Notat:

Rapportering fra interviews med topchefer om brug af resultatlgn og
engangsvederlag i staten, kommuner og regioner v. Nicolaj Ejler

Dette er Ejler Impacts rapportering til Moderniseringsstyrelsen af resultaterne af interviews med topchefer
i staten, kommuner og regioner om brug af resultatlgn og engangsvederlag.

1. Metode og definition
Rapporteringen er baseret pa 39 interviews gennemfgrt i uge 24, 25, 26 (samt et i uge 27 og et i uge 32)
2019.

Respondenterne er 19 departementschefer, 12 styrelsesdirektgrer, 6 kommunaldirektgrer, en
regionsdirekt@r og et medlem af en regions direktion. De 12 styrelsesdirektgrer er udvalgt blandt styrelser i
fem ministerier. Undersggelsen daekker saledes alle departementschefer, mens de interviewede
styrelsesdirektgrer er et mindre og fokuseret udsnit af den samlede kreds af styrelsesdirektgrer. De seks
kommunaldirektgrer og to regionsdirektgrer giver undersggelsen et perspektiv for, hvordan resultatlgn og
engangsvederlag anvendes i kommuner og regioner.

34 interviews er gennemfgrt personligt, og fem interviews er gennemfgrt telefonisk. De telefoniske
interviews har vaeret med en styrelsesdirektgr og fire kommunaldirektgrer. Alle respondenter er lovet
anonymitet, sdledes at der ikke rapporteres noget, der er henfgrbart til vedkommendes person eller
organisation.

Resultatlgn og engangsvederlag defineres i undersggelsen saledes:

Tabel 1: Definition af hhv. resultatlgn og engangsvederlag

Udmgntning pba. pa forhand opstillede mal
Ja Nej
Pa forhand aftalt muligt | Ja Resultatlgn Engangsvederlag
belgbsniveau Nej Engangsvederlag Engangsvederlag




2. Udbredelse af resultatlgn og engangsvederlag

Departementscheferne benytter overvejende resultatlgn for styrelsesdirektgrer og engangsvederlag for
chefer i departementet. Som det fremgar af nedenstdende tabel 2, oplyser 15 departementschefer, at de
benytter engangsvederlag for chefer i departementet, og ti departementschefer oplyser, at de benytter
resultatlgn for styrelsesdirektgrer.

Tabel 2: Brug af hhv. resultatlgn og engangsvederlag for styrelsesdirektgrer og chefer i departementer

For chefer i departementet For styrelsesdirektgrer
Resultatlgn Engangsvederlag Resultatlgn Engangsvederlag
Antal DC’er 2 17 12 5

Note: Antal angivet for styrelsesdirektgrer summerer ikke til 19, idet nogle ministerier ikke har styrelser, og tallet for
andre ministerier er uoplyst.

Styrelsesdirektgrerne har en varieret brug af resultatlgn og engangsvederlag. Som det fremgar af
nedenstaende tabel 3, benytter ni styrelsesdirektgrer resultatlgn og otte engangsvederlag for deres chefer.

Tabel 3: Brug af hhv. resultatlgn og engangsvederlag i styrelser

For chefer i styrelsen

Resultatlgn Engangsvederlag

Antal styrelsesdirektgrer 9 8

Note: Antal adderer til mere end de 12 styrelsesdirektgrer, der er interviewet, fordi nogle bruger begge redskaber.

Resultatlgn og engangsvederlag benyttes i meget begraenset omfang i kommuner og regioner. Af de
interviewede direktgrer i kommuner og regioner oplyser en, at der benyttes resultatlgn i organisationen. |
alle otte kommuner og regioner benyttes engangsvederlag. Fem af de otte direktgrer oplyser, at
engangsvederlag kun benyttes i meget sjeeldne og ekstraordinzere tilfeelde. Af disse fem oplyser nogle, at
dette er maksimalt en eller to gange arligt, mens andre oplyser, at det kan veere for 3-4 chefer pa alle
chefniveauer over et helt ar.

Tabel 4: Brug af hhv. resultatlgn og engangsvederlag i kommuner og regioner

For chefer i kommuner og regioner

Resultatlgn Engangsvederlag

Antal kommuner og regioner 1 8

Note: Antal adderer til mere end de otte kommunale og regionale direktgrer, der er interviewet, fordi en bruger begge
redskaber.



Det gkonomiske niveau af engangsvederlag i kommuner og regioner er vaesentligt lavere end i staten. De
fleste interviewede direktgrer i kommuner og regioner oplyser, at niveauet er op til 20.000 eller 30.000 kr.
per engangsvederlag. En oplyser, at belgb kan vaere op til 50.000 kr. En sidste oplyser, at belgbet kan vaere
op til 75.000-100.000 kr. for direktgrer. De fleste statslige topchefer oplyser, at engangsvederlag for chefer
ligger i niveauet 40.000-70.000 kr., mens nogle oplyser, at det kan ga ned til 20.000 kr. og andre, at det kan
ga op til 100.000 kr. Niveauet for topdirektgrer oplyses til typisk at ligge i niveauet 70.000-100.000 kr. og i
nogle tilfaelde op til 120.000 kr.

3. Anvendelse af resultatlgn og engangsvederlag

3.1 Resultatlgn

Der benyttes mange varianter af resultatlgn. Langt hovedparten af de interviewede topchefer, der benytter
resultatlgn, fortzeller, at resultatlgnsmal kobles direkte pa organisationens mal- og resultatplan, strategi
eller rammeaftale, der indeholder faglige mal for organisationen. | nogle organisationer kopieres
organisationens mal direkte ind som resultatlgnsmal. Nogle bruger betegnelsen “genforsikring” om denne
kopiering af organisationsmal til resultatlgnsmal. | andre organisationer tilpasses organisationens mal til
resultatlgnsmal. Mal fastleegges ved arets begyndelse og monitoreres i varierende modeller gennem aret,
og opgeres ved arets afslutning. | nogle organisationer er malene defineret per 1. januar, mens der i andre
organisationer foregar en proces for malfastsaettelse 3-4-5 maneder ind i aret.

Hovedparten af de interviewede topchefer, der benytter resultatlgn, oplyser, at den model, de anvender,
har et relativt stort element af kvantitative mal og en kvantitativ sammentalling af malopnaelse ved arets
afslutning. Dette gzelder for mindst syv af de 12 departementer, der benytter resultatlgn for
styrelsesdirektgrer (ikke alle udtaler sig konkret om dette), og det gaelder for alle ni interviewede
styrelsesdirektgrer, der angiver, at de benytter resultatlgn i styrelsen.

3.2 Engangsvederlag
De interviewede topchefer, der benytter engangsvederlag, har en varieret grad af systematik i anvendelse
af kriterier og udmgntning af engangsvederlag.

Alle interviewede topchefer i staten oplyser, at engangsvederlag udmentes til alle chefer, og at det aldrig
eller sjeldent forekommer, at en chef far 0 kr. Ifglge hovedparten af de interviewede topchefer, der
benytter engangsvederlag, er der blandt cheferne en forventning om engangsvederlag, og redskabet er
integreret i den generelle Igndannelse.

Alle otte interviewede topchefer i kommuner og regioner oplyser, at de anvender engangsvederlag, men
som nzvnt ovenfor oplyser fem af de otte direktgrer, at engangsvederlag kun benyttes i meget sjxldne og
ekstraordineere tilfeelde, og i ingen af de otte kommuner og regioner er brug af engangsvederlag sa
udbredt, at der er en forventning blandt chefer om at modtage det.



Brugen af kriterier for udmgntning af engangsvederlag varierer. Nogle har etableret en model for
engangsvederlag, der minder om resultatlgn, med skriftlig opstilling af kriterier ved arets pabegyndelse.
Hovedparten af de interviewede topchefer i staten oplyser, at der ikke er klare, skriftlige kriterier for, hvad
der udlgser engangsvederlag, men at det, de laegger vaegt pa i vurdering af chefers indsats i udmgntning af
engangsvederlag, er kendt af cheferne i organisationen. Det kan eksempelvis vaere fordi de samme
begrundelser benyttes ar efter ar, at mal og succeskriterier drgftes ved arets start og lpbende pa
chefmgder, og at topchefens praeferencer, vaerdier og det topchefen vaegter tydeligt fremgar i Isbende
dialog med chefer i samarbejdet om opgavelgsning, i engagement i ledergrupper og tvaergaende ledelse
mv.

3.3 Yderligere elementer i anvendelse af resultatlgn og engangsvederlag

3.3.1 Datagrundlag og selvevaluering
Vurdering af resultatskabelse og praestationer som grundlag for fastleeggelse af niveauet for resultatlgn og
engangsvederlag foregar generelt ved, at der etableres data for resultater og praestationer. Det kan vaere
kvantitative opggrelser af malopfyldelse pa kvantitative mal for resultater og drift, sdsom
sagsbehandlingstider, svartider, antal klager, besgg, kontroller, oppetider, budgetoverholdelse,
gennemfgrelse af definerede aktiviteter, scorer i kundetilfredsheds- og medarbejdertilfredsheds-
undersggelser og lederevalueringer mv. for bare at naevne nogle fa eksempler.

Sadanne data fremstilles ofte af HR- og stabsfunktioner som grundlag for den samlede ledervurdering.

Mange topchefer har etableret en model, hvor cheferne i organisationen skal levere en selvevaluering for
resultater og praestationer det forgangne ar pa 1-2 sider. Denne indgar sa som grundlag for vurderingen.

3.3.2  Skgn
En departementschef oplyser, at opggrelsen af resultatopnaelse og den heraf fglgende udmgntning af
resultatlgn alene er kvantitativ. De resterende oplyser, at de benytter et element af skgn som supplement
til den kvantitative opggrelse af malopfyldelse og resultatlgn. Nogle styrelsesdirektgrer oplyser, at
opgerelse af resultatlgn alene er kvantitativ, mens hovedparten oplyser at de supplerer kvantitative mal
med et skgn.

De, der alene benytter kvantitative mal uden et skgnselement i den samlede udmgntning af resultatlgn,
argumenterer med, at et skgn kun medvirker til at signalere, at de kvantitative mal ikke er serigse mal for at
vurdere resultater og performance, hvilket undergraver arbejdet med resultatign.

De, der benytter skgn som supplement til kvantitative mal, fremfgrer forskellige typer af argumenter for
veerdien af at inkludere et skgn i deres samlede opggrelse og udmentning af resultatleen og/eller
engangsvederlag:

Opgaverne andrer sig konstant: Mange topchefer fremfgrer, at det er vanskeligt at saette mal for opgaver
et helt ar frem, idet der konstant kommer nye udviklinger, der kraever nyt fokus. De pointerer, at skgn
derfor er ngdvendigt for at kunne belgnne det relevante, ogsa selv om det ikke var skrevet i en mal- og
resultatplan ved arets begyndelse.



Opgaver og prastationer er ikke sa handgribelige at de let kan males: Nogle topchefer naevner, at
resultatlgn ikke er et tilstraekkeligt praecist redskab til at male malopfyldelse for mindre handgribelige
opgaver og resultater. Der naevnes eksempelvis, at Igsning af policy opgaver er vanskelige at opggre
praecist, at opgaver med at rydde op i og eendre en organisation er vanskelige at opggre preecist, eller at
mal om bedre ledelse, mere tvaergaende ansvar, engagement i ledergruppen og lighende er vanskeligt at
opggre pracist.

Mange topchefer argumenterer, at skgns-elementet bidrager til at den samlede vurdering bliver fair. Nogle
fremhaever eksempelvis, at en chef kan praestere godt pa formulerede mal, men ikke lykkes med andre
vigtige opgaver. Her kan et skgn sikre en mere fair udmgntning af et belgb.

Opgavelgsning pavirkes af udefrakommende forhold: Nogle topchefer fremhaever, at det er vigtigt at
benytte et skgn i vurdering af praestationer, fordi opgavelgsning ofte pavirkes af udefrakommende forhold,
og at de for at modellen skal veere retfeerdig, er ngdt til at inkludere et skgn.

Nogle topchefer fremhaever, at det kan vaare nemmere at opggre malopfyldelse praecist for styrelser med
klare driftsopgaver eller sagsbehandling, mens engangsvederlaget i hgjere grad er velegnet til at baseres pa
et skgns-element. Andre topchefer vurderer, at skgn ogsa er ngdvendigt at anvende i opggrelse af relativt
kvantificerbare mal for at sikre inkludering af en raekke udefrakommende forhold.

En styrelsesdirektgrs vurdering illustrerer hovedparten af de interviewede topchefers position. Direktgren
fortzeller, at resultatlgnnen tidligere var baseret pa rent objektive mal, men nu er suppleret af et
skgnselement:

”Den har veaeret fuldstaendig objektiv med tal. Men det er man gdet vaek fra, sa der nu ogsad er et vist skagn.
Jeg vil vaere ked af at det var sddan, at hvis du laver den opgave, sa fdr du de her penge. Der skal vaere en
mere subjektiv: hvordan ggr du virkelig en forskel: hvordan leder du, har du fokus pa kvalitet, har du levet i
ekstrem kompleksitet og hgj risiko, formaet at flytte organisationen fremad, vender du en skude, der har
veeret i store problemer.” - Styrelsesdirektgr

En departementschef fortzller om konstant udvikling, der ikke kan forudses:

“Det giver ikke mening at lave mdlstyring i departementet. Man kommer altid til at lave noget andet, end
det man forventer, ndr dret starter... Sa skulle man aendre mdlene méanedligt, men det giver ikke mening.” -
Departementschef

En kommunaldirektgr siger om behovet for et skgnselement:

“Ledelse er en kontaktsport, det foregar mellem mennesker. SG der skal veere et skan ogsa. Jeg kan godt
meerke, om jeg har en dygtig chef, eller om jeg ikke har. Noget kan jeg mdle, men noget er en vurdering.
Dem, der synes, at man kan mdle sig til resultatlgnnen, har ikke prgvet at lede en kommune. Ledelse
handler om mennesker. Man kan ikke lede (XX) tusind mennesker med regulativiedelse. S jeg insisterer pd,
at hvis man arbejder med resultatlgn, skal en stgrre del vaere baseret pd skagn. Kompleksiteten overstiger
langt det, man kan have i et resultatignskontraktregime. Det ledelsesmaessige sk@n skal fylde mere. Vi kan
ikke regne os til offentlig topledelse. Ledelse handler om mennesker.” — Kommunaldirektgr



3.3.3  Kalibrering
Hovedparten af de interviewede topchefer oplyser, at fastlaeggelse af resultatlgn og engangsvederlag
foregar med en kalibrering i topchefgruppen, hvor man pa et mgde gennemgar alle chefers resultater og
praestationer. Kalibreringen giver mulighed for 1) at sikre en tveergaende vurdering, sa ogsa andre end den
direkte reference bidrager med sin vurdering, 2) kriterier for vurdering af praestationer afstemmes blandt
topcheferne, og 3) belgbsniveauer afstemmes for at afspejle den relative resultatskabelse og praestation for
cheferne sammenlignet med de gvrige chefer i organisationen.

De fleste topchefer vurderer selv resultater, praestationer og niveauer for resultatlgn og engangsvederlag
for de chefer, der refererer direkte til dem.

3.3.4  Differentiering
De interviewede topchefer har varierende praksis og vurderinger af hensigtsmaessigheden af differentiering
af resultatlgn og engangsvederlag. Differentiering kan forekomme pa to mader: som variationer mellem
chefer i samme ar, og som variationer over ar for den samme chef.

Blandt de interviewede departementschefer angiver syv, at de differentierer relativt meget, mens to
differentierer noget, og seks ikke differentierer eller kun ggr det inden for et meget lille spaend. (De
resterende fire har ikke svaret direkte). Blandt de interviewede styrelsesdirektgrer angiver fire, at de
differentierer relativt meget, mens to differentierer noget, og fem ikke differentierer eller ggr det inden for
et meget lille spand. (Den sidste har ikke svaret direkte).

Hovedparten af topcheferne angiver en vurdering af, at der bgr differentieres bade mellem chefer og for
den enkelte chef over ar, for at resultatlgn og/eller engangsvederlag har effekt og ikke bare bliver set som
et fast Igntilleeg.

”Om vi differentierer? — Ja selvfglgelig ga@r vi det. Ellers er det jo det rene nonsens.” - Departementschef

Ambitionen om at differentiere deles af nogle topchefer, der ikke differentierer ret meget, idet de er
bevidste om, at de bgr differentiere for at udnytte potentialet i redskabet.

Nogle af de topchefer, der angiver, at de ikke differentierer mellem chefer det enkelte ar og/eller for den
enkelte chef over arene, begrunder dette med, at cheferne har naet et stabilt hgjt niveau, og at det derfor
ikke er hensigtsmaessigt at differentiere belgbsstgrrelse, og at selv meget sma forskelle kan demotivere.

Nogle interviewede topchefer fortzeller, at de differentierer relativt meget pa tveaers af deres ledere, mens
de ikke differentierer meget for den enkelte chef over arene med argumentet, at ledere, der er staerke og
leverer ar efter ar, ikke bgr have seenket belgbet et ar.

En del topchefer fremhaever, at selv en lille differentiering er betydningsfuld, som dette citat illustrerer:

“Der er ofte ikke mange kroners forskel, kun fa tusind kroner, pd udbetalinger, men det har en effekt i
forhold til at skabe fokus pG mdl... Det betyder noget for folks motivation, hvordan de ligger relativt. 5.000
kr. kan veere afgadrende, hvis det er mindre eller mere, end andre far. Nogle gar, hvis de ikke faler, de far det
rigtige. Der er stor signalveerdi i at give 5.000 kr. mere eller mindre. Det er vigtigt at differentiere.
Signaleffekten for folk er ekstremt vigtig.” - Styrelsesdirektgr



Nogle interviewede topchefer fortaller, at de bruger resultatlgn og/eller engangsvederlag som et redskab
til at fa cheferne til at arbejde sammen og derfor formulerer mal for dette og belgnner for gode
praestationer i samarbejde i ledelsesgruppen. Nogle af disse topchefer forteller, at det netop derfor kan
veere vanskeligt at differentiere, fordi det kan demotivere til samarbejde fremover, hvis man undergraver
et staerkt hold ved at demotivere en med et lavere belgb end de gvrige far. Andre topchefer fortaeller
omvendt, at signalet ved at seenke en leder i forhold til de gvrige, er stimulerende for et fremtidigt stgrre
ansvar for et samarbejde i ledelsesgruppen.

3.3.5 Veegtning
Nogle topchefer fortaeller, at de vaegter mal for resultatlgn og engangsvederlag ens for at skabe en enkel,
overskuelig model. Andre fortaeller, at de vaegter malene med forskellig vaegt. | sddanne modeller naavnes
typisk, at et mal kan vaegte 5, 10, 15, 20 % i den samlede resultatopnaelse. En direkt@r naevner, at et mal
kan vaegte 40%.

3.3.6  Skal resultatlgn og engangsvederlag fokusere pa drift eller udvikling?
Nogle af de interviewede topchefer fremhaver, at resultatign og engangsvederlag bgr fokusere pa driften,
saledes at redskaberne understgtter realisering af organisationens kerneopgave. Andre argumenterer for,
at topchefen og andre chefer far deres Ign for at sikre driften, og at variable Igndele derfor skal udmgntes
for vigtige aktiviteter udover kerneopgaven, sdsom udvikling og ekstraordinzer opgavevaretagelse.

En styrelsesdirektgr begrunder denne position pa denne made: at det er “Vores Igfte til borgerne — license
to operate”. — Styrelsesdirektgr

En anden styrelsesdirektgr siger om begrundelsen for at variable Igndele skal fokusere pa udvikling: “Det er
en forudseetning, at driften bare fungerer. SG det meste er udviklingsorienteret.” - Styrelsesdirektgr

3.3.7 Niveau afhaenger af grundlgn
Flere af de interviewede topchefer papeger, at vurdering af engangsvederlagets stgrrelse ikke kun
afhaenger af resultater og praestationer, men ogsa af chefens grundlgn. | vurdering af resultater og
praestationer indgar saledes ogsa, om chefen skal stige i grundlgn eller have et varigt tilleeg, eller om
niveauet af engangsvederlag skal veere den primaere Ipnmaessige anerkendelse det pagaldende ar.

Nogle topchefer forteeller, at to chefer med forskellig grundlgn og samme praestationer kan fa varierende
engangsvederlag, saledes at den med lavest grundlgn far et hgjere engangsvederlag. Omvendt fortzeller
andre topchefer, at der typisk er nogle chefer, der ar efter ar hgrer til de hgjest praesterende, og derfor
bade hgrer til de hgjest Ignnede i den pagaldende chefgruppe og ogsa opnar hgjere engangsvederlag end
de lavere prasterende chefer.

Denne position illustreres i dette citat:

“Det varierer, men der er nogen, der er notorisk dygtige, og sidder med nogle omrdder, der bare drgner
derud af. Der er jo 0gsd et vist element af, at vigtige opgaver driver derhen, hvor de kan blive Igst.” —
Styrelsesdirektgr



3.3.8 Meddelelse om resultatlgn og engangsvederlag
Meddelelse om resultatlgn og engangsvederlag foregar overvejende i en samtale, hvor chefens direkte
reference orienteres om chefens vurderinger af resultatopnaelse, preestationer og i forleengelse heraf det
belgb, der udmgntes i resultatlgn eller engangsvederlag. Kun to departementschefer og to styrelsesdirektgr
meddeler udmgntning af resultatlgn eller engangsvederlag skriftligt uden tilhgrende samtale.

| nogle organisationer er samtalen integreret i en lederudviklingssamtale, men andre organisationer har
adskilt lederudviklingssamtale med en samtale om Ign og resultatlgn og engangsvederlag.

To topchefer fortaeller, at de taler direkte med alle chefer i organisationen med det bevidste hensyn at sikre
topchefens synlighed for alle, bade ved at understrege organisationens mal og malopfyldelse, og ved
personligt at forteelle om ledelsens vurdering af chefens styrker og udviklingspunkter. Den chef, der har
referencen, overtager derefter dialogen i en ledersamtale. De to topchefer, der taler med alle chefer,
angiver varigheden af samtalerne til at veere hhv. 15 minutter og en time.

| nogle fa organisationer er der en grad af forhandling i samtalen om meddelelse af udmgntning af
resultatlgn og engangsvederlag, mens der i hovedparten af organisationerne meddeles et belgb, der anses
som vaerende givet og fastlagt.

3.3.9 Modeller
De interviewede topchefer refererer forskellige modeller for vurdering af malopfyldelse og fastleeggelse af
niveau for resultatlgn og engangsvederlag.

Hovedparten af de interviewede har definerede spaend for, hvad forskellige chefniveauer kan opna i belgb,
eksempelvis 30.000-50.000 kr. for kontorchefer og 60.000-80.000 kr. for afdelingschefer, hvor alle chefer
modtager et belgb inden for dette spaend.

Nogle opererer med faste belgb for forskellige niveauer, eksempelvis 20.000 kr., 40.000 kr. og 60.000 kr.,
hvor chefer modtager et af disse faste belgb baseret pa en vurdering af resultatskabelse og praestationer.

Det er ogsa muligt at give 0 kr., men langt hovedparten af de interviewede topchefer oplyser, at de ikke har
givet dette til nogen chefer, eller kun gjort det en enkelt gang pa grund af en seerlig situation. Mange siger,
at hvis de vil give 0, handler det ikke om belgbets stgrrelse, men om at chefen skal afskediges.



Box:

En styrelse har udviklet en model, hvor resultatskabelse og praestation vurderes med tre overordnede
kriterier, der hver udlgser et fast belgb i resultatlgn ved opfyldelse:

Mal 1: Mal 2: Mal 3: Ledelse og kompetenceudvikling
Faglighed Kompleksitet Trivsel Handlekraft Kompetenceudvikling
og kvalitet og risiko
20.000 kr. 20.000 kr. 10.000 kr. 10.000 kr. 5.000 kr.

Hver faktor bedgmmes med en score fra 1-6:

1. Enestaende 100%
2. Fremragende 80%
3. God praestation over niveau 60%
4, God praestation 40%
5. God praestation med plads til forbedring | 20%
6. Uacceptabelt 0%

Scores eksempelvis 2 Fremragende pa mal 1 udlgses 80% af 20.000 kr. = 16.000 kr. og sa fremdeles.
Styrelsesdirektgren vurderer, at dette er et staerkt redskab til at vurdere resultatskabelse og
praestationer. Direktgren gnsker dog fortsat at have et skgn i den samlede vurdering. Som direktgren
udtrykker det:

”0Og sG kommer Guds hand ind til aller-sidst, om de skal placeres i den ene eller den anden... Fx viste der
sig en praksis, der ikke var i sync med omgivelserne. Sa siger jeg: uanset hvad det ender pd, traekker jeg
10.000 kr. fra dem. For vi kan ikke have en mggsag, uden at det har konsekvenser. Det forstod de godt.
Jeg har ogsd i den anden retning sagt: han har knoklet, sygdom i afdelingen, og sa har jeg hevet ham op
med 10.000. Der skal veere et skgn, for at det giver mening for folk.” — Styrelsesdirektgr

Nogle organisationer opererer med et overlap fra kontorchefer til afdelingschefer, sa en kontorchef vil
kunne opna et hgjere belgb end en afdelingschef med henvisning til, at nogle praesterer sa hgjt, at de skal
kunne fa relativt hgje belgb. Andre organisationer opererer med en model, hvor der ikke er et sadant
overlap med henvisning til, at opgaver og ansvar er stgrre pa hgjere ledelsesniveauer.

3.3.10 Politisk niveau involveret
De interviewede topchefer i staten oplyser, at det politiske niveau ikke er involveret i fastlaeggelse af
modeller eller rammer for resultatlgn og engangsvederlag.

Fem af de interviewede topchefer i kommuner og regioner oplyser, at det politiske niveau ikke er
involveret. En kommunaldirektgr oplyser, at @konomiudvalget har besluttet et maksimalt belgb, der kan
udbetales. (De resterende to er ikke blevet stillet spgrgsmalet).




4. Formal med og hensigtsmaessighed af at anvende resultatlgn og engangsvederlag

4.1 Preestationsafhaengig Ign som tilskyndelse eller belgnning

Moderniseringsstyrelsen formulerer to idealtypiske mader at anvende praestationsafhangige Ignredskaber
pa: Enten som tilskyndelse af bestemte praestationer med pa forhand definerede mal og belgnning for at
give medarbejderen et incitament til at opna disse, eller som bagudrettet anerkendelse af gode
praestationer.

De interviewede topchefer angiver en reekke formal for deres anvendelse resultatlgn og engangsvederlag.
Disse navnte formal er de mest typisk fremhaevede af respondenterne:

e Belgnne organisationens resultater og praestationer, herunder belgnne og stimulere overholdelse
af kvantitative mal sdsom budgetoverholdelse, fristoverholdelse, sagsbehandlingstider, svartider,
antal klager, bes@g, kontroller, oppetider, gennemfgrelse af definerede aktiviteter, scorer i
kundetilfredsheds- og medarbejdertilfredshedsundersggelser og lederevalueringer. Denne type mal
benyttes helt overvejende af de interviewede topchefer som tilskyndelse til bestemte
praestationer, idet de oftest er formuleret ved arets begyndelse.

e Belgnne personlige resultater og praestationer, herunder ledelse, ledelse pa tvaers, engagement i
ledergruppe, skabe "commitment” til strategiske mal, evne til at handtere politiske processer,
varetage komplekse opgaver, paskgnne ekstraordinare opgaver sasom udflytning, reformer, en
brand, arbejdspres mv. Denne type mal benyttes af de interviewede topchefer i varierende grad
som tilskyndelse til bestemte praestationer og som bagudrettet anerkendelse af praestationer.
Saledes viser interviewene, at nogle topchefer formulerer mal for denne type praestationer ved
arets begyndelse, mens andre belgnner praestationer ved arets afslutning. Et eksempel er
belgnning for engagement i tveergaende ledelse: Nogle topchefer fremhaever, at de har
formulerede mal om dette, mens andre naevner, at de har belgnnet en sadan adfaerd efter
felgende.

e Motivere til og anerkende praestationer og indsats, appellere til stolthed og aerekzaerhed, sende
klare signaler om forventet praestation, idet et belgb kraftigt supplerer en ledelsesvurdering,
stimulere til at udvikle forretningen, vaere innovativ og bidrage til effektivisering. Ogsa denne type
mal benyttes af de interviewede topchefer i varierende grad som bade tilskyndelse til bestemte
praestationer og bagudrettet anerkendelse af praestationer.

Fzelles for de to sidstnaevnte typer mal er, at bagudrettet anerkendelse i mange organisationer far en vis
grad af tilskyndelse, idet belgnning og anerkendelse — og argumentation herfor - huskes og spredes i
organisationen over arene.
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Mange af de interviewede topchefer fortaeller ogsa, at deres kriterier er kendt i organisationen, ogsa for
engangsvederlag. Nogle naevner, at kriterierne i lederevalueringen jo er kendt. Andre naevner at vaerdierne
for deres diskretionzere skgn er. Mange bruger PULS konceptet, hvori der fremhaeves veerdier.

En departementschef siger: “Jeg har klare og tydelige kriterier for, hvornar man fdar engangsvederlag.”

4.2 Tilslutning til og modstand mod redskaberne

Hovedparten af de interviewede topchefer angiver, at brug af resultatlgn og/eller engangsvederlag er
medvirkende til at understgtte malopfyldelse. Ca. halvdelen af de interviewede topchefer erklaerer sig som
tilhaengere af begge redskaber. Ca. en fjerdedel af de interviewede topchefer vurderer omvendt, at
redskaberne ikke virker efter hensigten, eller kun virker i sa ringe grad, at det ikke star mal med de
ressourcer, det kraever at benytte redskaberne. Hertil kommer, at seks er tilhaengere af engangsvederlag,
men ikke resultatlgn, mens en omvendt er tilhaenger af resultatlgn, men ikke af engangsvederlag.
Tilslutningen til redskaberne varierer mellem de forskellige topchef-grupper.

Enkelte af de interviewede departementschefer fremhaver, at de anser resultatlgn for at veere afggrende
vigtigt for deres ledelse, mens nogle anser engangsvederlag for at vaere afggrende vigtigt for deres ledelse.
Enkelte departementschefer fremhaever omvendt, at begge redskaber udfordrer deres ledelse markant.
Blandt de resterende departementschefer er nogle positive overfor redskaberne uden at anse dem som
afggrende vigtige for deres ledelse, mens andre er kritiske overfor redskaberne uden at anse dem som
veaerende udfordrende for deres ledelse.

Nogle af de interviewede styrelsesdirektgrer fremhaver, at de anser resultatlgn for at vaere afggrende
vigtigt for deres ledelse. Enkelte styrelsesdirektgrer fremhaever omvendt, at begge redskaber udfordrer
deres ledelse markant. Blandt de resterende styrelsesdirektgrer er nogle positive overfor redskaberne uden
at anse dem som afggrende vigtige for deres ledelse, mens andre er kritiske overfor redskaberne uden at
anse dem som vaerende udfordrende for deres ledelse.

Nogle af de interviewede topchefer i staten vurderer, at det vil vaere hensigtsmaessigt at afskaffe
resultatlgn for topchefer, som det er tilfaeldet i kommuner og regioner.

4.3 Argumentation for at anvende resultatlgn og/eller engangsvederlag
Topchefer, der advokerer for at anvende resultatlgn og engangsvederlag, fremfgrer bl.a. disse argumenter:

e Mange tilhaengere af redskaberne anfgrer, at det er et vigtigt ledelsesredskab at kunne variere et
gkonomisk belgb til udbetaling som en del af et signal om resultater og performance. Mange
argumenterer med, at ledelsesdialog er vigtigst, men at det gger signalveerdien vaesentligt, at der
ogsa er en opmaerksomhed pa et gkonomisk belgb, idet dette er et klart og konkret udtryk for
topchefens vurdering af resultater og performance.

e Mange tilhaengere af redskaberne anfgrer, at gkonomisk belgnning for et velpraesteret job er
vigtigt som anerkendelse.

11



e Mange tilhaengere af redskaberne anfgrer, at gkonomisk belgnning er motiverende. Nogle henviser
til erfaringer med, at indfgrelse af gkonomisk belgnning har faet nogle chefer til at gére noget, de
ikke gjorde tidligere. Andre henviser til erfaringer med, at udbetaling af en gkonomisk belgnning
motiverer nogle chefer til at vedblive med at praestere hgjt.

Disse citater illustrerer de argumenter, tilhangere af resultatlgn og/eller engangsvederlag benytter:

“Jeg synes, at det er utroligt veesentligt, at man har nogle redskaber, der gar, at man kan belgnne de
dygtige medarbejdere og chefer, og dem der gdr den ekstra mil, dem der leverer den ekstra mil ud over det,
som man kan forvente. Det eneste redskab vi har til det, er engangsvederlag i stor stil. Vi kan ikke ga@re ret
meget pa grundlgnnen, s nar vi skal ggre noget er det via engangsvederlag. Jeg ville veere sindssygt ked af
ikke at have det redskab.” — Departementschef

“Styrken ved at have penge pd, det er faktisk tydelighed, ogsa fordi at folk oplever sig anerkendt, det
betyder et eller andet, selv om det ikke er en primaer motivationsfaktor. Men 80.000 kr. er mere end 75.000
kr., og det er en fordel i forhold til anerkendelse.” — Departementschef

”Jeg anerkender Ign som et ledelsesredskab, jeg ville savne et ledelsesredskab, hvis ikke jeg havde Ignnen.”
— Departementschef

4.4 Argumentation imod at anvende resultatlgn og/eller engangsvederlag
Topchefer, der advokerer imod anvendelse af resultatlgn og engangsvederlag, fremfgrer bl.a. disse
argumenter:

o Nogle anfgrer, at lederdialog og lederudviklingssamtaler virker lige sa godt med som uden en Ign-
faktor. Nogle argumenterer med, at lederne er ambitigse, arekzaere og motiverede af andre forhold
end lgn, sasom fagligt udfordrende opgaver, om ministeren er tilfreds med deres arbejde mv.
Nogle naevner ogsa, at deres chefer arbejder rigtig meget, og det ggr de ikke for de relativt sma
midler, der udggr forskellen mellem at fa et hgjt eller et mellemliggende niveau i resultatlgn eller
engangsvederlag.

o Nogle anfgrer, at der hurtigt etableres en forventning om at fa udbetalt nogenlunde samme belgb
ar efter ar. Det er vanskeligt at seenke belgbet vaesentligt fra ar til ar, idet det opfattes som et
meget negativt signal, der kan medvirke til demotivering, og nogle naevner ogsa chefer, der har
taget deres afsked efter at have faet seenkede belgb, uden at dette var intentionen.

o Nogle anfgrer, at organisationen bruger alt for meget tid og for mange ressourcer pa at
administrere resultatlgnssystemer. Der anvendes personaleressourcer i bade departementet og i
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styrelsen pa at fastlaegge mal, forhandle disse frem og tilbage mange gange, samt nar aret er gaet
at opggre malopfyldelse og drgfte nggletal frem og tilbage.

e Nogle anfgrer, at det er vanskeligt at definere mal, der giver et reelt billede af malopfyldelse.
Resultatopggrelser og resultatlgnsopgegrelser tenderer til at naerme sig 100%. Det er ikke et reelt
billede, men der indgar et element af “gaming” med at seette mal, der ikke er tilstraekkeligt
ambitigse. Nogle anfgrer, at mal bgr seettes meget mere ambitigst, og sa vil malopfyldelsen vaere
meget lavere, fordi alt ikke lykkes. Nogle anfgrer, at dette vil vaere sarbart i den offentlige sektor,
fordi der vil vaere risiko for en negativ presseomtale og politisk interesse for organisationer med
relativt lav malopfyldelse.

o Nogle anfgrer, at pressesager om udbetaling af resultatlgn eller engangsvederlag er gdelaeggende
for brugen af redskaberne, og at udbyttet af redskaberne ikke star mal med den delegitimering, der
kommer af pressersager. Dette emne fremhaeves i selvstaendigt afsnit 4.7 nedenfor.

Disse citater illustrerer de argumenter, modstandere af resultatlgn og/eller engangsvederlag benytter:

”Det er ikke resultatignnen, der g@r en forskel. De er motiverede og ambitigse og eerekaere.” -
Departementschef

“Det er ikke Ignnen der far folk til at yde en ekstra indsats. Det er nok snarere, hvis man fdar noget mindre, at
der kan opstad nogle uheldige situationer. Det er andre ting, der fdr folk til at ga den ekstra mil. Jeg kan kun
fa bgvl ved at give lidt mindre i resultatign og ikke effekt af at gge.” - Departementschef

“Jeg tror ikke pd, at nogle af mine afdelingschefer pa nogen mdde taenker over det i forhold til, hvordan de
agerer. Og heller ikke kontorchefer. Med hensyn til at fremme god ledelse arbejder jeg med det pd en anden
mdde — der tror jeg ikke at vederlag har en betydning. De vil vaere irriterede, hvis de gik ned — og de vil ikke
blive meget gladere, hvis de far mere.” - Departementschef

“Jeg ville gerne bevare resultatkontrakterne, men ikke resultatlignnen. Jeg vil hellere give en tilpas fast Ign.
Resultatlgnssystemet kan ikke baere en cost-benefit-vurdering. Vi har mange ansat til at vurdere mdl og
beregne, og belgbene er for fa i forhold til det. Det vaerdiskabende er dialog om mdl og benchmarke op
imod ligesindede. Fejl i tallene er et diskussionsemne til uendelighed og meget lidt veerdiskabende. Det er et
stort problem for kontraktstyringen... Det kan ikke udliciteres til en regnedreng. Ledelse kan ikke erstattes af
controlling. Hvis ledere ikke magter de svaere samtaler, sG hjaelper det ikke noget, at jeg bombarderer dem
med tal. Det giver et usundt fokus pd decimaler.” - Styrelsesdirektgr

4.5 Nuancer og perspektiveringer

Det skal understreges, at mange af de interviewede topchefer udtrykker nuancerede vurderinger.
Topchefer, der er positive overfor brugen af resultatlgn og/eller engangsvederlag, fremhaever ogsa kritiske
argumenter imod brugen af redskaberne, ligesom topchefer, der er negative overfor brugen af resultatlgn
og/eller engangsvederlag, ogsa fremhaver argumenter for brugen af redskaberne.
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Dette illustreres i disse to citater fra tilhaengere af redskaberne, som dog ogsa fremhaever argumenter
imod:

“Det er ikke det, der far dem til at hoppe ti cm. hgjere. Der er sG mange andre motivationsfaktorer:
anerkendelse, opgavens betydning, om ministeren har naevnt dem i sin tale. Det er anerkendelsen, der er
vigtig. Men processen er det hele veerd. At man bliver tvunget til at have drgftelsen af chefernes
performance og udviklingspunkter. Sa det er ikke pengene, men anerkendelsen og selve processen, hvor
man gar cheferne igennem med en fast kadence.” - Styrelsesdirektgr

”Jeg har dog ikke meget tro pd, at chefernes tro og “commitment” ville vaere meget anderledes uden
engangsvederlag eller resultatlgn.” - Departementschef

Nogle af de interviewede topchefer anfgrer, at resultatlgn formentlig er mest velegnet som redskab i
driftslignende organisationer, hvor det er lettere at kvantificere mal og malopfyldelse. Disse citater
illustrerer denne overvejelse:

“Der er et pendul mellem to yderpunkter: PG den ene side den rene, matematiske resultatlgn, og pd den
anden side rent fast Ign. Ingen af de to yderpunkter er hensigtsmaessige. Jeg vil gerne belgnne chefer, som
har Igst uforudsete opgaver i Igbet af dret eller bare er saerligt dygtige. Systemet skal vaere fleksibelt nok til
at afspejle en verden med stor omskiftelighed.” - Departementschef

“Resultatlgn kan ikke bruges i en policy verden. Vores projekt med resultatlgn og kvantitative mal viste, at
det var latterligt og subjektivt.” - Departementschef

”Vi bruger ikke resultatlgn, for vi har en meget omskiftelig tilvaerelse her i styrelsen. Vi skal hele tiden
etablere noget nyt, revidere og nedlaegge noget andet... alt sammen under stort tidspres. Nar der lander
politiske aftaler og alt muligt andet, skal vi hele tiden a&endre i resultatignskontrakter. Det vil koste for
mange ressourcer i forhold til, hvad det er veerd. Vi har vores mdl- og resultatplaner, og afdelinger har
kontrakter, men vi er ngdt til at vaere mere fleksible... Man kan maske bruge resultatlgn pa driftsomrader.
Men det er vi ikke. Fleksibilitet og omstillingsparathed er sd vaesentligt for os og for vores DNA og for at vi
overlever og bruger vores knappe ressourcer bedst muligt.” - Styrelsesdirektgr

Andre interviewede topchefer er ikke enige i, at resultatlgn kun er et velegnet redskab pa driftsomrader og
peger pa, at redskabet ogsa er anvendbart i policy-orienterede organisationer. Nogle havder, at redskabet
er anvendbart, bare ikke lige i deres egen organisation grundet dens sezerlige karakter.

Nogle topchefer overvejer om opgaver i styrelser generelt bedre kan overseettes til mere malbar praestation
pa institutionsniveau, hvorfor resultatlgn er mest velegnet i styrelser, mens opgaver i departementer
overvejende handler om personlig praestation, hvorfor engangsvederlag er mest velegnet i departementer.
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To topchefer bemaerker i gvrigt, at brug af resultatlgn og engangsvederlag besvzerligggres af eksistensen af
eksterne bestyrelser, der arbejder med egne mal, og i gvrigt kan have en opfattelse af, at belgbsniveauerne
er alt for lave, sammenlignet med det private erhvervsliv, hvor nogle bestyrelsesmedlemmer kommer fra.

4.6 Seerligt om kommuner og regioner

Som naevnt ovenfor angiver de interviewede direktgrer i kommuner og regioner, at de i mindre omfang
benytter resultatlgn og engangsvederlag. Seks af de otte interviewede direktgrer har ikke en principiel
holdning for eller imod redskaberne.

Flere naevner, at det, at de selv som topdirektgrer i henhold til lovgivningen ikke kan fa resultatlgn eller
engangsvederlag, nok medvirker til at definere en kultur, hvor redskabet ikke bruges ret meget. Flere af de
interviewede direktgrer naevner ogsa, at driften i kommuner og regioner fylder meget i organisationen, og
den er taet pa det administrative ledelseslag, hvilket medvirker til at holde resultatlgn og engangsvederlag
nede pa et lavt niveau. Respondenterne papeger bl.a., at topchefers Ignninger er relativt hgje sammen-
lignet med fagprofessionelles Ignninger, og at der er risiko for mediehistorier om hvor mange fag-
professionelle arsvaerk yderligere belgnninger til topchefer ville kunne finansiere.

Disse citater fra kommunale og regionale direktgrer illustrerer de vurderinger, de otte direktgrer har
fremsat i interviewene:

”I min veaerktgjskasse ville det ikke vaere blandt de fem fgrste vaerktgjer hvis jeg skal have gget performance.
Det kommer an pd, om du tror pa at folk vil ggre et andet stykke arbejde end ellers. Vi kan som gverste
direktgrer ikke fG bonus. Det praeger kulturen. Jeg synes det er fint. Havde jeg gjort det meget bedre, hvis
jeg kunne fa resultatlgn? Det tror jeg ikke. Det seetter et signal, hvis man siger, topdirektgren skal ikke have
resultatlgn.”

“Folk har grundlzeggende en Ign for det, de laver og skal Igse. Resultatlgnsredskaber kan ikke omsaette sa
kompleks en ledelsesopgave. Jeg tror pd, at Igntillaeg har risiko for at vaere demotiverende mere end
motiverende. Det er noget andet, der driver det. Her taler vi i stedet meget om ledelse. Der er mdske en
forskel i, hvor man er niveaumaessigt i organisationen i forhold til om engangsvederlag virker — pa hgjere
niveauer tror jeg ikke, det virker. Folk som far en meget hgj lgn i forvejen — der tror jeg ikke pd, at det virker.
Det er noget andet, der driver der. Men pad lavere niveauer, hvor det kan vaere en anerkendelse for en seerlig
indsats, har det en relevans.”

”Et forhold er helt principielt: Vi giver ikke resultatlgn for den individuelle kerneopgave. Det skal vaere det,
der driver ham og motiverer ham, og det han Igser. Enten er det fordi, der er noget oven pa kerneopgaven.
At de ved en helt ekstraordinzer indsats kan Igfte kerneopgavens kvalitet og effekt. Eller det skal vaere
noget, der ligger ved siden af. Hvis Ignnen for kerneopgaven ikke er i orden, sG skal vi tage fat i den. | dag
kan det typisk vaere udviklingsopgaver eller tvaergdende ledelse. Jeg savner at se, at det pdvirker
direktgrernes virke. De er simpelthen sG engagerede. NGr man har brugt hele sit arbejdsliv pa at blive
direktgr i (X) Kommune, det er simpelthen ikke det belgb, der driver dem.”
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”Hvis jeg kan trykke den ene opgave igennem uden resultatlgn, sd kan jeg vel ogsa trykke den anden
igennem? Ndr vi har de hgje Ignniveauer, vi har, er det ikke Ign, der er en motivationsfaktor.”

4.7 Presseopmeaerksomhed

De interviewede topchefer angiver i varierende grad at vaere pavirket af den stigende opmaerksomhed pa
resultatlgn og engangsvederlag fra medier. Fire departementschefer tillaegger det betydning for deres
praksis og holdning til redskaberne, og fire andre tilleegger det ikke betydning. Fem styrelsesdirektgrer
tilleegger det betydning, og fire gor ikke. Fire kommunale og regionale direktgrer tilleegger det betydning,
og fire g@r ikke. Nogle interviewede topchefer bergrer ikke emnet.

Nogle af de interviewede topchefer anfgrer, at det er vanskeligt at arbejde med resultatlgn, fordi det er
sveert at finde gode mal, der bade er ambitigse og indfribare. En naevner, at man bgr definere ambitigse
mal, men at det er vanskeligt, fordi en lav malopfyldelse er en potentiel kritisk pressehistorie. Dette
betyder, at der er en tendens til at formulere mal, der er relativt let indfribare. En anden naevner et
eksempel, hvor en direktgr gerne ville vaere ambitigs og formulerede meget ambitigse mal. Det fgrte til en
meget lav malindfrielse, og selv om direktgren havde preaesteret virkelig godt, var det vanskeligt for
topchefen at &ndre meget i det belgb, der stod til udbetaling, da dette ville udg@re en potentiel risiko for
kritik i pressen eller af Rigsrevisionen. Topchefen bruger dette som eksempel pa at resultatkontraktmal
tenderer til at vaere for uambitigse.

Flere andre kommer ind pa en lignende frustration over, at eksterne forhold og taktiske overvejelser i
forhold hertil svaekker redskaberne. Flere fremhaever, at de teenker over risikoen for at blive fremhaevet i
pressen for udbetaling af resultatlgn eller engangsvederlag, selv om de vurderer, at de kan forsvare
ordningerne.

Nogle naevner, at de har reageret pa mediesager i andre ministerier, kommuner og regioner med
eksempelvis at sgge at ramme index 100 for ministeriers niveauer i resultatlgn og engangsvederlag og
radfgre sig med deres HR-enhed for at risikovurdere koncernens praksis. Ingen angiver, at de har indstillet
brugen af resultatlgn eller engangsvederlag som fglge af en pressesag eller frygten for at fa en.

Nogle af interviewede topchefer naevner, at de finder det problematisk, at en pressesag kan fgre til at nogle
chefer gives mindre end de fortjener, eller at nogle chefer frasiger sig resultatlgn, som de har ret til i
henhold til deres kontrakt.

Disse citater illustrerer nogle topchefers frustrationer over den negative omtale af brug af resultatlgn og
engangsvederlag:

“Det her kraever opbakning fra politisk hold, hvis det skal virke. Sd jeg siger: afskaf det og laeg et belgb oven
pa Ignnen. Det er jo en del af den samlede Ignpakke, s det skal laegges oveni Ignnen. Det er klart, at der
skal veere mdl. Jeg er stor tilhaenger af mdl- og effektstyring. Men det med resultatlgn og at folk haenges ud,
det gdr ikke.” - Styrelsesdirektgr

”Hvis man ikke kan fa forstdelse for systemet, for at det er en del af vores ledelsesrum at give incitamenter
pG den madde, sd lad os droppe det. S er det ikke det vaerd.” - Styrelsesdirektgr
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“Hvor meget skal en styrelsesdirektgr forsvare sin Ign i offentligheden? — Og det er ikke Ignniveauet, men
det er de smd belgb, som anses som integreret i Ignnen.” - Departementschef

“det giver problemer ift. mediesager. Og styringsmaessigt giver det intet.” - Departementschef

4.8 Alternativ til resultatlgn og engangsvederlag er at laegge belgb oveni faste Ign

Som nzevnt er ca. 25% af de interviewede topchefer modstandere af redskaberne resultatlgn og
engangsvederlag. Mange af de interviewede topchefer udtaler, at man med fordel kan afskaffe resultatlgn
og engangsvederlag og laegge et belgb oveni den faste Ign. Mange topchefer foreslar, at det sker for hele
belpbet efter en udregningsmodel, eksempelvis 75% af det udbetalte belgb det seneste ar eller
gennemsnittet af det udbetalte belgb over de seneste tre ar. Nogle topchefer foreslar, at halvdelen af
belpbet laegges oveni den faste Ign, mens et lille belgb reserveres til resultatlgn eller engangsvederlag for
at bevare redskabet, men i mindre skala.

En styrelsesdirektgr fremfgrer eksempelvis:

”Jeg kunne godt taenke mig, at det vi arbejder med, det er en model, hvor man skal kunne tdle at fé 0... Vi er
for hajt oppe, det er for stor en del af Iénnen, og det er en del af Iendannelsen. Vi skal ned pa et belgb, at
man godt kan tdle at miste bade halvdelen eller det hele af sin resultatlgn.” — Styrelsesdirektar
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5 Efterspgrgsel efter yderligere rammer for resultatlgn og engangsvederlag

Ingen af de interviewede direktgrer i kommuner og regioner udtrykker behov for yderligere rammer, idet
de vaegter muligheden for at udgve den praksis, de foretraekker i overensstemmelse med den pagaldende
organisation og dens kontekst og rammebetingelser.

Hovedparten af de interviewede topchefer i staten efterspgrger ikke yderligere stgtte, rammer,
vejledninger eller andet for deres udgvelse af ledelse med brug af resultatlgn og engangsvederlag. Mange
argumenterer for, at der bgr vaere rum for forskellighed, da organisationer er forskellige, og de gnsker
ledelsesrum til at praktisere modeller, de selv finder hensigtsmaessige.

Nogle statslige topchefer udtrykker dog gnske om en falles tilgang. Det kan eksempelvis vaere i form af en
mere indsnaevret fzelles tilgang for staten som koncern, eller retningslinjer for hvad et passende
belgbsniveau er. Nogle efterspgrger mere statistik, da kendskab til normalfordeling kan vaere en hjalp til at
legge rimelige pkonomiske niveauer sammenlignet med andre organisationer.

Nogle efterspgrger central opbakning, nar der kommer mediesager om resultatlgn eller engangsvederlag,
saledes at styrelsen kan medvirke til at bakke op og forklare, at reglerne er overholdt.

6 Afsluttende om forudsaetninger for at brug af resultatlgn og engangsvederlag virker

| dette afsnit fremhaeves de forudsatninger for brug af resultatlgn og engangsvederlag, som de
interviewede topchefer naevner:

Der skal veere gode, klare kriterier for, hvilken adfaerd og hvilke resultater, der efterstraebes i
organisationen.

Toplederen skal veere dedikeret til at udmgnte modellen. Det indebaerer fokus og involvering.

Der skal veere en ledelsesdialog, hvor belgb skal motiveres. Vigtigste motivationsfaktor er dialog og tydelig
feedback pa praestationer. Et gkonomisk belgb medvirker til at understrege ledelsesfeedback. Da
hovedparten af cheferne jo er rigtig gode, far de megen god feedback, men der kan veere risiko for at de sa
ikke hgrer det negative tydeligt nok. Det kan et belgb medvirke til at understrege.

Der skal veere reel differentiering mellem chefer og for den enkelte chef over ar. Uden differentiering bliver
resultatlgn og engangsvederlag til en forventelig del af Isnnen uanset praestationer. Dilemmaet er
selvfglgelig, at gode chefer normalt praesterer godt, og det derfor kan vaere vanskeligt at differentiere.

Topledelsen skal kallibrere vurdering af cheferne, sa kriterier for hvad der er hgje praestationer og
vurderinger af hvem der prasterer hgjt, samt udmgntning af belgb til hver enkelt chef, afstemmes pa tveaers
af organisationen.
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Hovedparten af respondenterne vurderer, at en god model for resultatlgn og engangsvederlag bgr
indeholde et skpns-element med den begrundelse at topchefens skgn medvirker til at ggre den samlede
model mest retfaerdig og legitim og dermed pa bedste vis motiverende og anerkendende. Respondenterne
begrunder det med, at opgaver er komplekse og vurdering af malopfyldelse dermed ogsa kompleks.

Respondenterne er uenige om, om kerneopgaver/drift skal vaere det centrale i en model for resultatlgn
og/eller engangsvederlag. Nogle vurderer, at modellen skal fokusere pa organisationens kerneopgave/drift,
da dette er den vigtigste opgave. Andre vurderer, at chefer far deres grundlgn for at Igse kerneopgaven og
sikre driften, sa resultatlgn og engangsvederlag skal fokusere pa udviklingsopgaver, ledelsesopgaver mv.

Endelig bgr brug af resultatlgn og engangsvederlag veere funderet i og i overensstemmelse med den
enkelte topchefs personlige ledelsesstil. Man skal som leder kunne vaere autentisk i sin brug af modellen og
tro pa den. | modsat fald vil det veere svaert at bruge modellen overbevisende.

Dette citat viser en topchefs tilgang til at bruge redskabet proaktivt for at udnytte potentialet:

”Vi kan ikke skabe resultater ved bare at kigge pad tallene — men vi kan skabe resultater ved at kigge pd
tallene og have en risikobaseret ledelsesdialog/tilsyn, hvor man fér hdndteret de ting, der kan skride — at
man kan ggre noget ved det. Man gar fra at forklare, hvorfor noget gdr galt til at vaere proaktiv og kunne
justere sin indsats. Det er ikke resultatkontrakten alene, der ggr dette — men det skaber et system der
understgtter.”
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