Notat om rammer og principper for anvendelsen af
resultatlgn i Region Midtjylland

I indeveerende notat beskrives hvilke rammer og principper, der skal
danne udgangspunkt for anvendelsen af resultatlgn i Region Midtjyl-
land. Efter en kort preesentation af de overordnede overenskomst-
maessige rammer for indgaelsen af resultatlgnsaftaler preesenteres et
forslag til en reekke principper for anvendelsen af resultatlgn i Region
Midtjylland.

Udover at beskrive de overordnede rammer for anvendelsen af resul-
tatlgn i Region Midtjylland er formalet med notatet endvidere at ska-
be opmeerksomhed omkring de potentialer og problemstillinger der
kan vaere forbundet med resultatlen og inspirere til overvejelser pa
regionens arbejdspladser om anvendelse af dette Ilgnelement. Notatet
indeholder derfor ligeledes inspiration, rad og vejledning til, hvordan
man i praksis kan arbejde med resultatlgn, herunder om hvordan
man udformer og indgar resultatlegnsaftaler.

De overenskomstmaessige rammer
De overordnede overenskomstmaessige rammer for indgaelsen af af-
taler om resultatlgn er beskrevet i den centralt indgdede "Aftale om

resultatign™?.

Aftalen definerer resultatlan som en lgnforbedring, der udmgntes pa
en i forvejen aftalt og kendt made i forhold til de organisatoriske mal-
seetninger og/eller resultater (dvs. fokus pa fremadrettede aftaler).

Formalet med indgaelse af lokale aftaler om resultatlen kan veere at
skabe kvalitative/kvantitative forbedringer i opgavevaretagelsen
og/eller at understgtte udviklingsprojekter. F.eks. lokale projekter,
som har til formal at udvikle fagligheden, fremme nye arbejdsmeto-
der, foretage organisatoriske omleegninger og lign.

Rammeaftalen skelner mellem fire former for resultatlgn, nemlig
kvalitativ effektivisering, kvantitativ effektivisering, malbaserede afta-
ler og ikke-planlagte effektiviseringer, hvilket er beskrevet nseermere i
bilag 1. | praksis skelnes ikke skarpt mellem de fire former for resultat-
lon og de fleste resultlgnsaftaler fremtrseder som en blanding af de tre
forstnaevnte.

Rammeaftalen leegger sdledes op til, at resultatlgn bygger pa for-
handsaftaler, hvor tillaeg eller éngangsvederlag bliver tildelt og ud-
mantet pd baggrund af pa forhand aftalte og definerede resultatmal.
For sddanne aftaler geelder, at fremadrettede mal klart angiver, hvil-

! Aftalen, der oprindeligt blev indgdet i 1997, foreligger i en lettere revideret udgave
(kun redaktionelle &ndringer) fra december 2006. Aftalen kan findes pa internettet pa
adressen www.kto.dk/Aftaler/Generelle_aftaler/Aftaler/1_Loenaftaler/1_7_0.pdf
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ke resultater der skal opnas, og hvordan malopfyldelsen vurderes og
honoreres.

Som det fremgar af rammeaftalen er det undtagelsesvist muligt at
tildele resultatlgn som ”"bagudrettede éngangsvederlag” i tilfeelde,
hvor der ikke pa forhand er indgaet en forhandsaftale om resultatmal.
Fordelen kan veere, at det er en enkel og ikke tidskraevende made at
belgnne resultater pa. Ulemperne er blandt andet, at hverken resul-
tatmal eller belgnning er aftalt pa forhand, hvilket bade giver usik-
kerhed om, hvorvidt resultaterne vil blive honorerede, og om hvilke
mal der skal styres efter.

Hvorfor resultatlgn? m] dt

I takt med at der stilles ggede krav til effektivitet, udvikling, kvalitet . L

: . regionmidtjylland
og dokumenterede resultater i den offentlige sektor, er der kommet
gget opmaerksomhed omkring perspektiverne i resultatlgn. Interessen
knytter sig blandt andet til mulighederne for at anvende resultatign
som et instrument til at understgtte motivation og udvikling samt til
at seette fokus pa malseetninger for opgaveudfgrelsen.
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I bilag 2 er der p& baggrund af hidtidige erfaringer med resultatlgn i
savel offentlige som private organisationer beskrevet en raekke ar-
gumenter for at overveje brugen af resultatlgn.

Principper for anvendelsen af resultatlgn i Region Midtjylland
Det foreslds, at anvendelsen af resultatlen i Region Midtjylland skal
tage udgangspunkt i nedenstaende principper:

v" Anvendelsen af resultatlgn skal ske i overensstemmelse med
Region Midtjyllands ledelses- og styringsgrundlag med dertil
hgrende mal og politikker og understgtte dialog om og
opfelgning p& regionens/hospitalets/institutionens/
afdelingens/stabens malsaetninger

v Der skal satses pa fremadrettede resultatlensaftaler, hvor der pa
forhand formuleres malsaetninger og kriterier for udmgntningen
af resultatlgn

v' Det skal veere muligt for de omfattede medarbejdere at gve
indflydelse pa resultatet gennem en ekstra indsats

v Der skal veere dbenhed og synlighed omkring brugen af
resultatign

v Der bgr satses pa kollektive resultatlgnsaftaler for grupper af
medarbejdere i de tilfeelde, hvor det kraever en kollektiv indsats
at na de formulerede malsaetninger



v' Det bgr bade vaere medarbejdere og ledere som omfattes af
resultatlgnsaftaler

v' Resultatlen udmgntes i henhold til de muligheder, der er
indeholdt i rammeaftalen. | de tilfselde hvor resultatlgnnen
udmgntes som et lgntilleeg er tilleegget altid pensionsgivende.

v" Den del af lannen, som eventuelt ggres resultatafthaengig, bar
som udgangspunkt ikke udgegre mere end 5 procent

v Der skal indgas skriftlige aftaler om resultatlen, som bgr

indeholde en beskrivelse af: m] t
. . . regionmidtjylland
1. aftalens formal, personkreds og gyldighedsperiode S Y
2. kriterier for vurderingen af resultatopnaelsen og for

udmgntningen af resultatlgnnen
3. beskrivelse af de gkonomiske rammer/finansieringen

Side 3/2

Savel ledere som medarbejdere kan fremseette forslag til
resultatlgnsaftaler. Ved udformingen af aftaler om resultatlgn kan der
eventuelt tages udgangspunkt i den skabelon, som er vist i bilag 3.

Safremt resultatlon gnskes finansieret via de midler der indgar i
forlodsfinansieringen af lokal lgandannelse og resultatlgnnen udmgntes
som et engangstillleeg/en ikke varig lgnforbedring bgr det aftales, at
midlerne bringes i spil igen efter resultatlgnsaftalens udlgb, f.eks. i
forbindelse med indgaelse af nye resultatlgnsaftaler eller efterfglgende
aftaler om varige tilllaeg.

Aftalekompetencen i Region Midtjylland

Kompetencen til at indga aftaler om resultatlgn delegeres, s& den falger
kompetencen til at indga gvrige aftaler om decentral lgn. Delegeringen
af kompetencen underleegges fglgende betingelser:

= Aftaler om resultatlgn skal veere tidsbegreensede og kan
maksimalt indgés for en periode pa 2 ar

» Der skal fastseettes et maksimalt belgb til den konkrete aftale
(kroner pr. medarbejder) og belgbet ma maksimalt udgere 5
procent af lannen (medarbejderens samlede nettoarslgn)

Aftaler der ikke opfylder disse betingelser skal godkendes af direktio-
nen.



Der kan lokalt fastssettes rammer for den lokale delegering af aftale-
kompetencen (f.eks. krav om at resultatlgnsaftaler skal godkendes af
hospitals-/institutionsledelsen).

Sparring i forbindelse med indgéaelse af aftaler og erfaringsop-
samling

HR Region Midtjylland/de decentrale HR-funktioner pa hospitalerne
tilbyder konsulentbistand i relation til indgaelse af aftaler om resultat-
lon. HR Region Midtjylland arbejder endvidere med erfaringsopsamlin-
gen i forhold til anvendelsen af resultatlgn og pa formidlingen af ek-
sempler pd aftaler og erfaringer (best practice). Bl.a vil der via HR-

portalen blive videreformidlet eksempler pa anvendelsen af resultatlgn ml dt
m.v.

regionmidtjylland

Hvordan kan der i praksis arbejdes med resultatign
Side 4/2

For inspiration vedrgrende processen fra idé til aftale henvises til pro-
cesbeskrivelse i bilag 4.

I bilag 5 er beskrevet en raekke eksempler pa mal og metoder til
vurderingen af resultatopnaelsen i forbindelse med resultatlgnsafta-
ler.

I bilag 6 er beskrevet en reekke eksempler p& udmgntningsformer.

Der udformes et selvstaendigt notat med uddybende beskrivelser af
anvendelsen af resultatlgn i forhold til chefer i Region Midtjylland.



Bilag 1

Den centralt indgaede “Aftale om resultatlgn” — 4 typer resul-
tatlgn

Rammeaftalen skelner mellem fire former for resultatlgn, nemlig: l I t

1. Kvantitativ effektivisering, hvor kravet er gget "produktion” eller . C

. . regionmidtjylland
mere service, uden at der sker en tilsvarende forggelse af ressource-
indsatsen. En kvantitativ effektivisering skal vaere malelig.

Side 5/2

2, Kvalitativ effektivisering, hvor kravet er hgjere kvalitet i opgave-
lgsningen eller hgjere serviceniveau, uden at der sker forggelse af
ressourceindsatsen. En kvalitativ forbedring skal veere konstaterbar.

3. Malbaserede aftaler, hvor kravet er opnaelse af pa forhand fastsat-
te malsaetninger. Hermed forstas fx forbedret indsats pa prioriterede
arbejdsomrader eller indfgrelse af nye arbejdsmetoder.

4. Ikke-planlagte effektiviseringer, hvor kravene er de samme som
under 1 og 2.



Bilag 2

Resultatlgn — potentialer og problemstillinger

P& baggrund af de hidtidige erfaringer med resultatlgn i bade den of-
fentlige og den private sektor kan der identificeres en reekke poten-
tiale og mulige faldgruber, som det er veerd at veere opmaerksom pa
og forsgge at gardere sig imod i forbindelse med anvendelsen af re-
sultatlgn.

Blandt argumenterne for at overveje brugen af resultatlgn kan
fremheeves:

>

Resultatlgn kan anvendes til at seette fokus pa og skabe dialog
om arbejdspladsens malsaetninger og arbejdsmetoder. F.eks.
fordrer anvendelsen af fremadrettede resultatlgnsordninger, at
der seettes fokus pd arbejdet med at definere og tydeliggere
malsaetninger, pa organiseringen og prioriteringen af opgave-
lgsningen, samt pa opfelgning og justering af mal, metoder og
prioriteringer

Resultatlgn kan anvendes til at understgtte savel medarbejde-
re som lederes motivation og engagement. Udover at resultat-
lgn vil kunne fungere som en ydre motivationsfaktor via udsig-
ten til et lgntilleg rummer resultatlgnsordninger ligeledes et
potentiale i forhold til at understgtte den indre motivation.
F.eks. vil sddanne ordninger kunne fare til, at medarbejderne
far en bredere forstaelse for arbejdspladsens mal og resultater
samtidigt med, at der saettes fokus pa de gensidige forvent-
ninger mellem ledere og medarbejdere og pa at fa/give tilba-
gemeldinger vedrgrende opgavelgsningen. Anvendt hensigts-
maessigt vil resultatlgnsordninger saledes kunne fungere som
en katalysator for motivation og engagement hos savel med-
arbejdere som ledere

Anvendelsen af gruppebaserede resultatlgnsordninger vil kun-
ne medvirke til at skabe "holdand” og synergieffekter

Anvendelsen af resultatlgnsordninger rummer et potentiale for
styrket samarbejde mellem ledere og medarbejdere

Resultatlgnsordninger kan anvendes som et lokalt ledelses- og
styringsinstrument (f.eks. til at understgtte gennemfgrelsen af
udviklingsprojekter). Koblingen til andre styrings- og udvik-
lingsredskaber ligger lige for - resultatlan kan f.eks. kobles
sammen med anvendelsen af balanceret malstyring, kvalitets-
sikringssystemer/tiltag (fx Den Danske Kvalitetsmodel), stra-
tegisk kompetenceudvikling, gruppeudviklingssamtaler o.s.v.

Resultatlgn kan anvendes til at signalere veerdier og til at pa-
virke holdninger og adfeerd

Resultatlgn kan medvirke til at saette fokus pa medarbejdernes
tanker om og forslag til opgavelgsningen/udviklingen af ar-
bejdsmetoderne
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» | de tilfeelde hvor resultatlgnsordninger anvendes til at skabe
effektiviseringer i opgavevaretagelsen vil ordningen kunne
medbvirke til at gge starrelsen af det lokale gkonomiske rade-
rum (herunder til at gge raderummet til den lokale lgndannel-
se)

» Arbejdspladsen kan via arbejdet med resultatlgn blive rustet til
at dokumentere resultater

> Resultatlen kan medvirke til, at der saettes gget fokus pa
handling og adfaerd frem for kun pa medarbejderes formelle
kvalifikationer og uddannelse, ligesom der &bnes mulighed for
at belgnne alle medarbejdere i en enhed, bade dem der delta-
ger i udviklings-projekter, og dem der i mellemtiden sgrger for
at varetage den daglige drift

» Resultatlgn kan understgtte arbejdet med at formulere synlige
og konkrete kriterier for lgnforbedringer, som peger fremad

» Endelig kan det fremhaeves, at der er tale om et fleksibelt Ig-
ninstrument, bade hvad angar udmgntningsformer og laeng-
den pa aftaleperioden, og anvendelsen af resultatlgn vil kunne
understgtte, at en arbejdsplads og dens medarbejdere er
’gearet” til forandring og udvikling. Arbejdet med resultatlgn
vil saledes kunne medvirke til at skabe omstillingsparate ar-
bejdspladser, netop fordi der seettes fokus pd, at de aktuelle
mal, forudsaetninger og prioriteringer justeres fra ar til ar og
pa mulighederne i forandringer og nyskabelser

Mulige faldgruber - og hvordan man sgger at undgd dem

En uhensigtsmaessig anvendelse af resultatlgn vil kunne medfgre:

» En skeaevvridning i opgavevaretagelsen/en nedprioritering af de
opgaver der er sveere at male, eller som ikke er omfattet af
resultatlgnsaftalen (suboptimering) — specielt hvis resultatlgn-
saftalen ikke er "balanceret”, sa den tager hgjde for, at de fle-
ste medarbejdere har flere forskellige ansvarsomrader, at op-
gavelgsningen indeholder savel kvantitative som kvalitative
dimensioner o0.s.v.

» Demotivation hvis medarbejderne anser resultatlgnsaftalen for
at veaere uklar (hvis malene f.eks. ikke er defineret preecist),
uretfeerdig, umulig at leve op til (hvis der f.eks. opstilles uri-
meligt hgje malsaetninger) eller hvis der ikke er en sammen-
haeng mellem medarbejdernes indsats og resultatopnaelsen.
Det vil ligeledes kunne virke demotiverende, hvis det altid kun
er de samme medarbejdere, der far mulighed for at blive om-
fattet af en resultatlgnsordning.

» Fortolkningsproblemer — f.eks. hvis kriterierne for resultat-
vurderingen eller de overordnede forudsasetninger for aftalen
ikke er klart definerede
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» Administrative omkostninger og bureaukrati — specielt hvis en
resultatlensaftale ggres kompliceret med mange malsaetninger
0g meget omstaendige opggrelsesmetoder

Selvom det kan veere vanskeligt helt at undga risikoen for sddanne
utilsigtede effekter, kan der ggres meget for at gardere sig mod dem.
Nedenfor er oplistet en reekke praktiske rad og grundlaeggende forud-
seetninger, som det kan vaere veerd at huske pa i forbindelse med ar-
bejdet med resultatlgn:

» Medarbejderne bgr inddrages i processen omkring formulerin-
gen af resultatmal og vurderingskriterier - processen bgr veere
preeget af dialog og tillid mellem ledelse og medarbejdere og
af information og dbenhed omkring, hvordan der arbejdes
med resultatlgn

> Der bgr opstilles klare og preecise mal, som er mulige at for-
falge, og som der er enighed om

» Resultatlgnsaftaler bgr for at modvirke suboptimering og util-
sigtede effekter veere balancerede og helhedsorienterede (de
mal der opstilles bar motivere til, at der f.eks. tages hensyn til
bade kvalitative og kvantitative elementer i opgavevaretagel-
sen, til bade udviklingsmalsaetninger og “daglige driftsopga-
ver” og til de gkonomiske og personalemaessige ressourcer)

> Undga at opstille for mange mal, da det kan gere det vanske-
ligt at fokusere arbejdsindsatsen - omvendt er det vigtigt at
resultatlgnsaftalen ikke er ensidig eller uambitigs

» Der bgr veere klarhed omkring vurderingskriterierne og om
hvordan resultaterne ggres op (kriterierne bgr sa vidt muligt
veere objektive og preecist udtrykke de gnskede resultater)

» Der bgr veere klarhed om, hvilke resultatlgnsbelgb der evt.
udmgntes safremt malseetningerne nas (helt eller delvist) og
om, hvornar vurderingen og udmgntningen finder sted

> Resultatlgnsaftaler bgr udformes, sa de er nemme at overskue
og enkle at administrere - dels for at aftalernes udformning og
opfeglgning ikke drukner i bureaukrati og administrative om-
kostninger og dels for at medarbejdere og ledere let skal kun-
ne huske og forholde sig til, hvad aftalen gar ud pa

> Det bgr vaere muligt lgbende at fglge, hvordan det gar med
malopfyldelsen, og det bgr veere muligt at tage hgjde for ude-
frakommende faktorers indvirkning pa malopfyldelsen (sa-
fremt forudsaetningerne andrer sig veesentligt bgr det veere
muligt at justere aftalen)

» Anvendelse af resultatlan ma ikke ske pa bekostning af ar-
bejdsmiljget

Arbejdet med resultatlgn bar i gvrigt tage udgangspunkt i de grund-
leeggende principper for anvendelsen af resultatlgn i Region Midtjyl-
land.
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Bilag 3

Aftaleskabelon (Der henvises til bilag 4 og 5 for inspiration vedrg-
rende udformningen og indgaelsen af resultatlgnsaftaler).

Aftale om resultatign

1. Aftalens formal, personkreds og gyldighedsperiode:

Beskrivelse af det overordnede formél/den gnskede effekt.
(Eventuel praecisering af de gnskede resultater - mal/delmal)

Angivelse af hvem aftalen omfatter og aftalens gyldighedsperiode/tidsterminer. t

ICHIUIIIIIIULJy”aﬂd

2. Kriterier for vurderingen af resultatopndelsen og udmgnt-

ningen af resultatlgn: Side 9/2

Beskrivelse af hvordan og hvornar/i hvilken sammenhaeng resultaterne geres op.

Beskrivelse af sammenhaengen mellem resultatopnielsen og udmgntningen (samt evt. beskrive
kriterier for fordelingen i forbindelse med eventuelle gruppebaserede aftaler)

Angivelse af udmgntningstidspunktet (tidspunkt for udbetaling).

(Eventuel beskrivelse af forudseetninger for aftalen, eventuelle aftaler om evaluering af ordnin-
gen samt angivelse af hvem der afggr eventuelle tvister)

3. De gkonomiske rammer/finansieringen:

Beskrivelse af hvordan aftalen finansieres.

Aftalen indgas i henhold til de centrale parters Aftale om Resultatlgn.

Safremt der sker veesentlige aendringer i de forudseetninger, som re-
sultatlgnsaftalen bygger pa, kan aftalen genforhandles i lgbet af afta-
leperioden. En genforhandling forudseetter, at der er enighed herom
mellem aftalens parter.

Region Midtjylland,

Dato chef/leder Dato TR/org.repr.



Bilag 4
Processen fra idé til aftale

Idéfasen

De hidtidige erfaringer med resultatlgn har vist, at processen som of-
test starter hos ledelsen, men den kan ogsa starte med, at enten
medarbejdere eller tillidsrepraesentanter gnsker at ssette resultatlgn
pa dagsordenen. Uanset hvem der tager initiativet, er det vigtigt at
der skabes bred opbakning og at processen praeges af konstruktiv di-
alog, dbenhed, tillid og samarbejde.

Udgangspunktet for indgaelse af resultatlgnaftaler kan naturligt veere
droftelser pa arbejdspladsen (f.eks. i relevante lederfora og lokale
samarbejdsudvalg) i forbindelse med, at der f.eks. diskuteres visioner
og malsaetninger for opgavevaretagelsen, kommende projekter og
aktiviteter, den lokale lgnpolitik el.lign.

Safremt der er interesse for at indgd en resultatlgnsaftale, kan det
veere en god idé pa et tidligt tidspunkt at inddrage dem, der har
kompetencen til at indga sddanne aftaler (ledelsen og lokale reprae-
sentanter for de relevante personaleorganisationer) og selvfglgelig de
medarbejdere, som teenkes omfattet af ordningen.

Der er flere arsager til, at medarbejderinddragelse er afggrende for
en succesfuld anvendelse af resultatlgnsordninger. Blandt andet er
det vigtigt i forhold til at sikre opbakningen/ejerskabet til aftalen, for-
staelsen for malseetningerne og de omfattede medarbejderes enga-
gement og fokus. Inddragelsen af medarbejderne kan ligeledes med-
virke til, at der drages nytte af medarbejdernes viden om og idéer til
opgavelgsningen, herunder eventuelle udviklingsmuligheder og/eller
behov for saerlige indsatsomrader.

Derfor er det ogsa vigtigt, at resultatlen anvendes som et dialogred-
skab, og at der naturligvis tages udgangspunkt i lokale forhold og ud-
formes resultatlgnsaftaler, der passer til den enkelte arbejdsplads.

Det kan vaere en god idé at begynde med sma og afgraensede resul-
tatlgnsaftaler for at fa erfaring med anvendelsen af resultatlgn.

Under alle omsteendigheder er det vigtigt at ga i gang med at drgfte
og forhandle resultatlgn i god tid, isser hvis det er fgrste gang, der
skal udformes og forhandles en resultatlgnsaftale (der skal veere tid
til at drafte formalet og til at fastsaette mal og vurderingskriterier).

Udformning og indgéaelse af aftaler

Ved udformning af selve aftalen kan der evt. tages udgangspunkt i
den skabelon der er praesenteret i bilag 3.
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Med udgangspunkt i de overordnede malsaetninger, som resultatlgn-
saftalen skal understgtte, formuleres specifikke resultatmal, som sa
vidt muligt bade bgr veere entydige, konkrete, balancerede, realisti-
ske og ambitigse!

Der bgr udformes et begreenset antal resultatmal, idet det generelt
geelder, at fa mal giver mulighed for fokus og overblik, mens mange
mal gger risikoen for et udvisket fokus pa indsatsomraderne (hvis der
aftales for mange resultatmal spredes resultatlgnnen for meget — i til-
feelde af mange mal kan det veere en god idé at samle dem i starre
klumper af mal).

Udover at der skal formuleres resultatmal, skal der ligeledes formule-
res kriterier for vurderingen af resultatopnaelsen (hvordan og hvornar
vurderes malopfyldelsen?).

Det bgr sa vidt muligt objektivt kunne konstateres om malene er ind-
friet. Safremt der leegges op til at inddrage subjektive vurderinger
(f.eks. ledelsens vurdering af opgavelgsningen), bgr det pa forhand
tydeliggeres, hvad der vil blive lagt veegt pd i forbindelse med de
subjektive skgn. Hvis malene vaegtes forskelligt skal dette ligeledes
tydeliggares.

| bilag 5 er beskrevet en reekke eksempler p4 mal og metoder til vur-
deringen af resultatopndelsen.

Aftaler om resultatlgn skal indgas skriftligt mellem en ledelsesreprae-
sen-tant og (lokale) repreesentanter fra den/de forhandlingsberetti-
gede organisation(er). Begge parter kan fremsaette forslag til resul-
tatlgnsaftaler (ifglge rammeaftalen om resultatlgn skal forslag frem-
seettes skriftligt og med en begrundelse - begge parter har pligt til at
indga i en draftelse, nar der foreligger et forslag til anvendelse af re-
sultatlen, men ingen af parterne er bundet til at indga en aftale).

Som fremhaevet ovenfor er det hensigtsmaessigt, at aftalerne udfor-
mes i samarbejde med medarbejderne.

Nar aftalen er indgaet med den (de) faglige organisationer(er) skal de
omfattede medarbejdere informeres herom.

Varigheden af den enkelte aftale fastleegges af parterne. Der kan
eventuelt aftales en opsigelsesadgang. Enhver aftale kan sendres ved
enighed mellem parterne. Parterne kan eventuelt aftale, at der 1g-
bende foretages evaluering af aftalens anvendelse.

Med hensyn til udmgntningen skal det pa forhand aftales, hvordan
resultatlennen skal udmgntes, hvis malene indfries helt eller delvist
(det er vaesentligt pa forhand at praecisere, hvor meget der maksi-
malt kan udmgntes ved fuld malopfyldelse for hvert resultatmal, og
hvor meget det giver i samlet potentiel resultatlgn).
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I forbindelse med gruppebaserede resultatlgnsaftaler skal man pa
forhand overveje/drafte om alle i gruppen skal have det samme be-
lgb, eller om der skal ske en differentiering. Safremt man veelger at
differentiere skal der veelges en metode, der er accepteret i gruppen.

| bilag 6 er beskrevet en reekke eksempler p4 udmgntningsformer.

I forbindelse med udmgntningen af resultatlgn skal man udfylde et
"aftaleskema” (det samme som der anvendes i forbindelse med afta-
ler om gvrige lgntilleeg/lokal lgndannelse) for den enkelte medarbej-
der/gruppe af medarbejdere, hvor det angives hvilket belgb, der skal
udmgntes, og indsende det til det relevante lgnkontor m.h.p. udbeta-
ling - og en kopi til de(n) omfattede medarbejder(e).

Legbende vurdering af resultatopnaelsen

Det er en god idé lgbende at ggre status over indsatsen og resultat-
opnaelsen. En lgbende opfalgning kan medvirke til at fastholde fokus
og danne grundlag for prioriteringer af indsatsen samt for eventuelle
justeringer af malseetningerne og/eller betingelserne - f.eks. i tilfeelde
af, at de grundleeggende forudsasetninger for aftalen har sendret sig
vaesentligt.

Det vil veere naturligt at lade medarbejderne selv veere med til at
kontrollere, om de opstillede mal nas - pa den made kan der sikres
en hurtig reaktion, hvis der arbejdes veek fra malene.

Endelig evaluering af resultatopnaelsen og aftalen/processen
Et vigtigt punkt i arbejdet med resultatlgn er at evaluere resultatop-
naelsen og forlgbet. Ogsa i denne forbindelse kan det veere en god
idé med en dialogbaseret tilgang, og ikke blot konstatere om de op-
stillede mal er indfriet (p& det tidspunkt og med udgangspunkt i de
vurderingsmetoder som pa forhand er aftalt). F.eks. kan det veere re-
levant at stille spgrgsmal som:

» | hvilket omfang vurderer de personer som er omfattet af afta-
len, at malene er indfriede?

» Hvorfor blev malene néet/hvorfor ikke?

» Hvad kan erfaringerne fra hele processen bruges til fremadret-
tet?

> Hvilke nye malsaetninger vil vi evt. seette os — og hvordan far
vi dem indfriet?
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Bilag 5
Eksempler pa mal og metoder til resultatopggrelse

Nedenfor praesenteres en raekke eksempler pa resultatmal og meto-
der til opggrelse af resultaterne.

Der kan overordnet sondres mellem tre typer resultatmal: kvantitati-
ve resultatmal, kvalitative resultatmal samt udviklingsmal.

Kvantitative resultatmal er kendetegnet ved, at de lader sig opgg-
re i tal og er direkte malbare. De kan f.eks. szette fokus pa nedbrin-
gelse af ventetider eller sygefraveer, kortere sagsbehandlingstider,
omkostningsreduktioner, produktivitetsstigninger o.s.v. (Se boks 1).

Kvantitative resultatmal er normalt taknemmelige i forbindelse med
opgarelsen af malopfyldelse, idet man umiddelbart kan vurdere det
opnaede resultat i forhold til en objektiv malestok. Omvendt levner
rene kvantitative resultatmal ikke megen plads for subjektiv vurde-
ring af kvaliteten i opgavelgsningen og arbejdsindsatsen i gvrigt.

Det er vigtigt, at resultatlgnsaftaler i sa hgj grad som muligt rummer
de malsaetninger som man gnsker at fremme/styre efter, og ikke kun
dem der kan "males” kvantitativt. Kvantitative resultatmal bgr sale-
des normalt ikke sta alene som mal for indsats og resultater.

Boks 1 - Eksempler pa kvantitative resultatmal:

= Brugen af vikarer skal nedbringes med x procent

= Antallet af konsultationer skal gges fra x til y

* Den gennemsnitlige sagsbehandlingstid ma hgjest vaere én
uge

* Fejlprocenten ma maksimalt vaere x procent

= Omkostningerne nedbringes med xx kroner

Kvalitative resultatmal er kendetegnet ved, at de leegger op til, at
malopfyldelsen beskrives med ord eller til at der anvendes en skala,
hvorefter resultatet kan udtrykkes med talveerdier.

Det kan veere f.eks. veere mal for brugertilfredshed, mal for den fag-
lige kvalitet/opfyldelsen af faglige standarder, opfyldelse af service-
mal, medarbejdertilfredshed o.s.v. (Se boks 2).

En given malskala — f.eks. meget tilfreds, tilfreds, utilfreds, meget
utilfreds — kan udtrykke tilfredshedsgraden med en service. Tilfreds-
hedsgraden kan evt. omseaettes i point, og der kan fastsaettes en for-
ventet score for derved at operationalisere resultatmalet.

Jo mere konkret og malbart det enkelte resultatmal er formuleret jo
mindre er behovet for efterfglgende at anvende subjektive og skagns-
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maessige vurderinger af malopfyldelsen. Vurderingen af kvalitative
resultatmal vil dog altid indeholde subjektive elementer.

Boks 2 — Eksempler pa kvalitative resultatmal:

= Den faglige standard i opgavelgsningen skal forbedres

= Der skal kunne konstateres en maerkbar stigning i brugertil-
fredsheden

* Medarbejdertilfredsheden skal veere pa mindst samme niveau
som ved sidste maling

= Samtlige servicemal skal opfyldes

Udviklingsmal er kendetegnet ved, at de opstiller mal for gennem-
farelsen af en opgave eller et projekt.

Et udviklingsmal kan f.eks. tidsmaessigt og indholdsmaessigt beskrive
et initiativ/en proces, som gnskes igangsat og gennemfgrt.

Selve udmegntningen beror pa en konstatering af, hvorvidt de enkelte
procesmal er opnaede (resultatopggrelsen kan f.eks. bero pa en kon-
statering af, hvorvidt et initiativ er gennemfart helt eller delvist inden
en given tidsfrist).

Som eksempler kan naevnes gennemfgrelsen af projektarbejde, aen-
dringer af organisationsstrukturen, formulering og gennemfgrelse af

handlings-planer, strategiudvikling, indfgrelse af nye IT-systemer mv.

(Se boks 3).
Udviklingsmal kan tilskynde til bestemte prioriteringer, saerligt op til
en fastlagt tidsfrist for de enkelte procesmal.

Boks 3 — Eksempler pa udviklingsmal:

= Der skal veere udarbejdet handlingsplaner inden for de forste
seks maneder

= Omstruktureringen skal veere gennemfgrt som planlagt inden
arets udgang

= Der skal tilrettelaegges og gennemfgres et kompetenceudvik-
lings-projekt

= Uddannelsesaktiviteterne skal udvikles og afholdes inden en
given dato

| praksis vil malssetningerne i en resultatlgnsaftale ofte veere en
kombination af kvalitative, kvantitative og udviklingsorienterede mal.
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Bilag 6
Eksempler pa& udmgntningsformer

Eksemplerne forudseaetter, at der indgas gruppebaserede aftaler om
resultatlgn, hvor der pa forhand er afsat et loft for den maksimale
udmgntning af resultatign.

Eksempel 1
Lige kollektiv udmgntning

Der er 5 medarbejdere, som er omfattet af aftalen. Puljen udgar
50.000 kr. Alle modtager 10.000 kr. safremt alle malseetninger i afta-
len nas fuldt ud inden for aftaleperioden (f.eks. 1 ar).

Et andet eksempel kunne veere, at det aftales, at 50 procent af en
eventuel besparelse pa en enheds budget, f.eks. som fglge af mind-
sket vikarforbrug eller eendrede arbejdsgange/udviklingen og imple-
menteringen af nye metoder i opgavelgsningen, fordeles ligeligt
blandt medarbejderne (der fastsaettes et loft for, hvor meget der
maksimalt kan udmgntes pa f.eks. 10.000 kr. pr. medarbejder).

Eksempel 2

Kollektiv aftale med individuel udmgntning der aftales pa for-
hand

Der er 5 medarbejdere, som er omfattet af aftalen. Puljen udggr
50.000 kr. Det er pa forhand klart, at 2 medarbejdere i langt hgjere
grad end de gvrige vil veere ansvarlige for og involverede i opgave-
lgsningen. Det aftales pa forhand, at disse 2 medarbejdere modtager
en stgrre del af puljen end de gvrige (f.eks. 13.000 kr. til de 2 og
8.000 kr. til de avrige tre ved fuld malopfyldelse).

Andre eksempler kunne veere, at der pa forhand aftales at differentie-
re i forhold til beskaeftigelsesdecimal eller faggrup-
pe/grundlgnsstarrelse.

Eksempel 3

Kollektiv aftale med individuel udmgntning der opggres i for-
bindelse med resultatopggrelsen

Der er 5 medarbejdere, som er omfattet af aftalen. Puljen udgar
50.000 kr. Aftalen omfatter en reekke opgaver/mal, som hver tildeles
et antal point, der f.eks. afspejler prioriteringen af opgaverne og/eller
det forventede ressourceforbrug. Medarbejderne optjener point i for-
hold til deres bidrag til opgavelgsningen og udmgntningen sker efter
falgende model:
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point pr. medarbejder * 50.000 kr. = xxxx kr.
samlet antal point

Fordelingen af point kan enten ske med udgangspunkt i fastsatte kri-
terier — f.eks. at planlaegningen og afviklingen af uddannelsesaktivite-
ter giver 50 point ud af 500 mulige — eller ved at medarbejderne selv
fordeler pointene imellem sig i takt med at opgaverne lgses.

Udmgntningen af resultatlgnnen:
Resultatlgn udbetales som et pensionsgivende engangsbelgb.

Det kan eventuelt aftales, at resultatlgnsbelgb udbetales i rater/som
en midlertidig lgbende lgnforbedring. | sa fald bgr man veere op-
meerksom p3, at safremt udbetalingen af resultatlgn streekker sig
over en for lang periode, er der en risiko for, at de ansatte kommer til
at opleve det som en naturlig del af lgnnen, hvilket kan medfgre util-
fredshed/demotivation, nar belgbet ikke laengere udbetales.

I henhold til rammeaftalen kan resultatlgn ligeledes udmgntes i form
af:

Omskolings-, efter eller videreuddannelse
Supplerende pensionsordninger
Fratreedelseslgn eller forleenget opsigelsesvarsel
Varige lgnforbedringer
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