divisionen. Derudover kobles drgftelse af resultaterne og resultatlgn
sammen med divisionschefernes udviklingssamtale med direktgren.

Udvikling af styrelsens ydelser

Kontrakterne har medvirket til at udvikle styrelsens ydelser. Den interne koordination er
blevet styrket, og der er etableret en enstrenget indgang til styrelsen, s brugerne
fremover kun behgver at henvende sig ét sted.




Ledelsen har endvidere rettet opmaerksomheden mod Igsningen af en raekke specifikke
opgaver og forbedring af visse ledelsesmaessige funktioner. Der er blandt andet etableret
en planlaegningsfunktion, som skal stgtte direktionen i den overordnede prioritering og
drift.

Ogsa den interne dialog er styrket - bade pa ledelsesniveau, og imellem
divisionscheferne og medarbejderne. Der er fastlagt en raekke klart definerede
resultatmal, som divisionscheferne skal Igse, hvilket tvinger den enkelte chef til at
kortlaegge ressourcerne og prioritere, hvad der skal nds.

Udsagn og gode rad fra Slots- og Ejendomsstyrelsen:

Om resultatlgnskontrakter

o Kontrakter kan fungere som styrings- og stgtteredskaber i en omstillingsproces

« Der findes ingen "snuptagslgsninger", og der skal bruges meget energi pa at gennemtaenke kontrakterne
« Kontrakter har en paadagogisk funktion, hvis malene heri genopfriskes ved enhver given lejlighed

o Kontrakterne er rygraden i institutionens indre liv

« Det er ikke nogen nem opgave at f& den interne kontraktstyring pa plads

« Det er vigtigt at fa input fra den enkelte medarbejder, nar resultatmalene til kontrakten diskuteres

Om resultatlgn

e Resultatlgn kan fastholde vigtige medarbejdere

« Ledere og medarbejdere skal belgnnes, nar de opnar nogle gode resultater

e Lgn kan ogs8 virke demotiverende - hvis man eksempelvis ikke f&r andel i resultatignnen
¢ Vi kunne godt veaere bedre til at dele vores erfaringer med resultatlgn internt i huset

e Resultatlgn kraever god ledelseskapacitet

« Kollektiv resultatlgn kan medvirke til, at der etableres en positiv team-and

¢ Der er mere tilfredshed med Ignnen i dag, end der var tidligere

Landsskatteretten

I Landsskatteretten er der over en 8rraekke gjort gode erfaringer med resultatlon.
Effekten er, at der er sat en positiv udvikling i gang, hvor sagsbehandlingstiden er
nedbragt. Det er sket selvom perioden har budt p§ et stigende antal sager, hvis karakter
tilmed er blevet mere kompleks. Konkret betyder resultatiognsordningen, at de ansatte
yder en ekstra indsats - og at de belgnnes herfor.

Hvad laver Landsskatteretten?

Landsskatteretten er landets gverste administrative klageinstans vedrgrende skatter,
moms, afgifter og ejendomsvurderinger. Der er i alt ca. 80 arsvaerk, fordelt pd 7 kontorer
og et sekretariat.

Landsskatteretten indgik allerede i 1992 en 4-3rig kontrakt med Skatteministeriets
departement, der opstillede en raekke resultatkrav, savel krav til produktivitet og
effektivitet som krav af organisatorisk og personalepolitisk karakter. Det drejede sig
blandt andet om forggelse af produktiviteten med 20 pct., nedbringelse af den
gennemsnitlige sagsbehandlingstid fra 15/16 maneder til 9 maneder, indfgrelse af et
resultatlgnsystem og arlige medarbejdersamtaler. Endvidere fastlagde
resultatkontrakten, at der skulle ggres en styrket indsats for efteruddannelse og
nedbringelse af sygefraveeret.

Resultatkontrakt giver resultater

I Landsskatteretten har man oplevet, at der er mange fordele forbundet med at give
medarbejderne klar besked om hvilke indsatsomrader, der prioriteres. Resultatet er, at
Landsskatteretten har nedbragt sagsbehandlingstiden ganske betragteligt, selvom der i
perioden er indlgbet flere sager, og at karakteren heraf bliver stadig mere kompliceret.
Den betydelige stigning i produktiviteten er opnaet sidelgbende med en nedbringelse af
personaleantallet fra 98 8rsvaerk i 1991 til 73 drsveerk i 1998. Grundet nye opgaver er
antallet af arsvaerk igen vokset en smule i 1999.

Landsskatteretten har fastholdt sin status som kontraktstyrelse i perioden 1997-2000.
Formalet med at viderefgre kontraktforholdet er at give retten mulighed for at fastholde



og udbygge den nedbringelse af sagsbeholdningen og sagsbehandlingstiden, som blev
igangsat i den fgrste kontraktperiode.

Erfaringen viser, at kontrakten fungerer som omdrejningspunkt for en optimal udnyttelse
af institutionens ressourcer og for en konstruktiv dialog om mal og
udviklingsperspektiver. Konklusionen pa Landsskatterettens erfaringer er, at kontraktens
resultatmal skal veere ambitigse men realistiske. Balancegangen er helt central, da
ambitigse mal er ngdvendige for at skabe udvikling og engagement. Urealistiske krav til
resultater har den modsatte effekt - det giver demotiverede medarbejdere.

Landsskatterettens resultatignsystem

Resultatlgn er en integreret del af Landsskatterettens Ignpolitik, og supplerer de
eksisterende muligheder for at differentiere Ignningerne via lokallgn og cheflgn.
Resultatvurdering og -aflgnning omfatter alle rettens medarbejderne bortset fra
retspraesidenten, der har en selvstaendig resultatignsaftale i form af en direktgrkontrakt
med departementet.

Finansiering og fordeling

Landsskatteretten udggr et samlet resultatcenter. Dette indebaerer, at stgrrelsen af den
samlede gkonomiske ramme til resultatlgn (resultatlgnspuljen) afhaenger af den samlede
produktion kombineret med en nedbringelse af sagsbehandlingstiden. Resultatlgnspuljen
baseres pa en kollektiv vurdering af rettens samlede resultat. Herudover foretages der en
individuel vurdering af den enkelte medarbejders indsats og resultater.
Resultatlgnspuljen finansieres via rettens Ignbevilling og suppleres med en mindre del fra
lokal- og cheflgnspuljerne.

Resultatignspuljen opdeles i tre dele:

e en kollektiv del (70%)

e en individuel del (27%)

e en del til kulturelle og sociale aktiviteter i rettens personaleforening (3%)

Den kollektive del af resultatignspuljen fordeles blandt samtlige medarbejdere efter
fglgende fordelingsnggle:

e Chefer -1,25 andel

e Sagsbehandlere -1,00 andel

e Ikke-sagsbehandlere -0,75 andel

En chef far sdledes udbetalt et belgb, der er 25 pct. stgrre end belgbet til en
sagsbehandler. Ikke-sagsbehandlerne far udbetalt et belgb, der er 25 pct. mindre end
belgbet til en sagsbehandler.

Med en resultatlgnspulje pa 1.265.000 kr. i 1998 svarer det til en fordeling til alle
medarbejdere pa:

e ca. 16.200 kr. til chefer

e ca. 13.000 kr. til sagsbehandlere

e ca. 9.700 kr. til ikke-sagsbehandlere

Resultatlgnnen udbetales til alle - uanset anciennitet og lignende - som opfylder fglgende
krav:

e Medarbejdere, der pr. 31.12 er ansat med Landsskatteretten som tjenestested
(inklusive medarbejdere pa barselsorlov og medarbejdere, der er udstationerede i op til 3
maneder)

e Medarbejdere, der har gjort tjeneste i Landsskatteretten i mindst 8 maneder (inklusive
mgdarbejdere pa barselsorlov, og medarbejdere, der er udstationerede i op til 3
maneder)

Retspraesidenten fastsaetter de naermere retningslinier for fordelingen af resultatlgn i
forbindelse med den individuelle resultatvurdering. Tilleggene vil veaere i
stgrrelsesordenen 50-100% af grundbelgbene fra den kollektive pulje. Vurderingen af
chefgruppen foretages af retspraesidenten. Vurderingen af sagsbehandlere,



kontormedarbejdere og betjente foretages af de respektive kontorchefer og drgftes med
retspraesidenten.

Tillidsrepraesentanterne skal orienteres om fordelingen af de individuelle tillaeg, og de
medarbejdere, der far resultatlgn, skal orienteres senest medio januar maned.
Fordelingen af de individuelle tillaeg og st@rrelsen heraf offentligggres, sa alle i
Landsskatteretten holdes orienteret.

Kriterier for tildeling af resultatlon

Det afhaenger af den pdgaeldende medarbejders arbejdsopgaver, hvilke kriterier, der
laegges til grund for udbetalingen af resultatign. Neden for er fremfgrt en raekke af de
kriterier, der er relevante i forbindelse med resultatvurdering af den enkelte
medarbejder. De enkelte kriterier indgdr i en samlet vurdering.

- antal afsluttede sager og disses svaerhedsgrad

- kvalitet

- effektivitet

- selvvotering

- samarbejde

- fleksibilitet

- initiativ

- stabilitet

- servicepraeg

- ressourcebevidsthed

Medarbejdersamtalen

Tidsmaessigt ligger medarbejderudviklingssamtalerne (MUS) i forlaengelse af
udbetalingen af resultatlgnspuljen, og det vil derfor ofte falde naturligt at tage emnet
resultatlgn op i forbindelse hermed. Ud over at drgfte det forgangne ars resultater, har
chefen og den pageseldende medarbejder mulighed for at afstemme de gensidige
forventninger til fremtidens muligheder for at opna resultatign.

Tilfredshed med resultatignsordningen

I 1998 gennemfgrte sekretariatet en spgrgeskemaundersggelse, hvori der blandt andet
indgik spgrgsmalet om, hvor tilfredse medarbejderne er med resultatlgnsordningen.
Resultatet af undersggelsen er, at en overvejende stor del af medarbejderne er tilfredse
eller meget tilfredse med ordningen. En lille del af medarbejderne gav udtryk for
utilfredshed.

Svar pd spgrgeskemaundersggelse om tilfredshed med resultatlonsordning i
Landsskatteretten

|Meget tilfreds \Tilfreds |Hverken eller \Utilfreds \Meget utilfreds‘
| 17 % '54% | 19% | 6% | 4 % |

I Landsskatteretten foler man sig overbevist om, at forklaringen pa den udbredte
tilfredshed blandt andet skal findes i, at s stor en del af resultatlgnspuljen fordeles
kollektivt mellem medarbejderne. Det, at alle far andel i resultatignskronerne betyder, at
der er stor accept af ordningen i Landsskatteretten.

Hvad mener medarbejderne om resultatlgnsordningen?

e Resultatlgn fungerer som "sukker pa pillen", ndr der er travit

e Der skal vaere abenhed omkring de individuelle tildelinger

e Resultatlgnsordningen skal vaere kollektiv for at motivere

e Man skal Igbende kunne fglge med i graden af resultatopnaelse

» Organisationen er blevet mere mélorienteret

e Der er sket en omprioritering ift. kompetenceudvikling - flere far uddannelse

e Udformningen af ordningen er sket i et konstruktivt samarbejdsklima

e Medarbejderne har ikke nogen indflydelse pa de krav, der stilles til organisationen

Udsagn og gode rad fra Landsskatteretten:

« Der skal udloddes et ordentligt belgb i resultatlgn - ikke smabelgb

e Der skal veere entydige og preaecise regler for vurderingen af resultater
e De opstillede mal skal veere ambitigse, men realistiske
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e Man skal veere villig til at revidere og justere resultatignsystemet
o Alle skal deltage
« Den kollektive pulje skal bruges til at skabe sammenhold og korpsand.

Konkurrencestyrelsen

I Konkurrencestyrelsen er det meldt klart ud, at lgnpolitikken skal anvendes som et
aktivt redskab i styrelsens udvikling. Konkurrencestyrelsen har valgt at indfore en
resultatlonsordning der skal medvirke til at sikre, at s8vel de kort- som de langsigtede
mél n8s. Casen viser, at der er tale om en lsbende proces, ndr der introduceres
resultatbaserede londele, og at man fra ledelsens side er opmaerksom p8, at der skal
tages hensyn til den kultur, der er i styrelsen.

Hvad laver Konkurrencestyrelsen?

Konkurrencestyrelsen, der er en styrelse under Erhvervsministeriet, bestar af 6
fagkontorer, et juridisk-internationalt sekretariat og et administrationssekretariat. Der er
lidt over 100 medarbejdere, fordelt med ca. 2/3 AC-medarbejdere og ca. 1/3
medarbejdere fra HK-omradet.

Konkurrencestyrelsen har som overordnet mal at yde en konkurrencefremmende indsats
til gavn for bade erhvervsliv og forbrugere pa styrelsens omrader. Styrelsen varetager
mange forskelligartede opgaver - lige fra sagsbehandling og udviklings- og
informationsopgaver til lovforberedende arbejde og ministerbetjening.

FEndringer i opgaveportefglje og organisation

Konkurrencestyrelsen har inden for de sidste par ar veeret preeget af forberedelserne til
og gennemfgrelsen af en ny konkurrencelov. Dette udviklingsarbejde, kombineret med et
gget fokus pa at faerdigggre sager under den gamle konkurrencelov, har medfgrt et
betydeligt arbejdspres for medarbejderne.

For at vaere bedre rustet til at mgde nye opgaver og skeerpede krav, omlagde styrelsen
sin organisation i 1997, og en mere projektorienteret styrelse tog form. Samme ar indgik
styrelsen en resultataftale med departementet, det var en forlgber for en egentlig
resultatkontrakt, som blev indgdet i 1998.

Konkurrencestyrelsens resultatlgnsystem

I 1997 indfgrte man desuden en "fgrste-generation" af modeller til at male produktion,
produktivitet og kvalitet - de sdkaldte PPK-tal. Disse tal har siden kunnet danne basis for
malemetoden i relation til resultatlgnsystemet, der blev introduceret i 1998. Malene ggr
det muligt Igbende af fglge udviklingen i de enkelte enheders produktion og derved veaere
med til at forbedre ledelsens muligheder for at tilpasse tildelingen af ressourcer.

De enkelte enheder indgar 2 gange arligt (juni og december) en kontrakt med ledelsen
om hvilke produktivitets- og kvalitetsmal, der skal nds.

Naeste skridt i udviklingen var indfgrelsen af en samlet Ignpolitik i styrelsen, der efter
initiativ fra ledelsen ogsd omfattede et resultatlgnsystem. Lenpolitikken omfattede
desuden kvalifikationslgn og forskellige tillaeg for hhv. rekruttering og fastholdelse af
dygtige medarbejdere.

Ledelsen udformede et saerskilt diskussionsoplaag omkring resultatlgn, og i forlaengelse
heraf blev der nedsat et Ignudvalg bestdende af tillidsrepraesentanter og repreesentanter
fra ledelsen, som i feellesskab drgftede oplaegget. I Isnudvalget blev der opnaet enighed
om en aftale omkring indfgrelse af et resultatlgnsystem, hvor medarbejdere og chefer
modtager resultatlgn i forhold til indfrielsen af en raekke pa forhand opstillede mal.
Fordeling af resultatlenspuljen

Hvert &r reserveres der en samlet gkonomisk ramme - en pulje - til resultatlgn, hvorfra
der afsaettes delpuljer til hver enkelt enhed samt en delpulje til fagligt tveergaende



projekter. For hver enkelt enhed udmeldes ved rets begyndelse, hvor meget resultatlgn
de enkelte mal udlgser, afhangig af malopfyldelsesgraden.

I 1998 var resultatlgnspuljen eksempelvis pa 800.000 kr., hvoraf 500.000 kr. blev
udmgntet, svarende til en gennemsnitlig malopfyldelsesgrad pa 63%

Resultatlgnspuljen er for hver enhed delt op saledes, at den ene halvdel udbetales
kollektivt - dvs. med samme kronebelgb - til medarbejdere og deres chef. Den anden
halvdel udmgntes efter en individuel vurdering, foretaget af chefen, og efter aftale med
tillidsrepraesentanterne.

For at sikre, at resultatlgnnen ikke kun gives til nogle fa medarbejdere, er det besluttet,
at den individuelle del af Ignnen fordeles, sa den hgjst udggr 2 1/2 gang det belgb, der
fordeles kollektivt til alle medarbejdere. I praksis ligger loftet pa 12-13.000 kr. pr.
medarbejder. Hvis en enhedschef vil spraenge denne ramme, skal der argumenteres for
tildelingen i chefgruppen.

Ledervurdering

Konkurrencestyrelsen opererer med et ledelsesvurderingssystem, der hvert &r giver
medarbejdere, kolleger og direktion mulighed for at give den enkelte leder en
tilbagemelding om deres ledelse i det forgangne ar. Resultaterne af denne feedback
indgar i bedsmmelsen af cheferne i forbindelse med fastsaettelsen af den individuelle
cheflgns-del.

Ligeledes inddrager direktionen enhedernes og dermed ogsa de enkelte chefers resultater
i cheflansbedgmmelsen i forbindelse med udmgntningen af cheflgn.

Trivselsundersggelse i Konkurrencestyrelsen

Hvert &r gennemfgrer Konkurrencestyrelsen en trivselsundersggelse blandt medarbejderne, der er karakteriseret med
en meget hgj svarprocent (i alt 94% deltog i den seneste undersggelse).

I trivselsundersggelsen fra 1998, der blev gennemfgrt to maneder efter resultatignsordningens indfgrelse, blev
medarbejderne blandt andet bedt om at tage stilling til udsagnet:
"Jeg synes der er en rimelig sammenhaeng mellem mine funktioner i styrelsen og min lgn."

Hertil svarede 58% af de adspurgte, at de er helt eller overvejende enige, mens 35% er delvist eller helt uenige. 8%
tog ikke stilling til spgrgsmalet.

Billedet bliver mere spredt, ndr udsagnet er:
"Jeg synes, der er rimelig sammenhaeng mellem mine preestationer/resultater og min lgn."

Her var 49% helt eller overvejende enige i udsagnet, mens 42% var helt eller delvist uenige. 9% har ikke taget stilling
til spgrgsmalet, hvilket tyder pa en vis usikkerhed i vurderingen af egne resultater sammenholdt med resultatlgn.

Hvilke erfaringer har man gjort?

Styrelsens generelle erfaring fra arbejdet med kontrakter og resultatlign er, at det nytter
noget at kaste en stor indsats ind i projektet. Indsatsen belgnnes nemlig, nar de interne
processer og arbejdsprocedurer er skraeddersyet til organisationen, og der er fastsat en
reekke kvalitetsmal for de enkelte arbejdsgange og sagsbehandlingen.

Man har oplevet, at samspillet mellem Ignfastsaettelsen og styrelsens produktivitets- og
kvalitetsmal er forbedret, og at man i dag bedre kan belgnne en resultatskabende
indsats. Det er i hgjere grad blevet kutyme at tale om Ign til
medarbejderudviklingssamtalerne (MUS), men det er ikke noget fast punkt pa
dagsordenen.

Styrelsen fgrer en aben Ignpolitik, og det meldes altid ud hvem, der far hvor meget i
resultatign.

Denne &benhed er vigtig i forhold til medarbejdernes accept af ordningen.

Udsagn og gode rdd fra Konkurrencestyrelsen:

o Stik fingeren i jorden - er resultatlgn en god idé hos o0s?

¢ Der er (stadig) mange diskussioner om vaegtningen mellem den kollektive og den individuelle pulje

e Cheferne far gje pa de stille eksistenser, ndr medarbejdernes indsats gennemgas i forbindelse med tildelingen af
kvalifikations- og resultatlgn

« Stgrrelsen af resultatlgnspuljen skal vaere aftalt pa forhand

« Resultatlgn m3 ikke vaere et forklaedt "kaeledaegge-tillaeg"

« Opgaveportefgljens sammensaetning bgr spille en stor rolle, ndr resultatlgnsystemet tilrettelaegges

« Det er en god idé at gennemfgre en trivselsundersggelse, fgr der indfgres resultatign - sd er der sikret et
referencepunkt, hvorfra udviklingen kan fglges

e Der skal ggres mange overvejelser omkring graden af bureaukrati i systemet

e Tag hensyn til den kultur, der praeger arbejdspladsen

o o
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e Resultatlgn tvinger cheferne til at veere ledere
« Resultatlgnsystemet har givet stgrre opmaerksomhed over for produktivitets- og kvalitetsmal

Sundhedsvasenets Patientklagenaavn

Patientklagenaevnet har arbejdet med resultatlon i et par 8r, og har gode erfaringer med
at bruge dette redskab. Bdde ledelse og medarbejdere har veaeret med til at etablere en
resultatliensordning, hvor synlighed og gennemsigtighed har vaeret nggleord.
Resultaterne er gode. Der er sat et gget fokus pd nyteenkning, ressourcer og
kvalitetsarbejde. Desuden viser "bundlinien”, at der er sket en betydelig
produktivitetsstigning i naevnet.

Hvad laver Patientklagenaavnet?

Patientklagenaevnet traeffer afggrelser i klagesager vedrgrende den faglige virksomhed,
der udgves af ansatte i sundhedsvasenet. Neevnet vejleder desuden klagere ved blandt
andet at offentligggre afggrelser, der er af principiel betydning, og derfor er egnet som
information om naavnets praksis.

Patientklagenzevnet har ca. 50 medarbejdere. Hertil kommer et stgrre antal
embedslzeger og sagkyndige, der primaert arbejder uden for huset. I gjeblikket er det
kun medarbejderne, der har fast arbejdsadresse i Patientklagenaevnet, der deltager i
resultatignsordningen.

Resultatkontrakten opstiller mal for indsatsen

Siden 1. januar 1998 har Patientklagenzevnet vaeret omfattet af en
kontraktstyringsaftale, der i 1999 er revideret, og lgber indtil udgangen af 2001.

Ifglge aftalen forventes naevnet at nedbringe sagsbehandlingstiden vaesentligt samt
styrke og fastholde udviklingen af patientklageomradet, herunder bringe klagesystemet i
en balancesituation. Konkret er det aftalt, at sagsbehandlingstiden for ukomplicerede
sager skal vaere nedbragt til gennemsnitligt 3 maneder, og for sager af et mere
kompliceret tilsnit til gennemsnitligt 6 maneder. Disse mal sgges naet parallel/t med en
stigning i tilgangen af sager pa 27% i 1997 og 15% i 1998.

Hvorfor etablere en resultatlgnsordning?

I Patientklagenaevnet bruges lgnnen som redskab til at fremme institutionens mal. Ved at
skabe en klar sammenhang mellem naevnets resultatmal og personale- og Ignpolitikken,
afspejler resultatlgnnen den enkelte medarbejders ansvar, kvalifikationer, kompetence
og resultater. Endelig har resultatlsn medvirket til at saette fokus pa institutionens
uudnyttede ressourcer, og mélrette indsatsen for en kompetenceudvikling af naevnets
medarbejdere. Det arbejde, der ydes resultatlgn for, forudseettes udfgrt inden for den
normale arbejdstid.

Formdlet med resultatlgnsordningen er:

o At gge kvaliteten i sagsbehandlingen

e At fa sagsbehandlingstiden nedbragt

¢ At fremme det tvaergdende samarbejde i huset

e At skabe en fzlles forst3else for mal og resultater

Hvordan etableres en resultatignsordning?

I Patientklagenzevnet valgte ledelsen fra starten at inddrage medarbejderne i
etableringen af en resultatlensordning. Der blev nedsat en medarbejder-idégruppe, der
blev bedt om at komme med nogle gode bud pa, hvordan man fik etableret en
resultatignsordning.

Selve processen hen imod en resultatlgnsaftale tog lang tid. Der var mange diskussioner
om fordele og ulemper ved at forlade et Ignsystem baseret pa automatik, til fordel for et



Ignsystem, der i hgjere grad tager hensyn til den enkelte medarbejders indsats og
resultater.

Det har veeret forbundet med mange fglelser at forlade et solidarisk Ignprincip, og
dialogen har vist sig at veere meget vigtig for at opna de ansattes accept og stgrst mulige
trivsel i forhold til det nye Ignsystem. Dialogen har desuden medvirket til at sikre, at
medarbejderne oplever resultatignsordningen som fair og relevant.

Etableringen af en medarbejder-idégruppe har vist sig at vaere en god made at sikre sig
mange gode diskussioner, indspark og idéer i forbindelse med udformningen af
ordningen.

Enkelhed er nggleordet

Det er vigtigt, at systemet bag resultatlgn er enkelt og let forstdeligt. For at give
medarbejderne det forngdne overblik, skal der oplyses grundigt om aftalens praecise
vilkar, og det bgr overvejes at udgive en lille informationsfolder med eksempler p&, hvad
der skal til, for at opna resultatlgn. Der skal veere klare retningslinier for indtreeden og
udtraeden af resultatlgnsaftalen, eksempelvis i de tilfselde, hvor medarbejdere fratraeder
jobbet midt i aftaleperioden, og nye medarbejdere kommer til.

Patientklagenavnets resultatignsordning

For at opnd stgrst mulig gennemslagskraft bgr alle ansatte vaere omfattet af
resultatignsaftalen. I Patientklagenaevnet er alle - med undtagelse af ledelsen - med i
ordningen. Selve kontrakten indgas af tillidsrepreesentanterne for de personalegrupper,
der omfattes af resultatignsaftalen.

Resultatignspuljens stgrrelse

Resultatlgnnen finansieres over Ignsummen, og hvis de aftalte resultatmal nds, kan der
udloddes en resultatlgnspulje pd 300.000 kr. For at virke motiverende, skal
resultatignnen vaere af en rimelig stgrrelse. Derfor har man aftalt, at resultatignnen i
gennemsnit bgr ligge p& 6.000-15.000 kr. om aret. Endvidere er det aftalt, at
resultatlgnnen ikke bgr overstige 25.000 kr. pa arsbasis.

Hvordan udloddes resultatignspuljen?

resultatlgnspuljen fordeles p& en individuel pulje (30% af resultatignspuljen) og en
solidarisk pulje (70% af resultatlgnspuljen) der daekker alle personalegrupper i huset.
Udlodningen af den solidariske pulje sker pa baggrund af en maling af sagsbehandlernes
og sekretzerernes indsats, og vaegtes pa fglgende made:

e Kvalitet 50%

e Produktivitet 25%

e Tvaergdende samarbejde 25%

Kvalitetsm8ling omfatter antallet af feerdigbehandlede sager og en nedbringelse af den
gennemsnitlige sagsbehandlingstid.

Produktivitetsm8ling sker ved at male det antal udkast til afggrelser, der laegges op til
naevnet.

For at sikre en kombineret hgj kvalitet og produktivitet traekkes de sager, der sendes
retur fra naevnet fordi de er utilstraekkeligt oplyste, fra i malingen.

Deltagelse i tvaerg§ende samarbejde males alene ud fra medarbejdernes aktive
medvirken i opgaver, der er fastsat af ledelsen. Den enkelte medarbejder udarbejder
hvert halve ar en oversigt over egen deltagelse i arbejds- og projektgrupper samt i
udviklingsarbejde.

Kriterier for tildeling af resultatign fra den individuelle pulje

Den individuelle pulje fordeles én gang om &ret ud fra en vurdering af fglgende kriterier:
e Szerlig indsats i forhold til produktivitet og saerligt tunge opgaver

* Szrlige kvalifikationer

e Specielle kompetencer

o Kvalificeret varetagelse af arbejdsopgaver (fastholdelse)

» Fleksibilitet/mobilitet

Selvstyrende teams

Medarbejderne i naevnet arbejder i teams, der bestar af 6 sagsbehandlere. Hvert team
har indgdet en kontrakt med ledelsen, der beskriver dets opgaveportefglje, og som
kvartalsvist fastlaegger, hvilke resultatmal teamet er ansvarlig for. Direktgren holder
team-udviklingssamtaler (TUS) hvert kvartal.



Patientklagenaevnets struktur omfatter ikke kontorer og kontorchefer. Direktgrens
stedfortraeder varetager radgivningsfunktioner i forhold til de sagsbehandlende teams.
Direktgren tager sig selv af samtlige medarbejderudviklingssamtaler (MUS).

Det er det enkelte team, der indstiller hvilke medarbejdere, der bgr tildeles resultatign.
Den fgrste vurdering kommer sdledes fra den lille enhed, hvor medarbejderne kender
hinanden godt. Det er ledelsen, der efter forhandling med tillidsrepraesentanterne traeffer
den endelige beslutning om hvem, der far resultatlgn.

Orientering om resultater

I Igbet af maleperioden er det af stor betydning, at de ansatte holdes orienterede om
hvordan resultaterne udvikler sig i forhold til de aftalte mal. Der udarbejdes en
produktionsstatistik, som er tilgaengelig for alle medarbejdere, og opdateres hver uge.

Evaluering af Patientklagenaevnets kompetenceudviklingsprojekt

I marts 1999 foreld resultatet af en evaluering af et kompetenceudviklingsprojekt, som har veaeret gennemfgrt i
Patientklagenaevnet. Evalueringen konkluderer blandt andet fglgende:

"Det er i Igbet af de seneste 1_ &r, hvor kompetenceudviklingsprojektet har vaeret i gang, lykkedes at vende en
situation med stor personalegennemstrgmning til en situation, hvor medarbejderne bliver lzengere i jobbet.
Kompetenceudviklingen er dog ikke den eneste faktor, som har medvirket til at ggre Patientklagenaevnet til en mere
attraktiv arbejdsplads. Medarbejderne naevner ogsa nye tiltag som flekstid, arbejdet i teams og resultatlgn som
medvirkende hertil..."

Resultatlgnsordningen effekt pa resultaterne

Patientklagenaevnets forsgg med resultatlgn viser, at en resultatlgnsordning pavirker
adfeerden. Arbejdsrutiner og sagsgange er blevet stgvet af, og der er kommet et gget
fokus pa at fa afviklet maengden af indgdede sager. Hver sag, der indbringes for naevnet
forsynes nu med en dato, der indikerer sluttidspunktet for sagsbehandlingen. Det giver et
meget handfast og synligt mal for hvornar en sag skal vaere faerdigbehandlet.

Konkret har ordningen givet et vaesentligt bidrag til et Igft i produktiviteten, der er steget
med 111% fra 1996 til 1997, og 10% fra 1997-1998. Det er imidlertid
Patientklagenaevnets vurdering, at potentialet for produktivitetsforbedringer nu er ved at
veaere udtgmt, og fremover forventes den arlige produktivitetsstigning maksimalt at
udggre et par procent.

Som forudsat i de opstillede resultatmal er sagsbehandlingstiden i gennemsnit nedbragt
fra 2 &r til 3 maneder for ukomplicerede sager, og 6 maneder for mere komplicerede
afggrelser. Succesen er med andre ord til at tage at fgle pa.

Synspunkter fra medarbejderne

Alle er interesserede i synlige mal

Resultatlgn blev "fgdt" for at give os en gulerod

Der skal vaere s& meget synlighed som overhovedet mulig - lige fra dag 1

Forsgg med resultatlgn kan lettere ivaerkseettes i en stabil periode for organisationen
Faglige kriterier bliver ofte diskuteret

Man skal belgnne kvalitet og et godt produkt

Der sker en afmatning med tiden - man kan ikke fortsaette med at forbedre
produktiviteten

Udsagn og gode rad fra Patientklagenzevnet:

« Der skal vaere en klar og synlig sammenhang mellem organisationens mal, personalepolitik og resultatlgn
« Resultatlgnsmodel og maleparametre skal vaere enkle og gennemskuelige

e Systemet skal justeres med jeevne mellemrum

e Ledelsen ma ga foran og sikre, at der gennemfgres en grundig dialog om mal og formal

e Medarbejderne skal aktivt deltage i udformningen af resultatignsaftalen

e Der skal vaere abenhed omkring tildelingen af individuel resultatign - s& undgas snak i krogene

« Resultatlgn kan vaere med til at szette fokus p8 de uudnyttede ressourcer

e Det er en god idé at ledsage en resultatlgnsaftale med en lille informationsfolder

* Resultatlgnsordninger kan ikke kopieres fra den ene institution til den anden - men det er godt at hente inspiration
hos andre

« Resultatlgnnen bgr udbetales s8 taet pd resultatet som muligt

Danmarks Miljgundersggelser




Kan forskning méles? Sporgsmélet er neerliggende at stille Danmarks Miljoundersagelser,
der har indfort en kontraktstyringskaede, der spaender fra departementet over til
direktgren og chefgruppen. Efter et par 8rs arbejde med interne kontrakter er
konklusionen, at det b8de kan vaere svaert og ressourcekraevende at arbejde med
kontrakter - men at det er umagen veerd.

Hvad laver Danmarks Miljgundersggelser?

Danmarks Miljgundersggelser (DMU) er en selvstaendig forskningsinstitution i Miljg- og
Energiministeriet.

DMU's overordnede ledelse forestds af bestyrelsen, og den daglige ledelse af direktionen.
DMU har 10 forskningsafdelinger, der hver ledes af en forskningschef. Som
stabsfunktioner er der et personale- og gkonomisekretariat og en forsknings- og
udviklingssektion (direktionssekretariat). DMU har ca. 465 lgnnede medarbejdere.
DMU's formal er at opbygge og udbrede viden om, hvordan man anvender og beskytter
Danmarks miljg- og naturveerdier. En af de vigtigste formal er at bidrage til den samlede
danske miljgpolitik. Det sker konkret ved, at DMU forsker og radgiver - nationalt savel
som internationalt. DMU radgiver og formidler viden inden for blandt andet luftmiljg,
miljg og natur i ferskvand og marine vande, terrestrisk miljg og natur, arktisk miljg og
natur samt miljgpavirkninger fra samfundet.

Resultatign for ledelsen

DMU har indgdet en tre-3rig resultatkontrakt med Miljg- og Energiministeriets
departement, der beskriver hvilke indsatsomrader, der skal satses pa i perioden.
Indholdet i kontrakten afspejles videre i den direktgrkontrakt, som direktgren for DMU
har indgdet med departementet. I direktgrkontrakten er der opstillet en raekke specifikke
mal for den faglige og organisatoriske udvikling i kontraktperioden. Der er angivet
kriterier og tidsfrister for opfyldelsen af hvert enkelt mal. N&r kontraktperioden er
udlgbet, vurderer departementet og direktgren i feellesskab de opndede resultater i
relation til de opstillede resultatmal. Dernaest afggres det, hvilken resultatlgn, der kan
udbetales.

Fra og med 1998 har cheferne i DMU indgaet resultatignskontrakter med direktgren.
Kontrakterne tager udgangspunkt i DMU s arlige arbejdsprogram og angiver kvantitative
og kvalitative resultatmadl for hver enkelt chefs omrade. P& samme made som
direktgrkontrakten, vurderes det i slutningen af perioden i hvilket omfang, malene er
indfriet, hvorefter der i tilknytning hertil udbetales resultatlgn til hver enkelt chef.

Eksempler pa resultatmal i resultatignskontrakter for chefer:

« Mal for videnskabelig produktivitet

e Pkonomistyring i afdelingerne

e Opbygning af et internationalt forskernetvaerk

e Formidling af miljgviden til offentligheden

« Revision af et miljg-overvagningsprogram

e Etablere et nationalt forskningsarbejde omkring udvalgte emner
¢ Deltagelse i internationale konferencer

e Deltagelse i kursus for projektledere

Hvordan er resultatlgnskontrakterne skruet sammen?

Direktgrens og chefernes resultatignskontrakter er opbygget efter samme model. Det
betyder, at hver enkelt kontrakt indeholder mal inden for omraderne "institutionens
resultater", "strategi og udvikling" og "menneskelige ressourcer".

De mal, der vaelges inden for "institutionens resultater", deekker de omrader, der er helt
centrale for institutionens virke. I DMU kan det eksempelvis vaere mal som videnskabelig
produktivitet samt nationalt samarbejde og alliancer pa udvalgte omrader.

Det naeste omrade - strategi og udvikling - bergrer lederens evne til at gennemfgre
forbedringer, fornyelse og omstilling. I DMU er der eksempelvis udvalgt en raekke
resultatmal, der omhandler etablering af tveergdende samarbejde.

Endelig har DMU under dimensionen "menneskelige ressourcer" satset pd at fa skabt en
bedre sammenhaeng mellem Ign- og personalepolitik og taget en reekke initiativer for at



gore DMU til en bedre arbejdsplads herunder sikring af en malrettet udvikling af
ledergruppen.

Alle kontrakter rummer mal inden for hver af de tre dimensioner. Enkelte mal er ens for
alle cheferne, men hovedparten af malene er fastsat specifikt i forhold til den enkelte
afdelings opgaver og indsatsomrader. Det er et vaesentligt succes- parameter, at malene
bliver s& konkrete som overhovedet muligt.

Nar resultatmalene er fastlagt, bliver der defineret en skala, der fastleegger hvilke
malopfyldelsesgrader, der kan udlgse hvilken resultatlgn. Hensigten er at sikre en fzelles
forstaelse af, hvordan det opstillede mal for produktivitet, kvalitet og tidsplaner mv.
haenger sammen med stgrrelsen af den opndede resultatign.

Kontrakterne bliver til i et samspil mellem chefer og direktgr

Udspillet til hvilke resultatmal, der vaelges, kommer fra de padgaeldende chefer, men
fastleegges endeligt i dialog med direktgren. Kontrakterne medvirker til at strukturere
dialogen vedrgrende mal og resultater mellem direktgren og de enkelte chefer. I
udformningen af kontrakterne skal man isaer sikre, at de enkelte chefers resultatmal
haenger sammen med de arlige arbejdsprogrammer. Resultatlgnskontrakterne er et
supplement til den gvrige mal- og resultatstyring.

Udsagn og gode rad fra Danmarks Miljgundersggelser:

« Kunsten er at f8 resultatlgnskontrakterne til at spille sammen med de andre resultatstyringsveerktgjer
¢ Det er et stort arbejde at udforme kontrakter for hver enkelt chef

« Den gverste ledelse skal virkelig ville det - ellers gar det ikke

« Hvor sveert skal det vaere at nd malene - hvor skal "overliggeren" vaere?

 Man skal vaere udviklingsminded for at fa et velfungerende kontraktsystem op at st

« Der kan ligge en stor vaerdi i at male resultater

¢ Resultatlgnskontrakterne er et styringsvaerktgj - ikke en karakterbog
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