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Resumé

Analysens overordnede konklusioner

Grundlaget for analysen af prastationsafhangig lon

Analysen omfatter chefer i staten samt bade resultatlen og engangsvederlag under begrebet praestationsafhangig len. Chefer i staten inkluderer alle chefer i
staten fra lenramme 37-42, men selvejesektoren indgar ikke i analysen. Der er anlagt en bred definition for at klarleegge flere former for praestationsafhaengig lan.

Analysen beror pa lendata, spergeskemaundersggelse, toplederinterviews og faglitteratur. Datagrundlaget for analysen er Igndata fra 2002-2017, besvarelser
af spgrgeskemaundersggelse fra 99 statslige institutioner og toplederinterviews med 19 departementschefer, 12 styrelsesdirektgrer, 6 kommunaldirektgrer og 2
regionsdirektgrer. Der er sparret med forskere og anvendt faglitteratur til at underbygge analysens teoretiske argumenter.

Klarlaegning af praestationsafhangig lon i staten

Centrale retningslinjer har udviklet sig i retning af mere plads til skon og ledelsesrum. Finansministeriets retningslinjer for brug af resultatlen i staten har
bevaeget sig vaek fra at veere meget detaljerede til i hgjere grad at vaere pragmatiske og leegge mere vaegt pa skansmaessige helhed svurderinger. Bestemmelser om
engangsvederlag efterlader ligeledes mere til ledelsesmeessigt skan.

Stor udbredelse siden 2002 i staten — men stabilt niveau som andel af lon. Praestationsafhaengig lan er siden 2002 blevet udbredt til naesten alle chefer i staten.
For de chefer som modtager praestationsafhaengig lgn, er niveauet dog forblevet ens pa ca. 7 pct. af den samlede Ign.

Praestationsafhaengig len synes i mindre omfang udbredt i kommuner og regioner. Interviews og Igndata indikerer, at kommuner og regioner i hgjere grad kun
anvender preestationsafhaengig lgn i sjeeldne og ekstraordineere tilfeelde. Dette afspejler sig ogsa i, at der foreligger fa retningslinjer i kommunerne og regionerne
udover de, der fremgar af overenskomstaftalerne. Samtidigt er det heller ikke muligt for kommunal- og regionaldirektarer at modtage preestationsafhaengig lgn.

Engangsvederlag anvendes mest. Resultatlen mest til styrelsesdirekterer. Engangsvederlag er det mest anvendte redskab pa tveers af alle lsnrammer.
Resultatlgn anvendes imidlertid mest i de hgje lsnrammer, seerligt til styrelsesdirektarer.

Prastationsafhangig lens formal er primzert at tilskynde chefer til at opna bestemte mal, men det varierer i forhold til hvilken form for
prastationsafhaengig len, der bruges. Engangsvederlag uden opstillede mal bruges til at anerkende chefer og seerlige indsatser, mens resultatian og
engangsvederlag med opstillede mal bruges til at tilskynde chefer mod bestemte mal.
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Resumé

Analysens overordnede konklusioner

Efterlevelse af intentioner og retningslinjer for prastationsafhangig lon

Forskelle i, hvor meget der differentieres mellem chefer. Szerligt i hgjere lanrammer er der en stor andel, som modtager det samme ar efter ar. Kun i fa
institutioner modtager mange chefer preecis samme belgb, ligesom kun enkelte chefer far samme udbetaling over tid. Der er mellem institutionerne store forskelle i,

hvor meget der differentieres mellem chefer i lanramme 37.

Forskelle i, hvor gennemsigtigt praestationsafhangig len bruges ledelsesmaessigt i praksis. Der er forskelle pa tveers af institutioner i, hvor gennemsigtigt
vurderingsgrundlaget for engangsvederlag og resultatlen er for den enkelte chef, herunder om kriterierne er gjort klare pa forhand, samt om udmentningen begrundes
mundligt. Der er en tendens til, at institutioner med uigennemsigtigt vurderingsgrundlag ogsa har en lavere lanmeessig spredning mellem chefer i deres udmgntninger.

Redskaberne giver for nogle stor ledelsesmassig vardi. Hovedparten af de interviewede topchefer angiver, at redskaberne understotter deres ledelse.
Redskaberne tillaegges seerligt ledelsesmaessig vaerdi som et redskab til hhv. 1) at saette retning, 2) at konkretisere feedback og 3) anerkende.

Forventninger gor det vanskeligere at differentiere pa grund af risiko for at demotivere. Praestationsafhaengig Ign til chefer er en integreret del af chefernes
lenpakke. Der kan blandt cheferne skabes en forventning om, at de modtager et vist niveau hvert ar. Det ger det ifglge nogle af topcheferne sveerere at anvende den
preestationsafhaengige lan med hgj spredning, da man ellers risikerer at "demotivere” chefer og potentielt ogsa dem, der leverer en god indsats.

oo [ K

Presseopmarksomhed udfordrer anvendelsen af redskaberne. En del topchefer oplever det som en udfordring, at Iendiskussionen og preestationsvurdering af
egne ledere potentielt skal tages i det offentlige rum. Det kan ggre det svaerere at honorere ledere, som patager sig store udfordringer, da lederens indsats ikke kan
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formidles nuanceret i mediediskussionen.

Behovet for storre klarhed i retningslinjer for praestationsafhangig lon

N Behov for oget klarhed i samt uddybning af central vejledning om praestationsafhangig len. En undersggelse fra Rigsrevisionen indikerer et behov for gget
klarhed om rammer for brug af redskaber i vejledningsmaterialet.
=

L:| Institutionerne eftersparger mere understottelse i form af inspirationsmateriale, konkrete vaerktgjer samt statistik. En stor andel af institutionerne har i
QQ sporgeskemaet efterspurgt mere understgttelse i brugen af praestationsathaengig len i form af veerktgjer og "gode eksempler”.
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Resumé

Analysen peger pa seks anbefalinger

1. anbefaling: Eksisterende rammer for brugen af praestationsafhangig len til chefer praciseres i centralt vejledningsmateriale.

|E| Det anbefales, at der indarbejdes en raekke tilfgjelser til vejledningsmaterialet pa omradet.

2. anbefaling: Ministerierne skal udarbejde interne retningslinjer med aktivt stillingtagen til aflenningsform og formal hermed.

Det anbefales, at ministerierne pa koncern- og/eller institutionsniveau udarbejder interne retningslinjer.

’

3. anbefaling: Benchmark skal understotte differentiering i udmentningen. Det anbefales, at de statslige institutioner far adgang til

benchmark pa, hvor meget de differentierer i deres udmentning af praestationsafhaengige landele til chefer.

i
®

4. anbefaling: Anvendelsesorienteret materiale skal give vidensgrundlag og inspiration til aktiv brug af redskaberne. Det
anbefales, at institutionerne far adgang til redskaber, som kan understgtte en aktiv ledelsesmaessig brug af resultatien og

engangsvederlag, fx i form af vidensark eller case-samlinger.

5. anbefaling: Departementschefers lan omlagges, sa der ikke indgar preestationsafhaengigt element. Det anbefales, at
aflenningsformen for departementschefer omleegges saledes, at der ikke laengere indgar et praestationsafheengig lgnelement

) H@

\/
(engangsvederlag). En model herfor drgftes med de forhandlingsberettigede organisationer.

6. Anbefaling: Der skabes storre gennemsigtighed om praestationsafhangig lgn i staten. Jget transparens om udbetalinger af

preestationsafhaengig lon for topchefer i staten er i den offentlige interesse, og det kan skabe starre legitimitet om brugen af
£

praestationsathaengig lan.
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Grundlaget for analysen af preestationsafhaengig lgn

Undersggelsen er igangsat for at klarlaegge anvendelsen af
praestationsafhangig Ion til chefer

Analysen er igangsat med det formal at klarleegge T Citat fra ministerens svar pa folketingsspgrgsmal til resultatign
@ anvendelsen af praestationsafhangig lon, forstaet som
resultatlen og engangsvederlag, i staten.

“Jeg vil gerne tage initiativ til, at der igangseettes et analysearbejde, som
Analysen skal *klarlsegge anvendelsen af resultatlen i staten, skal klarleegge anvendelsen af resultatlgn i staten, herunder hvilke
hvilke institutioner, der anvender resultatlon’, i hvilket omfang institutioner, der anvender resultatlgn, i hvilket omfang og i hvilke former,
o ’ . ’ der gives resultatlen, samt om retningslinjerne er klare, og om
og i hvilke former, der gives resultatlgn, samt om o o
) o o institutionerne efterlever disse.
retningslinjerne er klare, og institutionerne efterlever dem” (svar

pa S574 fra ministeren for offentlig innovation, 23. februar 2018) - Sophie Lohde, Minister for offentlig innovation, i svar pa

Folketingsspgrgsmal S 574 af 23. februar.

Analysen belyser bade brugen af engangsvederlag og
resultatlon, som sammen benaevnes “preestationsafhaengig len”.
Det skal ses i sammenhaeng med, at de to redskaber kan ? Analysen omfatter chefer fra lanramme 37 og op. Selvejeomradet er ikke

: : : 2 GIOTETIGI
anvendes til meget sammenlignelige formal. { Chefer pa selvejende institutioner er ikke |

Der er foretaget en kortlaegning af reglerne for preestations- [ __ omfattet af analysen !

afheengig lgn til chefer i staten, en interviewundersggelse blandt
39 topchefer i den offentlige sektor, en analyse af Ignstatistik for 650 6é3 ffffffffffffffffff
chefer i staten i perioden 2002-2017, samt gennemfart en (100%) (23%) 2.206

0,
spgrgeskemaundersggelse blandt de statslige institutioner. (77%)

____________________

Moderniseringsstyrelsen har forestaet dataindsamlingen og Samlet Selvejesektoren Staten
analyserne, mens interviews er gennemfgrt af konsulentfirmaet T Analysen beror pa data fra tre kilder
Ejler Impact.
Lonstatistik for Spergeskema- 39 topleder-
2.206 cheferi ar besvarelser fra 99 interviews
2017 institutioner
Anm.: 1: Analysen er senere udvidet til at inkludere al preestationsafhaengig len. @
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Grundlaget for analysen af preestationsafhaengig lan

Det undersgges, i hvilken grad betingelserne er opfyldt for, at
praestationsafhangig Ien bliver brugt som aktivt ledelsesredskab

@

Undersggelsen belyser, om prastationsafhangig len
anvendes som et aktivt ledelsesredskab. Samtidig under-
seges behovet for gget klarhed i retningslinjer pa omradet

Praestationsafhaengige landele giver mulighed for at anvende lgn
som et redskab til at tilskynde til fokus pa bestemte mal eller
anerkende gode praestationer. Ifglge forskningen pa omradet
forudseetter det en aktiv brug af redskabet med en troveerdig
kobling mellem preestationer og lgn.

Efter en indledende kortleegning af redskabernes anvendelse
belyser undersggelsen, om og hvordan redskabet anvendes
aktivt. Konkret belyses fglgende undersggelsesspargsmal:

Bruges prastationsafhaengig lon som aktivt ledelses-
redskab? En aktiv brug af redskabet kraever, at institutioner
differentierer mellem chefer for at belenne de seerligt gode
preestationer, at det er tydeligt, hvad der udlgser en belgnning,
samt at de enkelte chefer opfatter koblingen mellem lgn og
praestation som troveerdig.

Hvilke udfordringer og dilemmaer forbinder topcheferne
med at anvende prastationsafhaengig lon aktivt?
Anvendelsen af praestationsafhaengig lgn er forbundet med flere
udfordringer og dilemmaer, som betyder, at lederen skal tage
stilling til en reekke afvejninger for at kunne bruge redskabet
aktivt.

Hvilke udfordringer om institutionernes efterlevelse af
retningslinjerne afspejler Rigsrevisionens seneste under-
sggelse af resultatlen? Der kan veere behov for preecisering af
de centrale retningslinjer eller udarbejdelse af andet materiale, fx
redskabskasser eller en samling af gode eksempler.

T Undersogelsens tilgang til temaerne fremsat af ministeren

Undersggelses-
temaer

Hvordan undersgges det?

Klarlaegning af
anvendelse

0
N5s

Det undersgges, hvor meget, hvordan og hvor
praestationsafthaengig lgn bliver anvendt.

P& baggrund af Ignstatistikker, spegrge-
skemabesvarelser og toplederinterviews klarlaegger
rapporten brugen af preestationsafhaengig len i et
nutidigt og historisk perspektiv.

Efterlevelse af
intentioner og
retningslinjer

Det undersgges hvilke udfordringer, der er med
efterlevelse af intentioner og retningslinjer for
brugen af praestationsaftheaengig lan.

retningslinjer

(o] Med udgangspunkt i faglitteratur om anvendelsen
b 4 af preestationsafhaengig Ien som aktivt ledelses-
vee redskab, toplederinterviews og retningslinjer
5 X analyseres det, hvorvidt institutionerne efterlever
(o) X intentioner med og retningslinjer for redskaberne.
Klarhed i Det belyses, om der er et behov for at skabe starre

klarhed om intentionerne og retningslinjerne for
praestationsafhaengig lan.

Med afseet i Rigsrevisionens undersggelse af
resultatlen diskuteres det, i hvilket omfang der er et
behov for sterre klarhed om retningslinjerne for
praestationsafhaengig lan.

£
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Grundlaget for analysen af preestationsafhaengig lan

Praestationsafhangig lon gor det muligt at anvende lgn som et
aktivt ledelsesredskab i forhold til offentlige chefer

- Prastationsafhaengig lon bestar af engangsudbetalinger, T Kategorisering af praestationsafhangig len
@ som fastsattes ensidigt at den overste ledelse, og som
knytter sig til prastationer, indsatser eller opnaede ) . .
Potentielt belgb aftalt pa forhand?
resultater.
Praestationsafhaengig len giver den lokale ledelse mulighed for Ja Nej
at anvende Ign aktivt som et ledelses- og styringsredskab, og Engangsvederlag
adskiller sig fra den gvrige lokale Ign, idet praestationsafhaengig Mal/kriterier Ja Resultatlgn med pa forhand
Izn kan fastsaettes ensidigt af ledelsen efter forhandling med fzf::;‘nzé? opstilede mal
den enkelte chef. Nej Engangsvederlag Engangsvederlag

Undersg@gelsen anleegger en bred definition af praestations-
afthaengig lgn. Pa denne baggrund er der to idealtypiske mader

T lllustration af praestationsafhangig len som resultation
at udmeante praestationsafheengig lan i det offentlige:

Resultatlen, hvor formalet typisk er at tilskynde til fokus pa Ramme og . Mélopfyldelse Evt. dialog og
bestemte mal. Her indgas en aftale med chefen med bestemt malkriterier PRI af kvantitative skansmaessig
eos e. e al.nie ogase altale med ¢ e? edbestemte fastseettes L ee mal evalueres  vurdering
malkriterier, som opnaelse af kan udlgse et givent belgb.

g g = o
Efterfalgende udmgntes lgnnen p& baggrund af en samlet ‘Q A=/ S Dﬁ‘,—.@?

vurdering af malopfyldelse og evt. skgnsmaessig justering.

Resultatign
udbetales

Engangsvederlag, hvor formalet typisk er anerkendelse af

o ) o . . o T lllustration af praestationsafhangig len som engangsvederlag
saerlige indsatser. Her indgas ikke pa forhand en eksplicit aftale

meq chefen sgm indeholder béde malkriterier og e.t konkﬂret : Evt. Forventnings- Arbejdet Lederevaluering og evt.  Engangsvederlag
muligt udbetalingsbelab. Der findes dog to forskellige mader at . afstemning ualiaes dialog om udvikling udbetales
udmgnte engangsvederlag pa, navnlig med og uden pa forhand I = ® o [©)
opstillede mal. Ved engangsvederlag uden pa forhand opstillede 1 -'H”' T ﬂ—=/ ‘?.!. ==
mal beror udmeantningen pa en ren skensmaessig vurdering, L ==

mens engangsvederlag med opstillede mal beror i et vist
omfang pa opfyldelsen af pa forhand opstillede mal.

£
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Klarleegning af preestationsafhaengig lon i staten

Der gaelder saerlige ansaettelsesforhold for de gverste embeds-
maend, som refererer til den politiske ledelse

g= [ Den politiske ledelse i kommuner og regioner kan ikke De centrale aftaler giver ikke mulighed for lokalt aftalte Ianelementer
9=/ fastsatte regions- og kommunaldirektorernes lon. (engangsvederlag mv. )for kommunal- og regionsdirektgrer
—

Det indgér i chefaftalerne pa bade det kommunale og regionale

omrade, at de gverste direktgrer i kommunerne og regionerne Aftale for chefer i regioner, § 2, stik. 3.

1

]
ikke har mulighed for at modtage preestationsafhaengige i "Alle chefer, bortset fra regionsdirektarer, er omfattet af aftale om lokal
Izndele. Lgnnen for kommunal- og regionsdirektgrerne er ! Igndannelse for chefer mv.”,

séledes fastsat centralt i aftalegrundlaget uden mulighed for

lokale Ignelementer’. En kommunaldirekter beskriver i et 1 Rammeaftale for kontraktansattelse af chefer i kommuner, § 8 i
. . ” o . 1 . . . 1
interview, hvordan "det er meget sundt, sa Ignnen ikke skal 1 [...] Bemeerkning: De centralt aftalte lenninger for kommunaldirekterer
diskuteres mellem kommunalbestyrelse og direktar”. ) [..1kan ikke genforhandles.” :

Departementschefer ansattes som tjenestemand for at
sikre en politisk armslaengde.

Departementschefer er en af de fa tilbagevaerende personale- n

grupper i staten, som nyansaettes pa tjenestemandsvilkar. k

Hensynet bag fastholdelsen af ansaettelsesformen har sit ) : -

ophaeng i grundlovens § 27 om ansaettelse af tjienestemaend. ’ [Komn?unaldlrektg.rer] har aldrig kunnet [fa .
praestationsafhaengige Iendele]. De kan ansaettes pa

Professor dr. Jur. Bent Christensen vurderede i et centralt kontraktvilkar med 20 pct. tilleeg eller med dremalsaftaler. Og sé&
responsum fra 1959, at grundloven sikrer en afgreenset gruppe er Ign last fast i ansaettelsesperiode givet af antal borgere i

af "selvstaendigt virkende tjenestemaend” beskyttelse mod kommunen. Det er meget sundt sé det ikke skal diskuteres
"overdrevent politisk tryk”. Det sker ved, at de modtager en mellem kommunalbestyrelse og direkter. .”

— Interview med Kommunaldirektar

gkonomisk kompensation i form af en pension, hvis de bliver
afskediget af en arsag, der ikke kan tilregnes dem.

Departementscheferne modtager i dag en mindre del af deres
Ioan som engangsvederlag, mens topchefer i kommuner og
regioner som beskrevet ikke modtager praestationsathaengig
lon.

Christensen, Bent (1959): Bilag 1 til Beteenkning 282/1961 "Fremtidige anseettelsesformer for statens faste personale”, pp. 22-31. m
1: For kommunaldirekterer fastsaettes lgnnen konkret pa baggrund af kommunens starrelse malt i indbyggertal MODERNISERINGSSTYRELSEN



Klarleegning af preestationsafhaengig lon i staten

De centrale retningslinjer har udviklet sig i retning af mere plads til
skon og lokalt ledelsesrum

10

?

Fra slutningen af 80erne har engangsvederlag kunne
anvendes til at honorere ”den sarlige indsats” og
resultater. Bestemmelserne overlader et betydeligt
ledelsesrum i udmgntningen.

Engangsvederlag som honorering af seerlige indsatser stammer
fra 1988 og afspejler en bevaegelse veek fra tidligere tiders fokus
pa honorering af merarbejdstimer. Den gaeldende bestemmelse
om engangsvederlag til chefer overlader i vidt omfang
anvendelse til den lokale ledelses skgn og ansvar. Det ses bl.a.
ved, at formal ikke er angivet udtemmende, samt at sterrelse,
hyppighed mv. ikke reguleres.

Retningslinjerne for resultatlen har tidligere vaeret meget
detaljerede og normerende, men giver i dag et stort
ledelsesrum og plads til sken i udmgntningen.

Retningslinjerne for resultatlgn har siden 90erne udviklet sig fra
at anbefale en detaljeret og "matematisk” tilgang til resultatign til
i stigende grad at lsegge veegt pa skensmaessige helheds-
vurderinger. De nuvaerende retningslinjer er samtidig ikke
normerende med belgbsgraenser og krav til indhold i kontrakter
mv. Retningslinjerne blev udarbejdet i samarbejde med forskere
fra Arhus Universitet, som havde undersggt brugen af
resultatlen i staten. De lagde meget vaegt pa behovet for plads
til skansmaessig vurdering af lederens resultatopnaelse, da en
andel af politisk ledede institutioners opgaver og prioriteringer
som regel ikke kan forudses ved arets begyndelse.

T Tidslinje for Finansministeriets retningslinjer for resultatlon

”Effektiv ”Strategisk styring
opgavevaretagelse i med resultater i
staten”. Der abnes for skgn fokus”

i udmaling. Max greense for Mere sken og lokalt

”Resultatlegn i
staten”

Vejledning for
alle cheflag og

for gvrige resultatlen pa 15 pct. af ledelsesrum.
chefer. lan, max 25 pct. inkl. Opheevelse af
skensmaessig forhgjelse. normerende regler.

1995 1999 2000

2003 2010 2014

”Resultatlen for

Forste model for  chefer”. Det ”;tAn.s.va: fT\;I'
resultatign for beskrives hvordan srg:qns% - ax
direktgrer mal i direktrkontrakt 2
L . resultatlon fastseettes
kan nedsive til gvrige .
til 25 pct. af lgnnen
cheflag

"Der er en hel masse ting, som man ikke kan styre oppe fra og ned i
detaljen. Derfor er det fornuftigt at kombinere fa, men preecist
formulerede krav med en meget hgj grad af frihed til selv at veelge vejen,
ad hvilken man skal komme i mal.”

- Forskerne Anne Binderkrantz og Jgrgen Grgnnegard Christensen,
Politiken 2012

o L —
[
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Klarleegning af preestationsafhaengig lon i staten

Flere chefer modtager praestationsafhangig Ien i dag, men
udbetalingerne er forblevet pa samme niveau de seneste 15 ar

Antallet af chefer, der modtager prastationsafhangig lon
er steget fra 49 pct. i 2003 til 88 pct. i 2017

| 2017 modtog teet pa 9 ud af 10 chefer preestationsafthaengig
len, og udbetalingerne udgjorde i gennemsnit ca. 7 pct. af deres
samlede lgn.

Udviklingen i andelen af chefer, der modtager preestations-
afhaengig lgn er steget markant siden 2003. Preestations-
afthaengig lgn er saledes blevet et mere anerkendt og udbredt
redskab i de statslige institutioner. Der er saledes sket en
udvikling, hvor modtagelsen af praestationsafhaengig lan er
blevet en del af Ignpakken for langt de fleste chefer i staten.

Sterrelsen pa de enkelte udbetalinger af praestationsafhaengig
Ian som andel af chefens Ign er dog forblevet konstant over tid.
Udviklingen i preestationsafheengig lans andel af lannen til
chefer startede pa 7,5 pct. i 2002 og er 7,4 pct. i 2017. Dette
viser, at stgrrelsen pa udmentningerne ikke er eskaleret over tid
i forhold til det generelle lgnniveau for chefer i staten. Dette
svarer til, at chefer i lanramme 37 i gennemsnit fik 70.000 kr.
arligt i 2017 i praestationsafhaengig lan.

11
Kilde: ISOLA, 2003-2018, 1. kvartaler.

T Andel af statslige chefer, der modtager praestationsafhaengig lon

100% -
90% 1 88 pct
80% A
70% -
60% - Andelen af chefer, der
modtager preestationsathangig
49 pct.
50% - lgn er steget markant...
40% Arstal
‘02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17
T Andel af lonnen for chefer, der modtager praestationsafhangig lan
10 % A
9% 1 ... men den relative
starrelse pr. udbetaling er
8% - pa niveau med i 2002
7,5 pct. 7,4 pct.
7% A
6 %
5% Arstal
‘02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17
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Klarlaegning af preestationsafhaengig lon i staten

Kommuner og regioner anvender kun i begraenset omfang

resultation

\/\I Interviews og lendata viser, at kommuner og regioner i
I_._I_._ mindre grad anvender prastationsafhangig lan.

| kommuner og regioner har der historisk ikke vaeret samme

centrale fokus pa at udbrede brugen af resultatlgn som i staten.

Dette kommer til udtryk i landata, hvor resultatign i 2017 kun
udger ca. 9 mio. kr. ud af Ilgnninger pa 2.648 mio. kr. til
kommunale administrative chefer, og ca. 0,7 mio. kr. ud af

Iznninger pa 690 mio. kr. for de regionale administrative chefer.

Det udger saledes mindre end 1 pct. af chefernes
gennemsnitslgn.

Der foreligger pa det kommunale og regionale omrade alene
Iendata for brug af resultatlen, som dog i et vist omfang ogsa
ma formodes at indeholde engangsvederlag. Tallene er derfor
ikke sammenlignelige med statslig Igndata for resultatlan, jf.
naermere uddybning i kapitel 3 samt metodebilag.

De gennemfgrte interviews med 6 kommunaldirektgrer og 2
regionsdirektarer indikerer, at de kun anvender
engangsvederlag i sjeeldne og ekstraordinzere tilfeelde. Der er
saledes ikke den samme udbredelse og historik for anvendelse
af preestationsafhaengig lgn i kommuner og regioner som i
staten.

T Resultatlens andel af gennemsnitslgnnen for chefer i kommuner og

regioner
T. kr. (andel af gennemsnitslgnnen i pct.), 2017

Gennemsnitslgn for kommunale administrative chefer

618 194

o74 (63%) (20%) ‘o 3
77777777777 0% (0%)
Kommunale Basislan Tilleeg ekskl. Pensionsbidrag Resultatlan
chefers gns.lgn resultatign
Gennemsnitslen for regionale administrative chefer
588
1023 67%) 174
A1) (17%) 1
(25%) - I (0%)
Regionale Basislgn Tilleg ekskl. Pensionsbidrag Resultatlgn
chefers gns.lgn resultatien

Interviews med kommunale og regionale topledere om brug af resultatien
og engangsvederlag

______________________________________________________________

Iy

1 "Resultatlgn og engangsvederlag benyttes i meget begraenset omfang i

i kommuner og regioner. Af de interviewede direktagrer i kommuner og regioner
'oplyser en, at der benyttes resultatlgn i organisationen. | alle otte kommuner og
1 regioner benyttes engangsvederlag. Fem af de otte direktgrer oplyser, at

1 engangsvederlag kun benyttes i meget sjeeldne og ekstraordinzere tilfeelde.”

Sammenfatning af interviews ved Ejler Impact

Anm.: Opgearelserne er inklusive topchefer, som ikke kan fa resultatlen. Eksklusiv disse er andelen dog ogsa mindre end 1 pct. Chefer i kommunerne er

12 afgreenset ved hjeelp af overenskomstomradet: 050 Chefer, KL”, mens chefer i regionerne er afgraenset ved hjeelp af overenskomstomradet: "230 Chefer,
Regioner”. | grundlgn indgér lgndelene grundign og feriegodtgerelse. | hhv. pensionsbidrag og resultatlgn indgar alene Igndelene hhv. pensionsbidrag og m
resultatlgnstilleeg. | tilleg ekskl. resultatlon indgédr Igndelene kvalifikations-, garanti-, funktions-, overgangs- og genetillaeg, samt andre tilleg. )

Kilde: SIRKA, Arsstatistik 2017.
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Klarleegning af preestationsafhaengig lon i staten

Det mest udbredte redskab til praestationsafhangig Ien i staten er
engangsvederlag uden pa forhand opstillede mal

A

13

Engangsvederlag er generelt den mest anvendte form for
praestationsafhangig len. Szerligt engangsvederlag uden
pa forhand opstillede mal er udbredt. Resultatlgn er i
mindre omfang er udbredt.

Ud af de 99 adspurgte institutioner er det kun 10 institutioner,
der angiver, at de ikke anvender praestationsafhaengig Ian. Det
er saledes et meget udbredt redskab i staten. Af de institutioner,
der bruger praestationsafheaengig lan er det mest udbredte
redskab engangsvederlag uden pa forhand opstillede mal, mens
resultatlen ikke bliver brugt i samme omfang. Resultatlen
anvendes dog i starre omfang til topchefer i underliggende
institutioner, som behandles saerskilt i denne undersggelse,
samt til chefer i selvejesektoren, som er indbefattet i
Rigsrevisionens rapport, men ikke i denne undersggelse.

Departementer anvender hovedsageligt resultatlon til deres
styrelsesdirektarer og engangsvederlag til egne chefer.

Departementer skiller sig ud fra andre institutioner, da de bade
udmenter preestationsafhaengig lgn til deres egne chefer og
topchefer i institutioner under deres ministeromrade. Af tabellen
fremgar det, at ét departement anvender resultatlgn til egne
chefer, et anvender bade engangsvederlag og resultatlen, mens
17 kun anvender engangsvederlag. Omvendt anvender 12
departementer kun resultatlagn til topchefer i underliggende
institutioner, mens 7 kun anvender engangsvederlag. |
undersggelsen opgeres departementer i forhold til deres praksis
overfor egne chefer.

Kilde: Resultatlen spgrgeskemaundersggelse, 2018

Institutioners anvendelse af praestationsafhangig len

Antal og andel institutioner

Samlet

Anvender ikke
preestationsafhaengig lgn

Anvender kun resultatlgn
Anvender kun engangsvederlag med

pa forhand opstillede mal

Anvender kun engangsvederlag uden
pa forhand opstillede mal

Anvender begge redskaber m 9

Departementers brug af preestationsafhangig lon

Antal og andel institutioner

Przestationsafheengig lon
til departementale chefer

Samlet 100% 19
Anvender kun 5%| 1
resultatlan )

Anvender kun 17
engangsvederlag

Anvender FS% 1

begge redskaber

100% 99

I

Preestationsafheengig len til

topchefer i underliggende institutioner

£
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Klarleegning af preestationsafhaengig lon i staten

Valg af redskab til praestationsafhangig len haenger sammen med
institutionens formal med prastationsafhangig lgn

625

14

Institutionernes primaere formal med praestationsafhangig
lgn er enten at tilskynde chefer til at opna bestemte mal
eller anerkende chefer for seerlige praestationer.

| en prioritering mellem 8 forskellige formal angiver 45
institutioner at "tilskyndelse af chefer til fokus pa bestemte mar
er deres primeere formal med praestationsafhaengig lan, mens
34 angiver "anerkendelse af chefer” som det primeere formal.
Kun 19 institutioner har et andet formal. Institutionernes
sekundeere formal er ogsa hovedsageligt anerkendelse af
chefer eller tilskyndelse til bestemte mal, hvilket indikerer, at det
er de to hovedformal med preestationsafhaengig lan.

Der er en forholdsvis tydelig sammenhang mellem
institutionernes formal med praestationsafhangig len og
det redskab, de anvender.

Af de institutioner, hvis formal med praestationsafhaengig len er
at tilskynde chefer til fokus pa bestemte mal, er det hoved-
parten, der anvender resultatlan eller engangsvederlag med pa
forhand opstillede mal. Tilskynde til fokus pa bestemte mal er fx
det primeere formal i 71 pct. af de institutioner, der anvender
resultatlen. De institutioner, hvis formal med preaestations-
afhaengig len er at anerkende chefer, anvender hovedsageligt
engangsvederlag uden pa forhand opstillede mal. Anerkendelse
af chefer er fx det primaere formal i 67 pct. af de institutioner,
der anvender engangsvederlag uden mal.

Kilde: Resultatign spgrgeskemaundersggelse, 2018

T Institutionernes primaere og sekundaere formal med praestationsafhangig len

Antal institutioner

I 1. Prioritet I 2. Prioritet

43
25
9
Tilskynde chefer til Anerkendelse Andet?
fokus pa bestemte mal’ af chefer
- 20
25
32

Sammenhang mellem type praestationsafhaengig len og formal
Antal institutioner i pct.

I Tilskynde Andet [l Anerkende

Resultatign 29% 17

Engangsvederlag med mal 15% 20

Engangsvederlag uden mal

Begge redskaber
(formal med engangsvederlag)

Begge redskaber
(formal med resultatlen)

1: Tilskyndelse er en aggregering af formalene "Tilskynde chefer til fokus pa bestemte tvaergdende mal” og "Tilskynde chefer til fokus pa bestemte mal m
indenfor eget forretningsomrade”. 2: Andet deekker over "@ge Ignniveauet pa en fleksibel made”, "Afgraense og tydeliggere opgaveportefalje”, )

“tiltreekning af ledere” , "Fastholdelse af ledere” og "Andet”
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Grundlaget for analysen af preestationsafthaengig lgn

To centrale kriterier for, at praestationsafhangig lon bliver brugt
som et aktivt ledelsesredskab, undersgges...

¥

15

...en trovardig kobling mellem praestation og udmgntning
samt gennemsigtighed i hvilke prastationer, der kraeeves af
chefen for udmontning af prastationsafhangig lon.

Uanset om formalet er at anerkende chefer eller tilskynde dem til
fokus pa bestemte mal er en troveerdig kobling mellem
praestation og udmgntning centralt. Tror chefen ikke p4a, at
opnaelse af malene udlgser en belgnning, forsvinder
incitamentet. Manglende gennemsigtighed betyder videre, at det
ikke er tydeligt for den enkelte chef, hvad der forventes, og hvad
der skal Igbes efter. Hvis koblingen mellem praestation og lan
ikke er troveerdig, fungerer praestationsafheengig lgn ligeledes
ikke som anerkendelse, idet denne ikke vil blive opfattet som reel
af de pageeldende chefer. Det undersgges, om redskaberne
bliver brugt som et aktivt ledelsesredskab i felgende spor:

Differentieres udmegntningerne af praestationsafhangig lon?
Lav variation i udmgntningerne er potentielt et udtryk for, at der
ikke er taget aktivt stilling til, hvilket lanniveau, der tilsvarer den
enkelte chefs praestation. Dette undersgges ved 1) om ud-
mantningerne til den enkelte chef varierer over tid, og 1) om
udmentningerne varierer mellem chefer i institutionerne.

Har institutionerne en praksis, der er gennemsigtig for den
enkelte chef? Er praksis for udmgntningen ikke gennemsigtig,
kan det veere uklart for chefen, hvilken praestation der skal til for
at modtage praestationsafheaengig Ion, ligesom koblingen mellem
praestation og lgn vil fremsta utrovaerdig. Dette undersgges pa
baggrund af, om institutionerne har et eller flere aspekter i deres
praksis, der indikerer, at den kan blive uigennemsigtig.

T Figur over, hvordan det undersgges, om der er en trovaerdig kobling mellem
praestation og udmegntning i brugen af prastationsafhaengig lon

Anvendes prastationsafhaengig lon som et

Er der et eller flere
praksisaspekter i
institutionerne, der gor
koblingen mellem
praestation og
udmontning
uigennemsigtigt for
chefen?

aktivt ledelsesredskab?

Differentieres
udmentningerne af
prastationsafhaengig lon?

Varierer Varierer den
udmgntningen enkelte chefs

mellem udmgntning

chefer? over tid?

Er det gennemsigtigt,

hvilken praestation der
kreeves af chefen?

Kilde: Andersen og Jacobsen et al (2017): "@konomiske incitamenter i den offentlige sektor”

Er der en trovaerdig kobling ml. praestation
og udmgntning?

£
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Efterlevelse af intentioner og retningslinjer for praestationsafhaengig lan

Relativt fa chefer i lsnramme 37 far det samme belgb ar efter ar, men
det er mere almindeligt i de hgjeste lgsnrammer

/ a\ For en mindre andel af chefer har praestationsafhaengig len T Variation i praestationsafhaengig lgn til chefer fra 2015 — 20171

e o ikke varieret substantielt mellem 2015 —2017. Dette kan Procentuel fordeling af chefer

& —® jdikere, at preaestationsafhangig len for relativt fa chefer
benyttes som en konstant lendel og ikke kobles aktivt til I Ingen eller nzesten ingen variation [l Middel variation B Stor variation
opnaede resultater. 25%

——— - 0,
For at undersgge om udmegntningerne af preestationsafthaengig | 6% | 14% 119 10% 6% 12% gy, 4% .
Ion differentieres, ses i figuren pa, hvorledes udmgntningerne LR37 ! ! 2% 0%
varierer over tid pa tveers af lanrammerne. 1<5%! 10% 20% 30% 40% S50% 60% 70% 80% 90% >95%
0,
For 84 — 94 pct. af chefer varierer preestationsafhaengig len med E E 139 14% ﬁ
mellem 10 — 70 pct. pa tveers af &rene 2015 — 2017, hvilket ! 10%: .° 6% 10% 9% . 9% o9, . :.
indikerer, at preestationsafhaengig lgn udger en variabel lgndel. LR 38 ! ! o 2%k 0%
Dog geelder det for 6 — 23 pct. af cheferne, at udbetalingerne har :<5%: 10% 20% 30% 40% S0% 0% 70% 80% S0% >29850;A)
varieret med mindre end 5 pct. mellem 2015 — 2017. | alt er der : | 25% i
tale om 74 ud af de 956 chefer. Andelen af chefer er relativt L 9% | B 9% 6% 6% 6% .o 6%
sterre i lsnramme 40+ end i de lavere lgnrammer. LR 39 L.:_"_._-_ﬁ_-_-_ﬁ_-l[
Afheengigt af Isnramme er der mellem 24 — 36 pct. af cheferne, E <5%i 0% 200 ek b, SV Qb 10 COb. Sk >9i%
hvis preestationsafhaengige Ion har varieret med mere end 95 . . . ﬁ
pct. mellem 2015 — 2017. Det betyder konkret, at cheferne i 1 : 14%: 18% 11% 7%
eller 2 ar ikke har modtaget preestationsafhaengig len. Specielt i LR 40 M 0% -0 0% 2% 4% 4%
lenramme 40 er der mange chefer, som ikke har modtaget '<5%! 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% >95%
praestationsafhaengig Ian i mindst et af de undersegte ar. . X 38%
: 23%: 23% B
LR 41+42 m 0% 0% 0% 8-% 0% 0% 0% 8-%_
Variation under 5 pct. indikerer, at preestationsafhaengig Ign 1<8%, 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% >95%
benyttes som en konstant lendel. Pa tvaers af lsnrammer er der I
16 gennemsnitlig 8 pct. af cheferne med under 5 pct. variation.
Kilde:ISOLA, 1. kvartaler 2016 — 2018 @

Anm.: 1: Udelukkende chefer, som har vaeret | den samme institution i minimum tre &r, er inkluderet. Selveje er ekskluderet. | alt er der tale om 971 chefer. MIODERNISERINGSSTYRELSEN



Efterlevelse af intentioner og retningslinjer for praestationsafhaengig lan

Enkelte institutioner differentierer ikke mellem enkelte chefer over

tid eller mellem forskellige chefer

(
a—

17

[ ]
*\

Der er enkelte institutioner, hvor en meget hgj andel af
chefernes prastationsafhangige lon ikke har varieret de
seneste tre ar, og hvor en hgj andel af cheferne i 2017 fik
udbetalt det samme belgb.

Pa institutionsniveau er der kun fa institutioner, hvor variationen
i udmgntningerne over tid for den enkelte chef og mellem chefer
i institutionerne er meget lav.

| to institutioner har ca. 70 pct. af cheferne modtaget det samme
niveau af praestationsafheengig lan tre ar i traek. | de resterende
institutioner er det under en tredjedel af cheferne, der har
modtaget det samme niveau 3 ar i treek.

| en stor del af institutionerne afspejler udbetalingerne, at der er
et "normal-niveau”, som en stgrre andel af cheferne i samme
lanramme inden for institutionen far, og som resten af
udbetalingerne fordeler sig imellem. Dette kan skyldes, at der i
mange institutioner opereres med vejledende niveauer, som
udmentningerne til cheferne kalibreres efter. Dette er saledes
ikke i sig selv et udtryk for, at der ikke indgar en vurdering af
den pageeldendes praestationer.

Pa tveers af institutioner er den gennemsnitlige andel af chefer,
der modtager det samme belgb 29 pct. af institutionens chefer. |
en enkelt institution er det hele 88 pct. af cheferne, der har
modtaget den samme udmgntning.

Kilde:ISOLA, 1. kvartaler 2016 — 2018

Anm.: 1: Det er udelukkende styrelser, hvor én eller flere chefers lgn ikke varierer over tid, som er inkluderet.

Andel af institutionens chefer, hvor prastationsafhangig len ikke varierer

over tid!

| pct., 2017 (hver prik i figuren repraesenterer en institution)

%
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70 pct. af cheferne i institution x
har faet samme niveau af
praestationsafhaengig lan tre ar i
traek. )

67 pct. af cheferne i )
institution x har faet samme

niveau af
preestationsafhangig lgn tre
ari treek. Y,

* o
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Andel af institutionens chefer, der far ens praestationsafhangig len udbetalt

Pct., 2017
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Eksempel 1: | institution x fik
14 ud af 16 cheferi LR37 (88
pct.) udbetalt det samme belgb

Hver gron sgjle

institution.

repreesentere en statslig

i 2017

A
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Efterlevelse af intentioner og retningslinjer for praestationsafhaengig lan

Der er store forskelle i variationen i udbetalinger pa tveers af
institutioner

/a\ Variationen, defineret som forskellen pa 1. og 3. kvartil i T Kvartilmal for de 10 institutioner med henholdsvis sterst og mindst forskel
e ¢ udbetalingerne til chefer i lanramme 37, varierer mellem pa 1. og 3. kvartil i udbetalinger til chefer i lsnramme 371
& —®& jpstitutioner fra 116.000 kr. til 0 kr. o _ 10% ligger Sterste
o Mindste under belgb
Den meget store forskel pa den kvartilmaessige spredning i De 10 institutioner  belob  youepheigh
. . T Lo med hgjeste N
udmgntninger i de enkelte institutioner indikerer, at der kan variation
vaere problematikker angaende trovaerdigheden mellem Institution 1 C
preestation og udmentning i visse institutioner. Institution 2 [
C i . Institution 3 |
De 10 institutioner med sterst variation spaender over forskelle i I:zt:tzt:z: 4 —
1. og 3. kvartil pa mellem 100.000 kr. og 30.000 kr. Tilsvarende Institution 5 L
har institutionerne med lavest variation en forskel i 1. og 3. Institution 6 |
kvartil pa kun 0-3.000 kr. Institution 7 (o
) ) o Institution 8 (O
Listen inkluderer kun institutioner med 5 eller flere chefer. Der Institution 9 C
er en overordnet tendens til, at de starste institutioner naturligt Institution 10 [
har hgjere variation. Dette kan dog ikke veere den eneste faktor, De 10 institutioner
da flere af de lavest rangerede institutioner er mellemstore. med laveste
variation Min
Det bemeaerkes desuden, at naesten alle institutioner med meget Institution 11 i} 10pct
lav variation har udbetalingsfordelinger, som heelder til lavere Institution 12 il 25pct
belgb — hvor det mest typiske belgb ogsa er det hgjeste. Dette Institution 13 ] I 50pct
kan tyde pa, at mange chefer i institutionerne ligger pa en [ AHORIES l B M
fastsat "maksimal” preestationsafhzengig lan, og at der kun Institution 15 [
. . Institution 16 ( B 75pct
differentieres nedefter fra dette belab. _—
Institution 17 | 90pct
Institution 18 | Maks
Institution 19 (
Institution 20 [
0 50.000 100.000 150.000 200.000 250.000 300.000
18

Kilde:ISOLA, 1. kvartal 2018
Anm.: 1: Opgerelsen af spredning bygger alene pa chefer, der har faet udbetalt preestationsafhaengig lgn i 2017. Skatteministeriet er ekskluderet, da de &

havde udbetalinger for to ar i 2017. Kun institutioner med 5 eller flere chefer er inkluderet.
MODERNISERINGSSTYRELSEN



Efterlevelse af intentioner og retningslinjer for praestationsafhaengig lan

En raekke konkrete praksisaspekter kan indikere, at koblingen
mellem praestation og lon bliver uigennemsigtig for de enkelte chefer

Gennemsigtighed i praksis er vigtigt for, at de enkelte chefer T Antal institutioner der har de forskellige praksisaspekter for engangsvederlag
opfatter koblingen mellem prastation og len som trovardigt,
. . . ; Praksis Antal inst."
hvilket ifelge forskning er en forudsatning for, at redskaberne
pavirker adfeerd. Bade struktureret eller semistruktureret forventningsafstemning
samt mundtlig og skriftlig begrundelse eller rent mundtlig 40

De statslige institutioner har i spargeskemaet angivet deres praksis begrundelse
for udmgntning af praestationsafhaengig lgn. Analysen undersgger, i

Enten ustruktureret forventningsafstemning eller rent skriftlig

hvilken grad institutionerne anvender en raekke praksisaspekter, : 20
. . . . begrundelse eller ingen begrundelse

som kan gare koblingen mellem Ign og praestation uigennemsigtig.

Er der ingen lokale retningslinjer kan det indikere, at der ikke er en Bade rent skriftlig begrundelse og ustruktureret 10

ensartet og formaliseret proces for brugen af praestationsafhaengig TR S

lon pa tveers af institutionen.

Er der en ustruktureret forventningsafstemning om, hvad der skal T Antal institutioner der har de forskellige praksisaspekter for resultation

til for at f& engangsvederlag indikerer det, at den underordnede chef

ikke har et tydeligt billede af, hvilken preestation der forventes, og Praksis Antal inst.

hvordan preestationen kan.Udfmes for ?t OF)na praesta.tion.saf.haengig Bade lokale retningslinjer for brugen af resultatign samt enten

lon. Ustruktureret forventningsafstemning indbefatter institutioner, mundtlig og skriftlig begrundelse eller kun mundtlig begrundelse E

der kun forventningsafstemmer via Igbende dialog, uden det kobles

til en tveergaende forventningsafstemning i institutionen. Enten Ingen lokale retningslinjer for brugen af resultatlgn eller 4

. . . . rent skriftlig begrundelse eller ingen begrundelse
Begrundelsen for udmgntningen skal tydeliggre koblingen imellem oo < <

preestation og lgn. Gives den kun skriftligt kan chefen have flere Bade rent skriftlig begrundelse og ingen lokale retningslinjer 5
uafklarede spgrgsmal til udmantningen.

Samles flere aspekter i institutionens praksis, kan det seerligt skabe

en uigennemsigtig proces for de underordnede chefer og gare (Tilstedeveerelsen eller fraveeret af disse praksisaspekter ggr ikke entydigt brugen
vurderingsgrundlaget for udmentningen uklart. Det fremgar af hajre af preestationsafhaengig lon hhv. gennemsigtig eller uigennemsigtigt, men

. PP indikerer, at koblingen mellem preestation og Ign kan blive mindre klar for
side, at 10 ud af 70 institutioner med engangsvederlag har to cheferne

19 uigennemsigtige praksisaspekter, mens det samme geelder for 5 ud >
af 28 institutioner med resultatign. m
\t))
Anm 1: Institutioner, der anvender begge redskaber, har forskellig praksis for hhv. resultatlen og engangsvederlag, hvorfor de indgar i begge MODERNISERINGSSTYRELSEN
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Efterlevelse af intentioner og retningslinjer for praestationsafhaengig lan

Institutioner med uigennemsigtige praksisaspekter differentierer
ogsa mindre mellem chefer

de en ustruktureret forventningsafstemning, er afhangig len

% Giver institutionen en rent skriftlig begrundelse, eller har Sammenhang mellem spredning og begrundelsesform for praestations-
Relativ spredning for chefer i lanramme 37

spredningen i deres udmegntninger lavere.

C e . . =—=8—= Resultatign —#&— Engangsvederlag
Undersggelsen af om institutionerne har en trovaerdig kobling

mellem praestation og lgn, har taget udgangspunkt i, om deres Relativ spredning
praksis er gennemsigtig, og om de varierer i deres udmgntning. 30% -

Her undersgges det, om der er en sammenhaeng mellem de 23.7%
institutioner, der har praksisaspekter, der ggr udmgntningen 25% ’

20,3%

I @ |

uigennemsigtig og dem, der har en lav spredning i
udmgntninger.

20% 1 22,0%
15% -

Dialog er et vigtigt redskab for at tydeliggare koblingen mellem 16,4%

praestation og lgn. Derfor skaber mundtlige begrundelser alt 10%

andet lige en mere gennemsigtig kobling mellem praestation og Rent munditlig eller bade Rent skriftlig
skriftlig og mundtlig begrundelse begrundelse

Ign, for den enkelte chef end rent skriftlige begrundelser.
Konkret er Sammenh%ngen steerkest for institutioner med Sammenhang mellem spredning og forventningsafstemning
engangsvederlag, idet disse institutioner i gennemsnit har 7 Relativ spredning for chefer i Isnramme 37

procentpoint lavere spredning. Omvendt er sammenhaengen

e Institutioner med engangsvederlag uden pa forhand opstillede mal’
svagere for institutioner med resultatlan, hvor forskellen er pa 2

procentpoint. Relativ spredning
Det fremgar, at institutioner med en i nogen grad- eller S0
struktureret forventningsafstemning differentierer mere mellem 25,6% 26,0%
chefer. Konkret er spredningen i disse institutioner omkring 3 25%
procentpoint hgjere end i institutioner med en ustruktureret 22,9%
forventningsafstemning.
20%
Struktureret | nogen grad Ustruktureret

struktureret

20 Kilde:ISOLA, 1. kvartal 2017

Anm.: 1: Institutioner, som anvender engangsvederlag med pa forhand opstillede mal, inkluderes ikke, da malopstillingen i sig selv kan fortolkes som @

struktureret forventningsafstemning. M ODERNISERINGSSTYRELSEN



Efterlevelse af intentioner og retningslinjer for praestationsafhaengig lan

Institutioner, som formulerer retningslinjer for malenes
ambitionsniveau, differentierer ogsa mere mellem deres chefer

>
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Retningslinjer for malenes ambitionsniveau haenger
sammen med gget spredning — retningslinjer for
belgbsstarrelse haenger sammen med lav spredning.

Det fremgar, at institutionsspecifikke retningslinjer hasnger
sammen med starre spredning for chefer i lsnramme 37.
Konkret har institutioner med institutionsspecifikke retningslinjer
10 procentpoint hgjere spredning end institutioner med
koncernfeelles retningslinjer.

Der er konkrete retningslinjer, som saerligt haenger sammen
med at differentiere mellem chefer. Seaerligt retningslinjer ved-
rerende malenes ambitionsniveau. En mulig forklaring er, at
disse institutioner oftere aktivt prioriterer svaere mal, hvorfor der
0gsa er starre spredning i chefernes malopfyldelse og der-
igennem resultatlan. Omvendt er institutioner, som formulerer
retningslinjer for relative eller absolutte belgbsrammer, mindre
tilbgjelige til at differentiere. Det kan veere udtryk for, at belgbs-
rammer skaber et fixpunkt, som udmgntningen tager udgangs-
punkt i, sa faerre chefer far markant mere eller mindre udbetalt.

Dette og foregaende side har vist, at hvert enkelt praksisaspekt
har en betydning for spredningen i institutionens udmentninger.
Der er saledes indikationer pa, at en uigennemsigtig praksis og
lav spredning haenger sammen, hvilket kan vaere et udtryk for,
at praestationsafhaengig lan ikke bliver brugt som et aktivt
ledelsesredskab i enkelte institutioner.

Kilde: Resultatlon spgrgeskemaundersggelse, 2018 og ISOLA, 1. kvartaler 2018

Sammenhang mellem retningslinjer for resultatien og spredning?
Gennemsnitlig spredning for chefer lsanramme 37

Il institutionsspecifikke B Koncernfeelles

25%
Samlet 15%
Alle institutioner, som kun anvender resultatign
har udarbejdet enten institutionsspecifikke eller
I nstitutionsspecifikke koncernfeelles retningslinjer.

Malenes ambitionsniveau 30%

L@nrammer, der 27%
kan modtage

Vaegtning af mal

Typer of opgaver, der er
veesentlige at saette mal for

Processen for malformulering

Typer af mal, som prioriteres

Andel af samlet Ian
som resultatlgn kan udgere

Andre

"Andre” inkluderer primaert retningslinjer
om faste belgbsrammer.

Anm. 1: | psykologisk litteratur benaevnes dette som "Anchoring”-effekten, hvor et bestemt tal fungerer som mentalt udgangspunkt eller “anker”, man &
derefter justerer vaek fra. 2: Institutioner, som bade anvender engangsvederlag og resultatlen inkluderes ikke i analysen. MODERNISERINGSSTYRELSEN



Efterlevelse af intentioner og retningslinjer for praestationsafhaengig lan

Praestationsafhangig len giver mulighed for at saette retning,
anerkende samt evaluere chefernes praestationer

i3
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Mange af de interviewede topchefer tillaegger redskaberne
ledelsesmaessig veerdi.

Hovedparten af de interviewede topchefer tillaagger det veerdi, at
de har mulighed for at give deres chefer preestationsathaengig
lan. Topcheferne peger seerligt pa tre muligheder ved at
anvende praestationsafhaengig lan, som giver veerdi:

1) Seette retning: Topcheferne fremhaever bl.a., at koblingen
mellem lgn og strategiske mal for enheden betyder, at cheferne
deltager mere aktivt i selve malformuleringsprocessen. Samtidig
signalerer kobling mellem lgn og mal en "alvor” om malene — "at
det er noget, man mener”. Topcheferne angiver, at malene
hermed far betydning for chefernes prioritering.

2) Anerkendelse: En stor andel af de interviewede topchefer
bruger praestationsafhaengig lgn til at anerkende dem, som har
leveret en god indsats, og angiver, at dette motiverer cheferne.
Topcheferne beskriver, hvordan denne anerkendelse via lgnnen
kraever, at der er en vis grad af "eksklusivitet” i forhold til at
modtage Igndelen — at man modtager mere end andre
chefer/end sidste ar.

3) Ramme for evaluering af prastationer: Engangsvederlag
og resultatlgn anvendes her som en ramme for at kvantificere
og konkretisere toplederens feedback til chefer med henblik pa,
at chefen enten fortsaetter sin gode adfaerd eller zendrer sin
adfeerd fremadrettet.

Det bemaerkes, at topcheferne i praksis ofte kombinerer flere af
ovenstaende tilgange i anvendelsen af redskaberne.

T Tre traek for anvendelsen af praestationsafhangig lon
De grenne bokse udger handlinger og de gra forudsaetninger

= Chefer deltager Mal giver i sig selv
7 mere aktivt i mere mening for
8 Lan malformulering chefer Chefer
# kobles til Ny prioriterer i
3 mél Det er tydeligere for hejere grad
S, Ledelse signalerer [ENY cheferne, hvad mal
g prioritering af mal topledelsen lsegger
vaegt pa

&
? Seerligt god

eerligt gode
] . Jger modtagers
e
3 mistatser A -> oplevelse af at - Jget motivation
3 veere kompetent
% engangsvederlag
a
®

Feedback er mere
forpligtende for
udmgnter

Feedback udger
tydeligere signal

Feedback pa

praestationer > Chefer

Bl justerer
adfeerd

>l om onsket
adfaerd for
cheferne

kobles sammen
med lgn

)oeqpasy
Bo Buiianjeas (g

Feedback
“kvantificeres”

£
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Efterlevelse af intentioner og retningslinjer for praestationsafhaengig lan

Topcheferne oplever udfordringer ved aktiv brug af redskaberne,
som skaber ledelsesmassige dilemmaer og afvejninger

Topcheferne beskriver fire udfordringer, man skal forholde T Udvalgte citater fra interviews og konsulentens sammenfatning af interviews
sig til for at bruge preestationsafhangig len som et aktivt
ledelsesredskab.

"Nar forst man har faet resultatlignstillaeg, sa vil man ogsa

Topcheferne er generelt nuancerede i deres tilgange til brugen have det naeste ar. Det er forventningsdannende.”
af redskaberne. Topchefer, der er positive over for at bruge red- - _
skabet, fremheever ogsa kritiske argumenter imod at bruge det, "Det skal ned — der hvor det er et klap pa skulderen. Men det er
ligesom topchefer, der er negative over for praestationsafhaengig vanskeligt at starte, da forventningen er skabt.”
len, ogsa fremheever argumenter for at bruge redskabet. e U
S:é Udfordring 1: En generel forventning om at fa praestations- "Her keemper vi med det. For forventningen bliver sat i forbindelse
&_@ afhaengig lon gor det svaert at differentiere mellem chefer. med at du starter. Sa er forventningen sat, og séa bliver alt under det
. . et signal om, at du ikke gor det godt.”
Mange topchefer italesaetter det som en udfordring, at deres

chefer har en generel forventning om at fa preestationsathaengig - L —

Ign. Det skaber et ledelsesmeessigt dilemma, hvor det pa den

ene side er ngdvendigt at differentiere, og derfor give nogle
chefer mere end andre, mens dette pa den anden side kan "Hvis man ikke kan fa forstaelse for systemet, for at det er en del af vores
ledelsesrum at give incitamenter pa den made, sa lad os droppe det. Sa er
det ikke det vaerd.”

Udfordring 2: Fordelene ved at anvende prastations- e
= ] afhaengig lon skal afvejes mod risikoen for negativ presse-

dakning.

demotivere de chefer, der far mindre end forventet.

“Folkeopinionen beslutter ligesom, at vi er uduelige — og man er nadt
til at udbetale det alligevel, ellers odelaegger det motivationen.”

Det fglger af hensynet til gennemsigtighed i forvaltningen, at AT

preestationsafhaengig Ign er undergivet aktindsigt. Samtidigt har ) — — ) - -
. . . . Vi kan sté& i den situation, at vi har en styrelsesdirektgr, som har gjort det
medierne en seerlig opmaerksomhed pa offentlige chefers lgn. - . ) .
” N rigtigt godt med at rette op pa en krise. Men pressen fokuserer pa, at der
Derfor angiver topcheferne, at de er opmaerksomme p3a, at er tale om en krise — og at styrelsesdirektaren ma have ansvaret.”
mediesager kan ggre, at de skal veere klar til at drafte

vurderingen af en leders praestationer i det offentlige rum, hvor
23 der ikke er plads til nuancer, frem for i en aben og aerlig
ledelsesdialog, hvor redskabet giver vaerdi.
g g &
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Efterlevelse af intentioner og retningslinjer for praestationsafhaengig lan

Topcheferne oplever udfordringer ved aktiv brug af redskaberne,
som skaber ledelsesmassige dilemmaer og afvejninger

©
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Udfordring 3: Det er vanskeligt at sztte retning via mal, og
samtidigt navigere i en omskiftelig hverdag.

Mange topchefer papeger, at muligheden for at seette retning med
preestationsafthaengig len kreever, at man kan opstille meningsfulde
mal med en laengere tidshorisont, hvilket ofte er sveert i politiske
organisationer, hvor mal og prioriteter ofte kan skifte hurtigt.

Topcheferne anvender derfor ofte kvalitative/subjektive mal, og
malopgegrelsen suppleres med en skensmeessig vurdering af
chefens indsats. Det er pa den ene side nadvendigt for at afspejle
det, der er vigtigt i en organisation med en omskiftelig hverdag. Pa
den anden side fremhaver nogle topchefer dog, at de skans-
meaessige og subjektive elementer kan vaere med til at begraense
troveerdigheden af de pa forhand fastsatte mal.

Udfordring 4: Praestationsafhaengig lon er svaert at anvende
over for embedsmand med reference til en politisk ledelse.

Departementscheferne er ansat pa tjenestemandsvilkar som en
beskyttelse mod "overdrevent politisk tryk”. Af samme arsag
fastsaettes den enkelte departementschefs engangsvederlag ikke
af dennes formelle chef — ministeren —, men derimod af finans-
ministeren pa baggrund af en vurdering ved Stats- og Finans-
ministeriet. Det er dog upraktisk at koble departementschefernes
Ign til praestationer, idet hverken Stats- eller Finansministeriet har
tilpas detaljeret indsigt i hver enkelt departementschefs praestation.

Af disse arsager har der udviklet sig en praksis for udmegntning af
engangsvederlag til departementschefer, som beror pa en mere
objektiv sammenhaeng med, hvorvidt departementschefen har
saede i forskellige forberedende regeringsudvalg.

T Udvalgte citater fra interviews og konsulentens sammenfatning af interviews

: udmentning af resultatign, argumenterer med, at et skan kun medvirker til at

i signalere, at de kvantitative mal ikke er serigse mal for at vurdere resultater og

' performance, hvilket undergraver arbejdet med resultatien. De, der benytter sken
I som supplement til kvantitative mal, argumenterer med, at mange faktorer kan

| pavirke malopfyldelse, og at de, for at modellen skal veere retfeerdig, er ngdt til at
1inkludere et skgn.”

Sammenfatning ved
Ejler Impact

- L—

"Chefforholdet [for departementschefer] er lidt mystisk.”

"[Om engangsvederlag til departementschefer] Man skal aflevere
selvangivelse med resultater — og sé& far man noget 6 maneder efter —
det samme belgb. Det er en ting, som ikke er motiverende.”

—

£
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Behovet for klare retningslinjer

Eftersporgsel pa mere understottelse af institutionernes brug af
praestationsafhaengig Ien

%
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Der er stor efterspgrgsel pa anvendelsesorienterede
redskaber, mens kun fa institutioner eftersperger
normerende regler.

Institutionerne er i spgrgeskemaundersggelsen blevet bedt om
at angive, hvad de egnsker af tilfgjelser til
Moderniseringsstyrelsens vejledningsmateriale pa omradet.
Besvarelserne afspejler, at der er en stor efterspargsel efter
bade gode eksempler pa anvendelse samt en veerkigjskasse
med konkrete redskaber. Kun meget fa eftersparger
normerende regler, mens 20 pct. eftersparger en uddybende
vejledning.

Undersogelse fra Rigsrevisionen indikerer et behov for
oget klarhed om rammer for brugen af redskabet

En undersggelse fra Rigsrevisionen fra august 2018 af brugen
af resultatlan i fem institutioner indikerer ligeledes, at der kan
veere behov for gget klarhed om rammerne for brugen af
resultatlen fx i form af en uddybende vejledning. Undersggelsen
viser seerligt nogle udfordringer med mangel pa daekkende
skriftlige begrundelser for skansmaessige justeringer af
resultatlen. Samtidig viser undersggelsen, at der i en enkelt af
cases ikke er klarhed om, hvorvidt det anvendte redskab i en
enkelt institution har karakter af resultatlan eller
engangsvederlag.

Fordeling mellem gnsker til forbedringer af de centrale retningslinjer
Spergeskema. Andel af besvarende institutioner i pct.

0 20 40 60 80 100

Normerende regler _

Veerktgjskasse med konkrete redskaber

Uddybende vejledning

Gode eksempler

Uddybning af rationalet med redskaber

Andet

t Uddrag fra Rigsrevisionens undersggelse af resultatlon i Beretning om
revision af statsregnskabet for 2017

20/2017

Rigmeviinera bastringam
revisionen af statsregnskabet
for 2017

i Fobatingst o

IO —

o af understotte virksomhedernes anvendelse af
resultation.”

‘ "Rigsrevisionen anbefaler, at [Finans]ministeriet ngje
- felger omradet og overvejer behovet for i hgjere grad

1

1

1 Er den skens- -

\ maessige vurdering :”;g ’:,d?‘;ﬁj(% o

1 begrundet skriftligt vurdering af resultatlennen

1 deekkende
egl se herfor, s3 kriterierne for den

1 udbetalte resuitatlen er gennemskuelige.

1

og daekkende?
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Anbefalinger

For at imgdekomme udfordringerne ved at anvende
praestationsafhaengig lon peger analysen pa seks anbefalinger

5]
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1. Anbefaling: Eksisterende rammer for brugen af
preestationsafhangig lon til chefer preeciseres i centralt
vejledningsmateriale.

Rigsrevisionens undersggelse af brugen af resultatlgn i fem
statslige institutioner har synliggjort et behov for mere klarhed
om regelgrundlaget for engangsvederlag og resultatlgn til
chefer. Konkret foreslas det pa den baggrund, at
Moderniseringsstyrelsen uddyber beskrivelsen af
engangsvederlag og resultatign med fglgende elementer:
klarere begrebsdefinitioner, intentioner med redskaber,
muligheden for skansudgvelse, dokumentation, samt
indgaelsestidspunkt.

2. Anbefaling: Ministerierne skal udarbejde interne
retningslinjer med aktivt stillingtagen til aflanningsform og
formal hermed.

Interne retningslinjer for brugen af praestationsafhaengig Ien kan
vaere med til at skabe gennemsigtighed og troveerdighed i
koblingen ml. praestation og lgn. | vejledningsmaterialet fra
Moderniseringsstyrelsen vil det derfor kunne indga som en
anbefaling, at ministerierne pa koncern- eller institutionsniveau
udarbejder egne interne retningslinjer for brugen af praestations-
afhaengig lgn til chefer. Retningslinjerne kan med fordel forholde
sig til aflgnningsform, formal med anvendelsen. Det vil af
vejledningen fra Moderniseringsstyrelsen kunne fremga, at der i
institutionernes valg af aflenningsform kan veere flere relevante
hensyn, herunder det lokale formal med anvendelsen,
opgavernes karakter, samt mediefokus.

T Behov for gget klarhed om eksisterende regelgrundlag

"Rigsrevisionen anbefaler, at Finansministeriet
ngje falger omradet og overvejer behovet for i
hgjere grad at understgtte virksomhedernes
anvendelse af resultatlen.”

Rigsrevisionen, august 2018

__________________________________________________________

T Interne retningslinjer for brugen af praestationsafhangig len kan bidrage til
trovaerdighed om kobling ml. praestation og len

£
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Anbefalinger

For at imgdekomme udfordringerne ved at anvende
praestationsafhaengig lon peger analysen pa seks anbefalinger

®>@ 3. Anbefaling: Benchmark skal understgtte differentiering i
é@ udmgntningen.

Analysen viser, at der er store forskelle i, hvor meget de
statslige institutioner differentierer mellem cheferne pa samme
Ignniveau i institutionen. Den enkelte institution har dog ikke
adgang til benchmark-information pa, hvor meget de
differentierer i forhold til andre institutioner. Flere institutioner
har derfor efterlyst adgang til viden herom i forbindelse med
undersggelsen. Det anbefales pa den baggrund, at alle statslige
institutioner far adgang til benchmark-mal pa, hvor meget
institutioner og ministeromrader differentierer i udmegntningen af
preestationsathaengig lgn til chefer.

4. Anbefaling: Anvendelsesorienteret materiale skal give
vidensgrundlag og inspiration til aktiv brug af redskaberne.

Anvendelsen af resultatlan og engangsvederlag som et aktivt
ledelsesredskab indebaerer en raekke dilemmaer og afvejninger.
Institutionerne efterspgrger samtidig inspiration og konkrete
veerktgjer til brugen af redskaberne. Det foreslas, at der
udarbejdes anvendelsesorienteret materiale med fokus pa
preestationsafhaengig len som et styrings- og ledelsesredskab.
Det anvendelsesorienterede materiale kan indbefatte vidensark
samt casesamling med inspiration til, hvordan man kan bruge
resultatlan og engangsvederlag som aktivt ledelsesredskab,
hvor praestation og lgn kobles med henblik pa at opna specifikke
formal.

27

Institutioner og ministerier har i dag ikke et sammenligningsgrundlag for, om
de differentierer meget eller lidt

“Jeg mangler statistikker. Hvor ligger
normalfordeling fx? Hvor ligger vi typisk for
forskellige ledergrupper. Der méa godt komme
et eksternt pres pa differentiering.”

- Statslig topleder

T Institutionerne eftersperger anvendelsesorienterede redskaber

-

Vi skal understgttes. Vi skal bruge det pa den
rigtige méde. Der kunne Moderniserings-
styrelsen godt spille en rolle”.
- Statslig topleder

O
R

£
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Anbefalinger

For at imgdekomme udfordringerne ved at anvende
praestationsafhaengig lon peger analysen pa seks anbefalinger

o
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5. anbefaling: Departementschefers len omlaegges, sa der
ikke indgar praestationsafhaengigt element.

Engangsvederlag til departementscheferne fastseettes af
finansministeren, som ikke er deres formelle foresatte, og derfor
ikke har detaljeret indsigt i departementschefens praestationer.

Udmaentningen af engangsvederlag til departementschefer
baseres derfor pa en mekanisk sammenhaeng til, om
departementschefen har saede i forberedende regeringsudvalg,
hvortil der knytter sig en stgrre arbejdsbyrde.

Lgndelen kan derfor med fordel omlaegges til en mindre variabel
aflenningsform. En konkret model herfor vil skulle forhandles
med omradets forhandlingsberettigede organisation, AC.

6. Anbefaling: Der skabes storre gennemsigtighed om
praestationsafhangig lon i staten

Den store offentlige opmaerksomhed pa udbetalinger af
preestationsafhaengig len viser, at det er i den offentlige
interesse at skabe starre gennemsigtighed om udbetalingerne.
Konkret er der en offentlig interesse i mere abenhed om
udbetalinger til topchefer, som arbejder teet pa det politiske
niveau, og som har topledelsesansvar for driften af statslige
institutioner.

Jget gennemsigtighed i brugen af praestationsafhaengig kan
desuden skabe stgrre legitimitet om brugen af redskabet.
Udbetalinger af praestationsafheaengig lan offentliggeres som
regel som felge af en aktindsigt, hvilket kan give indtryk af, at
medierne skal "grave” informationerne frem.

‘ Engangsvederlag til departementschefer kan pga. de saerlige
ledelsesforhold ikke udmegntes prastationsafhaengigt

"[Om engangsvederlag til departementschefer] Man skal
aflevere selvangivelse med resultater — og sa far man
noget 6 maneder efter — det samme belgb. Det er en ting
som ikke er motiverende.”
- Statslig topleder

—

O
A

Sterre gennemsigtighed i prastationsafhangig len er i den offentlige
interesse og kan skabe storre legitimitet om redskabet.

o=\

"Nogle af de eksempler, som DR har kunnet grave frem om
bonusser i den offentlige sektor, har vi syntes var meget underlige.
Na&r man ikke kan forklare noget, s kan man heller ikke forsvare
noget.”

- Benny Engelbrecht citeret af DR Nyheder

* L RN\

A
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Kapitel 1: Intro til analyse

Resume af kapitel 1: Intro til analyse

Hvad undersoges i kapitlet?

Dette kapitel introducerer analysen ved at preesentere
baggrunden for analysen, definere preestationsafhaengig
len, afgraense hvilke ansatte og institutioner, som er
omfattet af analysen, samt vise, hvordan analysen er
gennemfort.

Konklusioner

Analysen klarleegger anvendelsen af praestationsafhangig lon i staten,
herunder hvilke institutioner, der anvender resultatlon, i hvilket omfang og
i hvilke former, der gives praestationsafhangig lon. Praestationsafhangig
lon forstas som resultatlen og engangsvederlag, og analysen fokuserer pa
statslige chefer i lenramme 37 og over. Analysen beror pa lgnstatistik,
toplederinterviews, og et spgrgeskema blandt statslige institutioner.

Baggrunden for analysen: Hvad har givet anledning til
analysen?

Svar 1: Formalet er at klarleegge anvendelsen af preestationsafhaengig len i staten,
hvilke institutioner, der anvender resultatlgn, i hvilket omfang og i hvilke former, der
gives preestationsafhaengig len.

Praestationsafhaengig len: Hvordan defineres
preestationsathaengig len?

Svar 2: Preestationsafheengig len daekker bade over resultation og
engangsvederlag. Siden lanceringen af resultatlen i 1995 er de centrale
vejledninger gaet i retning af at skabe starre mulighed for decentral praksis med
mere skgnsbaseret udmgntning.

Afgraensninger: Hvilke ansatte og institutioner er inkluderet i
analysen?

Svar 3: Det er udelukkende statslige chefer i lanramme 37 og op, som ikke arbejder
i selvejesektoren, der er inkluderet. Analysen omhandler i alt 19 ministeromrader
med 122 underliggende institutioner.

©

Metoder: Hvordan er analysen gennemfgrt?

Svar 4: Analysen er baseret pa Ignstatistik, toplederinterviews samt et
spgrgeskema blandt alle statslige institutioner.

£
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Kapitel 1: Intro til analyse

Undersggelsen er igangsat for at klarlaegge anvendelsen af
praestationsafhangig Ign til chefer

Analysen er igangsat med det formal at klarleegge T Citat fra ministerens svar pa folketingsspgrgsmal til resultatign
Ery anvendelsen af praestationsafhangig lon, forstaet som
' resultatlen og engangsvederlag, i staten.

“Jeg vil gerne tage initiativ til, at der igangseettes et analysearbejde, som
Analysen skal *klarlaegge anvendelsen af resultatlon’ i staten, skal klarleegge anvendelsen af resultatlgn i staten, herunder hvilke
hvilke institutioner, der anvender resultatlen, i hvilket omfang og institutioner, der anvender resultatlgn, i hvilket omfang og i hvilke former,
o oy ’ L der gives resultatlan, samt om retningslinjerne er klare, og om
i hvilke former, der gives resultatian, samt om retningslinjerne er o o

S ) institutionerne efterlever disse.
klare, og institutionerne efterlever dem” (svar pa S574 fra

ministeren for offentlig innovation, 23. februar 2018) - Sophie Lohde, Minister for offentlig innovation, i svar pa

Folketingsspgrgsmal S 574 af 23. februar.

Analysen belyser bade brugen af engangsvederlag og
resultatlon, som sammen benaevnes “preestationsafhaengig lon”.
Det skal ses i sammenhaeng med, at de to redskaber kan
anvendes til meget sammenlignelige formal.

Der er foretaget en kortlaegning af reglerne for praestations-
afhaengig lgn til chefer i staten, en interviewundersggelse blandt
39 topchefer i den offentlige sektor, en analyse af Ignstatistik for
chefer i staten i perioden 2002-2017, samt gennemfgrt en
spgrgeskemaundersggelse blandt de statslige institutioner.

Moderniseringsstyrelsen har forestaet dataindsamlingen og
analyserne, mens interviews er gennemfgrt af konsulentfirmaet
Ejler Impact.

30

Anm.: 1: Analysen er senere udvidet til at inkludere al preestationsafhaengig len. @
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Kapitel 1: Intro til analyse

Det undersgges, i hvilken grad betingelserne er opfyldt for, at
praestationsafhangig Ien bliver brugt som aktivt ledelsesredskab

=7

31

Undersggelsen belyser, om prastationsafhangig len
anvendes som et aktivt ledelsesredskab. Samtidig under-
seges behovet for gget klarhed i retningslinjer pa omradet

Praestationsafhaengige landele giver mulighed for at anvende lgn
som et redskab til at tilskynde til fokus pa bestemte mal eller
anerkende gode praestationer. Ifglge forskningen pa omradet
forudseetter det en aktiv brug af redskabet med en troveerdig
kobling mellem preestationer og lgn.

Efter en indledende kortleegning af redskabernes anvendelse
belyser undersggelsen, om og hvordan redskabet anvendes
aktivt. Konkret belyses fglgende undersggelsesspargsmal:

Bruges prastationsafhaengig lon som aktivt ledelses-
redskab? En aktiv brug af redskabet kraever, at institutioner
differentierer mellem chefer for at belenne de seerligt gode
preestationer, at det er tydeligt, hvad der udlgser en belgnning,
samt at de enkelte chefer opfatter koblingen mellem lgn og
praestation som troveerdig.

Hvilke udfordringer og dilemmaer forbinder topcheferne
med at anvende prastationsafhaengig lon aktivt?
Anvendelsen af praestationsafhaengig lgn er forbundet med flere
udfordringer og dilemmaer, som betyder lederen skal tage stilling
til en raekke afvejninger for at kunne bruge redskabet aktivt.

Hvilke udfordringer om institutionernes efterlevelse af
retningslinjerne afspejler Rigsrevisionens seneste under-
sogelse af resultatlen? Der kan veere behov for praecisering af
de centrale retningslinjer eller udarbejdelse af andet materiale, fx
redskabskasser eller en samling af gode eksempler.

T Undersogelsens tilgang til sporende fremsat af ministeren

Undersggelses-
temaer

Hvordan undersgges det?

Klarlaegning af
anvendelse

0
N5s

Det undersgges, hvor meget, hvordan og hvor
praestationsafthaengig lgn bliver anvendt.

P& baggrund af Ignstatistikker, spegrge-
skemabesvarelser og toplederinterviews klarlaegger
rapporten brugen af preestationsafhaengig len i et
nutidigt og historisk perspektiv.

Efterlevelse af
intentioner og
retningslinjer

Det undersgges hvilke udfordringer, der er med
efterlevelse af intentioner og retningslinjer for
brugen af praestationsaftheaengig lan.

retningslinjer

(o] Med udgangspunkt i faglitteratur om anvendelsen
b 4 af preestationsafhaengig Ien som aktivt ledelses-
vee redskab, toplederinterviews og retningslinjer
5 X analyseres det, hvorvidt institutionerne efterlever
(o) X intentioner med og retningslinjer for redskaberne.
Klarhed i Det belyses, om der er et behov for at skabe starre

klarhed om intentionerne og retningslinjerne for
praestationsafhaengig lan.

Med afseet i Rigsrevisionens undersggelse af
resultatlen diskuteres det, i hvilket omfang der er et
behov for sterre klarhed omkring retningslinjerne for
praestationsafhaengig lan.

£
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Kapitel 1: Intro til analyse

Statslige chefers lon bestar af flere dele, hvor engangsvederlag og
resultatien i analysen betegnes som ‘praestationsafhangig lon’

o

N\

32

Chefers lgn bestar af fire hoveddele: Basislgn, faste og
midlertidige tillaag, pension samt preestations-afhangig
ln.

Basislon: Hovedparten af chefers lgn bestar af en basislgn
(grundign), som er aftalt med en centralorganisation. Aftalen
fastlaegger stillingens klassificering, dvs. indplacering i en
lenramme eller Igngruppe. Basislennens formal er at afspejle
det indhold, der ligger i stillinger af den pagaeldende type.

Faste og midlertidige tillaeg: Chefer kan fa Iantilleeg, der
honorerer chefens kvalifikationer, saerlige ansvars- og
opgaveomrader mv. Ved anseettelse pa aremal ydes endvidere
et aremalstillaeg.

Sadanne tillaeg er typisk aftalt lokalt.

Pension: Tjenestemandsansatte chefer har ret til en
tienestemandspension pa grundlag af den pagaeldende
lsnramme. Der indbetales typisk pensionsbidrag af lgntilleeg til
en supplerende pensionsordning. For overenskomstansatte
chefer indbetales der pensionsbidrag af Ignnen efter
bestemmelserne i overenskomsten.

Praestationsafhaengig lon: Resultatlon og
engangsvederlag. Tillaeg, der gives for szerlige indsatser eller
opnaelse af definerede mal. Formalet med praestationsafhaengig
lon er at anerkende saerlige indsatser og tilskynde til resultater
inden for konkrete opgaveomrader.

Kilde: ISOLA, 2018 1. kvartal

!

Statslig cheflonsum fordelt pa lenkategorier

Mio. kr. (andel af total i pct.), 2017

Statslige

chefers lgn

Basislgn

Faste og midler-
tidige tilleeg

Pension

Resultatlgn /
Engangsvederlag’

1: I Ignstatistikken er det ikke muligt at adskille resultatien og engangsvederlag som separate lgndele.

~2.300

(100%)*

58%

Betegnes som
praestationsafhaengig lgn

£
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Kapitel 1: Intro til analyse

| staten kan praestationsafhangig Ilen have form af resultatlen og

engangsvederlag

' Resultatlen adskiller sig fra engangsvederlag ved bade at
R\ veaere kendetegnet af forudgaende eksplicitering af mal for

opgavelgsning samt eksplicit kobling til lon.

| analysen afgraenses resultatlgn og engangsvederlag pa
folgende made.

* Ved resultatlen er der forud for arbejdets udfersel indgaet
en aftale om malkriterier med konkrete belgb knyttet til
opfyldelse heraf. Udmeantningen af Igndelen baseres pa
malopfyldelse, som dog kan kombineres med skensmaessig
justering.

* Ved engangsvederlag er der ikke indgaet en eksplicit aftale
om sammenhaeng mellem specifikke belgb og mal. Der kan
veere opstillet konkrete mal, men hvis disse er knyttet til
potentielle belagb, har Ilandelen karakter af resultatign.

Kun hvis der pa forhand er aftalt bade muligt belgb og
malkriterier betragtes lgndelen i analysen som resultatian.

TTabeI: Kategorisering af prastationsafhangig lgn

Potentielt belgb aftalt pa forhand?

1
1
1
1
1
[TTTTTTT T |
i Ja ! Nej
-------------------
Mal/kriterier i Ja i Resultatlgn E Engangsvederlag
aftalt pa Fmmmmee e Fmmmmmmmmmmmmmmoee-
forhand? i Nej i Engangsvederlag i Engangsvederlag
1 1 !

33

Resultatlen
* Kun konkrete resultater. Resultatloan anvendes udelukkende til at honorere
resultater og altsa ikke merarbejde eller lignende

* Individuel ramme for maksimal udbetaling er kontraktfastsat pa forhand

+ Resultatmal og udbetaling fastlaegges i en aftale, som kobler belgbsstarrelse
og mal

Ramme og Arbejdet Malopfyldelse Evt. dialog og Resultatlan
malkriterier udfgres evalueres skgnsmeessig udbetales
fastsaettes justering

O & [ s 8

"Der kan lokalt etableres resultatlonsordninger. Resultatlon ydes pa baggrund af en
reekke pa forhand definerede kvantitative og/eller kvalitative resultatmal, og udlgses
nar betingelserne i resultatignsaftalen er opfyldt.” (Personale Administrativ Vejledning)

Engangsvederlag

» Bredere redskab. Engangsvederlag anvendes til at honorere resultater og
indsatser. Det bar understreges, at engangsvederlag kan udmgntes pa basis
af malopfyldelse, men at der ikke er koblet en individuel gkonomisk ramme pa
de forhandsopstillede mal.

Evt. forventnings- Arbejdet Vurdering af lederens Engangsvederlag
afstemning udfgres praestationer udbetales

& | g &

"Engangsvederlag vil typisk vaere relevante, hvis der er tale om en efterfalgende
honorering af en saerlig indsats.” (Personale Administrativ Vejledning)

£
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Kapitel 1: Intro til analyse

Analysen afgranses til ledere pa kontorchefniveau og op i staten -

selvejesektor indgar ikke

000 Analysen fokuserer pa statslige chefer i lsnramme 37+,
Y/WU selvejesektoren inkluderes ikke.

Analysen belyser chefer med personaleansvar, som er ansat pa
Finansministeriets overenskomstomrade i lsnramme 37-42.
Hermed daekker analysen chefer fra kontorchefsniveau og
opefter til departementschefsniveau. Pga. det lave antal chefer i
lsnramme 41 og 42 er disse i analysen summeret i kategorien
lsnramme 41+.

Det bemeerkes, at der ogsa er chefer med personaleansvar
ansat i lsnramme 35-36 — fx teamledere. | Ignstatistikken kan
disse dog ikke afgreenses fra fx chefkonsulenter uden
ledelsesansvar, hvorfor de ikke indgar i analysen.

Analysen fokuserer pa de 2.206 statslige chefer, som er ansat i
institutioner, som indgar i det ministerielle hierarki. Dvs. at
selvejende statslige institutioner som fx universiteter og
gymnasier ikke indgar i analysen. Baggrunden for denne
afgraensning er, at selvejesektoren har en anden styrings-
konstruktion — herunder seerligt bestyrelser — og det vil derfor
kraeve en selvsteendig analyse at belyse brugen af resultatign
og engangsvederlag. Betegnelsen "staten” anvendes derfor i
analysen som betegnelse for det statslige forhandlingsomrade
eksklusive selvejende institutioner og selskaber.

1 Statens chefer fordelt efter chefniveau og typiske titler, 2017

Arsvaerk
"""""""" Der foreligger ikke data vedr.  _
LR 35/36 Ichefer B Teamledere, sektionschefer mv. .

LR 37 1581 (720/0) KOHtOI’Cth, oberstlzjtnant,
oo ___________ambassadgr, omradechefmv.
LR 38 376 (17%) Oberst, vice- og unde.rl<-jirekt0r,
e ______________ambassader, chefpolitinspektor.

LR 39 167 (8%) Afdellngschef, direktar, politidirekter,
e .______@eneralmajor.
LR 40 | 55 (2%) Direktar, ambassadar.
LR 41/42 |27 (1%) Departementschef

? Statslige chefer LR37+ fordelt efter sektor, 2017

Arsveerk, andel af total

Samlet 2.859

Gymnasier, universiteter, erhvervs-
Selvejesektoren skoler og -akademier, og almene
voksenuddannelser

Departementer, styrelser, Forsvaret
2.206 " L
Staten 5 Politiet, Udenrigstjenesten,
(77%)
BaneDanmark
34
Kilde:ISOLA, 2018 1. kvartal. m
Anm.: Enkelte grupper af ansatte i staten er indplaceret i lanramme 37+ uden at have personaleansvar. Dette gaelder primaert dommere, professorer, )

overlaeger og retspraesidenter. Disse grupper er ekskluderet fra analysen.
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Der er store forskelle i antallet af chefer pa tvaers af ministeromrader

og institutioner

000 Forsvarsministeriet har det starste antal chefer — og
Y{v herefter kommer Justitsministeriet, nar der ses bort fra
selvejeomradet.

Der er store forskelle i antallet af chefer pa de forskellige
ministeromrader, hvor Forsvarsministeriet med 462 har flest
chefer. Bade Uddannelses- og Forskningsministeriet samt
Undervisningsministeriet har ligeledes mange chefer, men da
en stor del af disse er ansatte i selvejesektoren pa eksempelvis
Universiteter og Gymnasier er ministeromraderne kun i mindre
omfang repreesenteret i analysen.

De mindste ministeromrader er Kirkeministeriet og
Statsministeriet med henholdsvis 15 og 13 chefer.

Ogsa pa institutionsniveau er der markant forskel i antallet af

chefer. De stgrste seks institutioner beskaeftiger saledes 30 pct.

af alle chefer. Dog er det kun fire af disse institutioner, der er
inkluderede, da de to andre er en del af selvejesektoren.

| alt deekker analysen alle 19 ministeromrader med i alt 122
institutioner.

35

Kilde:ISOLA, 2018 1. kvartal.
Anm.: Kirkeministeriet inkluderer 10 biskopper.

f Statslige chefer fordelt efter chefniveau i staten ekskl. selveje
Il Staten [ Selvejesektoren

Forsvarsministeriet

Uddannelses- og Forskningsministeriet
Undervisningsministeriet
Justitsministeriet

Skatteministeriet

Miljg- og Fadevareministeriet
Udenrigsministeriet

Erhvervsministeriet

Sundheds- og Aldreministeriet
Transport-, Bygning- og Boligministeriet
@konomi-og Indenrigsministeriet
Energi-, Forsynings- og Klimaministeriet
Finansministeriet
Beskaeftigelsesministeriet
Kulturministeriet

Udleendinge-og Integrationsministeriet
Bgrne- og Socialministeriet
Kirkeministeriet

Statsministeriet

De 4 stgrste ministerier
har 51 pct. af cheferne

Antal chefer
Der er 6 institutioner med mere end 100 chefer. De udger
200 tilsammen 30 pct. af alle chefer i 2017
SKAT 163
150 Udenrigstjenesten 157
Politiet og anklagemyndigheden 151
100 Veernsfaelles Kommando (VFK) 137
Gymnasier og HF 125
Erhvervsuddannelser 122
50
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Kapitel 1: Intro til analyse

Analysen bygger pa tre datakilder: lognstatistik, sporgeskema blandt
statslige institutioner og interviews med offentlige topchefer

U) Analysen traekker pa data fra tre forskellige kilder, hhv. r Analysen anvender lgnstatistik for 2206 chefer i 2017
lenstatistik, et sporgeskema blandt statslige institutioner 2.206 1.581

samt interviews med topchefer i den offentlige sektor. B

Lenstatistik bestar af data pa konkrete udbetalinger af o 2%

praestationsafthaengig Ien fra 2002 til 2017 for tidligereog BN 376 167 55 o7

nuvaerende chefer. Datakilden bruges saerligt til at kortlaegge | 179 . ﬂ (2%) (1%)

brugen af preestationsafhzengig lon pa tveers af staten, samt Samlet Lgnramme Lgnramme Lgnramme Lgnramme Lgnramme

institutionernes tendens til at differentiere mellem ledere. 37 38 39 40 41+

Lanstatistikken kan dog ikke skelne mellem engangsvederlag T 97 statslige institutioner har gennemfart spgrgeskemaet

og resultatign. 07 5 5 o

Sporgeskemaet er gennemfgrt blandt alle statslige institutioner, 5% =

som ikke er selvejende, og som har minimum én chef i

lgnramme 37+ ansat. Spgrgeskemaet belyser institutionernes 100%

konkrete brug af hhv. engangsvederlag og resultatign, ligesom

det kortleegger institutionernes praksis og formal med

redskabet. Samlet Ikke besvaret! .Pébegyndt, men Gennemfart
ikke gennemfart?

Interviews er blevet gennemfart med 39 topchefer i den T Der er gennemfort 39 interviews med offentlige topledere

offentlige sektor, herunder alle departementschefer, en reekke

styrelsesdirektgrer samt 8 kommunale og regionale topchefer. 9 19

Datakilden viser topchefernes perspektiv og overvejelser

omkring redskabet, samt de muligheder og udfordringer de e 12

forbinder med preestationsafhaengig lgn. e 6 2

Lo, BECIIN
Samlet Departements-  Styrelses- Kommunal- Regionale
chefer direktarer direktarer topchefer
36 Kilde: ISOLA, 2018 1. kvartal.
Anm.: 1 ManglendeT besva}relse kan.vaere udtwk f‘or,‘at engste chef i lsnramme 37+ i institutionen er toplederen, som institutionen ikke selv udmgnter m
preestationsafhaengig Ien til. | dette tilfaelde er institutionen ikke relevant for undersggelsen og kan derfor have set bort fra spgrgeskemaet. )

2: To af disse institutioner har gennemfert sa stor en andel af spgrgeskemaet, at de er inkluderet i analyserne. MODERNISERINGSSTYRELSEN
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Kapitel 2: Baggrund for brugen af praestationsafhangig lgn

Hvad undersgges i kapitlet? Konklusioner

Kapitel redeger for baggrunden for brugen af Kapitlet beskriver to overordnede formal med at bruge praestationsafhangig
lon i form af tilskyndelse og anerkendelse. Herefter viser kapitlet, at de
centrale retningslinjer har bevaeget sig vak fra at veere detailregulerende til i
hojere grad at give mulighed for decentral praksis med plads til

praestationsafhangig lon, herunder den teoretiske
baggrund samt udviklingen i retningslinjerne for
preaestationsafhangig lgn frem til i dag.

skonsudgvelse.
% Formal: Hvad er den teoretiske baggrund for at bruge Svar 1: De to overordnede formal med brugen af preestationsafhaengig lgn er 1)
praestationsafhaengig lgn? skabe fokus pa mal og tilskynde til at na disse 2) bagudrettet anerkendelse af

preestationer.

Historiske retningslinjer: Hvordan har udviklingen veeret i Svar 2: Finansministeriets retningslinjer for praestationsafhaengig lan har bevaeget
sig veek fra at veere detailregulerende til i hgjere grad at veere pragmatiske og
legge mere vaegt pa skensmaessige helhedsvurderinger.

| retningslinjer for preestationsafhaengig lan?

:r_=; Nuvaerende vejledning: Hvad er de aktuelle retningslinjer for Svar 3: Inspirationsmateriale fra 2014 anbefaler, at ministerier/institutioner
fastsaetter egne retningslinjer for resultatlgn, og at der er en kobling til

institutionens mal- og resultatplan — men at der er plads til skensudgvelse.
Samtidig anbefaler Moderniseringsstyrelsen, at der anvendes en systematisk
tilgang, dialog og forventningsafstemning om preestationer — uanset om dette
kobles til preestationsafhaengig lgn eller andre anerkendelsesformer. De geeldende
retningslinjer gennemgas mere detaljeret i kapitel 9.

u—_/ preestationsathaengig len?

37
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Kapitel 2: Baggrund for brugen af praestationsathaengig lan

Praestationsafhangig lgn er en variabel landel, som honorerer
praestationer — som en anerkendelse eller en tilskyndelse

Der er to idealtypiske mader at anvende praestations- T Prastationsafhangig len som bagudrettet anerkendelse af szrlige
afhangig lgn: Til at tilskynde til fokus pa bestemte mal praestationer

fremadrettet og til at anerkende bestemte praestationer
bagudrettet.

Der sondres i analysen mellem to idealtypiske mader at

anvende praestationsafhaengig Ian pa. De to idealtyper er ikke
Chefen Chefen Chefen faler

gensidigt udelukkende og kan derfor afspejles i samme konkrete : ! X Motivation
udfgrer seerlig modtager sig seerligt

preestation belgnning kompetent

praksis. Idealtyperne knytter sig dog til separate logikker og oges
saerlige hensyn, og det er derfor veesentligt at opstille dem hver
for sig. Ved at formulere stringente arsagskaeder er det muligt at
udlede en raekke betingelser, som skal veere opfyldt for at
preestationsafhaengig len kan bruges som aktivt ledelses-
redskab med henblik pa effektivt at tilskynde ledere til saerlige
preestationer eller med henblik pa at anerkende ledere for

seerligt gode praestationer. De to idealtyper er:

* Bagudrettet anerkendelse af gode praestationer. Her
udbetales Igndelen pa baggrund af efterfelgende vurdering
af praestationen. Malet er at anerkende lederen — og bidrage
positivt til medarbejderens motivation for arbejdet. Malbare og ‘Chefen har

kontrollerbare incitament til Chefen

. . . . : ; Chefen na
« Tilskyndelse til fokus pa bestemte mal. Her knyttes der mal, som seerlig er:; nar modtager

pa forhand en belgnning til at opna seerlige mal for at give udlgser preestation for belgnning
. . . . o belgnning at na mal
medarbejderen et incitament til at opna disse.

En vaesentlig forskel mellem de to mader at anvende Igndelen
pa er saledes, om der forud for praestationen er opstillet mal
eller kriterier for, hvad der skal til for at blive honoreret.

38
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Kilde: Andersen og Jacobsen et al (2017): "@konomiske incitamenter i den offentlige sektor” MODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 2: Baggrund for brugen af praestationsathaengig lan

Bagudrettet anerkendelse gger folelsen af at vaere kompetent og
derigennem motivation

%% Praestationsafhaengig lon kan ege medarbejdernes T Praestationsafhangig len som bagudrettet anerkendelse af sarlige
motivation i det omfang, at det bruges til at fremhave og praestationer

anerkende gode praestationer og derved gger
medarbejderens folelse af at vaere kompetent.

Det vaesentlige er her, om koblingen mellem praestation og lgn opfattes
Lon skal fungere som anerkendelse. Lagn kan understrege en som troveerdig af de pageeldende chefer. Forskning viser fx, at oplevelsen
anerkendelse, idet Ienmidler er en knap ressource for af “inkonsistens og bias i evalueringsprocessen kan efterlade medarbejdere
utilfredse og demotiverede™. Med andre ord er det vigtigt, at det er tydeligt,
hvordan praestationsafheengig lan bliver udmgntet, for at koblingen mellem
preestation og lgn opfattes som troveerdig.

organisationen. Pa denne made kan koblingen mellem lgn og
specifikke praestationer udtrykke, at praestationerne er prioriteret
over andre praestationer, hvilket forstaerker anerkendelsen af
den konkrete preestation.

Troveerdig kobling mellem anerkendelse og praestationer. Kobling
Hvis medarbejderen ikke opfatter koblingen mellem sine mellem
preestationer og sin belgnning som troveerdig, fungerer preestation og
belgnningen ikke i praksis som en anerkendelse. Dette kan fx 'g?r;':ir\é?;re
forekomme, hvis belgnningen ikke begrundes med basis i

medarbejderens praestationer og resultater. Det kan ogsa
forekomme, hvis medarbejderen ikke i praksis oplever, at
forskellige preestationer farer til forskellige belgnninger.

Chefen opnar Chefen Chefen faler
seerlig modtager sig seerligt
praestation belgnning kompetent

Motivation

@ges

Kompetence. Psykologisk forskning viser, at to primaere
drivkreefter bag motivation er fglelsen af selvbestemmelse og
folelsen af at vaere kompetent. Anerkendelse af gode
preestationer gger derfor medarbejderens motivation ved at
forsteerke folelsen af at vaere kompetent.
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Kilde: Andersen og Jacobsen et al (2017): "@konomiske incitamenter i den offentlige sektor” samt Sedatole & Woods (forthcoming), m
https://hbr.org/2018/06/why-managers-shouldnt-have-the-final-say-in-performance-reviews )
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Koblingen mellem opfyldelse af mal og belgnning skaber et
incitament til at have fokus pa malene

sE2
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Praestationsafhaengig Ion tilskynder kun til fokus pa
bestemte mal, hvis de opstillede kriterier er malbare og
kontrollerbare, belgnningen er eftertragtet, og der er en
trovaerdig sammenhang mellem prastation on belgnning.

Malbarhed: De gnskede praestationer skal meningsfuldt kunne
omsaettes pa forhand til mal/kriterier, hvor det er muligt at
vurdere, hvorvidt de er opfyldt.

Kontrollerbarhed: De gnskede praestationer skal vaere noget
medarbejderen har en realistisk mulighed for at kunne udfgre.
Medarbejderen skal med andre ord via sin adfaerd kunne opna
de kriterier, belgnningen bliver udbetalt pa basis af.

Belgnningen skal vaere vaerdsat: Medarbejderen skal
eftertragte belgnningen for at have et incitament til at a&endre
adfeerd. Forskning peger her pa, at det ikke ngdvendigvis er
lonnen i sig selv, som er eftertragtet, men derimod den
anerkendelse, der kan ligge i udbetalingen. Dette understreger,
at de to idealtyper ikke er gensidigt udelukkende, idet lederne
kan have et incitament til at opna anerkendelse.

Trovaerdighed: Medarbejderen skal have tiltro til, at der vil
veere sammenhaeng mellem praestation og belgnning. Det
inkluderer bade, at medarbejderen far udbetalt belgnningen,
hvis personen opnar kriterierne og omvendt.

Forskning i brugen af gkonomiske incitamenter i politisk ledede
organisationer viser, at der her kan vaere seerligt vanskeligt at
udarbejde gode mal og sikre trovaerdighed, jf. klip til hgjre.

Kilde: Andersen og Jacobsen et al (2017): "@konomiske incitamenter i den offentelige sektor

T Praestationsafhangig len som tilskyndelse til at have fokus pa bestemte mal

Trovaerdighedsproblem i politisk ledede
organisationer. Lgnincitamenter i politisk
ledede organisationer er jf. forskningen’
generelt kendetegnet ved lav troveerdighed, da
det er en mulighed, at politikere vil kunne Kobling

omggare en hidtil indgéaet aftale eller beslutning. mellem

praestation og

lan skal vaere
troveerdig

Malbare og
kontrollerbare
kriterier, som

udlgser

(eftertragtet)

belgnning

Chefen har
incitament til o Chefen
seerlig Chefenuopnar modtager
preestation for mal belgnning
at na mal

Udfordringer knyttet til malfastsaettelsen. | offentlige organisationer kan der
veere mange opfattelser af, hvad der kendetegner hgj performance. Dette ger
det sveert at malfastsaette — og kan give risiko for malforskydning, hvis man kun
malfastseetter en del af det.

Omkostningstunge malinger. Bureaukrati/maling er omkostningstung —
Moderniseringsstyrelsens analyse fra 2014 understregede, at institutioner
oplevede det daveerende resultatignskoncept som tungt med for mange mal.

Anm.: 1: Binderkrantz og Grgnnegards studie fra 2012 understreger troveerdighedsproblem og viser fx, at udmeantning sjseldent svarer til &

malopfyldelse.
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Effekten af skonomiske incitamenter afhaenger ifglge forskningen i
hgj grad af, hvordan de opfattes

41

E5

Hvis cheferne opfatter praestationsafhaengig lon som en
made at kontrollere dem, vil det ikke fungere som
anerkendelse, ligesom betydningen af incitamentet
udhules.

Hvis cheferne opfatter belgnningen og incitamentet
understattende for deres arbejde, kan incitamenterne gge
deres arbejdslyst eller oplevelse af mening med arbejdet (ogsa
kaldet "crowding in” i litteraturen).

Hvis cheferne omvendt opfatter belgnningen og incitamentet
som en made at kontrollere dem, og som en begraensning af
deres selvbestemmelse i opgavelgsningen, kan incitamenterne
fortreenge chefens arbejdslyst og oplevelse af mening (ogsa
kaldet "crowding out” i litteraturen).

Chefernes konkrete opfattelse vil veere forskellig fra person til
person, og det ligger uden for analysens speend at afdaekke
dette. Der er imidlertid en raekke forhold pa arbejdspladsen,
som forskningen peger pa heenger sammen med tendensen til
at opfatte incitamenter som understattende eller kontrollerende.

Indre motivation — lysten og meningen med arbejdet

Offentligt ansatte arbejder sjaeldent kun for at fa len — opgaverne
har ofte en vaerdi i sig selv for medarbejderne. Opgaverne er maske
spaendende, eller man anser det overordnede formal med arbejdet
som vigtigt. | de tilfeelde har den ansatte en indre motivation.

"Hvis man laegger [engangsvederlag] forkert. Sé er det kontraproduktivt.
Folk skal opfatte det retfeerdigt.”

En reekke forhold kan have betydning for, om prastationsafhaengig len
opfattes som understottende eller kontrollerende:

» Retfeerdighed i fordelingen af belenningen: Hvis fordelingen af
belgnningen opleves retfeerdig og rimelig, er personer mere tilbgjelige til at
se det gkonomiske incitament som understgttende. Hvis belgnningen
omvendt ses som arbitraer eller tilfaeldig, kan den reducere motivationen.
Dette kobler sig fx til, hvorvidt koblingen mellem Ign og preestation opfattes
som troveerdig.

+ Tillid til ledelse: Hvis der generelt er tillid til lederen fra medarbejdernes
side, vil incitament opfattes mere understgttende.

» Implementeringsstilen: Nar lederen implementerer redskabet, er det
vaesentligt at det "oversaettes”, sa det fremhaeves som understattende for
medarbejdernes selvbestemmelse og folelse af kompetence. Det kreever en
investering fra lederens side i dialog med medarbejderne om redskabet.

* Kultur pa arbejdsplads: | seerligt samarbejdsorienterede kulturer kan
individuelle mal og incitamenter underminere kulturen.

- Departementschef * ”Public service motivation”: Ansatte med hgj grad af public service
\T motivation saetter ifelge undersggelser lidt mindre pris pa bonusordninger.
(¥
Kilde: Andersen og Jacobsen et al (2017): "@konomiske incitamenter i den offentlige sektor” samt Jensen, Moynihan & Salomonsen (2018): &

"Communicating the Vision: How Face-to-Face Dialogue Facilitates Transformational Leadership”
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Finansministeriets koncern har over de seneste 20 ar vejledt de
statslige institutioner om god brug af praestationsafhaengig len

42

Finansministeriet har vejledt i preestationsafhangig len

‘| bade som styrings- og ledelsesredskab. Ferst som rent

styringsredskab og senere som bade styrings- og
motivationsredskab.

Finansministeriets vejledningsmateriale har gennem tiden sggt
at forholde sig til, hvordan ministerierne kan anvende
preestationsafthaengig len som et element i institutionsstyringen.
Det er relevant at sondre mellem to overordnede formal for
brugen af redskabet, som ogsa er afspejlet i Finansministeriets
vejledningsmateriale pa omradet gennem tiden.

Farst som rent styringsredskab for at skabe feelles retning om
mal pa tvaers af organisatoriske enheder og opna resultater ved
at koble Ign til institutionens resultatopnaelse. Fokus i dette
vejledningsmateriale er bl.a. pa, hvordan man saetter de rette
mal og skaber gode incitamenter (for at undga malforskydning
mv.), samt sikrer, at enheden agerer som enhedsakter ved, at
incitamenterne “siver ned” til chefer i organisationen.

Senere italesaettes redskabet ogsa i hgjere grad som en made
at lede og motivere medarbejdere og chefer, og inspirations-
materialet forholder sig til, hvordan gkonomiske belgnninger
virker pa den enkelte person i relationen med personens leder.
Dette aspekt er blandt andet i fokus i nyere vejlednings-
materiale, som saetter fokus pa brugen af Ign til anerkendelse
og preestationsledelse jf. ogsa kommende side herom, samt
Personalestyrelsens publikation "Resultatlgn betaler sig” fra
2006.

T Eksempler pa vejledningsmateriale

Gor en forskel
med resultation

Gor en forskel med resultation
Personalestyrelsen, 2003

Inspiration til strategisk styring
med resultater i fokus

Inspiration til strategisk styring

Finansministeriet, 2014 LD

£
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Institutioner har haft mulighed for at bruge engangsvederlag som
honorering af saerlige praestationer til chefer siden 1988

Engangsvederlag som honorering af szerlige praestationer T Tidslinje for udvikling i hjemmelsgrundlag for brug af engangsvederlag
stammer fra 1988 og afspejler en bevaegelse fra tidligere

tiders fokus pa honorering af kvantitet i form af opgerelse

af merarbejdstimer.

| staten var der for 1988 ikke en almindelig adgang til at yde

engangsvederlag i form af resultatign eller som honorering af 2009

seerlig indsats mv. Engangsvederlag kunne far dette tidspunkt 198? 1994-1996 i Bestemmelse om

alene ydes som honorering af merarbejde. Mulighed for at udlodde Forsggsordninger engangsvederiag viderefares i

effektiviseringsgevinst som med result'atlﬂln ti.I ny rammeaftale om
Siden 1988 blev der gradvist i aftalerne med central- engangsvederlag/resultat- direkterer/institutions- | ook tansattelse af chefer
organisationerne indfart mulighed for at belgnne seerlige lon til medarbejdere chefer
indsatser og resultater med engangsvederlag, herunder pa
chefomradet. ‘ I
Ved OK99 blev Finansministeriet og centralorganisationerne
endvidere enige om en modernisering af cheflgnsaftalen, som
omfattede alle chefniveauer. Aftalen kom til at indeholde den 1991 1999
geeldende bestemmelse om, at ledelsen kan fastsaette Der afsaettes lokal- og cheflgns- Ny cheflgnsaftale giver mulighed
engangsvederlag til at honorere en szerlig indsats eller puljer, som giver adgang til at for at bruge engangsvederlag til at
merarbejde. Bestemmelsen aflgste hermed de tidligere el el IEIEIENE EE7LER MU0 o

saerlige indsatser og resultater som resultatlgn

skansmaessige engangsvederlag for chefers merarbejde, som
alene havde fokus pa kvantitet i indsatsen.

| 2009 indgik Finansministeriet og CFU den farste rammeaftale
om kontraktanseettelse af chefer i staten. Bestemmelsen om
engangsvederlag fra OK99 blev indarbejdet i rammeaftalen med
stort set samme ordlyd.
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Bestemmelsen om engangsvederlag overlader et stort frirum i

anvendelsen til lokal ledelse

= " De galdende bestemmelser om engangsvederlag overlader
Ei/ i et betydeligt omfang anvendelsen af redskabet til de
lokale ledelsers skon og ansvar.

Den gaeldende bestemmelse om engangsvederlag til chefer
overlader i vidt omfang anvendelse til den lokale ledelses skgn
og ansvar. Det ses bl.a. ved:

+ Kan udmgntes ensidigt af ledelsen. Engangsvederlag kan
ydes ensidigt af den gverste ledelse efter forhandling med
chefen — fagforeningen er saledes ikke involveret.

* Formal er ikke angivet udtemmende. Honorering af seerlig
indsats, resultatlgn og honorering af merarbejde er anfart
som eksempler og er saledes ikke udtemmende.

* Ingen detailregulering. Bestemmelsen regulerer ikke
sterrelsen af engangsvederlag, hyppigheden af
udbetalinger, samspil mellem formal eller naermere kriterier
og betingelser.

Der er ikke udarbejdet seerskilte skriftlige vejledninger til
bestemmelsen i chefaftalen. Generelt om engangsvederlag
fremgar der dog i "Personaleadministrativ Vejledning”, at
"Engangsvederlag vil typisk veere relevante, hvis der er tale om
en efterfglgende honorering af en szerlig indsats”.

Moderniseringsstyrelsen yder dog som pa andre omrader en

Iebende radgivning af institutioner om fortolkning af over-

enskomster. Her laegges der bl.a. vaegt pa, at intentionen med

engangsvederlagsbestemmelsen er, at ledelsen foretager en
44 helhedsorienteret bedemmelse af chefens indsats.

Galdende bestemmelse om engangsvederlag og resultatign til chefer

"Engangsvederlag fastsaettes af ansaettelsesmyndigheden efter forhandling
med chefen. Engangsvederlag kan f.eks. ydes som:

1. Honorering af seerlig indsats
2. Resultatlgn
3. Merarbejde”
- Cirkulaere om aftale om cheflon.

_______________________________________________________________

Galdende afsnit om engangsvederlag i Personaleadministrativ
Vejledning

” 11.3.2.3. Engangsvederlag
Engangsvederlag vil typisk veere relevante, hvis der er tale om en
efterfglgende honorering af en seerlig indsats. [...]

Personaleadministrativ Vejledning.

£
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Finansministeriet har i vejledningsmateriale understgttet brugen af
resultation med en gradvist mere pragmatisk tilgang

u,—=; Finansministeriet har siden 90’erne sagt at understotte og T Tidslinje for udvikling i statslige retningslinjer for praestationsafthangig lon
o=,
Ei/ udbrede brugen af resultatlen som den anvendte
— : : . . 2003
praestationsafhangige aflenningsform til chefer.
. . . . ”Effektiv
Vejledningerne har dog de seneste 15 ar bevaget sig veek .
. o - opgavevaretagelse i
fra at v?are meget det_aljerede til i stlgerrde grad at lsegge 1999 . St O Elaree 2014
vagt pa skensmaessige helhedsvurderinger. SZ:::Ltatlgn i skon i udmaling. Max Ve e o el
. L . L f ltatien pa -
Finansministeriet har iseer i perioden 1995 — 2002 udgvet en Veiledning for greense for resultation pa jedelsesrum. Tidligere
lativt intensiv. skrifti ledninasindsats i forhold il ) 9 15 pet. af lan, max 25 pet.  retningslinjer ophzeves
relativt intensiv, skriftlig vejledningsindsats i forhold fi alle cheflag og inkl. skansmaessig
direktarers resultatlgn i lyset af strategisk samspil med gvrige ogvrig ansatte. forhgjelse.
styringsveerktgjer. Ordninger for direktarer er samtidig blevet set
som egnede til at anvende til de gvrige cheflag med de
relevante tilpasninger.
Vejledningsindsatsen har i denne periode veeret teet pa det
normerende i form af udmeldinger om modeller, dimensioner,
resultatlensperiode, maksimumsrammer mv.
| de efterfglgende vejledninger fra 2003, 2010 og i seerdeleshed
2014 afstar Finansministeriet fra den mere detaljerede 1995
. L . . . 2000
vejledningsindsats og fokuserer i langt hgjere grad pa s rea el e {
skgnsmaessig udmaling og lokalt ledelsesmaessigt raderum for resultatign for "Resultatlen for
departementer og styrelser mv. direktgrer chefer”. Det 2010
beskrives hvordan ”Ansvar for
Der er samtidig en bevaegelse vaek fra den oprindelige, meget mal i direkterkontrakt styring” . Max
detaljerede "matematiske” model for kontrakter, opgerelse af kan nedsive til gvrige greense for
malopfyldelse og beregning af resultatlan. Der er derimod i cheflag resultatlgn fastsaettes
stigende grad lagt fokus pa den samlede helhedsvurdering. til 25 pet. af lsnnen
45
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Den aktuelle guide til institutionsstyring fra 2014 laegger saerligt
meget vagt pa mindre bureaukrati og lokalt ledelsesrum

g_g; Finansministeriets guide til institutionsstyring fra 2014

EE/ anbefaler resultatlen som redskab i aflenningen af
direktorer — men med en mere pragmatisk og mindre
normerende tilgang end tidligere.

| 2014 blev den tidligere vejledning "Ansvar for styring” opheevet
og hermed ogsa den davaerende maksimale greense for, hvor
meget resultatlgn kunne udgere af Ilsnnen samt de mere
detaljerede beskrivelser af, hvordan resultatlen skulle kobles til
malopfyldelse.

AEndringerne i vejledningstilgangen blev udarbejdet bl.a. pa
baggrund af en undersagelse udarbejdet af forskerne Jargen
Grennegaard og Anne Binderkrantz fra Arhus Universitet i 2012,
samt en raekke interviews med statslige topchefer gennemfgrt af
Finansministeriet og Moderniseringsstyrelsen i 2013.
Undersggelsen viste, at der ikke var sammenhasng mellem
udbetalt resultation og malopfyldelsen. Dette skulle ses i
sammenhaeng med behov for en skensmeaessig vurdering af
lederens resultatopnaelse i forhold, som ikke kunne forudses
ved arets begyndelse. Forskerne anbefalede pa den baggrund,
at man gik veek fra de tidligere ufleksible regler om en teet
sammenhaeng ml. malopfyldelse og udbetaling.

Tilsvarende gav flere af de statslige topchefer udtryk for, at der

var behov for plads til sken i resultatlgnsvurderingerne, bl.a.

fordi mal og prioriteter i politisk ledede organisationer er

komplekse og ikke altid kan forudses ét ar i fremover. Endelig

blev det eksisterende system ogsa vurderet for bureaukratisk.
46
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”Strategisk styring med resultater i fokus” fra 2014 adskiller sig fra
tidligere vejledningsmateriale om resultatlen pa en raekke punkter:

lkke normerende — men inspiration til god praksis. Det fremgar tydeligt i
indledningen til materialet, at den beskrevne model for mal- og
resultatstyring er teenkt som inspiration — og den saledes ikke er
normerende.

Anbefaling om at bruge resultatlgn til direkterer. Det anbefales i
vejledningen, at der er en sammenhaeng mellem opfyldelsen af
institutionens mal- og resultatplan og direktarens lgn (resultation).

Anbefaling om brug af sken i vurdering. Det anbefales, at der anvendes
sken i udmgntningen. Det fremgar séledes, at en "automatisk én-til-én
sammenhaeng mellem malopfyldelse i mal- og resultatplanen og resultatign”
ikke vurderes hensigtsmaessig.

Ingen max-graense. | tidligere vejledningsmateriale har der vaeret anbefalet
en graense for, hvor meget resultatiennen kan udgere af chefens samlede
Ien. En greense pa 25 pct. fremgar af vejledningen fra 2010. Denne graense
blev ophaevet i 2014.

"Der er en hel masse ting, som man ikke kan styre oppe fra og ned i
detaljen. Derfor er det fornuftigt at kombinere fa, men preecist
formulerede krav med en meget hgj grad af frihed til selv at vaelge vejen,
ad hvilken man skal komme i mal.”

- Binderkrantz og Grgnnegard Christensen, Politiken 2012

£
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Retningslinjerne for prastationsafhangig lon er forskellige i
kommuner og regioner

47

7= Hjemlen til at anvende resultatlen og engangsvederlag i

kommuner og regioner fremgar af de relevante chefaftaler
med de faglige organisationer pa omradet.

Pa bade det kommunale og regionale omrade er alle chefer
(bortset fra hhv. kommunal- og regionsdirektgrerne) omfattet af
aftaler om lokal landannelse, som bl.a. bestar af resultation.

| kommunerne daekker aftaleteksten for resultation bade over
engangsvederlag og resultatlan. Retningslinjerne, der fremgar
af den kommunale aftaletekst, seetter en meget bred ramme for
anvendelsen af preestationsafhaengig lgn. Bestemmelsens
formulering lzegger op til, at der bade kan honoreres for
resultater af kvantitativ og kvalitativ karakter, og lgndelen kan
bade adressere et szerligt mal eller indsats, som skal ydes, eller
mal/indsatser, som er ydet uden pa forhand at veere defineret.

Pa det regionale omrade beskriver et bilag til bestemmelsen
fire former, resultatlgn kan have jf. naeste side. Det er ifglge
aftalegrundlaget imidlertid som pa det kommunale omrade ikke
en forudsaetning for anvendelse af resultatlan, at indsats pa
forhand er malfastsat. Hjemlen giver hermed mulighed for en
skansmaessig udmgntning ved den lokale ledelse svarende til
engangsvederlag i staten. Udmgntningen af engangsvederlag
forudseetter dog en aftale mellem arbejdsgiver og den forhand-
lingsberettigede organisation. Det fremgar af en bemaerkning til
bestemmelsen, at resultatign belgbsmaessigt skal have et
sadant omfang, at resultatiennen star i rimeligt forhold til de
gvrige lgnforhold, samt til de krav der fremgar af aftalen.

T Hjemlen til brug af praestationsafhangig len i kommunerne

Aftale om chefer (kommuner), § 16. Resultatlgn
1

iResuItatIan ydes ud over grundlgn og tillaeg. Resultatlen baseres pa opfyldelse af
maél af enten kvantitativ eller kvalitativ karakter. [...]"

1
1
1
. _ |
Bemazerkning: :
| 1
EDet er ikke en forudseetning for at indga aftale om anvendelse af resultatlen, at |
den indsats, der honoreres, pa forhand er malsat. Resultatian kan fx ogsa gives i |

1

1

I Hjemlen til brug af praestationsafhangig lon i regionerne

Aftale om lokal Ienddannelse for chefer (regioner), § 2, stk. 1. punkt 4
1

"Resultatlon baseres pa opfyldelse af bestemte malelige eller konstaterbare
Eresultater af enten kvantitativ eller kvalitativ karakter og udmeantes pa en i forvejen
aftalt og kendt méde i forhold til institutionens/virksomhedens mélszetninger
log/eller resultater [...]

1

1

:Bemaarkninger: Resultatlgn skal belgbsmaessigt have et sadant omfang, at
iresultatlannen stér i rimeligt forhold til de gvrige lanforhold samt til de krav, der
fremgar af aftalen. Det er ikke en forudseetning for anvendelse af resultatlon, at
iden indsats der honoreres, pa forhand er malfastsat. Resultatlen kan f.eks. ogsa
gives i form af en individuel eller kollektiv bonuslignende ordning”.

Anm. : For s& vidt angar regionale chefer geelder der udover det citerede i teksten ogsa en saerskilt aftale for om lokal Isndannelse for overleeger, lsegelige &

chefer mv., som ogsa indeholder mulighed for resultatian.

Kilde: 30.01 Aftale om aflenning af chefer (kommuner) og "Aftale om lokal Igndannelse for chefer” (Regioner).
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| kommuner og regioner er udbredelsen af prastationsafhangig
lon ikke blevet aktivt understottet med retningslinjer som i staten
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al

Brugen af resultatlon har ikke haft et centralt fokus i
kommuner og regioner som det har veeret tilfeldet i staten.
Pa det regionale omrade er der dog i et bilag til aftalen
detaljeret beskrevet fire former for resultation.

Som beskrevet pa de foregadende sider har der i staten siden
1990erne veeret en udvikling, hvor bl.a. Finansministeriet aktivt
har forsggt at understatte og udbrede anvendelsen af
resultatlen til chefer gennem retningslinjer og vejledninger, jf.
kapitel 2. Et sadant centralt fokus har der ikke veeret i
kommuner og regioner.

Kommunernes Landsforening og Regionernes Lgnnings- og
Takstnaevn har saledes ikke udstedt specifikke retningslinjer
eller udevet seerlig skriftlig vejledningsindsats i relation til
udmentning af resultation og engangsvederlag.

Anvendelsen af resultatlgn er pa det regionale omrade mere
detaljeret beskrevet i aftalegrundlaget end pa bade det
kommunale og statslige omrade. Der er saledes i et bilag til
aftalegrundlaget angivet fire former, som resultatleannen kan
have jf. tabel i siden.

Som beskrevet pa den foregaende side fremgar det dog af
bemaerkningerne til bestemmelsen, at den ogsa giver adgang til
en mere skgnsmaessig anvendelse af redskabet, hvor mal ikke
er fastsat pa forhand. De angivne fire former for resultatign i
bilaget udger hermed ikke en udtgmmende beskrivelse af
hjemlens anvendelse.

I

Regionernes fire forskellige former for resultatlgn ifelge bilag 3 i

aftalegrundlaget

Beskrivelse

a) Kvantitativ effektivisering

Hvor maengden af et produkt/en serviceydelse
malt i forhold til ressourceindsats er kriterium
for udmentningen af resultatignnen

b) Kvalitativ effektivisering

Kvalitativ effektivisering. Hvor kvaliteten af
opgavelgsningen malt i forhold til
ressourceindsats er kriterium for udmentningen
af resultatlgnnen.

c) Malbaserede aftaler

Hvor opfyldelsen af bestemte malsaetninger er
kriterium for udmentning af resultatign. Der er
ikke en forudsaetning om, at der skal foreligge
en konstatérbar eller malelig effektivisering.

d) Ikke planlagte
effektiviseringer

| seerlige tilfeelde kan der tillige aftales
honorering af ikke-planlagte effektiviseringer,
under samme forudsaetninger som i a) og b).

£
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Kapitel 2: Baggrund for brugen af praestationsathaengig lan

Anbefalinger om praestationsledelse lzegger vaegt pa systematisk
forventningsafstemning og anerkendelse via lean som muligt redskab

.,—=; Moderniseringsstyrelsen har pa sin hjemmeside udgivet en T Kerneelementer i systematisk tilgang til praestationsledelse

o=, . . .

g:_/ reekke anbefalinger til praestationsledelse, som sztter » Kilare forventninger til opgavelgsningen. Der opstilles kriterier for vurdering
fokus pa, hvordan institutioner kan arbejde systematisk af medarbejdere og lederes praestationer.

med at fremme gode praestationer gennem forventnings-

. » Alle vurderes af ne@rmeste leder. Vurdering sker i forhold til de opstillede
afstemning og anerkendelse.

kriterier — og kan men skal ikke ske kvantitativt.
Anbefalingerne szetter fokus pa, hvordan man i en organisation * Felles tilgang i ledelsen. Der arbejdes med at skabe fzlles tilgang til

kan sikre en systematisk tilgang til forventningsafstemning og vurderinger i ledelsen — bl.a. gennem tveergdende drgftelser ("kalibrering”)
feedback om preestationer og udvikling pa tveers af

organisationen. Der anbefales saledes en arlig proces med en
reekke kerneelementer jf. boksen til hgjre.

+ Evaluering, feedback og dialog om udvikling. Vurderingerne fglges af en
dialog om indsats mellem medarbejder og leder og Igbende feedback pa
udvikling i Igbet af aret.

Praestationsafhzngige Iondele anses som ét blandt flere » Anerkendelse af de gode praestationer. Gode preestationer skal fglges af

mulige redskaber til at anerkende gode praestationer. anerkendelse - fx ved ny opgaver, ros eller ved en praestationsfremmende

| anbefalingerne understreges det, at anerkendelse kan ske pa el el [Enmeler

mange mader — ros, nye arbejdsopgaver mv. — men ogsa lan. - Evt. udmentning af prastationsafhangige lenmidler afstemmes i
For de institutioner, som vaelger at anvende de lokale Ignmidler ledelse. Dette sker mhp. prioritering pa tveers af institutionens enheder.
strategisk og praestationsfremmende, anbefaler materialet, at
udmagntningen af Ignmidler afstemmes i ledelsen med en
prioritering pa tveers af institutionens enheder.

"I hvilket omfang og hvordan lgnnen kobles il preestationer, skal ske under
hensyntagen til, at der er forskel pa, i hvor haj grad og hvordan forskellige
personalegrupper er motiveret af praestationsafhaengig lan.”

- "Preestationsledelse” faglige anbefalinger pa Moderniseringsstyrelsens
hjemmeside

a Z—
@
A

Kilde: "Praestationsledelse”. Moderniseringsstyrelsens hjemmeside, 2018, https://modst.dk/ledelse/praestationsledelse/ &

49

MODERNISERINGSSTYRELSEN


https://modst.dk/ledelse/praestationsledelse/

Kapitel 2. Baggrund for brugen af praestationsafhaengig lan

Der gaelder saerlige ansaettelsesforhold for de gverste embeds-
maend, som refererer til den politiske ledelse

g= [ Den politiske ledelse i kommuner og regioner kan ikke De centrale aftaler giver ikke mulighed for lokalt aftalte Ianelementer
9=/ fastsatte regions- og kommunaldirektorernes lon. (engangsvederlag mv. )for kommunal- og regionsdirektarer
—

Det indgér i chefaftalerne pa bade det kommunale og regionale

omrade, at de gverste direktgrer i kommunerne og regionerne Aftale for chefer i regioner, § 2, stik. 3.

1

1
ikke har mulighed for at modtage preestationsafhaengige i "Alle chefer, bortset fra regionsdirektarer, er omfattet af aftale om lokal
Ilondele. Lennen for kommunal- og regionsdirektgrerne er ! Igndannelse for chefer mv.”,

séledes fastsat centralt i aftalegrundlaget uden mulighed for

lokale lgnelementer’. En kommunaldirekter beskriver i et i Rammeaftale for kontraktanszttelse af chefer i kommuner, § 8 i
interview, hvordan “det er meget sundt, sa lgnnen ikke skal 1 [...] Bemeerkning: De centralt aftalte lanninger for kommunaldirekterer
diskuteres mellem kommunalbestyrelse og direktar”. ) [..1kan ikke genforhandles.” :

Departementschefer ansattes som tjenestemand for at
sikre en politisk armslaengde.

Departementschefer er en af de fa tilbagevaerende personale- n

grupper i staten, som nyansaettes pa tjenestemandsvilkar. k

Hensynet bag fastholdelsen af ansaettelsesformen har sit ) : -

ophaeng i grundlovens § 27 om ansaettelse af tjienestemaend. ’ [Komn?unaldlrektg.rer] har aldrig kunnet [fa .
praestationsafhaengige Iendele]. De kan ansaettes pa

Professor dr. Jur. Bent Christensen vurderede i et centralt kontraktvilkar med 20 pct. tilleeg eller med dremalsaftaler. Og sa
responsum fra 1959, at grundloven sikrer en afgreenset gruppe er Ign last fast i ansaettelsesperiode givet af antal borgere i

af "selvstaendigt virkende tjenestemaend” beskyttelse mod kommunen. Det er meget sundt sé det ikke skal diskuteres
"overdrevent politisk tryk”. Det sker ved, at de modtager en mellem kommunalbestyrelse og direktor.”

— Interview med Kommunaldirektar

gkonomisk kompensation i form af en pension, hvis de bliver
afskediget af en arsag, der ikke kan tilregnes dem.

Departementscheferne modtager i dag en mindre del af deres
Ien som engangsvederlag, mens topchefer i kommuner og
regioner som beskrevet ikke modtager praestationsafthaengig

50 lgn.

Christensen, Bent (1959): Bilag 1 til Beteenkning 282/1961 "Fremtidige anseettelsesformer for statens faste personale”, pp. 22-31. &
1: For kommunaldirekterer fastsaettes lgnnen konkret pa baggrund af kommunens starrelse malt i indbyggertal MODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 2: Baggrund for brugen af praestationsathaengig lan

Finansministeriet fastsatter ensidigt engangsvederlag for
departementschefer

E_E; Generelle lonforbedringer for departementschefer aftales T Finansministeriet foretager en vurdering af departementscheferne baseret pa
2=/ mellem Finansministeriet og Akademikerne, mens deres selvevalueringer
engangsvederlag fastsattes ensidigt af Finansministeriet.

"Vurderingen [af departementscheferne] for kalenderaret 2016 foretages af
departementscheferne i Finansministeriet og Statsministeriet pa baggrund af
de enkelte departementschefers selvevalueringer. Selvevalueringen bestar af
en kort beskrivelse af de vaesentligste resultater, som vedkommende har
opnaet i perioden siden seneste resultatvurdering.

Rammerne for departementschefernes lgndannelse er givet i |

aftale om tilleeg mv. til ansatte i visse stillinger i lsnramme 40, E

41 og 42 af 14. april 2000. Aftalen beskriver, at generelle i

Ilgnforbedringer for departementschefer aftales mellem Finans- :

ministeriet og Akademikerne efter aftalens naermere regler, E

mens engangsvederlag fastseettes ensidigt af Finansministeriet. i udmgntningen af engangsvederlag til departementscheferne. Eventuelle andre
i Ignforbedringer gennem tillaeg mv. udmentes efter forhandling mellem

Vurderingen af det konkrete engangsvederlag til departements- - ; -
Moderniseringsstyrelsen og Akademikerne.

chefer foretages af departementscheferne i Finansministeriet og
Statsministeriet pa baggrund af de enkelte departementschefers
selvevalueringer. P& grundlag af vurderingen treeffer finans- B I
ministeren beslutning om udmentningen af engangsvederlag til

departementscheferne.

1
1
1
1
1
1
1
1
:
Pa grundlag af vurderingen treeffer finansministeren beslutning om :
1
1
1
1
:
1
Moderniseringsstyrelsen hjemmeside, ”"Fakta om departementschefer” :

1

1

| realiteten er det imidlertid upraktisk at koble departements-
chefernes lgn til preestationer, idet der ikke er tale om en
ledelsesrelation mellem de givne departementschefer og Stats-
/Finansministeriet.

Af disse arsager har der udviklet sig en praksis for udmentning
af engangsvederlag til departementschefer, som beror pa en
mere objektiv sammenhaeng med, hvorvidt departementschefen
har saede i forberedende regeringsudvalg, hvortil der knytter sig
en starre arbejdsbyrde.
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Kapitel 3: Kortlaegning af brugen af praestationsafhasngig Ign

Kapitel 3: Kortlaegning af brugen af praestationsafhangig Ign

Hvad undersoges i kapitlet?

Dette kapitel bestar af tre sektioner, som til sammen
afdakker, i hvilket omfang preestationsafhangig lon
benyttes pa tvars af staten.

D Spergsmal 1: Hvor meget fylder resultatathaengig len i de
samlede statslige cheflgnudgifter?

M Spergsmal 2: Hvordan har omfanget af brugen af
lhl' preestationsafhaengig lgn udviklet sig over tid?

praestationsathaengig len pa tvaers af lenrammer,
ministeromrader og institutioner?

‘ % Spergsmal 3: Hvordan varierer omfanget af

52

Konklusioner

Analysen viser, at andelen af chefer, der har modtaget
prastationsafhangig len, har vaeret stigende siden 2002. Sterrelsen pa de
enkelte udbetalinger som andel af chefernes samlede Ign er dog uandret.
Generelt er de relative belgbsstorrelser lidt mindre for chefer i hgjere
lenrammer. Samtidig er der variation pa tveers af ministeromrader.

Svar 1: Preestationsafheengig len udger 6 pct. af den samlede statslige
cheflensum. Der er ikke markant forskel mellem centraladministrationen og
selvejesektoren.

Svar 2: Siden 2002 er der en markant starre andel af chefer, som far
praestationsafthaengig len. Som felge heraf er de samlede udgifter til
praestationsafhaengig len steget fra 3,8 pct. af den samlede Ignsum i 2002 til 6,0
pct. i 2017. Starrelsen pa de enkelte udbetalinger som andel af chefens samlede
lon er dog ueendret, og udgjorde i 2017 7,4 pct. Udviklingen har veeret
tilnaermelsesvis ens pa tveers af lsnrammer.

Svar 3: For de chefer, der modtager preestationsafhaengig lgn, varierer andelen af
Igannen mellem lanrammer, ministeromrader og institutioner. Forsvarsministeriet
bruger preestationsafhaengig len i hgj grad, mens Udenrigsministeriet kun i mindre
grad benytter det.

£
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Kapitel 3: Kortleegning af brugen af praestationsafthaengig lan

Prastationsafhangig len udger 6 pct. af de samlede statslige
cheflgnudgifter

G

53

Der blev i alt brugt 143 mio. kr. pa prastationsafhaengig lon
til chefer i 2017, hvilket svarer til 6 pct. af den samlede
statslige cheflensum.

Praestationsafhaengige lgndele udger i 2017 6 pct. af de
samlede Ignudgifter til chefer i staten uden selvejesektoren. Det
svarer til ca. 143 mio. kr. ud af de i alt 2,3 mia. kr., der blev brugt
pa lgn til chefer. Til sammenligning udgjorde basislgn 58 pct. af
de samlede udgifter, faste og midlertidige tillaeg 23 pct. og
pensionsbidrag 13 pct.

I gennemsnit modtager hver chef i staten 61.000 kr., svarende til
6 pct. af den samlede Ign, som i gennemsnit er pa ca. 1 mio. kr.
Det bar bemeerkes, at dette ikke tager hajde for, at nogle chefer
slet ikke modtager preestationsafhaengig lgn. Med andre ord er
61.000 ikke den gennemsnitlige udbetaling, men alle
udbetalinger fordelt ud over alle chefer, inklusivdem, som ikke
modtager. Pa senere sider undersgges den gennemsnitlige
udbetaling.

Den gennemsnitlige chef i selvejesektoren modtager dog
marginalt mere i preestationsafhaengig lgn, bade i absolutte og
relative tal. Den gennemsnitlige absolutte Ign er markant lavere
for gvrige ansatte i staten, men den preestationsafthaengige
andel af lgannen er dog med 6,6 pct. en smule hgjere end for
chefer.

Statslig cheflonsum fordelt pa lenkategorier
Mio. kr. (andel af total i pct.), 2017

I Praestationsafthaengig lon 9 Andre Igndele

143

(6%)
[ = . T

Statslige Basislgn

chefers lan

Faste og
midler-
tidige tilleeg

Pensionsbidrag Praestations-
afheengig lgn

Statslige lenninger og praestationsafhaengig len fordelt pa omrader
Gnm. Ignninger i tusinde kr. (andel praestationsafhaengig lgn af total i pct.)

1022

35
(6,6%)

Chefer i staten’ Chefer i den Jvrige ansatte
statslige selveje- (ekskl. chefer)
sektor
Kilde: ISOLA, 2018, 1. kvartal. m
1: Som beskrevet i kapitel 1 indgar den statslige selvejesektor ikke i analysen. Betegnelsen "staten” omfatter saledes i analysen ikke selvejende, statslige )

institutioner.
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Kapitel 3: Kortlaegning af brugen af praestationsafhangig Ign

Praestationsafhangig Iean som andel af samlet statslig cheflansum
er steget siden 2002, fordi flere chefer modtager det

,\/ Praestationsafhaengige londele udger i dag mere af den

dhdl samlede statslige cheflansum end i 2002. Det skyldes, at en
markant storre andel af statslige chefer modtager Igndelen i
dag. Derimod er storrelsen pa den gennemsnitlige
udbetaling ikke andret markant i perioden.

En stigende andel af chefer far preestationsafhaengig lgn, fra 49
pct. i 2002 til 88 pct. i 2017. Seerligt i 2006 og 2007 skete der en
markant stigning i andelen af chefer, som far praestations-
afhaengig lgn. Den markante stigning i enkelte ar afspejler en
udvidelse til starre statslige chefgrupper, herunder bl.a. chefer i
Forsvaret.

Det, at en stgrre andel af chefer far udbetalt preestations-
afhaengig lgn, betyder, at de samlede udgifter til praestations-
afhaengig lgn er steget fra 3,8 pct. af den samlede statslige
cheflensum i 2002 til 6,0 pct. i 2017.

54
Kilde: ISOLA, 2013-2018, 1. kvartal.

100% A

T Andel af chefer, der modtager praestationsafhangig lon

90% 88 pct.

80% A
o/

e Andelen af chefer, der

60% - 49 pct. modtager preestationsafhaengig
50% - lgn er steget markant...

40%

Arstal

‘02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17

T Andel af lennen for chefer, der modtager praestationsafhaengig lon,

10% - ... men det relative belgb
o pr. udbetaling er pa niveau
9% 1 med 2002
8% 17,5 pct.
7% _\/_/\/\_—\/—\/ 7,4 pct.
6% -
5%

‘02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 ’17

t Praestationsafhangig lons andel af statslige lonudgifter til chefer
10% 1
8% -

6% - - 6,0 pct.
, 1.
M O ——

20 | Pga. den hgjere andel chefer som modtager, er de
0 samlede lgnudgifter til praestations-afheengig lgn steget
0%

‘02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17

Anm.: | beregningen af andelen af chefer, som har modtaget preestationsafhaengig Ien, inkluderes kun chefer, som har veeret ansat i samme institution &

(hovedkonto) hele aret.
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Kapitel 3: Kortlaegning af brugen af preestationsafhaengig len

Omfanget af prastationsafhangig len varierer pa tveers af
lenrammer

Lenramme 40 modtager i gennemsnit den sterste absolutte Gennemsnitlig praestationsafhangig Ien for chefer, som
%‘ udbe.taling, mens lenramme 38 modtager den sterste _rpuc;?::gi';.'?::de;gf total i pet), 2017

relative udbetaling.
Den gennemsnitlige udbetaling varierer i absolutte belgb Bl Praostationsafheengiglon 1] Andre londele
betydeligt afhaengigt af lanrammen. Den gennemsnitlige
udbetaling i lanramme 37 er 70.000 kr., i lanramme 38 og 39 er
den 93.000 kr., Isnramme 40 modtager den hgjeste
gennemsnitlige udbetaling med 107.000 kr., mens chefer i
lenramme 41 og derover (41+) modtager den naestmindste
gennemsnitlige udbetaling pa 86.000 kr.

Der er ligeledes forskel pa andelen af de enkelte Isnrammers
samlede lgn, som er preestationsafthaengig. Saledes udger
preestationsafthaengig len den hgjeste andel for chefer i
lgnramme 38 med ca. 8 pct. af den samlede Ign, mens det for
lsnramme 41+ kun er ca. 4 pct.

Selvom chefer i lanramme 41+ har den hgjeste samlede lgn,
modtager de mindre udbetalinger af praestationsafhaengig lgn
bade i absolutte og relative tal.

Lenramme 37 Lgnramme 38 Leonramme 39 Lgnramme 40 Lgnramme 41+

55

Kilde: ISOLA, 2018, 1. kvartal. m
Anm.: Beregningerne inkluderer kun chefer, som modtog preestationsafhaengig len i 2017 )
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Kapitel 3: Kortlaegning af brugen af praestationsafhasngig Ign

Udviklingen i brugen af praestationsafhangig lon har vaeret
tilneermelsesvis ens pa tvaers af lsnrammer undtagen lsnramme 41+

M' Der er en lidt storre andel chefer, som modtager Udvikling i andelen af chefer der far prastationsafhaengig lgn,
: ; : : 2002-2017
1Y pra-estatlonsafhaenglg lon i lsanramme 37 og 38 end i de Pt af alle chefer
hgjere lonrammer. Andelen, som modtager, har dog
. . = Bvir. 37 = BvIr. 38 = Bvir. 39 = BvIr. 40 =— Buvir. 41+

generelt veeret stigende pa tvaers af lonrammer.

) ) 100% - 88 pct.
I 2017 modtog 90 pct. af cheferne i lanramme 37 praestations- 90 pet.
afthaengig lgn. Andelen er lidt lavere for Isnramme 39-41+ med 80% A 77% pctt.
79 pct. For lanramme 37-40 modtog en markant hgjere andel i 60% | pet.
2017 end i 2002. Andelen, som modtager, har dog veeret
stagnerende siden 2010. Det er veerd at bemeerke, at andelen af 40% 1
chefer i lsnramme 41+, som modtager preestationsafhaengig lgn 20%
har veeret relativt konstant siden 2002.

0% Arstal

Den gennemsnitlige udbetaling som andel af samlet lon er ‘02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 ’17
hgjest for lanramme 38 og lavest for lsanramme 41+.
Udviklingen har veeret tilneermelsesvis ens pa tvars af -
lenramme 37-40, mens chefer i Isnramme 41+ modtager Gennen".nsnltllg ande.l af lennen for chefer, der modtager
relativt mindre i 2017 end i 2002 praestationsathzngig lon, 2002-2017

’ Pct. andel preestationsafhaengig lgn af total Ian
For chefer i Isnramme 37 er den gennemsnitlige andel ugendret 10% -
med 7,4 pct. i 2002 til 7,4 i 2017. For Ignramme 38 er den ° 8,1 pot
gennemsnitlige andel steget fra 7,7 pct. i 2002 til 8,1 pct. i 2017. 8% A 7’ 4 pct'
For lesnramme 39 er den gennemsnitlige andel faldet fra 7,9 pct. 6% 6.8 pct.
i 2002 til 6,8 pct. i 2017. Den relative udbetaling til chefer i °
lsnramme 41+ har i naesten hele perioden veeret lavest og er 4% - 4,2 pet.
faldet fra 6,6 pct. i 2002 til 4,2 pct. i 2017. Dog har den relative o
udbetaling veeret forholdsvist usendret mellem 2010 og 2017 for ?
alle lanrammer. 0% Arstal

‘02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17
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Kilde: ISOLA, 2013-2018, 1. kvartal. m
Anm.: | beregningen af andelen af chefer, som har modtaget preaestationsafhaengig Ien, inkluderes kun chefer, som har veeret ansat i samme institution )
(hovedkonto) hele aret. MODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 3: Kortlaegning af brugen af praestationsafhangig Ign

Pa institutionsniveau er der stor variation i andelen af chefer, som

modtager praestationsafhangig Ign

=

57

Inden for ministeromrader kan der vaere store forskelle i
andelen af enkelte institutioners chefer, som modtager
preaestationsafhaengig lon.

Variationen blandt institutioner svinger mellem ministeromrader.
For at illustrere den mulige variation inden for ministeromrader
vises forskellene mellem institutioner inden for to
ministeromrader.

| Ministerie 3 er der relativt stor variation i de fem underliggende
institutioners andel af cheferne, der modtager
preestationsafthaengig len. | Ministerie 16 er der til gengaeld
ingen variation, eftersom alle cheferne i hver institutioner
modtager praestationsafthaengig len. Dette gaelder for seks
ministeromrader.

Variationen i institutioners brug af praestationsafhaengig lgn skal
ses i sammenhaeng med, at der er store forskelle mellem
ministeromraderne, herunder fx spaendet i opgavetyper og
medarbejdersammensaetning blandt de underliggende
institutioner. Samtidig varierer det i hvilket omfang, der pa
ministeromradet er en koncernfaelles Ignpolitik for
cheflgnninger.

Kilde: ISOLA, 2018 1. kvartal.

T

Variation i institutioners brug af praestations-

afhangig len i

nden for ministeromrader

Standardafvigelsen i andel chefer, der modtager
praestationsafhaengig lan pa tveers af institutioner

Ministerie 1
Ministerie 2
Ministerie 3
Ministerie 4
Ministerie 5
Ministerie 6
Ministerie 7
Ministerie 8
Ministerie 9
Ministerie 10
Ministerie 11
Ministerie 12
Ministerie 13
Ministerie 14
Ministerie 15
Ministerie 16
Ministerie 17

Ministerie 18

0% 50%

uuuuuuuUJIHH

Anm.: Kun ministeromrader med mere end to institutioner, hvor mere end fem chefer modtager praestationsafhaengig lgn er inkluderet.
Departementschefer og styrelsesdirektarer er ikke frasorteret, og opgarelsen for hver institution inkluderer derfor min. 1 chef, som institutionen ikke
selv udmenter praestationsafhaengig Ien til. Ministerierne er nummeret efter starrelse pa standardafvigelse.

Eksempler pa variation
pa tvaers af institutioner
Andel chefer

B8 Andel, som modtager

Institution 1
Institution 2
Institution 3
Institution 4
Institution 5

Institution 6

Institution 1

Institution 2

Institution 3
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Kapitel 3: Kortlaegning af brugen af praestationsafhangig Ign

Pa institutionsniveau er der stor variation i andelen af lennen, der er
praestationsafhaengig

Inden for ministeromrader er der stor variation i hvilken T

Variation i institutioners brug af praestations- I Eksempler pa variation
andel af lannen, som udgeres af prastationsafhaengig lon.

afhaengig lgn inden for ministeromrader pa tvaers af institutioner

E

58

Enkelte institutioners brug af preestationsafhaengig lgn varierer
pa tvaers af ministeromrader. Blandt Ministerie 1’s institutioner

L 0% 5%
er der fx stor variation i, hvilken andel af den samlede lgn, som
er preestationsafhaengig. Som illustration af forskellen i Ministerie 1 | Institution 1
institutionspraksis inden for et ministeromrade er tre Ministerie2 || Institution 2
ministeromrader udvalgt. T
Ministerie 3 :| Institution 3
| Ministerie 4’s fire underliggende institutioner er der relativt stor T
o _ 99 Ministerie 4 _ Institution 4
variation, idet andelen af den samlede lgn, som er
preestationsafhaengig, speender mellem 6 pct. og 10 pct. Til Ministerie 5
sammenllgn'mg er variationen lavere i Ministerie 7 og 9, hvor Ministeric 6 (I Retitite
andelen varierer mellem hhv. 5-7 pct. og 6-8 pct. _
Ministerie 7 - Institution 2
Ministerie 8 :l Institution 3
Institution 4
Ministerie 9 -
Institution 5
Ministerie 10
Ministerie 11
Institution 1
Ministerie 12 :| Institution 2
Ministerie 13 :I Institution 3
Ministerie 14 | | Institution 4
Ministerie 15 | | Institution 5

Kilde: ISOLA, 2018 1. kvartal.

Standardafvigelsen i andel af samlet Ign, der er
preestationsafhaengig pa tveers af institutioner

Anm.: Kun ministeromrader med mere end to institutioner, hvor mere end fem chefer modtager praestationsafhaengig lgn er inkluderet.

Andel chefer

[ @vrige landele
E Praestationsafh. Ign

Departementschefer og styrelsesdirektarer er ikke frasorteret, og opgarelsen for hver institution inkluderer derfor min. 1 chef, som institutionen ikke
selv udmenter praestationsafhaengig Ien til. Ministerierne er nummeret efter stgrrelse pa standardafvigelse, og ministerie 1 pa naerveerende side er
saledes ikke det samme ministerie som ministerie 1 pa forrige side.

MODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 3: Kortlaegning af brugen af praestationsafhasngig Ign

Praestationsafhangig Ign bliver anvendt af 91 pct. af statslige
institutioner, og hovedparten anvender engangsvederlag

[\ 91 pct. af institutionerne anvender prastationsafhangig Institutioners anvendelse af praestationsafhangig lon
6 len. Antal og andel institutioner

Ud af de 99 statslige institutioner, som har besvaret
spgrgeskemaet, angiver 90, at de anvender praestations-
afhaengig lgn i form af resultatlan og/eller engangsvederlag.

Engangsvederlag er et mere udbredt redskab til

. . . 99
praestationsafhangig len end resultatlen. Lidt under en (100%)
fjerdel af institutionerne anvender begge instrumenter.

89 institutioner har angivet, hvorvidt de anvender resultatlgn, (gszﬁ,)
engangsvederlag eller begge dele. | figuren fremgar det, at 50

ud af de 89 institutioner udelukkende anvender engangs- Antal institutioner Praestationsafhaengig len Anvender kun
vederlag. Resultatlgn bliver i mindre omfang anvendt, idet 19 andre Igndele
institutioner udelukkende anvender dette redskab, mens 20 Institutionernes anvendelse af praesentationsafhangig lan
institutioner angiver, at de bade anvender engangsvederlag og I Antal og andel institutioner

resultatign.

Her bar det pointeres, at en raekke institutioner (seerligt

departementer) udmenter preestationsafhaengig Ign til bade

institutionens egne chefer samt topledere i andre institutioner. 891
Det geelder som regel, at disse institutioner udelukkende (100%)
udmenter engangsvederlag til chefer i egen institution, og

udelukkende resultatlgn til topledere i andre institutioner.

Anvender Anvender kun Anvender kun Anvender bade
preestationsafhangig engangsvederlag resultatien engangsvederlag
lgn og resultatlgn?
59
Kilde: Resultatlan spgrgeskemaundersggelse, 2018 m
Anm.: 1: 1 Institution har angivet at de anvender preestationsafhaengig len, men ikke angivet hvordan, hvorfor de frafalder. 2: 11 institutioner (seerligt )

departementer) udmgnter engangsvederlag til institutionens egne chefer og derudover resultatlgn til topledere i andre institutioner. MODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 3: Kortlaegning af brugen af praestationsafhasngig Ign

Prastationsafhangig lon bliver brugt i vidt omfang pa tvaers af
lonrammer og det primare instrument er engangsvederlag

[\ Isterstedelen af institutionerne bliver praestationsafhangig I Institutionernes anvendelse af preestationsafhangig lon
Ien brugt pa tveers af alle lsnrammer. Antal og andel institutioner
Hovedparten af institutionerne anvender praestationsafhaengig Il Anvender praestationsafhzaengig Ien for lsnrammen Anvender ikke
lon pa tveers af lsnrammerne. Dog er det seerligt udbredt blandt 89 65 42 32
chefer i lavere Ignrammer. Saledes bruger alle institutioner
praestationsafhaengig lan for chefer i Isnramme 37, mens kun 100% 97% 79% °
59 pct. bruger det for chefer i lsnramme 40. 3% 21% 41%
Resultatlen bliver generelt anvendt i mindre omfang, men Lgnramme 37 Lanramme 38 Lanramme 39 Lenramme 40!

Institutionernes anvendelse af resultation fordelt pa lenrammer

er mere anvendt i de hgjere lanrammer.
I Antal og andel institutioner

Det fremgar, at teet pa halvdelen af institutioner med chefer i
lenramme 40 anvender resultatlen for disse chefer. Omvendt Il Anvender resultatlgn for lsnrammen Anvender ikke
anvender kun 29 pct. af institutioner resultatlgn for chefer i

89 63 33 19

Engangsvederlag er det mest udbredte instrument pa tveers 71% 62% 64% 53%
af lenrammer med undtagelse af lanramme 40.

i Legnramme 37 Lgnramme 38 Legnramme 39 Lgnramme 40
Engangsvederlag er det mest anvendte redskab til
praestationsafhaengig len pa tveers af lsnramme 37-39. Det er I Instltutlonerngs a.th.andeIse af engangsvederlag fordelt pa lsanrammer
kun for chefer i lanramme 40, at institutionerne er mere Az 2g) Eud e [t ba s
tilbgjelige til at anvende resultatian. I Anvender engangsvederlag for lanrammen Anvender ikke
89 63 33 19
42%
58%
22% 30% 27% :
Lgnramme 37 Lgnramme 38 Lgnramme 39 Lgnramme 40
60
Kilde: Resultatlan spgrgeskemaundersggelse, 2018 m
Anm.: 1: Institutionerne er ikke spurgt ind til chefer i lsnramme 41 og 42, da disse primeert er departementschefer, hvis engangsvederlag fastleegges af )

Finansministeriet jf. kapitel 2. MODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 3: Kortlaegning af brugen af praestationsafthaengig lan

Kommuner og regioner anvender kun i begranset omfang
resultation

61

Ifelge londata anvendes resultatlon og engangsvederlag kun
i begraenset omfang i kommuner og regioner. Dog sondrer
lendata pa det kommunale og regionale omrade ikke mellem
resultatlon og engangsvederlag.

Som beskrevet i kapitel 2 giver hjemlen til at anvende resultatlgn
pa det kommunale og regionale omrade ogsa mulighed for at
give, hvad der svarer til statslige engangsvederlag. Dette
kommer til udtryk i lendata for kommuner og regioner, hvor der
ikke er en saerskilt registreringsmulighed for engangsvederlag.
Der foreligger saledes alene lgndata for brug af resultatlgn, som
dog i et vist omfang ogsa ma formodes at indeholde engangs-
vederlag. Tallene er hermed ikke sammenlignelige med statslige
londata for resultatign.

Jf. kapitel 2 har der historisk i kommuner og regioner ikke vaeret
samme centrale fokus pa at udbrede brugen af resultation som i
staten. Dette synes ogsa at komme til udtryk i Ilgndata, hvor
resultatlen i 2017 kun udgjorde ca. 9 mio. kr. ud af 2.648 mio. kr.
Ign til kommunale administrative chefer og ca. 0,7 mio. kr. ud af
690 mio. kr. for de regionale administrative chefer. Resultatlgn
udger séledes mindre end 1 pct. af chefernes gennemsnitsign.

Praestationsafheengig Ien anvendes saledes i begraenset omfang
i kommuner og regioner sammenlignet med staten. Det
indebeerer, at fast lan udgar en stgrre andel af lannen til
kommunale/ regionale chefer — men er séledes ikke i sig selv et
udtryk for, at Ignniveauet generelt er hgjere i staten end i
kommuner og regioner.

|

Resultatlons andel af gennemsnitslgnnen for chefer i kommuner og regioner

T. kr. (andel af gennemsnitslgnnen i pct.), 2017

Gennemsnitslon for kommunale administrative chefer

618
0,
974 (63%) 159
”””””” I (16%) 3
(20%) - | (0%)
Kommunale Basislan Tilleeg ekskl. Pensionsbidrag Resultatlgn
chefers gns.lgn resultatign
Gennemsnitslen for regionale administrative chefer
588
(57%)
1023 0 174
200 (17%) 1
) o B | (0%)
Regionale Basislan Tilleeg ekskI. Pensionsbidrag Resultatlgn
chefers gns.lgn resultatign

Anm.: Opggrelserne er inklusive topchefer, som ikke kan fa resultatign. Eksklusiv disse er andelen dog ogsa mindre end 1 pct. Chefer i kommunerne er
afgraenset ved hjeelp af overenskomstomradet: "050 Chefer, KL”, mens chefer i regionerne er afgraenset ved "230 Chefer, Regioner”. | basislgn indgar
Ilandelene grundlen og feriegodtggrelse. | hhv. pensionsbidrag og resultatlgn indgar alene lgndelene hhv. pensionsbidrag og resultatlgnstilleeg. | tilleeg ekskl.

resultatlgn indgar lendelene kvalifikations-, garanti-, funktions-, overgangs- og genetillaeg, samt andre tilleg.

Kilde: SIRKA, Arsstatistik 2017.

£
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Kapitel 3: Kortlaegning af brugen af praestationsafhaengig Ign

Praestationsafhangig Ign har ikke drevet stigninger i statslige
topchefers samlede lon

62

Forrige side viste, at kommuner og regioner kun i
begraenset omfang anvender praestationsafhaengig lon.
Dog har den storre brug af praestationsafhangig lon i
staten ikke fort til storre generelle lenstigninger.

Figuren gverst i hgjre side viser Ignudviklingen siden 2010 for
statslige topchefer. Det fremgar, at topcheferne i 2017 i
gennemsnit modtog 1,57 mio. kr. i samlet Ign. Til sammen-
ligning modtog topcheferne i 2010 i gennemsnit 1,41 mio. kr. i
samlet Ign. Figuren viser samtidigt, at den gennemsnitlige
statslige topchef i 2010 fik 69.000 kr. i preestationsafhaengig lgn,
mens de i 2017 fik 75.000. Topcheferne modtog saledes i
gennemsnit 6.000 mere i preestationsafhaengig len og ca.
156.000 mereilgnialti 2017, sammenlignet med 2010. @get
brug af engangsvederlag kan saledes forklare ca. 4 pct. af den
samlede Ignudvikling for statslige chefer mellem 2010 og 2017.

Nederste figur i hgjre side viser den indekserede udvikling for
hhv. kommunale, regionale og statslige topchefer. Her fremgar
det, at statslige topchefer med en stigning pa 11 pct. har haft
nogenlunde samme relative stigning som bade kommunale og
regionale topchefer, som er steget hhv. 10 og 13 pct.

Samlet set virker det saledes til, at den ggede brug af
preestationsafhaengig lgn blandt statslige topchefer dels kun
forklarer en meget lille del af den samlede lgnudvikling, og dels
ikke heenger sammen med generelt hgjere lgnudvikling for
statslige topchefer end kommunale og regionale topchefer.

Lonudvikling for statslige topchefer

Tusind kr.

— Samlet Ign Praestationsafthaengig lgn
2.000 -
1.500 {1499 1,565
1.000 -

500 -

69
0 i

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

T Lenudvikling for hhv. kommunale, regionale og statslige topchefer
Indekseret

= Kommunaldirektarer, samlet lan Regions- og koncerndirektarer, samlet lan
— Statslige topchefer, samlet Ign
120 -

110 -

—a
—aa
(@ éy)

100 "

90 T T T T T T 1
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Kilde: ISOLA, Q4 2010-2017 og Sirka, November 2010-2017. Samlet Ign inkluderer pensionsbidrag. Statslige topchefer inkluderer departementschefer samt

chefer i lsnramme 39+ med betegnelsen "direktar” i deres stillingsbetegnelse. Kommunale topchefer inkluderer kommunaldirekterer, der er afgraenset som

stillingen "Kommunaldirektgrer” under "050 Chefer, KL". Regionale topchefer inkluderer Regionsdirektarer samt chefer med stillingsbetegnelsen "Koncern- @
direktgrer-/chefer” under "230 Chefer, Regioner”. Opggrelsen inkluderer ikke Kabenhavns Kommune. Opggrelsen ikke tager hgjde for forskellige udviklinger i

anseettelsesformer pa tvaers af de tre sektorer. Det bemaerkes, at antallet af regionale topchefer varierer mellem 14 og 18, hvorfor gruppens lgnudvikling er MODERNISERINGSSTYRELSEN

felsom over for tilgang og afgang af enkeltpersoner.



Kapitel 3: Kortlaegning af brugen af praestationsafthaengig lan

Interviews indikerer, at ogsa engangsvederlag anvendes mere
begraenset i kommuner og regioner end i staten

O

63

Interviews i kommuner og regioner indikerer, at
engangsvederlag anvendes mindre bredt end i staten.

Der er gennemfart interviews med seks kommunaldirektarer og
to regionale direktgrer. Disse tegner et billede af, at
praestationsafthaengig len anvendes i mindre omfang her end i
staten. Modsat i staten synes der saledes ikke at veere en kultur,
hvor den preestationsathaengige Ian er blevet en forventet del af
Ilenpakken for de fleste chefer.

Engangsvederlag anvendes saledes i de seks kommuner og i
begge regioner, hvor der er gennemfart interviews. Ifalge
hovedparten af topcheferne er engangsvederlag hos dem dog
forbeholdt seerlige tilfaelde, fx hvor der har veeret en
ekstraordinaer arbejdsbelastning. Flere af de interviewede
topledere henviser til, at det ikke er relevant som
motivationsfaktor pa de haje niveauer i organisationen, hvor
lonniveauet allerede er hgijt. Det fremhaeves i flere interviews, at
det forhold, at kommunal- og regionsdirektgrer ikke kan fa
preestationsafhaengig len formentlig har en deempende virkning
pa brugen af redskabet i den gvrige forvaltning.

Som alternativ til den praestationsafhaengige lan naevner
topcheferne i stedet, at de anvender andre lgnredskaber —
herunder seerligt at @ge den faste lgn, nar nogle preesterer godt.

Det bemaerkes, at interviewene alene kan tages som en
indikation pa en anderledes anvendelse i kommuner og regioner
end i staten. Billedet kan saledes vaere anderledes i andre
kommuner og regioner, end de interviewede.

engangsvederlag.

I Interviews med kommunale og regionale topledere om brug af resultatien og

I min veerktgjskasse ville det ikke veere blandt de fem fgrste veerktajer, hvis
jeg skal have aget performance. Det kommer an pa, om du tror pa, at folk vil
gore et andet stykke arbejde end ellers. Vi kan som gverste direktarer ikke fa
bonus. Det preeger kulturen. Jeg synes, det er fint. Havde jeg gjort det meget
bedre, hvis jeg kunne fa resultatlen? Det tror jeg ikke. Det saetter et signal, hvis
man siger, topdirektgren skal ikke have resultatlgn.”

Nar vi har de hgje Ignniveauer, vi har, er det ikke lgn, der er en
motivationsfaktor. Jeg tror pa, at medarbejdere gar pa arbejde for noget andet
end lan, men jeg tror ogséa pa, at nar man har labet staerkt, at man bliver set,
far et klap pa skulderen, far en anerkendelse, jeg har set, du har ydet en seerlig
indsats, det er ogsa géet ud over din familie, her er lige lidt ekstra. Det er jo
ikke store belab vi taler om til medarbejdere.

“Nér man har brugt hele sit arbejdsliv pa at blive direktgr i X Kommune - det er
simpelthen ikke det belgb, der driver dem.”

"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 direktarer oplyser, at
engangsvederlag kun benyttes i meget sjaeldne og ekstraordinzere tilfeelde.
[...] Flere naevner, at det, at de selv som topdirektgrer i henhold il
lovgivningen ikke kan fa resultatlgn eller engangsvederlag, nok medvirker til at
definere en kultur, hvor redskabet ikke bruges ret meget. ”

Sammenfatning ved af interviews ved Ejler Impact

MODERNISERINGSSTYRELSEN
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Ifalge Rigsrevisionens undersggelse anvendtes resultatiegn kun
bredt i to regioner i 2016 — og i en af dem var det under afvikling

regionerne. Det fremgik heraf, at kun 2 af de 5 regioner uddrag vedr. resultation
anvendte redskabet. Pa tidspunktet for undersegelsen var
én af regionerne ved at afvikle brugen af redskabet.

Rigsrevisionen undersggte i 2016 brugen af resultatlon i I Rigsrevisionens beretning om regionernes forvaltning af lgn til chefer —
4
O

Rigsrevisionen undersggte i 2016 regionernes udmgntning af
resultatlon for 2015. Redskabet var ifglge undersggelsen kun
anvendt bredt i Region Midtjylland og Region Syddanmark. |
Region Sjeelland blev redskabet saledes ifglge Rigsrevisionen
ikke anvendt, og i de to gvrige regioner blev det kun anvendt i
enkeltstaende tilfaelde.

i "Region Midtjylland og Region Syddanmark har forvaltet r‘@

I resultatlgn i overensstemmelse med aftalegrundlaget. >4

1 Imidlertid har Region Midtjylland generelt ikke

i dokumenteret, hvad resultatlennen er honorering for. Der

E er derfor ikke en klar sammenhaeng mellem de opstillede

! fokusomrader [...], de opnéede resultater det pageeldende

| ar og den udbetalte resultatlon til den enkelte chef.

i Rigsrevisionen kan konstatere, at Region Midtjylland har
Rigsrevisionen konstaterede, at Region Midtjylland og Region i udbetalt mindst 100 % i resultatlgn for 2015 til alle chefer pr—

I omfattet af resultatiensaftalen. Regionen har i alt udbetalt :

! over 2,3 mio. kr. i resultatlan for 2015. Region :

1 Syddanmark har i 7 ud af 9 sager udbetalt det maksimale !

i belab i resultatlon. Rigsrevisionen finder generelt, at en i

E udbetalingsgad pa 100 % i alle eller stort set alle tilfeelde i

! bgr medfare, at regionerne overvejer, om !
Undersggelsen viser, at de to regioner i langt hovedparten af de | resultatlgnsaftalerne er tilstraekkeligt ambitiose.” :
undersggte sager har en udbetalingsgrad pa 100 pct., hvilket | - Statsrevisorerne, 22. februar 2017 :
Rigsrevisionen konstaterer bgr medfare, at regionerne overvejer PP

om resultatlgnsaftalerne er tilstreekkeligt ambitigse.

Syddanmark har forvaltet resultatlannen i overensstemmelse
med aftalegrundlaget, idet det ifalge bemaerkningerne til
aftalegrundlaget ikke er en forudsaetning for at anvende
resultatlen, at den indsats, der honoreres, pa forhand er mélsat.

"Region Midtjylland oplyser, at regionens direktion har iveerksat en

. ) revision af regionens resultatlgnsaftale [...]. Region. Syddanmark oplyser,
Det fremgar af undersagelsen og den efterfalgende opfalgning at regionen har igangsat en afvikling af resultatlen til chefer, s&

1
1
1
i
ved Rigsrevisionen i maj 2017, at Region Syddanmark pa dette | resultatignsaftaler for sygehusdirektioner og administrative chefer bringes
tidspunkt allerede var ved at afvikle brugen af redskabet. | i til ophar. Som det ogsa fremgik af beretningen, er denne proces igangsat
Region Midtjylland havde direktionen ivaerksat en revision af ' uathaengigt af Rigsrevisionens beretning. [...]”

regionens resultatignsaftale. v -Rigsrevisionenjuni 2017 ______________________________ ;

64
Kilde.: Statsrevisorerne/Rigsrevisionen (2017): Rigsrevisionen beretning om regionernes forvaltning af lgn til chefer afgivet til Folketinget med m
Statsrevisorernes bemaerkninger, februar 2017. Rigsrevisionen (2017): Rigsrevisionens notat om beretning om regionernes forvaltning af lgn til chefer. )
Juni 2017 MODERNISERINGSSTYRELSEN
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Kapitel 4: Overordnet valg af redskab

Hvad undersgages i kapitlet?

Dette kapitel beskriver de overordnede sammenhange

mellem det konkrete redskab, institutionerne anvender til at
udmonte preaestationsafhaengig lon, deres opgaveportefaolje,

samt institutionernes primare formal med
preaestationsafhangig lon.

% Analysespgrgsmal 1: Hvordan bruges preestationsafhaengig
lgn?

- Analysespgrgsmal 2: Hvilke institutioner bruger hvilket
igia| redskab?

Analysespgrgsmal 3: Med hvilket formal bruges
preestationsathaengig len?

65

Konklusioner

Der er en klar sammenhang mellem institutioners formal med
preaestationsafhangig len og konkrete valg af redskab. Institutioner, hvis
formal med praestationsafhangig len er at anerkende ledere, anvender
oftere engangsvederlag, mens institutioner, hvis formal er at tilskynde
til fokus pa bestemte mal anvender resultatlen. Derudover er der en
tendens til, at institutioner med opgaver, som det er svaert at male
resultatet af, oftere anvender engangsvederlag, mens institutioner med
mere malbare opgaver oftere anvender resultatlen.

Svar 1: Den mest udbredte made at anvende praestationsafthaengig Ign er i form af
engangsvederlag enten med eller uden pa forhand opstillede mal, mens omkring
en femtedel udelukkende anvender resultatlgn, ti procent anvender bade
resultatlan og engangsvederlag, mens ti procent slet ikke bruger praestations-
afheengig lan.

Svar 2: Der er sammenhang mellem institutioners opgaveportefalje og valg
redskab, sa institutioner med stor andel policy opgaver oftere anvender
engangsvederlag, mens institutioner med en stor andel drift relativt ofte anvender
resultatign.

Svar 3: Der er en klar tendens til, at institutioner, hvis primeere formal med
praestationsafhaengig lgn er at anerkende chefer, anvender engangsvederlag,
mens institutioner, som gerne vil tilskynde deres chefer til at opna bestemte mal,
oftere anvender resultatign.

£
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Bade engangsvederlag og resultatlon kan anvendes til anerkendelse
og tilskyndelse

>

66

Ved hjalp af hhv. skensbaseret justering og opstilling af
mal kan resultatlen og engangsvederlag bruges til bade
anerkendelse og tilskyndelse.

Kapitel 1 preesenterede to mader at anvende praestations-
afhaengig lgn pa i staten: Resultatlan og engangsvederlag.
Kapitel 2 preesenterede herefter to overordnede formal med
praestationsafhaengig Ien: 1) anerkendelse af tidligere
praestationer og 2) tilskyndelse til fremtidige praestationer.

Der kan veere en iboende sammenhaeng mellem valg af
redskab og formal. Brugen af resultatlan vil fx nsermest pr.
definition tilskynde cheferne til at na saerlige mal, idet redskabet
indebaerer en eksplicit kobling af opnaelse af pa forhand
opstillede mal og udbetaling af lan.

Men det er veesentligt, at valget af redskab ikke ngdvendigvis
begraenser muligheden for bade at anerkende og tilskynde
chefer. Dette illustreres i tabellen til hgjre, som viser, hvordan
konkrete elementer kan indarbejdes i hvert redskab for at hhv.
anerkende chefer og tilskynde til fokus pa bestemte mal.

Tabellen tegner dog et billede af afggrende distinktioner mellem
forskellige méader at anvende resultatlgn og engangsvederlag:

* Indebeerer resultatlan muligheden for efterfalgende
sk@nsmaessig justering?

« Udmgntes (en del) af engangsvederlaget pa baggrund af
forudopstillede mal?

T Eksempler pa indretning af resultatlen og engangsvederlag med henblik
pa at anerkende og tilskynde

Anerkendelse

Tilskyndelse

Anerkendelse kan ligge i
sk@nsmeessig justering efter opgjort
malopfyldelse. P4 den made kan

Den kontraktlige opstilling af mal
og belgnning medfarer neermest
pr. definition en tilskyndelse til at

§ seerlige praestationer fremhaeves, na disse mal.
® | selvomde evt. ikke er malfastsatte.
]
("}
[}
14
| den sk@nsmaessige udmantning Der kan pa forhand opstilles mal
,_%’ kan der leegges veegt pa at og kriterier for, hvad der udlgser
o 1 anerkende konkrete praestationer. engangsvederlag.
K
>
(2]
o
c
©
o
f=]
w
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Kapitel 4: Overordnet valg af redskab

Institutionernes brug af praestationsafhangig len kan inddeles i en
reekke konkrete forskellige redskaber

>

67

Storstedelen af institutionerne anvender kun engangs-
vederlag til chefer i egen institution, mens omkring en
femtedel kun bruger resultatlen og fa bruger begge
redskaber.

Institutionernes brug af praestationsafheengig lan baseres pa tre
sondringer:

1) Anvender institutionen resultatlgn eller engangsvederlag?

2a) Hvis engangsvederlag: opstiller institutionen mal pa
forhand? Konkret har institutionerne i spargeskemaet angivet,
om de bl.a. baserer udmentning af engangsvederlag pa
"Evaluering af pa forhand opstillede mal”!. Mal forstas derfor
bredt, og inkluderer bade kvantitative og kvalitative mal, ligesom
udmentningen ikke ngdvendigvis alene baserer sig pa mal.

2b) Huvis resultatlgn: inkluderer redskabet muligheden for at
justere resultatignnen sk@nsmaessig efter malopfyldelse er
opgjort? Her viser det sig dog, at alle institutioner med
resultatlon inkluderer muligheden for skansmaessig justering.

Dette forer til fire konkrete udformninger af praestations-
afheengig len. Dog bruger 9 institutioner bade resultatien og
engangsvederlag, hvilket udger en saerskilt kategori. | praksis
falder ingen institutioner desuden i kategorien "resultatian uden
ska@nsmaessig justering”, hvorfor kategorien ikke anvendes i den
videre analyse.

!

Institutionernes konkrete valg af redskab
Antal og andel institutioner

Samlet 100% 99
Ikke pra_estatlons— A 10
afhaengig lgn

Kun resultat[@r] med. 19% BB
sk@gnsmeessig justering

Kun resultatlgn uden
skgnsmaessig justering

Kun engangsvederlag med 20
pa forhand opstillede mal

Kun engangsvederlag uden 41

pa forhand opstillede mal

Anvender bade resultatlan m 9

0g engangsvederlag

i Instltutlonerne er kategoriseret efter deres anvendelse af praestationsafhaengig

i lgn til chefer i egen institution. Det vil fx sige, at en raekke departementer, som

: udmgnter engangsvederlag til departementale chefer og resultatlgn til minister-

! | omradets styrelsesdirektgrer falder under "Kun engangsvederlag”. Ligeledes ses
. der ogsa bort fra alle institutioners egne topchefer, idet den konkrete udmgntning
. her som regel foregar i det relevante departement eller lignende.

1: Institutionerne har haft mulighed for at veelge flere svar, og mange af institutionerne udmenter ogsa engangsvederlag pba. af andre, ikke malfastsatte hensyn.
Kilde: Spgrgeskema, spm. 1.1 "Udbetaler jeres institution resultatafheengige Iandele (enten resultatlen eller engangsvederlag) til en eller flere af institutionens chefer?”,
1.2 "Hvilken andel (i pct.) af jeres samlede resultatafheengige Ian til chefer i 2017 har i ca. udbetalt som hhv. resultatlen og engangsvederlag?” 2.6 "Angiver aftalerne @

om resultatlen pa forhand, at resultatlensudbetalingen til ledere i nedenstadende lenrammer kan op- eller nedjusteres pa basis af sken?”
udmentning af engangsvederlag til chefer inden for nedenstaende lgnrammer p&?”

Og 3.4 "Hvad basere
9 ?\AODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 4: Overordnet valg af redskab

Flere topledere papeger, at forskellige redskaber har storre
anvendelse i bestemte institutionstyper

68

Resultatlon fremhaeves som svaer at anvende i en policy
kontekst, men meget anvendeligt i en driftskontekst.

En reekke af de interviewede topchefer angiver, at resultatign er
for omsteendigt at anvende i institutioner, som primeert
beskeeftiger sig med policy. De papeger, at den store
omskiftelighed ger det sveert at opstille mal et ar frem i tid, der
er retvisende for arbejdsopgaverne i lgbet af aret.

Flere af topcheferne fremhaever derimod, at resultatian er et
mere anvendeligt redskab i en driftsorganisation, hvor det er
muligt at fastsaette klare mal. | disse institutioner kan det
anvendes til at sikre, at cheferne har fokus pa centrale aspekter,
der er afggrende for driften eller udviklingen af driften.

Engangsvederlag er mere fleksibelt og kan bruges i en
omskiftelige kontekst, da det giver storre mulighed for sken
og bagudrettet udmontning.

Hovedparten af de interviewede topchefer papeger, at der er en
starre fleksibilitet knyttet til at bruge engangsvederlag. Det giver
mulighed for at belanne medarbejdere, der Igfter vanskelige og
uforudsete opgaver. Engangsvederlag bliver saledes fremhaevet
som mere anvendeligt i departementer, hvor opgaverne kan
veere sveaere at opstille mal for.

Interviewene tegner saledes overordnet et billede af, at drifts-
organisationer oftere vil anvende resultatien og opstille mal,
mens policy organisationer oftere vil bero pa skensbaseret
engangsvederlag. Dog bar det understreges, at nogle topchefer
angiver, at de ogsa ser resultatign som anvendeligt at bruge i
policy kontekster. Der er derfor ikke en én-til-én sammenhaeng
mellem opgaver og valg af hhv. resultatian og engangsvederlag.

T Citater angaende anvendeligheden af resultation

"Resultatian kan ikke bruges i en policy verden. Vores projekt med
resultatlon og kvantitative mél viste, at det var latterligt og subjektivt.”

- Departementschef
.T

1 "Det at bruge resultatlan i en driftsorganisationen
u — det er common sense. Det kan ingen veere

. uenig i.”
“ - Departementschef

T Citater angaende anvendeligheden af engangsvederlag

“For mine egne chefer bruger jeg kun bagudrettede
engangsvederlag. Seerligt for departementer geelder det, at
man kan laegge en plan for aret, men sa ende med at lave
noget helt andet’.

- Departementschef

o L —
o

“ ” | dette system [centraladministrationen] arbejder vi meget
efter det politiske, og der har vi behov for fleksibilitet.”

- Departementschef om fordelene ved engangsvederlag
[
£
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Kapitel 4: Overordnet valg af redskab

Institutionerne har angivet deres tre primaere opgaver, og pa den
basis er malbarheden af deres opgaveportefglje vurderet

69

Institutionerne er inddelt i fem typer, og pa basis af
statslige topchefers udtalelser vurderes det, i hvilken grad
det er svaert at opstille meningsfulde mal for hver type.

Interview med de statslige topchefer indikerer, at det er sveerere
for institutioner, som varetager policy opgaver, at opstille mal for
opgavelgsningen. Topcheferne beskriver konkret, at dette ogsa
har betydning for valg af redskab til at udmgnte preestations-
afthaengig lgn. For at forklare institutionernes valg af redskab er
det altsa vaesentligt at tage deres opgaveportefglje i betragtning.

Af denne arsag kategoriseres hver institutions opgaver mhp. at
vurdere, hvor sveert det er at opstille mal for opgavelgsningen.

| spgrgeskemaet har institutionerne angivet deres 3
vaesentligste opgaver ud af blandt andet policy, myndigheds-
udgvelse, sagsbehandling af enkeltsager, viden og udvikling,
system-understgttelse samt anlaeg og vedligehold. Med seerlig
vaegt pa, i hvilken grad de beskaeftiger sig med policy opgaver,
har Moderniseringsstyrelsen pa denne baggrund gennemfgrt en
overordnet kategorisering af institutionernes opgaveportefgljer:

1) Departementer

2) Styrelser med bade drift og policy

3) Institutioner med anleegs-, infrastruktur-, it- og
systemforvaltning

4) Styrelser med primeert driftsopgaver

5) Viden-, kultur- og uddannelsesinstitutioner

Vurderingen af hver institutionstypes opgavers malbarhed
fremgar af hgjre side.

Kilde: Spergeskema, spm. 1.9 "Nedenfor bedes | angive, hvilke opgaver institutionen varetager. | bedes veelge de tre opgaver, som institutionen
primaert bruger tid pa. Hvis institutionen primaert beskaeftiger sig med en eller to af opgaver, kan | ngjes med at vaelge disse.”

!

Statslige institutioners opgaveportefgljers malbarhed
Antal institutioner i parentes

Mindre
sveert at

opstille
menings-
fulde mal

Meget

sveert at
opstille

menings-

fulde mal

r

\

i Pa grund af viden-, kultur- og uddannelsesinstitutionernes (9)
:forskelligartede opgaver, som spaender fra uddannelse over
» kulturformidling til forskning, er det ikke muligt entydigt at vurdere

'Styrelser med primzert driftsopgaver (22) inkluderer kun

hvis opgaver primeert er driftsbetonede (tilsyn, myndigheds-

1

1

. . . 1

styrelser, som ikke har angivet policy som en af deres opgaver, og:
|

1

————————————————————————————————————————————————————— 1
1

Institutioner med anlag-, infrastruktur-, it- og systemforvaltning !
(14) har mange driftsopgaver, som det i hgj grad er muligt at opstille !
'mal for, mens udviklingsprojekter ligeledes ofte kan malfastszettes. !
Dog geelder det samtidigt, at udviklingsprojekter ofte er komplekse, !
log at mange eksterne faktorer derfor kan pavirke det endelige '
resultat, hvilket ger dette mindre kontrollerbart for de enkelte chefer. |

—= Styrelser med bade drift og policy (14) har angivet de bade varetager |

policy og driftsbetonede opgaver, og deres opgaveportefalje er derfor
vurderet som relativt svaer at opstille mal for, om end det dog er lettere
iend for departementer.

'Departementer (16) varetager naesten udelukkende policy opgaver,
log det kan derfor ofte vaere sveert at méle resultaterne, ligesom :
imange eksterne faktorer kan pavirke resultaterne, sa de i mindre :

£
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Kapitel 4: Overordnet valg af redskab

Der er en sammenhang mellem institutioners
valg af redskab

vederlag uden pa forhand opstillede mal, mens styrelser Andel institutioner i pct.
med driftsopgaver er mere tilbgjelig til at anvende resultat- B Anvender kun resultation

opgaveportefalje og

£\ Departementer er mere tilbgjelige til at anvende engangs- T Sammenhang mellem institutionstype og valg af redskab

I Anvender kun engangsvederlag uden mal

len og engangsvederlag med mal. ™ Anvender begge redskaber 77 Anvender ikke praestationsafhaengig Ian
Institutionernes konkrete valg af redskab forventes jf. forrige ' Anvender kun engangsvederlag med mal

sider at haenge sammen med deres opgaveportefglje. Konkret

forventes det, at institutioner med seerlig hej grad af policy

opgaver har sveerere ved at opstille meningsfulde mal ud i Videns- kultur- og

fremtiden, og derfor vil veere mere tilbgjelige til at anvende uddannelsesinstitutioner
engangsvederlag uden pa forhand opstillede mal. Omvendt
institutioner med hgj grad af drift i hgjere grad anvende
resultatien og engangsvederlag med mal.

Hgjre side viser sammenhasngen mellem institutioners opgave-

portefglje og valg af redskab. | departementer anvender 60 pct.

udelukkende engangsvederlag uden pa forhand opstillede mal, e
mens 6 pct. kun anvender resultatign. Omvendt anvender 27 it- og systemforvaltning
pct. af institutioner med primaert driftsopgaver kun resultatlan,

mens 46 pct. kun anvender engangsvederlag uden mal.

Resultaterne er saledes overordnet i overensstemmelse med Styrelser (drift og policy)
forventningerne, men understreger ogsa, at det er muligt at

indrette de forskellige redskaber efter institutionens konkrete

behov. Seerligt engangsvederlag uden pa forhand opstillede mal

er et fleksibelt redskab, og kan derfor i hgj grad tilpasses de Departementer

enkelte institutioners kontekst. Det er saledes ogsa det mest

almindelige redskab pa tveers af institutioner.

70

Kilde: Spergeskema, spm. 1.1, 1.2, 1.9, 2.6 og 3.4

32% 5% 21%

Styrelser (primeert drift) (' 27% 7%  20%

21% 21% 26% 32%
14% (% 26% 46%

6%6% 28%

£
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Kapitel 4: Overordnet valg af redskab

Praestationsafhangig lon anvendes primaert for at tilskynde chefer
til at na bestemte mal eller til at anerkende ledere

afhangig lgn til at tilskynde chefer til at na tvaergaende Antal institutioner Antal institutioner
eller forretningsbestemte mal samt anerkendelse af ledere.

@ Langt sterstedelen af institutionerne bruger preaestations- T Primzert formal med praestationsafhangig lon I Konsolidering af formal

| spergeskemaet har institutionerne prioriteret en reekke formal Motivere til fokus

pa en skala fra 1-8, hvor 1 angiver fgrsteprioritet. Disse 8 formal pa tveergaende mal .

kan dog konsolideres til 3 primaere formal set i lyset af det Tilskynde 45
teoretiske begrebsapparat, som blev introduceret i kapitel 2. Motivere til fokus pa mal inden

for eget forretningsomrade
Disse formal er konkret at:

1) Tilskynde chefer til fokus pa bestemte mal Anerkendelse af ledere

46 } Anerkende 34

2) Anerkende chefer , :
Jge lgnniveauet pa

3) Andet en fleksibel made
Det fremgar af hgjre side, at det mest almindelige formal er at Afgreense og tydeliggare
tilskynde chefer til at have fokus pa bestemte mal, idet 45 chefens opgaveportefalie

institutioner har valgt dette som 1. prioritet. Herudover har 34
valgt anerkendelse som primaere formal, mens kun 19 har valgt
andre formal.

Tiltreekning af ledere

til institutionen — Andet 19

Fastholdelse af
nuvaerende ledere

Andet

"Andet” deekker fx over, at nogle institutioner anvender redskabet til Isbende
dialog og forventningsafstemning.

71 Anm.: En raekke institutioner angav mere end ét primaert formal med at anvende praestationsafhaengig lgn. Disse institutioner er grupperet i "Andet’-kategorien.
Herudover indgér institutioner, som bruger bade resultatien og engangsvederlag to gange, da de er blevet bedt angive formalet med begge redskaber. m
Kilde: Spegrgeskema, spm. 4.1’ bedes angive, hvad der er jeres primeere formal med at bruge resultatafheengig lgn i form af resultatien.” og 4.2 "I bedes nu )

angive, hvad der er jeres primeere formal med at bruge resultatatheengig len i form af engangsvederlag.” MODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 4: Overordnet valg af redskab

Engangsvederlag uden opstillede mal skal anerkende ledere, mens
resultatlen og engangsvederlag med mal skal tilskynde ledere

formal med praestationsafhzaengig lon og deres konkrete
valg af redskab.

@ Der er en tydelig sammenhang mellem institutionernes

71 pct. af institutionerne, som kun anvender resultatlgn, har
som primaert formal at tilskynde deres ledere til at opna
bestemte mal. Det samme geelder 55 pct. af institutionerne med
engangsvederlag med pa forhand opstillede mal. Til gengaeld
har kun 21 pct. af institutionerne med engangsvederlag uden pa
forhand opstillede mal som primaert formal at tilskynde ledere til
at na bestemte mal. Omvendt har 67 pct. af disse institutioner
som formal at anerkende ledere, mens kun 15 og 0 pct. af
institutioner med hhv. engangsvederlag med mal og resultatign
har dette som primeert formal.

Der er med andre ord en tydelig sammenhaeng mellem formal
og valg af redskab. Det er desuden seerligt interessant, at
institutioner, som bade anvender resultatien og
engangsvederlag, kun anvender resultatlan med henblik pa at
tilskynde ledere, mens de primaert anvender engangsvederlag til
at anerkende ledere.

72

Kilde: Spgrgeskema.

!

Sammenhang mellem formal og valg af redskab
Andel og antal institutioner

I Tilskynde Andet M Anerkende

29%

Anvender kun resultatlgn

Anvender kun engangsvederlag
med mal

Anvender kun engangsvederlag
uden mal

Anvender begge redskaber
(formal med engangsvederlag)

Anvender begge redskaber
(formal med resultatign)

£
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Kapitel 5: Praksis for udmeantning af preestationsafhaengig lan

Kapitel 5: Praksis for udmgntning af praestationsafhangig Ign

@)"b Hvad undersgges i kapitlet?
Dette kapitel undersgger koblingen mellem institutionernes
formal med prastationsafhaengig len og deres konkrete
praksis. Koblingen ses i sammenhang med teoretiske
forventninger til, hvad der er god praksis, jf. kapitel 2, og
det undersgges, i hvilken grad dette kommer til udtryk i
institutionernes praksis.

. Forventningsafstemning: Hvordan understatter en struktureret
forventningsafstemning brugen af praestationsafhaengig lan?

O"’_'IO Begrundelse: Hvordan understatter begrundelser koblingen
() () mellem preestation og lgn?

+~— Lokale retningslinjer: Hvordan understgtter lokale retningslinjer
v— | koblingen mellem praestation og lgn?

d51p Kombinationer: Hvor mange institutioner har ét eller flere
:: praksisaspekter som kan ggre koblingen mellem preestation og
len uigennemsigtig for de enkelte chefer?

73

Konklusioner

Der er i analysen identificeret en mindre andel af de statslige institutioner
med flere tegn pa udmentningspraksis, som kan forekomme uigennemsigtig
for den enkelte chef. Der er bl.a. tale om institutioner, hvor forventnings-
afstemning om kriterierne for at opna engangsvederlag alene sker
ustruktureret fx i dialog ml. chef og naermeste leder - og hvor begrundelse
for udmegntning alene gives skriftlig til den enkelte chef uden mundtlig
dialog. Det kan betyde, at koblingen ml. praestation og lon virker utrovaerdig
for den enkelte chef, og at redskabet derfor ikke har den tilsigtede virkning.

Svar: Hvis engangsvederlag skal tilskynde til fokus pa bestemte mal, kraever det
en struktureret forventningsafstemning om sammenhaengen mellem kriterier og
indsats. | alt har 29 institutioner en struktureret forventningsafstemning, 10 en
semistruktureret, og 29 en ustruktureret.

Svar: Rent skriftlige begrundelser har karakter af udmeldinger, som i mindre grad
ger det muligt at skabe en tydelig kobling mellem chefernes praestation og lgn. |
alt giver 26 institutioner en rent skriftlig eller ingen begrundelse for udmeantning af
praestationsafthaengig lan.

Svar: Lokale retningslinjer bidrager til at formalisere processen for brugen af
resultatlen i hele institutionen, og ger det derfor mere tydeligt for de enkelte
chefer, hvad der lzegger til grund for udmgntning af resultatign. Kun 5 ud af 26
institutioner med resultatlgn har ikke udarbejdet lokale retningslinjer.

Svar: Koblingen mellem praestation og udmeantning kan blive uigennemsigtig for
de enkelte chefer, hvis institutioner har en ustruktureret forventningsafstemning,
rent skriftlige begrundelser, ingen lokale retningslinjer, samt hvis gverste leder
derudover bestemmer den endelige udmgntning. Koblingen kan seerligt veere
uigennemesigtig i institutioner, som har flere af disse praksisaspekter pad samme
tid. | alt gaelder dette for 15 af de 90 institutioner, som angiver de anvender

praestationsafhaengig lan.
£
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Kapitel 5: Praksis for udmeantning af preestationsafhaengig lan

En raekke praksisaspekter kan gore grundlaget for praestations-
afhangig len uigennemsigtig for de enkelte chefer

3f Der er identificeret 4 praksisaspekter, som i kombination
kan skabe en uigennemsigtig kobling mellem prastation og
len, hvilket begranser effekten af praestationsafhaengig len
som anerkendelse og tilskyndelse.

De statslige institutioner har i spgrgeskemaet besvaret en
reekke spgrgsmal om, hvordan de i praksis udmenter
preestationsathaengig len. Pa de felgende sider undersgges, i
hvilken grad institutionerne anvender en raekke praksisaspekter,
som kan gare koblingen mellem lgn og praestation
uigennemsigtig for de chefer, der bliver udmantet til.

De fire praksisaspekter er formen for forventningsafstemning
om, hvad der skal til for at modtage engangsvederlag, hvorvidt
institutionen har lokale retningslinjer for brugen af resultatign,
hvordan udmgntningen af praestationsafheengig lan begrundes
og til sidst, hvem der endegyldigt fastsaetter belagbet.

| samspil kan disse praksisaspekter skabe en uigennemsigtig
proces for den enkelte chef og derved mindske troveerdigheden
af koblingen mellem preestation og lgn. Oplever chefen, at
denne kobling ikke er troveerdig medfarer det jf. kapitel 2, at den
enkelte chef:

» lkke har et incitament til at aendre adfeerd for at opna
preestationsafhaengig lan.

+ |kke opfatter anerkendelsen som reel.

» Bliver demotiveret, hvis udmgntningen opfattes tilfaeldig og
uretfeerdig.

74 | de fglgende sider uddybes argumentationen for de fire
konkrete praksisaspekter.

De fire variables betydning for trovaerdigheden i koblingen mellem
praestation og udmegntning

Ustruktureret
forventnings-

Ingen lokale- Rent skriftlig
retningslinjer begrundelse

(QDverste leder

afstemning Tl D)

Kobling mellem preestation
og lgn bliver uigennemsigtig
for de enkelte chefer

Kobling mellem preestation
og lgn opfattes som
utroveerdig

Manglende
incitament til at

Demotiverende,
hvis udmgntningen
opleves som
uretfeerdig

Anerkendelsen
opfattes ikke som
reel

eendre adfeerd for at
opna mal

£
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Kapitel 5: Praksis for udmeantning af preestationsafhaengig lan

En klar forventningsafstemning er ngdvendig for effektivt at kunne
tilskynde cheferne til at have fokus pa bestemte mal

1 Hvis prastationsafhangig lon skal tilskynde til at have
fokus pa bestemte mal kraever det en forventnings-
afstemning om, hvad der skal til for at opna en udbetaling.

Kapitel 2 argumenterede, at for at kunne tilskynde chefer til at
na seerlige mal, skulle disse méal vaere malbare og
kontrollerbare. Med andre ord skal det vaere tydeligt, hvilke mal,
chefen skal lgbe efter, og det skal veere muligt for chefen ved
sine handlinger at na disse mal.

Der ligger i dette, at det er veesentligt, at cheferne ved hvad de
skal "lgbe efter” og hvordan, ellers kan de ikke aendre deres
adfeerd for at na malene.

Det er saledes vigtigt, at der foregar en forventningsafstemning
om, hvad der skal til for at opna preestationsafhaengig lgn, hvis
institutionen gerne vil anvende veerktgijet til at tilskynde til
specifikke praestationer.

Samtidigt er det netop et formal for mange institutioner at bruge
preestationsafhaengig Ign til at tilskynde deres chefer til at have
fokus pa bestemte mal. Figuren i hgjre side viser, at naesten alle
institutioner, som anvender resultatign eller engangsvederlag
med mal angiver tilskyndelse til at na bestemte mal som 1. eller
2. prioritet. Samtidigt har hhv. omkring en tredjedel og halvdelen
af institutionerne som anvender engangsvederlag uden pa
forhand opstillede mal tilskyndelse som 1. og 2.-prioritet.
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(formal med engangsvederlag)

T Institutioner, som har tilskyndelse til at na bestemte mal som en prioritet
Andel og antal

I 1. prioritet I 2. prioritet [ Ikke en prioritet

Samlet 55% 33% .

Anvender kun resultatlgn 73% 27%

67% 27%

engangsvederlag med mal

Anvender kun
engangsvederlag uden mal

Anvender begge redskaber

Anvender begge redskaber
(formal med resultatign)

Kilde: Spgrgeskema, spm. 4.1 og 4.2 "l bedes angive, hvad der er jeres primeere formal med at bruge resultatafhaengig lgn i form af hhv. resultatien @

engangsvederlag.”

MODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 5: Praksis for udmeantning af preestationsafhaengig lan

Loebende dialog er den mest udbredte form for forventnings-
afstemning — men kan ikke sta alene

ﬂ@} Strukturering af forventningsafstemning for udmentning af T Praksis for forventningsafstemning med chefer i Inr. 37 om, hvad der skal
engangsvederlag varierer pa tvaers af institutionerne. til for at opna engangsvederlag _______ TN
Andel 'Det er kun institutioner, som anvender engangs-'

Det fremgar af Moderniseringsstyrelsens faglige anbefalinger?, 'vederlag, der er blevet bedt angive, hvordan de |
at Igbende dialog mellem leder og naermeste leder er en vigtig \forventningsafstemmer i
del af preestationsledelse. Her beskrives, at Igbende dialoger T T

. o o Typer forventningsafstemning’ Kategorisering

en made at koble overordnede kriterier for lederens arbejde til
konkret adfeerd. Labende dialog er saledes et vigtigt led i Via begrundelser
praestationsledelse, men kan som udgangspunkt ikke st& alene, af tidligere ars @ 9%
og skal kobles til en tvaergaende ramme. Herudover er en udmantninger Ustruktureret 43%
tvaergaende ramme, fx via lederevaluerings-koncept eller Lebende dialog B
maldokumenter, med til at skabe en institutionel forpligtelse, mellem leder og - 64%
som skaber stgrre trovaerdighed om udmegntningen af den neermeste leder
preestationsafhaengige lgn. i R = _
Af denne arsag inddeles institutionernes praksis for IederevaIL'ierings- . 23% Struktureret [ 15%
forventningsafstemning i tre kategorier: oncept
1) Struktureret forventningsafstemning bestar af Kriterier/mal

instituti kombi lsbende dial det fremgar eksplicit 10%

institutioner, som kom mgrer gbende dia og me e af indgede aftaler

tveergaende lederevalueringskoncept, eksplicitte aftaler eller L

»andet” Semistruktureret 43%

Andet 21%

2) Semistruktureret forventningsafstemning bestar af b _]

institutioner, der kombinerer eller kun har valgt tvaergéende

evalueringskoncept, eksplicitte mal eller "andet”. o - B b
'Eksempler p4 "Andet’-svar:
3) Ustruktureret forventningsafstemning bestar af

i "Dokument med forventning/kriterier er afstemt og tilgeengelig”
institutioner, der kombinerer eller kun har valgt Isbende

| Kriterier og mal fremgar eksplicit af mal- og budget-dokumenter, men der indgéas
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dialog eller tidligere ars begrundelser. \ikke eksplicitte aftaler.”
Anm.: 1: Institutionerne har haft mulighed for at veelge mere end én kategori. Figuren angiver kun praksis for forventningsafstemning med chefer i Inr. m
37. Fremadrettet fokuserer kapitler pa praksis for denne gruppe af chefer. 2: https://modst.dk/ledelse/praestationsledelse/ ),

Kilde: Spergeskema, spm. 3.1 "Hvordan forventningsafstemmes det med de enkelte ledere, hvad der skal til for at modtage engangsvederlag?” MODERNISERINGSSTYRELSEN
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Kapitel 5: Praksis for udmeantning af preestationsafhaengig lan

Mange institutioner har ikke en struktureret forventningsafstemning,
selvom deres brug af praestationsafhangig lgn taler for det

77

1 Teet pa halvdelen af de institutioner, som anvender

engangsvederlag uden mal har en ustruktureret
forventningsafstemning.

Figuren viser, at institutioner, som anvender engangsvederlag
med pa forhand opstillede mal, er mere tilbgjelige til at gennem-
fgre en struktureret forventningsafstemning end institutioner,

som anvender engangsvederlag uden pa forhand opstillede mal.

Det bgr dog bemaerkes, at 30 pct. af institutionerne med pa
forhand opstillede mal har en ustruktureret forventnings-
afstemning.

Kapitlet viste tidligere, at stagrstedelen af institutioner med
engangsvederlag har som 1. eller 2.-prioritet at tilskynde ledere
til fokus pa bestemte mal. For dem er en struktureret
forventningsafstemning séaledes central for at tydeligggre
koblingen mellem praestation og lan.

Det er imidlertid stadig veerd at bemaerke, at der er omtrent lige
mange institutioner med og uden struktureret forventnings-
afstemning blandt de institutioner, som bruger engangsvederlag
uden mal. Ud af disse institutioner har 76 pct. tilskyndelse som
1. eller 2. prioritet, og her kan en ustruktureret forventnings-
afstemning i seerlig hgj grad ggre det uigennemsigtigt, hvilke
praestationer som udlgser engangsvederlag.

T Sammenhang mellem forventningsafstemning og redskab
Andel institutioner i pct.

B Ustruktureret B Semistruktureret [l Struktureret

Anvender kun
engangsvederlag med mal’

30%

Anvender kun
engangsvederlag uden mal

Anvender bade resultatlgn
0g engangsvederlag

Samlet

Anm.: Det er uklart i hvilket omfang opstillingen af mal pa forhand i sig selv kan fortolkes som en struktureret forventningsafstemning. Pa den ene side
udger malene en eksplicit forventning, men pa den anden side er det muligt, at malene opstilles bilateralt mellem chefen og naermeste leder, og derfor m
\U)),

ikke kobles til en tveergdende ramme.
Kilde: Spgrgeskema.

MODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 5: Praksis for udmeantning af preestationsafthaengig lan

Det er ngdvendigt at begrunde praestationsafhangig lon for at koble
belgnning til praestation

o0
I

78

Rent skriftlige begrundelser har karakter af udmeldinger,
som i mindre grad giver mulighed for at skabe en tydelig
kobling mellem ledernes praestation og lgn.

Det er som neevnt vigtigt, at koblingen mellem praestation og Ign
opfattes som troveaerdig uanset om formalet med
preestationsathaengig len er anerkendelse eller tilskyndelse. Et
vaesentligt aspekt i at underbygge trovaerdigheden i denne
kobling er den made, praestationsafhaengig len begrundes over
for den enkelte chef.

| spgrgeskemaet er institutionerne blevet spurgt, hvordan de
kommunikerer begrundelsen for udmgntningen af

preestationsafhaengig lon til deres chefer. Institutionerne har haft

mulighed for at vaelge "Mundtligt” og "skriftligt”, og har kunnet
veelge begge kategorier samtidigt.

Analysen betragter en mundtlig begrundelse som mere
gennemsigtig end en rent skriftlig begrundelse. Det skyldes, at
en mundtlig begrundelse skaber mulighed for at indga i en
dialog. Dette kan bidrage til at nuancere begrundelsen og
uddybe evt. tvivisspargsmal fra lederen. Ligeledes er dialog
vaesentligt for at kunne oversaette redskabet til chefens hverdag
og @ger budskabets troveaerdighed.

Det forudsaetter dog, at den mundtlige begrundelse ikke bare
har karakter af fx "tak for fin indsats”, men er en reel dialog om
vurderingsgrundlaget og udmegntningen.

Kilde: 1:Jensen, U. T., Moynihan, D. P., & Salomonsen, H. H. (2018). Communicating the Vision:

Transformational Leadership. Public Administration Review, 78(3), 350-361.

Mundtlig kommunikation og serligt dialog kan jf. nyere dansk
forskning' have en raekke ledelsesmassige fordele:

*  Formulering og vinkling kan malrettes den konkrete person
* Indeholder mere information, fx i form af kropssprog og toneleje
» Lettere at afklare tvetydigheder og misforstaelser

+ @ger budskabets trovaerdighed

Citater angaende begrundelsesform og relation mellem leder og ledere af
leder

"Ledelse er en kontaktsport. Det foregar
mellem mennesker.”

- Kommunaldirektar

L — "Jeg synes vi har et emt punkt, for der er ikke

. nogen dialog, begrundelsen gives kun skriftligt.”

I
u - Styrelsesdirekter

e

(A

How Face-to-Face Dialogue Facilitates &
MODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 5: Praksis for udmeantning af preestationsafthaengig lan

Hovedparten af institutionerne begrunder deres udmeontninger bade
skriftligt og mundtligt

Sammenhang mellem redskab og kommunikation af begrundelsen for
prastationsafhaengig lon
Andel institutioner

0'7—'0 60 pct. af institutioner begrunder deres udmegntninger af T
() () praestationsafhaengig len bade mundtligt og skriftligt.

Som beskrevet pa forrige side, kan en rent skriftlig begrundelse

gare koblingen mellem praestationer og Ign mindre Il Mundtlig og skriftlig [ Rent skriftlig
gennemsigtig. Skriftlige begrundelser har form af I Rent mundtlig Il Hverken skriftligt
envejskommunikation, og det er umiddelbart ikke muligt at indga eller mundtligt

i en dialog for at adressere spgrgsmal, fa uddybninger eller
afklare tvivisspgrgsmal.

Det fremgar af figuren, at der pa tvaers af redskaber er Anvender kun resultation 1% 32%
institutioner, som begrunder deres udmeantning rent skriftligt, og
at dette seerligt gar sig geeldende i institutioner, som anvender
resultatlen eller engangsvederlag med pa forhand opstillede
mal. Konkret begrunder 37 pct. af institutioner med resultatign
kun skriftligt eller slet ikke, mens 24 pct. af institutioner, som
anvender engangsvederlag uden mal, begrunder rent skriftligt.

Anvender kun
engangsvederlag med mal

P4 tveers af redskab er det dog langt de fleste institutioner, der Anvender kun
bade giver en mundtlig og skriftlig begrundelse. Samlet set giver engangsvederlag uden mal
60 pct. af institutionerne saledes bade mundtlig og skriftlig

begrundelse.

59% 17% 24%

Anvender bade resultatlgn
og engangsvederlag

Samlet 11% 28% 1%

79

£

Kilde: Spgrgeskema, spm. 1.10 "Hvordan kommunikeres begrundelsen for udmgntningen af hhv. resultatien og engangsvederlag?” MODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 5: Praksis for udmeantning af preestationsafhaengig lan

Enkelte institutioner har ingen retningslinjer for udmgntning af
resultation og begrunder kun udmegntninger skriftligt

80

AN

o —
 —

| fem institutioner er der ingen lokale retningslinjer,
samtidigt med, at der enten ikke forekommer en egentlig
begrundelse eller kun en rent skriftlig begrundelse af de
enkelte udmantninger.

Lokale retningslinjer angiver krav og regler for brugen af
resultatien og kan saledes bidrage til at skabe en institutionel
binding pa at koble ledernes praestationer til konkret Ign. Dette
sker ved, at der bliver opstillet tveergaende regler og krav, der
formaliserer processen for brugen af resultatien i hele
institutionen eller koncernen. Hos hovedparten af de
institutioner, der anvender lokale retningslinjer, angiver reglerne
fx typer af opgaver, der er seerligt vaesentlige at saette mal for,
og processen for malformulering. Lokale retningslinjer bidrager
pa denne baggrund til at formalisere processen om resultatign
og derved skabe en troveerdig og gennemsigtig praksis for den
enkelte leder pa tveers af institutionen.

| kombination med begrundelsesform kan lokale retningslinjer
saette en kontekst for skriftlige begrundelser af
resultatlensudbetalinger og derved skabe en stagrre samlet
klarhed omkring koblingen mellem praestation og lgn. Hvis der
omvendt ikke er lokale retningslinjer, kan skriftlige begrundelser
fremsta alene og uden en konkret ramme at blive fortolket ind i.

Seks institutioner har ikke udarbejdet lokale retningslinjer, og
heraf giver 5 institutioner rent skriftlige eller ingen begrundelser.

T Sammenhang mellem lokale retningslinjer og begrundelsesform for
institutioner der anvender resultatign

Andel og antal institutioner"

I Mundtlig og skriftlig B8 Rent skriftlig

I Rent mundtlig ™ Hverken mundtlig eller
skriftlig begrundelse

Det er kun institutioner, som
anvender resultatlen, der er
blevet bedt angive, om de har
formuleret lokale
retningslinjer.

Lokale retningslinjer? 10%f 19% 0%

Ingen lokale
retningslinjer

17% 0%

Der er intet centralt krav om, at institutioner eller ministeromrader
udarbejder lokale retningslinjer, men det kan vaere en fordel jf.
argumentationen pa venstre side.

Anm.: 1: En enkelte institution har ikke angivet, om de har udarbejdet lokale retningslinjer eller ej. 2: Lokale retningslinjer indbefatter bade institutioner,
der har institutionsspecifikke retningslinjer og koncernfeelles retningslinjer for brugen af resultatlen m
Kilde: Spegrgeskema, spm. 2.14 "Har | defineret lokale retningslinjer for brugen af resultatlan?” og spm. 1.10 ” Hvordan kommunikeres begrundelsen for )

udmentningen af hhv. resultatian og engangsvederlag?”

MODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 5: Praksis for udmeantning af preestationsafhaengig lan

En raekke institutioner med en ustruktureret forventningsafstemning

giver kun en skriftlig begrundelse

o0
I
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10 institutioner har bade en ustruktureret forventnings-
afstemning og begrunder kun engangsvederlag skriftligt

Tidligere sider har beskrevet, at en ustruktureret
forventningsafstemning og rent skriftlig begrundelse for
udmentning af praestationsafhaengig Ian hver for sig kan ggre
sammenhaengen mellem praestation og Ign mindre
gennemsigtig. Kombineret er der dog en seerlig risiko for, at
koblingen mellem praestation og lgn bliver utydelig for den
enkelte chef.

Det mest almindelige er dog at have en struktureret
forventningsafstemning og give bade en mundtlig og skriftlig
begrundelse. Saledes giver 76 pct. af institutionerne med en
struktureret forventningsafstemning bade mundtlig og skriftlige
begrundelser. Blandt institutionerne, der har en ustruktureret
forventningsafstemning giver 59 pct. en mundtlig og skriftlig
begrundelse, mens 34 pct. kun giver en skriftlig begrundelse.

!

1: Ingen institutioner med engangsvederlag har hverken skriftlig eller mundtlig begrundelse m
Kilde: Spegrgeskema, spm. 1.10 ” Hvordan kommunikeres begrundelsen for udmgntningen af hhv. resultatien og engangsvederlag?” og spm. 3.1 )
"Hvordan forventningsafstemmes det med de enkelte ledere, hvad der skal til for at modtage engangsvederlag?” MODERNISERINGSSTYRELSEN

Sammenhangen mellem forventningsafstemning og begrundelse for
institutioner der anvender engangsvederlag’
Andel og antal institutioner

I Mundtlig og skriftig [l Rent mundtlig ¥ Rent skriftlig

Struktureret 3%[ 21%

Semistruktureret

Ustruktureret




Kapitel 5: Praksis for udmgntning af praestationsafheengig lan

| mange institutioner med en ustruktureret forventningsafstemning
er det gverste leder, der bestemmer storrelse pa udmentning

1 | 72 pct. af institutionerne med ustruktureret forventnings-
afstemning fastsaetter gverste leder udmgntningen.

| sig selv giver det ofte god mening for institutionens gverste
leder at treeffe beslutning om den endelige sterrelse pa
engangsvederlaget. Det kan fx veere forbundet med fordele i
form af sammenhaeng pa tveers af organisationen og mere
ensartet styring. Men kombineret med en ustruktureret
forventningsafstemning eller rent skriftlig begrundelse kan det
dog have en uhensigtsmaessig konsekvens i form af at gere
betingelserne for at modtage praestationsafhaengig len mindre
synlige for de enkelte chefer — seerligt i lsanramme 37, hvor
afstanden til gverste leder er storst.

Her er det vigtigt at bemaerke, at toplederinterviews viste, at top-
lederen mange steder fastsaetter den endelige udmgntning efter
en kalibrering med resten af direktionen/topledelsen. Det har en
reekke fordele? og er med til at koble en evt. ustruktureret
forventningsafstemning til toplederens endelige beslutning.

Figuren viser, at i 72 pct. af institutionerne med ustruktureret
forventningsafstemning afger den gverste leder sterrelsen pa
engangsvederlaget. | disse institutioner er der saledes en risiko
for, at sammenhangen mellem chefernes individuelle
forventningsafstemning med neermeste leder og den konkrete
udmentning fremgar mindre tydelig. Dette vil dog seerligt veere
et muligt problem i de institutioner, hvor cheferne samtidigt kun
modtager rent skriftlige begrundelser for udmeantningen.

82

T Sammenhang mellem person, som fastsatter engangsvederlags
storrelse, og forventningsafstemning
Andel institutioner

Il Nzrmeste leder' [ Gverste leder [l Anden person

"Anden person” deekker primeert
over bestyrelses- og radsformaend.

Struktureret 29

Semistruktureret 10

Ustruktureret 29

1: Institutioner, hvor gverste leder er neermeste leder for chefer i lsnramme 37, er kategoriseret som "Neermeste leder”. 2: se Sedatole & Woods m
(forthcoming), https://hbr.org/2018/06/why-managers-shouldnt-have-the-final-say-in-performance-reviews )

Kilde: Spegrgeskema, som 3.6 "Hvem fastsaetter stgrrelsen af udmgntningen af de individuelle engangsvederlag for nedenstédende lgnrammer?”

MODERNISERINGSSTYRELSEN
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Kapitel 5: Praksis for udmgntning af praestationsafheengig lan

| flere institutioner, hvor gverste leder fastsatter storrelse pa
praestationsafhangig lon, begrundes belgbet kun skriftligt

83

| flere institutioner beslutter gverste leder den endelige
storrelse pa den praestationsafhangige len samtidigt med
at belgbet ikke begrundes eller kun begrundes skriftligt

| sig selv er der, som beskrevet, intet i vejen for, at en

institutions gverste leder beslutter den endelige belgbsstarrelse.

Det kan endog argumenteres, at anerkendelsen er starre, nar
den kommer fra en departementschef eller direktgr. Dette
understreger dog samtidigt vigtigheden i en mundtlig
begrundelse frem for en rent skriftlig udmelding.

Omvendt betyder det ogsa, at kombinationen af en skriftlig
udmelding og @verste leder som beslutningstager kan gge den
ledelsesmaessige distance og samlet gare koblingen mellem
praestation og lgn uigennemsigtig.

| figuren fremgar det, at det i 83 pct. af institutioner, der giver en
rent skriftlig begrundelse, er den gverste leder, der fastseetter
storrelsen pa engangsvederlaget.

En enkelt institution giver hverken mundtlig eller skriftlig
begrundelse for resultatlan, og det er her samtidig gverste
leder, der udmgnter.

Anm.: Tallene inkluderer kun praksis for lsnramme 37.
Kilde: Spgrgeskema, spm. 1.10, 2.4 og 3.6

T Sammenhang mellem person som beslutter endelig storrelse pa
prastationsafhangig lon og begrundelse
Andel og antal institutioner

Il Nzrmeste leder B @verste leder [l Anden person

Mundtlig og
skriftlig begrundelse

Rent mundtlig
begrundelse

Rent skriftlig
begrundelse

Hverken mundtlig eller
skriftlig begrundelse

£
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Kapitel 5: Praksis for udmeantning af preestationsafthaengig lan

10 ud af de 70 institutioner med engangsvederiag har en praksis,
som kan gore koblingen mellem prastation og legn uigennemsigtig

‘!'F Praksis for brugen af engangsvederlag kan forekomme T Antallet af institutioner med engangsvederlag, der har konkrete
@ @ uigennemsigtig for de enkelte ledere, hvis institutionen har praksisaspekter

en ustruktureret forventningsafstemning og kun giver en

skriftlig begrundelse. Uigennemsigtigheden kan

forstaerkes, hvis overste leder derudover fastseetter Gennem-
belgbet. sigtighed Praksis Antal’

Som beskrevet tidligere, er det nadvendigt, at cheferne opfatter

koblingen mellem praestation og lan som trovaerdig for, at de har
et incitament til at aendre adfzerd, opfatter anerkendelse som forventningsafstemning
reel, og ikke bliver demotiveret af gkonomiske incitamenter. 40

Mundtlig og skriftlig begrundelse eller
kun mundtlig begrundelse

Struktureret eller semistruktureret

Derfor er det vigtigt at undga, at koblingen mellem praestation og
Ion bliver uigennemsigtig for de enkelte chefer. Har institutioner
med engangsvederlag en praksis, som inkluderer rent skriftlige

begrundelser og en ustruktureret forventningsafstemning, Ustruktureret forventningsafstemning
skaber det en uigennemsigtig kobling mellem praestation og
udmentning. Kombineres dette med, at den gverste leder 20
fastseetter belgbet, skaber det en yderligere distance mellem Kun skriftlige begrundelse eller ingen
den enkelte leder og koblingen mellem praestation og begrundelse
udmentning. — Kun skriftlige eller ingen begrundelse
| undersagelsen er der identificeret 10 institutioner, svarende til og ustruktureret forventnings-
14 pct., der som minimum bade har rent skriftlige begrundelser afstemning
og en ustruktureret forventningsafstemning. Samtidigt ber det Kun skriftlige eller ingen begrundelse, 10
bemaerkes, at 40 institutioner, svarende til 57 pct., bade har en ustruktureret forventningsafstemning
semi- eller struktureret forventningsafstemning og giver en og everste leder fastsaetter belgb
mundtlig begrundelse for udmgntningen.
84
1: Institutioner, der anvender begge redskaber, har forskellig praksis for hhv. resultatian og engangsvederlag, hvorfor de indgér i begge praksisopggrelser @

Kilde: Spgrgeskema. MODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 5: Praksis for udmeantning af preestationsafhaengig lan

5 ud af de 28 institutioner med resultation har en praksis, som kan
gore kobling mellem praestation og len uigennemsigtig

Antallet af institutioner med resultatien, som har konkrete

g~ Praksis for brugen af resultatlon kan forekomme T
“ praksisaspekter

@’@ uigennemsigtig for de enkelte ledere, hvis institutionen ikke
har lokale retningslinjer og kun giver en skriftlig
begrundelse. Uigennemsigtigheden kan forsteerkes, hvis
overste leder derudover fastsaetter belgbet.

Gennem-
Som ved engangsvederlag kan en raekke praksisaspekter gare sigtighed Praksis Antal’
grundlaget for udmeantning af resultatign uigennemsigtig for de
enkelte ledere, hvilket gor redskabet mindre effektivt. ——

Lokale retningslinjer

De praksisaspekter, der kan skabe en uigennemsigtig og
utrovaerdig brug af resultatlgn er manglende lokale retningslinjer 18
for brugen af resultatlon samt at give rent skriftlige eller ingen Mundtlig og skriftlig begrundelse eller
begrundelser. Manglende lokale retningslinjer i en institution kan kun mundtlig begrundelse

medfere, at chefen ikke kan referere til et samlet regelseet, der
tydeligger processen for udmgntning. Herudover kan lokale

retningslinjer vaere med til at skabe en institutionel binding pa at Ingen lokale retningslinjer
udbetale resultatlgn under seerlige betingelser.

4
Som ved engangsvederlag gaelder det, at kombineres oven- Kun skriftlige begrundelse eller ingen
stdende praksisaspekter med, at den gverste leder fastsaetter begrundelse
belgbet, skaber det en yderligere distance mellem den enkelte
leder og koblingen mellem praestation og udmentning.
— Kun skriftlige eller ingen begrundelse
| undersggelsen er der identificeret 5 institutioner, svarende til og ingen lokale retningslinjer
18 pct., som bade ikke har lokale retningslinjer og giver rent 6
skriftlige begrundelser. Til gengzaeld har 19 institutioner, Kun skriftlige eller ingen begrundelse,
svarende til 68 pct., bade lokale retningslinjer og begrunder ingen lokale retningslinjer og gverste
udmgntninger mundtligt. leder fastsaetter belgb
85
1: Institutioner, der anvender begge redskaber, har forskellig praksis for hhv. resultatian og engangsvederlag, hvorfor de indgér i begge praksisopggrelser @

Kilde: Spgrgeskema. MODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 6: Differentiering mellem chefer

Kapitel 6: Differentiering mellem chefer

Hvad undersgages i kapitlet?

| kapitlet analyseres det, om der pa institutionsniveau er en
variation i de udbetalte belgb til enkelte chefer mellem
arene samt i mellem chefer pa samme niveau.

Jf. kapitel 2 forudseetter brugen af preestationsafhaengig lgn som
ledelsesredskab, at der er en troveerdig sammenhaeng mellem
den enkeltes preestation og det udbetalte belgb. Hvis ikke, har
den enkelte chef ikke et incitament til at opna de gnskede mal,
og anerkendelsen virker dekoblet fra chefens egentlige indsats.
Det indebeerer, at institutioner reelt differentierer mellem
preestationer — og derved chefer. Hvis den samme person far
det samme udbetalt ar efter ar, eller alle chefer i én institution
far det samme, indikerer det, at udmeantningen ikke haenger
sammen med praestationer. Dette afsnit afdaekker derfor, i
hvilket omfang dette gar sig geeldende.

Konklusioner

Analysen viser, at udbetalingerne af prastationsafhangig len for langt de
fleste chefer varierer mellem arene — ligesom der ogsa kun er meget fa
institutioner, hvor naesten alle chefer i samme lanramme far samme belgb.
Der er dog enkelte eksempler pa institutioner, hvor en meget hgj andel af
cheferne har faet det samme belgb tre ar i traek — eller hvor en meget hgj
andel af cheferne i samme lenramme har faet samme belgb i 2017. Dette
kan indikere, at udbetalingen i mindre grad er prastationsafhangig.

Spergsmal 1: Varierer praestationsafthaengig lgn for individuelle
chefer over tid?

Svar 1: Over tid varierer den praestationsafhaengige lgn for langt hovedparten (92
pct.) af cheferne. Der er relativt flere chefer i de hgje lenrammer, hvor der ikke er
variation, sammenlignet med de lave lanrammer. Der er dog enkelte institutioner
med en meget hgj andel af chefer, som far stort set det samme belgb ar efter ar.

[ ]
&)
a-a
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Spergsmal 2: Varierer praestationsafheengig lan mellem
individuelle chefer inden for specifikke institutioner?

Svar 2: Der er store forskelle mellem ministerierne og institutioner i forhold til, hvor
meget der differentieres mellem cheferne. | nogle institutioner differentieres der
saledes i meget lille omfang mellem chefer p4 samme niveau. Kun i fa institutioner
er der udfordringer med, at stgrstedelen af cheferne far det samme belgb — eller at
mange chefer far det samme belgb ar efter ar. | de hgjeste lanrammer er
variationen mellem arene dog oftere begraenset.

£
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Kapitel 6: Differentiering mellem chefer

Uanset formalet med praestationsafhangig lon er det nadvendigt at
differentiere mellem chefer

o]

gk
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En trovaerdig kobling mellem praestation og lgn er kraever,
at institutionerne differentierer mellem chefer.

Hvis formalet med praestationsafheengig lan er at anerkende
chefer, er differentiering vigtigt for at signalere, at det kun er de
seerligt gode praestationer, som modtager anerkendelsen. Hvis
den pageeldende chef ikke opfatter belgnningen som et
troveerdigt udtryk for, at chefen har preesteret, opfattes
anerkendelsen ikke som reel. Derfor gger anerkendelsen ikke
chefens folelse af at vaere kompetent, og derfor heller ikke
chefens motivation.

Hvis formalet er tilskyndelse, er det vigtigt at differentiere for at
signalere, at hgj malopfyldelse udlgser hgj preestationsafthaengig
lan og lav opfyldelse omvendt udigser lav praestationsafhaengig
len'. Hvis ikke det er troveerdigt, at opnaelse af et givent mal vil
udlgse en belgnning, har chefen ikke noget incitament til at
2ndre adfeerd for at opnd malet. Det gaelder ogsa, hvis det ikke
er troveerdigt, at manglende malopfyldelse farer til ikke at
modtage belgnningen.

En troveerdig kobling mellem preaestation og lgn forudsaetter
saledes, at der differentieres i udbetalinger. Hvis man som chef
far det samme udbetalt i preestationsathaengig Ign ar efter ar,
eller hvis de fleste chefer i organisationen far det samme belgab,
virker det ikke troveerdigt, at udbetalingen beror pa en aktiv
vurdering af ens praestation. Pa den made opstar der risiko for,
at systemet opfattes tilfeeldigt og for nogle uretfaerdigt.

T Manglende trovaerdighed betyder at anerkendelse ikke opfattes som reel,
og gger derfor ikke folelsen af kompetence

Kobling
mellem
preestation og
lon skal veere
troveerdig

Chefen
Chefen modtager Chefen fgler
udgver seerlig anerkendelse sig seerligt
preestation i form af kompetent
belgnning

Arbejdslyst

og motivation
gges

I Manglende trovaerdighed betyder, at chefen ikke har et incitament til at
opna malene

Kobling
mellem
preestation og
lon skal vaere
troveerdig

Malbare og
kontrollerbare
kriterier, som

Chefen har
incitament til
seerlig
preestation

Chefen opnar Chefen
seerlig modtager

Lelzeey preestation belgnning

(eftertragtet)
belgnning

Kilde: Andersen og Jacobsen et al (2017): "@konomiske incitamenter i den offentlige sektor.” &
1: Analysen antager, at graden af malopfyldelse varierer pa tveers af den givne institutions chefer. MODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 6: Differentiering mellem chefer

Sporgsmal 1 besvares ved at undersgge de chefer, hvis
praestationsafhangige lon har varieret mindre end 5 pct. over 3 ar

o Formalet er at afdakke, i hvilket omfang praestations-
l;% afhaengig lgn til individuelle chefer varierer over tid. Dette
kan indikere, om praestationsafhaengig lon udmegntes pa
baggrund af en arlig, aktiv stillingtagen til chefens
resultater.

Hvorvidt praestationsafthaengig len varierer analyseres over en
trearig periode. Hvis preestationsafhaengig lgn varierer mere
end 5 pct., fra det hgjeste til laveste niveau betragtes den som
en variabel Igndel. Hvis praestationsafhaengig lgn derimod
varierer med mindre end 5 pct., betragtes den som en fast
lendel, der ikke beror pa en aktiv kobling til chefens preestation.

Der er to relevante forbehold ved metoden.

+ En konstant praestationsafheengig lan over en trearig periode
kan i nogle tilfeelde veere et reelt produkt af en aktiv vurdering
af de opnéede resultater, som rent tilfaeldigt ikke eendrer sig
over de tre ar.

« En variation i preestationsafhaengig Ion kan skyldes, at chefer
kun har arbejdet en andel af aret f.eks. i forbindelse med
barsel. Dette tages der ikke hgjde for her.

Der er kun medtaget chefer, som har vaeret ansat i et ar for
2015. Dette sker med henblik pa at kontrollere for, at en lavere
niveau for preestationsafhaengig lgn kan afspejle, at den
pageeldende kun har veeret ansat i en del af aret.

88

T lllustration af analysedesign til besvarelse af spgrgsmal 1
Fiktive udbetalinger af preestationsafhaengig lgn, i 1.000 kr.

M 2015 7 2016 M 2017

Variation pa 50%,
beregnet som

90-45 _ oo
5 = 50%

Variation pa 4%,
beregnet som

72-69
= 49
72 %

90

Hypotetisk chef 1 Hypotetisk chef 2
(preestationsafhangig lon (preestationsafhangig lon
udger en konstant lgndel) udger en variabel landel)

£

Anm.: Det er udelukkende institutioner med mere end fem chefer som er inkluderet. | alt inkluderer analyserne 1482 chefer. MODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 6: Differentiering mellem chefer

Relativt fa chefer i lsnramme 37 far det samme belgb ar efter ar, men
det er mere almindeligt i de hgjeste Ienrammer

O  En mindre andel af chefer har faet det samme udbetalt i T Variation i praestationsafhaengig lgn til chefer fra 2015 — 2017
{:% preestationsafhangig len hvert ar mellem 2015 — 2017. Det Procentuel fordeling af chefer
kan indikere, at praestationsafhaengig Ien benyttes som en I Ingen eller nzesten ingen variation [l Middel variation B Stor variation
fast lendel og ikke kobles aktivt til opnaede resultater.
24%
For 69 — 94 pct. af chefer varierer preestationsafthaengig len med C oo 15% 129, 10% . 12% 9o,
mellem 10 — 70 pct. pa tveers af arene 2015 — 2017. Dog geelder LR37 | e ! Gl 4% 2% g9

det for 6 — 23 pct. af cheferne, at udbetalingerne har varieret

1<5%! 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% >95%

med mindre end 5 pct. mellem 2015 — 2017. pct. | alt er der tale
om 72 ud af de 945 chefer. Andelen af chefer er relativt starre i
de hgjere end i de lavere lgnrammer.

F 25%
1 1

0 =
0% 13%  q0% gy 4% o
! 2 2% 2% 0%

o

X
©
>

LR 38
Afheengigt af lsnramme er der desuden mellem 8 — 36 pct. af

<5%: 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% >95%
cheferne, hvis preestationsafhaengige Ign har varieret med mere i 28%

end 95 pct. mellem 2015 — 2017. Det betyder konkret, at

9% ! 9
cheferne i 1 eller 2 ar slet ikke eller naesten ikke har faet LR 39 .: . . -6% 1% -6% -6% 3% -6% 0% .
1

udbetalt praestationsafheengig lan. Specielt i Isnramme 39 er <5%' 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% >95%

der mange hvis udbetalte preestationsafhaengig lgn har veeret

1
1
King 0 Kr. 1 1.2 4 L 36%
omkrin r.i1-2ar.
° a4 18% =
: ' Y 4% g TP g 4% 4% 4%
Det bar fremhaeves, at 23 pct. af chefer i lanramme 41-42 LR40 | ' 0% pmm 0%
(primeaert departementschefer) har faet det samme udbetalt tre 1<5%! 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% >95%
ar i treek. Det skal ses i sammenhaeng med den praksis for . X 38%
udmentning af engangsvederlag til departementschefer, som 123%) 23% ==
i i i 8% 8%
beskrives i kapitel 2. LR 41442 m 0% 0% 0% -o 0% 0% 0% -o_
1<6%' 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% >95%
Variation under 5 pct. indikerer, at preestationsafhaengig Ian Lol

benyttes som en konstant lendel. Pa tvaers af lsnrammer er der
gennemsnitlig 8 pct. af cheferne med under 5 pct. variation

89

1))
Kilde: ISOLA, 1. kvartaler 2016 — 2018 m
Anm.: Udelukkende chefer som har veeret pa den samme institution i minimum tre ar er inkluderede. Selveje er ekskluderet. | alt inkluderes der 945 chefer. MIODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 6: Differentiering mellem chefer

Cheferne, hvis praestationsafhangige Ign ikke har varieret over tre
ar, arbejder pa tvaers af en reekke ministeromrader

o]

gk

90

Cheferne, som har faet samme niveau tre ar i traek, fordeler
sig over en raekke ministerier.

De tidligere identificerede 6 — 23 pct. af chefer, som har faet
samme belgb udbetalt tre ar i traek udger i alt 72 chefer. Disse
fordeler sig pa tveers af lsnramme 37 — 41+, med det starste
antal i lgnramme 37.

Cheferne fordeler sig ud over de fleste ministeromrader. Der er
dog relativt flest ansat i Ministerie 1, hvor 39 pct. af minister-
omradets chefers preestationsafthangige Ian ikke varierer over
tid. Dette geelder for 22 pct. af cheferne i Ministerie 2 og 17 pct.
af chefer i Ministerie 3, som er de ministerier med hhv. naest- og
tredjestgrst andel.

Kilde:ISOLA, 1. kvartaler 2016 — 2018

Ministeromrade (antal chefer
med under 5 pct. variation)

Ministerie 1 (11)
Ministerie 2 (2)
Ministerie 3 (12)
Ministerie 4 (3)
Ministerie 5 (4)
Ministerie 6 (6)
Ministerie 7 (4)
Ministerie 8 (1)
Ministerie 9 (4)
Ministerie 10 (4)
Ministerie 11 (1)
Ministerie 12 (8)
Ministerie 13 (5)
Ministerie 14 (1)
Ministerie 15 (3)
Ministerie 16 (3)

Chefer hvis prastationsafhangige lon ikke varierer over tid
Starrelsen pa boblerne indikerer andelen af ministeromradets chefer i den
givne lgnramme, som har under 5 pct. variation

Lonramme Alle
(Antal chefer) (72)

37 ¢ 38 : 39 ! 40 1 41+
@41 (19 ;. ®6 4 1 O
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Eksempel: 5 pct. af cheferne i lanramme
38 i Forsvarsministeriet har mindre end 5

pct. variation

Anm.: Grundlaget for beregningerne er antallet af chefer, der har optradt pa samme hovedkonto siden 1.kvartal 2015 — og dermed veeret ansat i mindst 3 hele &
ar. For nogle ministerier geelder dette forholdsvis fa chefer. Det kan for eksempel skyldes udflytninger og ressortomlaegninger. | disse tilfaelde er resultaterne

mindre generaliserbare for ministeriernes samlede chefgrupper

MODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 6: Differentiering mellem chefer

Enkelte institutioner har en saerligt hgj andel af chefer, hvis
praestationsafhaengige lon ikke har varieret over tre ar

O  Der er enkelte institutioner, hvor en meget hgj andel af Andel af institutionens chefer hvor praestationsafhaengig len ikke varierer
{:% chefernes praestationsafhaengige lon ikke har varieret de over tid
seneste tre ar. | pct.

. S . . L . Hver firkant repraesenterer en
Figuren i hgjre side viser i hvilket omfang de chefer, hvis lan institution under ministeromradet

ikke har varieret over tid, er koncentreret i bestemte

o . . . . Ministerie 1 1 .

institutioner. En hgj koncentration af chefer, hvis lagn ikke nistett

varierer over tid, kan saledes indikere en generel praksis, hvor Ministerie 2 1 M ¢

udmgntningen ikke haenger sammen med praestationer. Med Ministerie 3 - . . .

andre ord kobles preestation ikke aktivt til Ian. Ministerie 4 ~ o

Der er identificeret to institutioner, hvor mere end to tredjedele Ministerie 5 1 ¢ 70 pct. af cheferne i institution X
af cheferne ikke har varieret i udbetalt preestationsafhaengig len Ministerie 6 1 .o har féet samme niveau af

o P e praestationsafthaengig len tre ar i
tre ar i treek. Det geelder institution X og institution Y, hvor hhv. Ministerie 7 - . traek.

70 pct. og 67 pct. af cheferne har faet det samme udbetalt de
sidste tre ar.

Ministerie 8 1 ¢

Ministerie 9 1 ¢

Ministerie 10 A *
L 67 pct. af cheferne i
el iz 9 ¢ institution Y har faet samme
Ministerie 12 - xxs niveau af
preestationsafhaengig Ian tre
Ministerie 13 - * aritraek.

Ministerie 14 1 ¢

T T T T T T T T T T T Il]/o

0 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80

0 5 1

91 Kilde:ISOLA, 1. kvartaler 2016 — 2018

Anm.: Det er udelukkende institutioner hvor én eller flere chefers Ign ikke varierer over tid, som er inkluderet. Derfor fremgar alle ministeromrader ikke. &

Grundet kriterierne for anciennitet kan det samlede chefgrundlag i hver institution veere forholdsvist lille. Andele pa op til ~30pct i figuren udgeres derfor
ofte af kun 1-2 chefer. MODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 6: Differentiering mellem chefer

Mere end halvdelen af statens chefer har oplevet at ga ned i
praestationsafhaengig lon pa et tidspunkt over de seneste 3 ar

o En stor andel af cheferne har oplevet at fa mindre udbetalt Chefer, hvis prastationsafhangige lgn er er faldet hhv. steget over tre ar
{:% ét ar end det forrige. Antal chefer, 2015-2017
Interview indikerer, at det kan veere sveert at reducere en chefs Il Faidet [0 Steget el. usendret

udbetalinger i forhold til tidligere ar, fordi hvert ars udbetalinger
kan blive forventningsskabende. Blandt alle chefer, som har

modtaget praestationsafhaengig Ien over en trearig periode, fra Alle 709 (100%)
2015-2017, viser det sig dog, at mere end halvdelen har oplevet

at fa en lavere udbetaling end aret fgr mindst én gang. Med
andre ord har halvdelen af cheferne oplevet et fald i
preestationsafhaengig Ian. Steget 24
Dog ses overordnet en stgrre tendens til at chefer stiger snarere
end falder to ar i traek. 22 pct. har oplevet en arlig stigning to ar i Steget 1 ar,
treek, mens kun 7 pct. er faldet pa tilsvarende vis. Disse tal uzendret 1 ar
indikerer, at der er en tendens til at praestationsafhaengig lgn §
bliver heevet pa laengere sigt, men at saenkelser pa kort sigt er -
normale. Ueendret 2 ar 46 (6%)
"Hvis man har dygtige medarbejdere, og de gar det godt, skal man
helst kunne lgfte dem over tid — for det er lgftet, der er |
motiverende. Man skal teenke meget over signalet om at saette dem Faldet 1 ar, 340 (48%)
ned.” steget/uaendret 1 ar
- Kommunaldirektgr
1 Chefer der er faldet ét ar og

e /L — |
. Faldet 2 ar

steget ét ar falder i denne

0,
“ 48ﬁ6) kategori
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Kilde:ISOLA, 1. kvartal 2018 &
Anm.: Opgerelsen af spredning bygger alene pa chefer, der har faet udbetalt praestationsafhaengig lgn i 2017. Skatteministeriet er ekskluderet da de
havde udbetalinger for to ar i 2017. MODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 6: Differentiering mellem chefer

Ingen institutioner har haevet den praestationsafhangige lgn for
alle chefer hvert ar de seneste 3 ar

o]

gk
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I syv institutioner har alle chefer faet udbetalt mindre i
preestationsafhangig len mindst 1 ar.

Det fremgar, at ingen institutioner har udbetalt mere i
praestationsafhaengig lan til alle chefer to ar i treek. De to
institutioner, som har udbetalt starre eller usendrede belgb til

flest chefer, har saledes betalt dette til 90 pct. af deres chefer.

Til gengeeld har 7 institutioner udbetalt mindre til alle deres
chefer mindst 1 ar mellem 2015 og 2017, og tendensen er
overordnet, at institutionerne er mere tilbgjelige til at udbetale
mindre praestationsafhaengig lan ét ar end at udbetale
mere/ugendret to ar i traek.

Kilde:ISOLA, 1. kvartal 2018

Andel af statslige chefer der er henholdsvis steget og faldet i
praestationsafhangig lon, per institution.
Andel chefer, 2015-2017

Andel chefer, hvis lan er
steget eller har veeret uaendret
hver ar de sidste 2 ar

et

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

3

*®
*o

*

*0

L4 4

mere til alle chefer tre ar i treek

Ingen institutioner har udbetalt J

*

L2 4

*

*

144 444

L L 2N

Institutioner

Anm.: Opgerelsen af spredning bygger alene pa chefer, der har faet udbetalt praestationsafhaengig lgn i 2017. Skatteministeriet er ekskluderet da de havde

udbetalinger for to ar i 2017.

| 7 institutioner har alle chefer

faet udbetalt et mindre belgb

end aret fer mindst én gang
mellem 2015-2017

£
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Kapitel 6: Differentiering mellem chefer

Sporgsmal 2 besvares ved at undersgge variationer i udbetalt
praestationsafhangig lon inden for individuelle institutioner

® . . .
/=™ Formalet er at afdaekke institutionernes tendens til at T To metoder til afdakning af varians inden for institutioner
2.2 differentiere mellem forskellige chefer. Lille eller ingen

variation kan indikere, at udmgntningen er standardiseret
pa tvaers af institutionens chefer, snarere end beror pa en

konkret vurdering af den enkelte chefs resultater og 1) Variationen i praestationsafhangig len inden for hver institution

praestationer. Antal chefer i institution X
Der benyttes to metoder til at belyse institutionernes tendens til 10
at differentiere mellem chefer. s

/3\ Den forste metode er en beregning af variationen i 0 : : !

;1 & udbetalingerne af preestationsafhaengig lgn inden for hver 25 kvartil  Median 75 kvartil Praestationsafhaengig len
ministeromrader. Herved afdaekkes det, hvor stor variation, der
er mellem udbetalingerne. En lille variation kan indikere at
preestationsafhaengig Ign kun i lille omfang benyttes aktivt.

iZAdIfhf,d fa jagtig d tati fh igel

/3\ Den anden metode er en beregning af andelen af chefer, der : ) Andel af chefer, der far nojagtig den samme prastationsafhzngige lon

;Z; far ngjagtig det samme udbetalt | preestationsafhaengig lgn. . 3
Herved afdaekkes det, om en meget stor andel af cheferne far i 15 = 20%
det samme, hvilket kan indikere en uhensigtsmaessig brug af i T
praestationsafhaengig lon. : I 1‘ T T 'I T .I. I‘ T TI‘ T 'I

: T T T T T
' 20.000 40.000 60.000 80.000 100.000 Preestationsafhaengig lan
94

£

Anm.: Det er udelukkende institutioner med mere end fem chefer som er inkluderede. MODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 6: Differentiering mellem chefer

Der er markante forskelle i variationen i praestationsafhangig Ign
tveers af ministeromraderne

95

Det er undersggt, hvordan udbetalingerne af preestations-

afhaengig lgn til chefer i lanramme 37 fordeler sig inden for hvert

ministeromrade. Figuren viser median-udbetalingen samt Ministerie 1 L
speendet for hhv. 10.-25. percentil, 25.-50. percentil, 50.-75. Ministerie 2 m
percentil samt 75.-90. percentil af udbetalingerne. Ministerie 3 L
Det fremgar, at medianen varierer markant mellem minister- MR & —m
omraderne. Ministerie 1 har saledes en median pa ca. 90.000 MITEERE S  p—
kr., mens medianen er ca. 25.000 kr. i Ministerie 19. AITEENE B [~ —
Ministerie 7 |
Samtidig er der store forskelle i variationen inden for Alle chefer e
ministeromraderne. Der ses saledes bl.a. en forholdsvis stor W B Cm : :
variation i Ministerie 1, Ministerie 14 samt Ministerie 15. Ministerie 9 — W;Jé’rzt\‘?;iee‘:g:‘;?;rre; sjgn
Derimod er variationen mindre i Ministerie 10 samt i Ministerie Ministerie 10 - pa udbetalt
19. Ministerie 11 C .praestation.sgfhaengigolcan
Disse forskelle skal dog ses i lyset af forskelle pa minister- Ministerie 12 N Ao e
omréadernes starrelse, antal underliggende institutioner, Ministerie 13 (o 10. - 25. perc.
medarbejdersammensaetning og andre faktorer, som hver isaer Ministerie 14 [ Bl 25. - 50. perc.
kan pavirke bade variationen inden for ministeromradet samt Ministerie 15 [ (s - TRl
den absolutte starrelse pa udbetalinger. Ministerie 16 |
Ministerie 17 | Il 50. - 75. perc.
Ministerie 18 | 75. - 90. perc.
Ministerie 19 Cl
0 20.000 40.000 60.000 80.000 100.000 120.000 140.000
Kilde:ISOLA, 1. kvartal 2018
Anm.: Opgerelsen af spredning bygger alene pa chefer, der har faet udbetalt preestationsafhaengig lgn i 2017. SKAT er ekskluderet da de havde @

/a\ Variationen i udbetalt praestationsafhangig len er forskellig I Sammenhang mellem ministeromrade og variation i udbetalingsstorrelse
‘1; pa tvaers af ministeromrader. Kr., 2017 10% ligger
under dette Median

M\ ¢

udbetalinger for to &r i 2017. Et ministerie anvender lankoden engangsvederlag til at udbetale honorar for deltagelse i nsevn. Et ministerie benytter

specifikke tilleeg i forbindelse med udetjeneste.
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Kapitel 6: Differentiering mellem chefer

Der er markante forskelle i variationen pa tvaers af institutioner

/a\ Variationen, defineret som forskellen pa 1. og 3. kvartil i Kvartilmal for de 10 institutioner med henholdsvis sterst og mindst
‘1; udbetalingerne til chefer i lsnramme 37, svinger fra 0 kr. til forskel pa 1. og 3. kvartil i udbetalinger til chefer i lsanramme 37.
116.000 kr. pa tvaers af institutioner. Kr. Mindste %?ﬂ %ﬁ?
Som for ministeromraderne, er der meget stor forskel pa den belgb dette belgb l
kvartiimaessige variation i udmgntninger blandt de individuelle De ti institutioner med hgjeste spredning \
institutioner. De 10 institutioner med starst spredning spaender Institution 1 (O
over forskelle i 1. og 3. kvartil pa mellem 115.000 kr. og 30.000 Institution 2 C
kr. Institution 3 10
Institution 4 Cm
Tilsvarende har institutionerne med lavest spredning en forskel i Institution 5 i
1. og 3. kvartil pa kun 0-3.000 kr. Institution 6 =i
Der er en overordnet tendens til, at de sterste institutioner Institution 7 [
naturligt har hgjere spredning. Dette kan dog ikke vaere den Institution 8 L
eneste faktor, da flere af de lavest rangerede institutioner er Inst?tutﬁon 2 B
Institution 10 Cm
mellemstore.
Det bemeaerkes desuden, at naesten alle institutioner med meget
lav spredning har udbetalingsfordelinger, som haelder til lavere De 10 institutioner med laveste spredning
belgb — hvor det mest typiske belgb ogsa er det hgjeste. Dette Institution 11 0 Min. - 10. perc.
kan tyde pa, at mange chefer i institutionerne ligger pa en Institution 12 ) 10. - 25. perc.
fastsat "maksimal” preestationsafhaengig len, og at der kun Institution 13 [ [ 25. - 50. perc.
differentieres nedefter fra dette belgb. Institution 14 | B Vedian
Institution 15 ( Bl 50. 75. per.
Institution 16
Institution 17 ( 75. - 90. perc.
Institution 18 | 90. perc. - maks.
Institution 19 |
Institution 20 ( . . |
9% Kilde:ISOLA, 1. kvartal 2018 0 100.000  200.000  300.000
Anm.: Opgerelsen af spredning bygger alene pa chefer, der har faet udbetalt preestationsafhaengig lgn i 2017. SKAT er ekskluderet da de havde &

udbetalinger for to ar i 2017. Kun institutioner med 5 eller flere chefer er inkluderet.
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Kapitel 6: Differentiering mellem chefer

| enkelte institutioner far en meget hgj andel af cheferne udbetalt
den praecis samme prastationsafhangige lgn

-
42

Do

97

Hvis en meget stor andel af chefer far udbetalt ngjagtig den
samme i praestationsafhaengige lgn, kan det indikere, at der
ikke i tilstreekkelig grad tages stilling til den enkelte chefs
prastationer.

| en stor del af institutionerne afspejler udbetalingerne, at der er
et "normal-niveau”, som en stgrre andel af cheferne i samme
lenramme far, og som resten af udbetalingerne fordeler veek fra.
Det kan afspejle, at der i mange institutioner opereres med
vejledende niveauer, som udmgntningerne til cheferne
kalibreres efter. Dette er saledes ikke i sig selv et udtryk for, at
der ikke indgar en vurdering af den pagaeldendes preestationer.

Andel af institutionens chefer, der far ens praestationsafhangig len
udbetalt

Pct., 2017

70

80 90

20

30 40 50 60

Eksempel 1: | institution Z fik
14 ud af 16 cheferi LR37 (88
pct.) udbetalt det samme belgb
2017

LR 37

Hver gron sgjle
repraesenterer en statslig

institution

| de tilfeelde, hvor en meget hgj andel af cheferne far samme 0 10 20 30 40 S0 60 70 80 90
belgb kan det dog indikere, at der ikke differentieres i ' ' ' ' : ' ' ' ' %
udmentningen i forhold til de enkelte chefers preestationer. Det o _

e . Eksempel 2: | institution A fik 5
er derfor undersggt, om der er institutioner, hvor en meget hgij LR 38 ud af 7 chefer i LR38 (71 pct.)
andel af cheferne i samme lgnramme far samme belgb. Der er i — udbetalt det samme belgb i
analysen identificeret enkelte eksempler pa institutioner, hvor en 2017
meget hgj andel af cheferne i samme lanramme fik samme
belgb. 0 10 20 30 40 50 60 70 80 920

LR 39

Kilde:ISOLA, 1. kvartal 2017
Anm.: Det bgr bemeerkes, at nogle institutioner har relativt f& chefer, hvorfor resultaterne kan vaere fglsomme for relativt sméa tendenser. F.eks. kan en andel pa 60% «y

reflektere at 3 ud af 5 chefer har faet samme praestationsafhaengig lgn. Analysen inkluderer kun institutioner med fem eller flere chefer. Da der er meget fa institutioner m

mere end fem chefer i Isnramme 40+ er analysen ikke foretaget for denne lgnramme. .
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Kapitel 7: Preestationsafhaengig Ilan som aktivt ledelsesredskab

Kapitel 7: Praestationsafhangig len som aktivt ledelsesredskab

Hvad undersgages i kapitlet?

T Formalet med kapitlet er at undersege, i hvilken grad
bl g praestationsafhangig len bruges som et aktivt
ledelsesskab.

Kapitlet kobler kapitel 5’s identifikationen af uigennemsigtig
praksis med indsigterne om lav differentiering i kapitel 6. Hvis
det er de samme institutioner, som har en uigennemsigtig
praksis og kun differentierer mellem deres chefer i lav grad,
indikerer det, at disse institutioner ikke anvender
preestationsafhaengig len som aktivt ledelsesredskab.

Spergsmal 1: Hvordan haenger redskab og formal sammen

% med institutionernes tendens til at differentiere? Det er muligt, at
institutioner, som veelger et specifikt redskab, alt andet lige vil
have lavere spredning, uden at dette skyldes, at de pagaeldende
institutioner ikke anvender redskabet aktivt.

@ Spergsmal 2: Er der sammenhaeng mellem at have en

' * uigennemsigtig praksis og lille tendens til at differentiere? Disse
faktorer kan indikere, at praestationsafheengig lan ikke anvendes
som aktivt ledelsesredskab.

lgn sammen med, om det bruges som aktivt ledelsesredskab?
Lille brug af praestationsafhaengig len kan forklare, at nogle
institutioner ikke anvender det som aktivt ledelsesredskab.

% Spergsmal 3: Henger omfang af brug af preestationsathaengig

98

Konklusioner

Institutioner, som har en uigennemsigtig praksis, er ogsa mindre tilbgjelige
til at differentiere mellem deres chefer. Det tyder pa, at denne gruppe af
institutioner ikke anvender praestationsafhangig len som et aktivt
ledelsesredskab. Analysen viser videre, at der ikke er en tendens til, at disse
institutioner anvender praestationsafhangig lon i et mindre omfang end
andre institutioner.

Svar 1: Institutioner, som anvender engangsvederlag uden pa forhand opstillede
mal, har hgjere spredning end andre institutioner. Afsnittet viser, at der virker til at
vaere en iboende sammenhaeng mellem specifikke redskaber og differentiering,
som ikke ngdvendigvis er udtryk for, om redskabet anvendes aktivt eller ej.

Svar 2: Der er en overordnet sammenhasng med det at have en praksis, som kan
gare koblingen mellem Ign og preestation uigennemsigtig og en mindre tendens til
at differentiere. Nar de samme institutioner bade er mere tilbgjelige til at have en
uigennemsigtig praksis og differentiere mindre, indikerer det, at de ikke anvender
preestationsafhaengig Ign som aktivt ledelsesredskab

Svar 3: Afsnittet viser, at institutioner, som har en uigennemsigtig praksis og lille
tendens til at differentiere, ikke systematisk anvender preestationsafheengig lgn i
mindre omfang end andre institutioner. Det tyder pa, at institutioner, som ikke
anvender preestationsafhaengig len som aktivt ledelsesredskab, anvender
redskabet lige s& meget som andre institutioner.

£
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Kapitel 7: Preestationsafhaengig Ilen som aktivt ledelsesredskab

Kapitel 7 undersgger, om praestationsafhangig Ien anvendes som
aktivt ledelsesredskab

5

99

Uigennemsigtig praksis og lav grad af differentiering kan
udtrykke, at preestationsafhaengig lon ikke anvendes som
et aktivt ledelsesredskab.

Praestationsafhaengig Ien anvendes som aktivt ledelsesredskab,
nar lan kobles til specifikke praestationer. Med andre ord skal
udmentningen ske pa baggrund af en konkret evaluering af den
enkelte chefs praestationer.

Bade en uigennemsigtig praksis samt en tendens til ikke at
differentiere mellem chefer kan veere udtryk for, at
preestationsafhaengig lon ikke anvendes aktivt.

Hvis praestationsafhaengig Ion ikke anvendes aktivt, kan det
betyde, at der ikke investeres ressourcer i at udarbejde lokale
retningslinjer, give mundtlige begrundelser eller gennemfgre en
struktureret forventningsafstemning. Samtidigt kan en lav grad
af differentiering veere konsekvensen af, at institutionerne ikke
aktivt kobler lgn og preestation.

Dette kapitel undersgger, om der er en tendens til, at det er de
samme institutioner, som har hhv. uigennemsigtig praksis og
differentierer i lav grad mellem deres chefer.

” Det gav nogle chok i chefkredsen, at jeg brugte det aktivt. Nogle
blev sat markant ned.”

- Topchef

o L —
(9

T En uigennemsigtig praksis og lav differentiering kan begge skyldes, at
institutionerne ikke anvender prastationsafthangig lon aktivt

Praestationsafthaengig Ien anvendes ikke som et aktivt
ledelsesredskab

Ingen lokale retningslinjer Lan kobles ikke aktivt il

Rent skriftlig begrundelse
Ustruktureret
forventningsafstemning

chefer

Uigennemsigtig kobling
mellem praestation og lgn ; :
Kobling mellem preestation og lgn opfattes som utroveerdig af de
enkelte chefer

J J J

Manglende
incitament til at

Kapitel 5 preestationer

Der differentieres ikke mellem Kapitel 6

Reducerer chefers
motivation

Lgn fungerer ikke
som anerkendelse

endre adfaerd for
at opna mal

£
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Kapitel 7: Preestationsafhaengig Ien som aktivt ledelsesredskab

Kapitel 7 anvender ét mal for spredning og to mal for omfang

&

Al
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Analysen bruger den gennemsnitlige afstand fra
gennemsnittet til at male institutionernes tendens til at
differentiere.

Kapitel 6 undersggte i hvilket omfang der pa tveers af staten
lader til at vaere klare tendenser til, at preestationsafhaengig lgn
ikke kobles til egentligt preestationer. Derfor anvendte kapitlet
seerligt to snaevre afgraensninger: chefer, der modtog samme
udbetaling tre ar i treek samt institutioner, hvor en stor andel af
chefer modtog ngjagtigt samme belgb. Formalet med dette
kapitel er imidlertid at undersgge forskelle mellem grupper af
institutioner. Derfor er det ngdvendigt med et mere finmasket
mal for spredning, som i hgjere grad kan indfange forskellige
grader af differentiering. Af denne arsag anvendes den relative
standardafvigelse som beskrevet pa hgjre side.

Omfang defineres hhv. som andel af chefer i institutionen, der
modtog preestationsafhaengig lgn i 2017 samt den
gennemsnitlige udbetaling som andel af den samlede Ign.

? Kapitlet undersager den relative spredning i udbetalt praestationsafhaengig
lon til chefer inden for institutionen

Analysen beskriver spredning i form af udbetalingernes standardafvigelse, som
kan forstds som den gennemsnitlige afstand fra gennemsnittet:

=il

=8

=
=il)e =il
=il)e =il

—|=i)e =a)e

L | L L

I I I I I
40.000 60.000 80.000 40.000 60.000 80.000
Preestationsafhaengig len Preestationsafhaengig lan

Den gennemsnitlige afstand vil variere athaengig af institutionens generelle
niveau for udmgntninger, sa institutioner, der ofte udbetaler hgjere belgb, er
mere tilbgjelige til at have stgrre spredning i absolutte belgb. For at tage
hgjde for dette, ses variationen relativt til institutionens gennemsnit, og
udtrykkes derfor som en procentdel.

T Omfang af prastationsafhangig lan
Omfanget af institutionernes brug af praestationsafhaengig lgn beskrives ved:
1. Andelen af institutionens chefer, som modtog preestationsafhaengig len i 2017

2. Starrelsen pa den gennemsnitlige udbetaling som andel af gennemsnitlig
samlet lgn

£
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Kapitel 7: Preestationsafhaengig Ien som aktivt ledelsesredskab

Sporgsmal 1: Hvordan hanger redskab og formal sammen med
institutionernes tendens til at differentiere?

>

101

Lav spredning kan have forskellige arsager. Derfor er det
vigtigt at sammenligne de rigtige institutioner.

Dette kapitel anvender som beskrevet et mere finmasket mal for
differentiering end kapitel 6. Det er ngdvendigt for bedre at
kunne sammenligne grupper af institutioner. Det betyder dog
ogsa, at en raekke andre faktorer, end hvorvidt det givne
redskab anvendes aktivt, kan pavirke de enkelte institutioners
spredning.

Seerligt kan institutionernes konkrete valg af redskab og formal i
sig selv haenge sammen med institutionernes tendens til at
differentiere. Med andre ord er det muligt, at institutioner, som
veelger et specifikt redskab, alt andet lige vil have lavere
spredning, uden at dette skyldes, at de pagaeldende institutioner
ikke anvender redskabet aktivt.

Dette kunne fx veere tilfeeldet, hvis institutioner med relativt
stabile driftsopgaver er mere tilbgjelige til at vaelge resultatign,
samtidigt med at chefernes malopfyldelse (og derfor
udbetalinger) her er mere stabil.

Hvis dette er tilfaeldet er det vigtigt at sammenligne institutioner
med ens redskaber, idet forskellene ellers kan veere udtryk for
andre, bagvedliggende faktorer, end hvorvidt institutionerne
reelt bruger praestationsafhaengig lon som aktivt
ledelsesredskab. For at kunne tage hgjde for dette undersgges
de overordnede forskelle i spredning pa tveers af redskab og
formal.

T Afsnittets fund

Afsnittet viser, at der virker til at vaere en iboende sammenhang mellem
specifikke redskaber og differentiering, som ikke ngdvendigvis er udtryk
for, om redskabet anvendes aktivt eller ej. Afsnittet viser dette i form af
felgende fund:

1) Institutioner, som anvender engangsvederlag uden pa forhand opstillede
mal, differentierer mere

2) Institutioner, som prioriterer anerkendelse, differentierer i hgjere grad
mellem deres chefer

£
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Kapitel 7: Preestationsafhaengig Ien som aktivt ledelsesredskab

Institutioner, som anvender engangsvederlag uden pa forhand
opstillede mal, differentierer mere

Institutioner, der opstiller mal, har generelt lavere spredning Sammenhang mellem valg af redskab og spredning
end andre institutioner. Relativ spredning for chefer i lanramme 37

Figuren viser, at der er en sammenhaeng mellem valg af over- Relativ spredning

ordnet redskab og differentiering. Det kan skyldes flere faktorer: 30%
b -

Forskellene kan veere udtryk for den kontekst, institutionerne
anvender redskabet i. Jf. kapitel 4 er der en tendens til, at insti-
tutioner med driftsopgaver oftere veelger engangsvederlag med pa
forhand opstillede mal eller resultatlen. Lasningen af disse
opgaver vil alt andet lige ofte vaere mere stabil, hvilket betyder
mere ensartet malopfyldelse — og derfor mere ensartet
udmegntning.

259, 24.5%

& 21,6%
Nogle institutioner kan have stgrre behov for aktiv differentiering. 21,9%
Som tidligere beskrevet er det saerligt vigtigt at differentiere

udbetalinger, nar formalet er anerkendelse. Siden institutioner med
engangsvederlag uden opstillede mal oftere har dette som primaert

formal, har de alt andet lige et starre behov for differentiering.

20% -

17,8%
En foruddefineret skonomisk ramme kan veere forventnings- 15% 1
dannende. Ved resultatlen opstilles der pa forhand et potentielt
maksimumbelgb for udbetaling. Dette kan fungere som fixpunkt
nar det endelige belgb skal fastlaegges.

_ 10%
Med andre ord er der en raekke karakteristika ved hvert redskab, Kun resultatign Engangsvederlag Kun engangsvederlag Bade resultatign og

som kan haenge sammen med lav eller hgj differentiering — uden med pa forhand uden pa forhand engangsvederlag
at dette ngdvendigvis skyldes, at redskabet ikke anvendes aktivt. opstillede mal opstillede mal

Kilde: ISOLA, 1. kvartal 2017 samt spgrgeskemaunders@gelse om resultatlgn, 2018.
Anm.: SKAT er ikke inkluderet i opggrelsen, idet deres opgerelse af preestationsafhaengig lgn for 2017 indeholder udmgntninger for bade 2016 og
102 2017. Institutioner med en spredning pa 0 inkluderes ligeledes ikke. SKAT samt institutioner med en spredning pa 0 udelades ogsa fremadrettet. Pa
basis af disse kriterier inkluderer analysen 13 institutioner, som kun anvender resultatlan, 18, som kun anvender engangsvederlag med pa forhand m
opstillede mal, 30 med engangsvederlag uden pa forhand opstillede mal samt 7 institutioner som anvender bade resultatien og engangsvederlag. ),
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Kapitel 7: Preestationsafhaengig Ien som aktivt ledelsesredskab

Institutioner, som prioriterer anerkendelse, differentierer i hgjere
grad mellem deres chefer

>

103

Spredningen er markant hgjere i institutioner, der
prioriterer anerkendelse hgjt som formal, sammenlignet
med institutioner, der prioriterer det lavt.

Som beskrevet tidligere er det seerligt vigtigt med en hgj grad af
differentiering mellem ledere, nar praestationsafhaengig lgn
bruges til anerkendelse, idet det er fremhaevelsen af de seerligt
gode preestationer som giver redskabet veerdi i form af gget
motivation.

Institutionerne har prioriteret en raekke formal med deres brug af
preestationsafhaengig lgn fra 1. til 8.-prioritet. Institutioner, som
prioriterer anerkendelse, har hgjere spredning end institutioner,
som prioriterer tilskyndelse — hvis de anvender engangs-
vederlag. Institutioner, som anvender resultatlgn, har kun hgjere
spredning, hvis de anerkender som 1.-prioritet, mens billedet
skifter for institutioner med anerkendelse som 2. prioritet. Dette
skyldes dog, at stagrstedelen af de institutioner, som har
anerkendelse som 1. prioritet, har tilskyndelse som 2.-prioritet.

Det er desuden veerd at bemeerke, at spredningen falder i takt
med lavere prioritering af anerkendelse.

Resultaterne stemmer overens med forrige side, hvor
institutionerne med engangsvederlag uden pa forhand opstillede
mal har stgrre spredning, hvilket ogsa er den gruppe af
institutioner, som prioriterer anerkendelse hgjest, jf. kapitel 4.

Kilde: ISOLA, 1. kvartal 2017 samt spgrgeskemaunders@gelse om resultatign, 2018.

Sammenhang mellem spredning og prioritering af formal for brug af

resultatien

Relativ spredning i pct.

=== Tilskyndelse ==®== Anerkendelse

35%
30%
25%
20%
15%
10%

Institutioner, som har
anerkendelse som 3.
prioritet har ofte
tilskyndelse som 1.
prioritet — og omvendt.

—

2 3 4 5

Prioritering (lav veerdi = hgj prioritering)

Sammenhang mellem spredning og prioritering af formal for brug af

engangsvederlag

Relativ spredning i pct.

==@=—= Tilskyndelse ==®== Anerkendelse

35%
30%
25%
20%
15%
10%

1

Prioritering (lav veerdi = hgj prioritering)
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Kapitel 7: Preestationsafhaengig Ien som aktivt ledelsesredskab

Sporgsmal 2: Er der sammenhang mellem praksis og tendens til at
differentiere?

&
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Folgende afsnit undersgger, om der er sammenhang
mellem praksis og tendens til at differentiere. Konkret er
forventningen, at institutioner, som anvender
praestationsafhangig lgn aktivt, bade har en
gennemskuelig praksis og differentierer mellem chefer, sa
disse to faktorer haenger sammen.

En uigennemsigtig praksis og lille tendens til differentiering kan
som beskrevet tidligere begge veere udtryk for samme
bagvedliggende faktor: At praestationsathaengig len ikke
anvendes som aktivt ledelsesredskab.

Sammenhangen mellem de uigennemsigtige praksisaspekter
og differentiering skal ikke ngdvendigvis tolkes som en
arsagssammenheeng. Det er saledes mere sandsynligt, at
sammenhaengen udtrykker, at der er forskelle i, hvor aktivt
redskaberne anvendes ledelsesmaessigt, og at det séledes er
de samme institutioner, som bade har fokus pa at skabe
gennemsigtig praksis og differentiere mellem chefer.

t Afsnittets fund

Afsnittet viser, at institutioner med en gennemsigtig praksis ogsa har en
tendens til at differentiere mere mellem chefer. Afsnittet viser dette i form
af felgende fund:

1) Institutioner, som gennemfgrer en struktureret forventningsafstemning,
differentierer mere mellem chefer

2) Institutioner, der forholder sig eksplicit til malenes ambitionsniveau,
differentierer mere mellem deres chefer

3) Institutioner, som giver rent skriftlige begrundelser, differentierer mindre
mellem chefer

4) Institutioner med flere uigennemsigtige praksisaspekter har en tendens til
at differentiere mindre

£
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Kapitel 7: Preestationsafhaengig Ilen som aktivt ledelsesredskab

Institutioner, som gennemfgrer en struktureret forventnings-

afstemning, differentierer mere mellem chefer

&
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Blandt institutioner, som anvender engangsvederlag,
hanger en mindre struktureret forventningsafstemning
sammen med lavere differentiering.

Det fremgar, at institutioner med en semi- eller struktureret
forventningsafstemning differentierer mere mellem chefer.
Konkret er spredningen i disse institutioner omkring 3
procentpoint hgjere end institutioner med ustruktureret
forventningsafstemning.

Det kan veere udtryk for, at en struktureret
forventningsafstemning understgtter, at cheferne sammenlignes
pa tveers af institutionen, sa forskelle fremgar tydeligere — og
der derfor differentieres mere.

Kilde: ISOLA, 1. kvartal 2017 samt spgrgeskemaunders@gelse om resultatign, 2018.

Sammenhang mellem spredning og forventningsafstemning.
Relativ spredning for chefer i lanramme 37.

Institutioner med engangsvederlag uden pa forhand opstillede mal’

Relativ spredning

30% -

26,0%
25,6%
25% A
22,9%
20%
Struktureret | nogen grad Mindre
struktureret struktureret

Anm.: Institutioner, som anvender begge redskaber inkluderes generelt ikke i analyserne, da de kan have én praksis for resultatign og en anden for

engangsvederlag, mens de kun har ét mal for spredning.

1: Institutioner som anvender engangsvederlag med pa forhand opstillede mal inkluderes ikke, da malopstillingen i sig selv kan fortolkes som

struktureret forventningsafstemning.
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Institutioner, der forholder sig eksplicit til malenes ambitionsniveau,
differentierer mere mellem deres chefer

&
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Retningslinjer for malenes ambitionsniveau haenger
sammen med gget differentiering — retningslinjer for
belgbsstarrelse haenger sammen med lav differentiering.

Det fremgar, at Institutionsspecifikke retningslinjer generelt
haenger sammen med sterre tendens til at differentiere mellem
chefer i lsnramme 37. Konkret har institutioner med
institutionsspecifikke retningslinjer 10 procentpoint hgjere
spredning end institutioner med koncernfaelles retningslinjer.

Figuren pé hgjre side viser videre, at der er konkrete
retningslinjer, som seerligt harer sammen med at differentiere
mellem chefer. Seerligt retningslinjer vedrgrende malenes
ambitionsniveau haenger sammen med hgj spredning. En mulig
forklaring er, at disse institutioner aktivt prioriterer sveere mal,
hvorfor der ogsa er starre spredning i chefernes malopfyldelse
og derigennem resultatign.

Omvendt er institutioner, som formulerer retningslinjer for
relative eller absolutte belgbsrammer, mindre tilbgjelige til at
differentiere. Det kan veere udtryk for, at belsbsrammer skaber
et fixpunkt, som udmeantningen tager udgangspunkt i, hvilket
medferer, at feerre chefer far markant mere eller mindre
udbetalt.

Kilde: ISOLA, 1. kvartal 2017 samt spgrgeskemaunders@gelse om resultatign, 2018.

Sammenhang mellem institutionsspecifikke retningslinjer og differentiering
Gennemsnitlig relativ spredning for chefer lanramme 37.

I nstitutionsspecifikke B Koncernfzlles

25%
Samlet 15%

Alle institutioner, som kun anvender resultatlgn
har udarbejdet enten institutionsspecifikke eller
koncernfeelles retningslinjer

I Institutionsspecifikke

Malenes ambitionsniveau 30%

Lenrammer der

0,
kan modtage 2
Vaegtning af mal

Typer of opgaver der er
vaesentlige at saette mal for

Processen for malformulering

Typer af mal som prioriteres

Andel af samlet Ign
som resultatlgn kan udgere

Andre

"Andre” inkluderer primaert retningslinjer
om faste belgbsrammer

Anm.: 1: | psykologisk litteratur benaevnes dette som "Anchoring”-effekten, hvor et bestemt tal fungerer som mentalt udgangspunkt eller "anker”, man m
\U)),

derefter justerer vaek fra.
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Institutioner, som giver rent skriftlige begrundelser, differentierer
mindre mellem chefer

&

Al
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Institutioner med rent skriftlige begrundelser differentierer
mindre — uanset om institutionen anvender engangs-
vederlag eller resultatign.

Dialog er som beskrevet et vigtigt redskab for at tydeliggere
koblingen mellem praestation og lgn. Det fremgar af figuren i
hgjre side, at gruppen af institutioner, som enten begrunder rent
mundtligt eller bade skriftligt og mundtligt, ogsa differentierer
mere mellem chefer.

Konkret er sammenhangen staerkest for institutioner med
engangsvederlag, idet institutioner her i gennemsnit har 7
procentpoint lavere spredning. Omvendt er sammenhaengen
svagere for institutioner med resultatlan, hvor forskellen er pa 2
procentpoint.

Kilde: ISOLA, 1. kvartal 2017 samt spgrgeskemaunders@gelse om resultatign, 2018.

Sammenhang mellem begrundelse og spredning
Relativ spredning for chefer i lanramme 37

==0=—= Resultatign —#*— Engangsvederlag
Relativ spredning

30% A

25% -

23,7%

20%

15% -

10%
Rent mundtlig eller bade Rent skriftlig
skriftlig og mundtlig begrundelse begrundelse

£
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Kapitel 7: Preestationsafhaengig Ien som aktivt ledelsesredskab

Institutioner med flere uigennemsigtige praksisaspekter har en
tendens til at differentiere mindre

@ Institutioner med uigennemsigtige praksisaspekter Sammenhang mellem uigennemsigtige praksisaspekter og spredning
' ‘ differentierer mindre mellem deres chefer. I Relativ spredning for Ignramme 37.
Det fremgar af figuren pa hgjre side, at der er en Klar, == Engangsvederlag —®— resultatign
overordnet tendens til, at institutioner med flere uigennemsigtige Relativ spredning
praksisaspekter differentierer mindre. Saledes har institutioner
. . 30% -
med to eller flere elementer lavest spredning bade blandt
institutioner med engangsvederlag og resultatign.
Konkret har institutioner med engangsvederlag og ingen
uigennemsigtige praksisaspekter 4,5 procentpoint hgjere 25% -
spredning end ditto institutioner med to eller tre uigennemsigtige 22.9%
praksisaspekter. Institutioner med resultatlan og ingen ¢
uigennemsigtige praksisaspekter har 1,7 procentpoint hgjere f 2SI
spredning end ditto institutioner med ét uigennemsigtigt b220%\.
praksisaspekt. AV 9 20,3%
Sammenhaengen mellem de uigennemsigtige praksisaspekter 18,3%
og differentiering skal som beskrevet ikke ngdvendigvis tolkes .
som en &rsagssammenhaeng. Det er séledes mere sandsynligt, 15% - — - e .
at sammenhaengen udtrykker, at der er forskelle i, hvor aktivt | Alle inkluderede institutioner med resultatign har udarbejdet lokale i
redskaberne anvendes ledelsesmaessigt, og at det saledes er i retningslinjer, og ingen institutioner med resultatlgn falder derfor i i
de samme institutioner, som bade har fokus pa at skabe | kategorien "To eller tre uigennemsigtige praksisaspekter.” i
gennemsigtig praksis og differentiere mellem chefer. | T
Ingerjgiéennemsigtige Et uigennemsigtigt To eller tre
praksisaspekter praksisaspekt uigennemsigtige

Kilde: ISOLA, 1. kvartal 2017 samt spgrgeskemaunders@gelse om resultatign, 2018. praksisaspekter

Anm.: Alle inkluderede institutioner med resultatlan har udarbejdet lokale retningslinjer. Et uigennemsigtigt praksisaspekt inkluderer derfor

108 institutioner, som enten begrunder rent skriftligt eller har en ustruktureret forventningsafstemning. Institutioner med to eller tre uigennemsigtige
praksisaspekter deekker over institutioner der som minimum har ustruktureret forventningsafstemning og rent skriftlige begrundelser, og evt. ogsa har m
gverste leder som udmanter. ),
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Kapitel 7: Preestationsafhaengig Ien som aktivt ledelsesredskab

Sporgsmal 3: Heenger omfang af brug af praestationsafthaengig lgn
sammen med om det bruges som aktivt ledelsesredskab?

=

109

Folgende afsnit undersgger, om de institutioner, som ikke
anvender praestationsafhaengig lgn aktivt, kun anvender
redskabet i lav grad.

Analysen har vist, at der virker til at veere en reekke institutioner,
som anvender praestationsafhaengig lan mere aktivt en andre.
Det kommer til udtryk ved, at disse institutioner bade har mere
strukturerede forventningsafstemninger om, hvad der skal til for
at modtage engangsvederlag, udarbejder retningslinjer for deres
brug af resultatlen, begrunder udmgntninger mundligt, samt
differentierer mere mellem deres chefer.

En mulig forklaring pa, at nogle bruger redskabet mindre aktivt
end andre er, at disse institutioner generelt anvender redskabet
mindre. Derfor undersager dette afsnit sammenhaengen mellem
praksis, spredning og i hvilket omfang institutionerne anvender
preestationsafhaengig lan.

Kapitlet undersgger omfang forstadet som:

1) Andelen af chefer i institutionen, som modtager
2) Den gennemsnitlige udbetaling som andel af samlet lgn

T Afsnittets fund

Afsnittet viser, at institutioner, som har en uigennemsigtig praksis og
lille tendens til at differentiere, ikke systematisk anvender
prastationsafhaengig len i mindre omfang end andre institutioner.
Afsnittet viser dette i form af felgende fund:

1) Institutioner, som opstiller mal, udbetaler i gennemsnit lidt hgjere belgb

2) Institutioner, som i hgj grad differentierer mellem chefer, anvender ikke
praestationsafhaengig lan i sterre omfang end andre

3) Institutioner med uigennemsigtige praksisaspekter udmgnter samme
gennemsnitlige belgb, men til lidt flere chefer

£
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Kapitel 7: Preestationsafhaengig Ilen som aktivt ledelsesredskab

Institutioner, som opstiller mal, udbetaler i gennemsnit lidt hgjere
belgb

Institutioner, som kun anvender resultatlon, eller som Sammenhang mellem redskab og omfang af brug af
anvender engangsvederlag med pa forhand opstillede mal, praestationsafhaengig lgn
udbetaler i gennemsnit et lidt hgjere belgb end andre Andel chefer og andel af lzn.
institutioner. —— Andel af Ign Andel som modtager
Gennemsnitlig udbetaling Andel chefer,
Institutioner, som anvender engangsvederlag med mal, som andel af samlet Ign som modtager
udbetaler i gennemsnit engangsvederlag pa 7,5 pct. af Ignnen, 10% - » - 100%
hvilket konkret svarer til en gennemsnitlig udbetaling pa ca. 94% 97%
0,
75.000 kr. Samtidigt udbetaler institutioner med resultatign 2
gennemsnitligt 6,9 pct., svarende til pa ca. 70.000 kr. Til 8% 88% - 90%
sammenligning udbetaler institutioner med engangsvederlag °
uden pa forhand opstillede mal i gennemsnit 6,2 pct., svarende .
til 63.000 kr. pr. engangsvederlag. 6,9% o - 80%
0, u
0% 6.2% 6,1%
Der er kun meget sma forskelle pa andelen af chefer, som ’ .
modtager praestationsafhaengig len pa tveers af redskaber. [ 2
Saledes varierer denne andel kun mellem 88 og 97 pct. 4% -
. . - 60%
Med andre ord er der kun sma generelle forskelle pa tvaers af
veerktg;.
2% -
- 50%
0% 40%
Kun resultatien Engangsvederlag Engangsvederlag Béade resultatign
med pa forhand uden pa forhand og
opstillede mal opstillede mal engangsvederlag
110
Kilde: ISOLA, 1. kvartal 2017 samt spgrgeskemaunders@gelse om resultatign, 2018. @
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Kapitel 7: Preestationsafhaengig Ilen som aktivt ledelsesredskab

Institutioner, som i hgj grad differentierer mellem chefer, anvender
ikke praestationsafhangig lgn i sterre omfang end andre

Institutioner, som anvender praestationsafhaengig lon i Sammenhang mellem spredning og gennemsnitlig belgbsstarrelse
stort omfang, er hverken mere eller mindre tilbgjelige til at Andel og DKK.

differentiere mellem deres chefer. Gennemshitlig udbetaling

Som andel af lgn
Figurerne pa haijre side viser, at der ikke er nogen tendens til, at

de institutioner, som i hgjere grad differentierer mellem 122:2 | o °
cheferne, ogsa bruger preestationsafthaengig lgn i hverken 10,0% - ® o®
hajere eller lavere grad. Uanset om omfang defineres som 75% 4 2® ©Ce 2 o ®° ° °
gennemsnitlig udbetaling eller andel af chefer, som modtager. 5,0% - W—W ° L *
2,5% e "o
0,0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70%

Spredning

Sammenhang mellem spredning og andel som modtager
Andel og DKK.

Andel chefer
som modtager

100% - . -

80% A oo , % * . .

60% 1 ° J . ¢
40% A

20% A

O% T T T T T T T T T T T T T
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70%
Spredning
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Kilde: ISOLA, 1. kvartal 2017 samt spgrgeskemaunders@gelse om resultatign, 2018. &
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Kapitel 7: Preestationsafhaengig Ilan som aktivt ledelsesredskab

Institutioner med uigennemsigtige praksisaspekter udmgnter
samme gennemsnitlige belgb, men til lidt flere chefer

Der er en svag tendens til, at institutioner med
uigennemsigtig praksis udbetaler til en starre andel chefer.

Det fremgik tidligere i kapitlet, at institutioner med to eller flere
uigennemsigtige praksisaspekter i mindre grad differentierer
mellem chefer end andre institutioner.

Figuren til hgjre viser, at bade institutioner med engangs-
vederlag og resultatlen med flere uigennemsigtige
praksisaspekter, ogsa udbetaler praestationsafhaengig lgn fil
flere chefer end andre institutioner. Konkret geelder det fx, at alle
institutioner med to eller flere aspekter udbetaler til alle chefer.

udbetaler hverken stgrre eller mindre belgb end andre
institutioner.

% Institutioner, som har uigennemsigtige praksisaspekter,

Institutioner med resultatlon og to eller tre uigennemsigtige
praksisaspekter udbetaler i gennemsnit belgb som er ca. 1
procentpoint mindre end institutioner uden uigennemsigtige
praksisaspekter. Der er omvendt ingen sammenhaeng for
institutioner med engangsvederlag.

Der er saledes ikke en reel tendens til, at institutioner med

uigennemsigtig praksis anvender preestationsafhaengig lgn i
mindre omfang.

112

Kilde: ISOLA, 1. kvartal 2017 samt spgrgeskemaunders@gelse om resultatlgn, 2018.

Sammenhang mellem praksis og andel chefer, som modtager praestations-
afhangig lon

Gennemsnitlig spredning for Ianramme 37.

=== Engangsvederlag —®— Resultatlgn

Andel chefer, som
modtager praestationsafhaengig lan

. 100,0%
100%  94,9% 2L —
90% 1+ 95,7%

89,2%
80% -
70%

Et uigennemsigtige
praksisaspekt

Ingen uigennemsigtige
praksisaspekter

To eller tre uigennemsigtige
praksisaspekter

Sammenhang mellem praksis og gennemsnitlig udbetalingsstorrelse
Gennemsnitlig spredning for Isnramme 37.
==&== Engangsvederlag —®— Resultatlgn

Gennemsnitlig udbetaling
som andel af lgnnen

10%

5% 16,8% 6,4% 6,2%

0%
Ingen uigennemsigtige
praksisaspekter

Et uigennemsigtigt
praksisaspekt

To eller tre uigennemsigtige
praksisaspekter

£
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Kapitel 8: Muligheder og udfordringer

Kapitel 8: Muligheder og udfordringer

Hvad undersgages i kapitlet?

Formalet med kapitlet er at undersgge, hvilke muligheder
og udfordringer offentlige topchefer oplever ved at bruge
preaestationsafhangig lon.

Der er gennemfgrt 39 interviews med topledere i den offentlige
sektor, herunder 19 departementschefer. Dette kapitel kigger pa
tvaers af disse interviews for at afdeekke de muligheder og
udfordringer, som topcheferne selv fremhaever ved
praestationsafhaengig lon.

Konklusioner

Hovedparten af de interviewede topchefer angiver, at det skaber veerdi at
anvende prastationsafhaengig len, mens en raekke topchefer imidlertid
overvejende er skeptiske over for at anvende redskabet. Der er dog en
tveergaende tendens til, at topcheferne fremhzver en reekke muligheder,
som prastationsafhangig lon skaber. Omvendt knytter der sig ogsa
udfordringer til at bruge redskabet, hvilket skaber dilemmaer i form af en
rekke ledelsesmassige afvejninger.

Spergsmal 1: Hvilke muligheder ser topcheferne ved at
anvende praestationsafheengig lan?

Svar 1: Topcheferne ser seerligt muligheder i at bruge preestationsafhaengig Ign til
at seette retning for deres organisation, anerkende chefer for seerlige praestationer,
samt til at skabe en tydelig ramme for feedback og understrege signaler om
onsket adfeerd.

113

Spergsmal 2: Hvilke udfordringer og afvejninger knytter der sig
til at anvende praestationsafhaengig len?

Svar 2: Topcheferne oplever en reekke udfordringer og ma derfor foretage en
reekke ledelsesmaessige afvejninger, nar de anvender praestationsafhaengig lan.
Udfordringerne bestar af en generel forventning blandt ledere om at fa
preestationsafhangig Ign, at preestationsafhaengig Ign kan udlgse negativ
pressedaekning, at det kan veere vanskeligt at opstille trovaerdige mal ud i tid, samt
at det er vanskeligt at anvende praestationsafhaengig len til embedsmaend med
direkte reference til det politiske niveau.

£
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Kapitel 8: Muligheder og dilemmaer

Praestationsafhangig len gor det muligt at anvende Ilgn som et
aktivt ledelsesredskab over for offentlige chefer

bruge praestationsafhaengig len. Dog er der knyttet en
raekke konkrete udfordringer og dilemmaer til at anvende
redskabet.

% Offentlige topchefer identificerer klare muligheder ved at

Der er gennemfgrt 39 interviews med offentlige topledere.
Interviewene er gennemfgrt af konsulentfirmaet Ejler Impact,
som har sammenfattet dem i et notat.

Neervaerende kapitel beskriver pa baggrund af interviewene og
konsulentrapporten, hvilke muligheder og udfordringer
topcheferne ser ved at bruge praestationsafhaengig lgn. Der er
saledes tale om en fremstilling af topchefernes vurdering af
redskabets veerdi — og ikke en evaluering af redskabets effekt.

Pa et overordnet plan beskriver toplederne tre overordnede
muligheder, som praestationsafheengig lan skaber, som
beskrives i dette kapitel.

Herudover udtrykker langt starstedelen af topcheferne
nuancerede vurderinger af preestationsafhaengig lgn. Topchefer,
der er positive over for at bruge redskabet, fremhasver ogsa
kritiske argumenter imod at bruge det, ligesom topchefer, der er
negative over for preestationsafthaengig lgn, ogsa fremhaever
argumenter for at bruge redskabet.

Der er saledes ogsa en raekke udfordringer ved at anvende
preestationsafhaengig Ign som ledelsesredskab, og de
dilemmaer og afvejninger, disse skaber, beskrives ogsa i
kapitlet.
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T Toplederne beskriver tvaergaende muligheder og udfordringer

Topcheferne beskriver 3 muligheder...

1.

Praestationsafhaengig len giver topledelsen mulighed for at seette retning og
skabe opbakning til strategiske mal

2. Preestationsafhaengig Ian skaber mulighed for at @ge chefers motivation ved
at anerkende deres gode praestationer

3. Preestationsafhaengig Ien giver mulighed for at skabe en tydelig ramme for
feedback og understrege signaler om gnsket adfeerd

Og 4 udfordringer:

1. En generel forventning om at fa preestationsafheengig len ger det sveert at
differentiere aktivt mellem chefer

2. Fordelene ved at anvende praestationsafhaengig lan skal afvejes mod risikoen
for negativ pressedaekning

3. Det er vanskeligt at saette retning via mal og samtidigt navigere i en
omskiftelig hverdag

4. Preaestationsafhaengig lan er vanskeligt at anvende for embedsmaend med

direkte reference til en politisk ledelse

£
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Kapitel 8: Muligheder og dilemmaer

Praestationsafhangig len giver mulighed for at satte retning,
anerkende samt evaluere chefernes praestationer

115

Praestationsafhaengig lon giver overordnet de offentlige
topchefer mulighed for at anvende lon som aktivt
ledelsesredskab.

Hovedparten af de interviewede topchefer tillaegger det veerdi, at
de har mulighed for at give deres chefer preestationsafhaengig
Ign. Der henvises bl.a. til, at offentlige chefers Ignniveau er
bestemt af overenskomster og rammeaftaler, som forhandles og
aftales af centrale parter ved overenskomstforhandlinger. |
modsaetning hertil fastseettes praestationsafhaengig Ien af den
lokale ledelse og kan derfor anvendes som aktivt
ledelsesredskab.

De statslige topchefer peger sarligt pa tre muligheder ved
at anvende praestationsafhaengig len, som giver vaerdi.

1) Saette retning. Landelen kan gge chefernes engagement i
malformuleringen og skabe gget alvor omkring
organisationens formulerede mal.

2) Anerkendelse. Lgndelen virker godt som et "klap pa
skulderen”, der er med til kontinuerligt at sikre chefernes
motivation ift. at levere gode preestationer.

3) Ramme for evaluering af praestationer. Lgndelen giver en
ramme for at kvantificere og konkretisere lederens vurdering
af en chefs praestationer.

De tre muligheder uddybes naermere pa de fglgende sider.

!

Udvalgte citater fra toplederinterviews om praestationsafhangig lon

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

—

"Lan er jo et meget vigtigt og virksomt ledelsesredskab.”

—

“Jeg anerkender lon som et ledelsesredskab, jeg ville savne
et ledelsesredskab, hvis ikke jeg havde Ignnen.”

—

"Det er helt afg@rende for min ledelse at kunne give et
engangsvederlag og kunne bedgmme.”

"Hovedparten af de interviewede topchefer angiver, at brug af resultatign
og/eller engangsvederlag er medvirkende til at understgtte malopfyldelse. Ca.
halvdelen af de interviewede topchefer erklaerer sig som tilhaengere af begge
redskaber [...]. Ca. en fijerdedel af de interviewede topchefer vurderer
omvendt, at redskaberne ikke virker efter hensigten, eller kun virker i s& ringe
grad, at det ikke star mal med de ressourcer, det kraever at benytte
redskaberne.”

Sammenfatning ved
Ejler Impact
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Kapitel 8: Muligheder og dilemmaer

Mulighed 1: Praestationsafhangig Ien giver topledelsen mulighed
for at saette retning og skabe opbakning til strategiske mal

116

Mulighed 1: Resultatlon og engangsvederlag kan gge
chefernes fokus pa og prioritering af organisationens
strategiske mal.

Hovedparten af de interviewede topchefer angiver, at resultatign
og engangsvederlag understgtter malopfyldelse. Topcheferne,
der fremhaever denne brug af redskabet, refererer bl.a. til, at
koblingen mellem Iagn og strategiske mal for enheden betyder, at
cheferne deltager mere aktivt i processen med malformulering.
Samtidig signalerer det en "alvor” om malene — "at det er noget
man mener”. Topcheferne angiver, at malene hermed far en
betydning for chefernes prioritering.

Denne mulighed stemmer overens med formalet om at tilskynde
chefer til fokus pa bestemte mal beskrevet tidligere. Dog med
den undtagelse, at mekanismen ifglge topcheferne i mindre
grad er at give cheferne et incitament til at na bestemte mal.
Topcheferne argumenterer derimod, at koblingen mellem mal
og lgn dels ger det tydeligt, hvilke mal topledelsen prioriterer, og
dels giver anledning til, at cheferne deltager aktivt i at formulere
malene, hvorfor de i sig selv bliver mere meningsfulde for
cheferne.

Tlllustration af oplevede mekanismer

Chefer deltager Mal giver i sig selv

mere aktivt i mere mening for
Len malformulering chefer Chefer
kobles til prioriterer i

mél Det er tydeligere for hejere grad

Ledelse signalerer S cheferne, hvad mal

prioritering af mal topledelsen laegger
veegt pa

T Udvalgte citater fra toplederinterviews om praestationsafhangig len

kunne fa dem til far”

"[Kobling ml. mél og lgn] har faet dem til at fokusere pa ting, jeg ikke

—

retning — og "set your money where your mouth i

Det er for at give det trovaerdighed, det man har”

"Jeg synes, at det er relativt evident, det det gar ud pa er at saette

givet starrelserne — det som far dem til at lebe 200 km mere i timen.

s”— men det er ikke -

—

"Pengene er en indikation af, at det er noget man mener”

S

pa det — det diskuteres kollektivt.”

” [Koblingen mellem mal og len] betyder noget for, hvor alvorligt
man tager diskussionen om, hvad malene skal veere. ...Man er
med til at snakke om de mal. [...] Og man kan udfordre hinanden

- =

vil opna. Resultatlon er med til at tydelig
organisationen skal bevaege sig i.”

"Formaélet er at skabe opmaerksomhed om seerlige resultater, vi gerne

gare den retning,

=

“Jeg anvender resultatlon til det til at fa commitm
rigtige mél — de vigtige strategiske mal. Samtidig
dialogen om mal for institution og opgavelgsning
og efter udmeantning.”

ent fra cheferne til de
er det et redskab til
— bade fgr, undervejs

e A
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Kapitel 8: Muligheder og dilemmaer

Mulighed 2: Praestationsafhangig lon skaber mulighed for at gge
chefers motivation ved at anerkende deres gode praestationer

Mulighed 2: Praestationsafhangig lon kan anvendes som
anerkendelse, hvor den konkrete Ienudbetaling virker som
et "klap pa skulderen”, der er med til kontinuerligt at sikre
chefernes motivation.

En stor andel af de interviewede topchefer gnsker at bruge
preestationsafhaengig Ign til at anerkende dem, som har leveret
en god indsats. Denne mulighed svarer til formalet
"anerkendelse” beskrevet i kapitel 2, og topcheferne beskriver,
at de seerligt anvender engangsvederlag til at anerkende de
gode praestationer, og at dette motiverer cheferne.

Differentiering i udbetalinger er som argumenteret ngdvendigt
for at fremhaeve de seerligt gode praestationer. Topcheferne
beskriver ligeledes, hvordan anerkendelse kraever, at der er en
vis grad af "eksklusivitet” i at modtage Igndelen — at man
modtager mere end andre chefer/ end sidste ar.

T Udvalgte citater fra toplederinterviews om praestationsafhangig len

Vi bruger engangsvederlag som anerkendelse. Motivation og
anerkendelse er lidt det samme, hvis du har knoklet helt vildt, sa far
du det som et klap pa skulderen. Du anerkender og roser folk for
noget seerligt godt.”

—

Vi bruger engangsvederlag. Det bruger vi, hvis der er nogen, som
gér ind og tager ind ift. tage over. Sa kan de fa et engangsbelob for
seerligt indsats fx ved at patage sig seerlige opgaver.”

- O

Vi har sadan en ledelsespulje, hvor vi giver nogle penge lige med
det samme — nér der er stor sammenhaeng mellem indsats og
udmgntning — sa er det ledelsens anerkendelse. Men det er til

medarbejderne. Og det har effekt. Det ville ogsa have effekt, hvis jeg
kaldte dem op og roste dem — sa det er mere ledelsesbevagenhed.”

—

"Der er maske en forskel i, hvor man er niveaumaessigt i
organisationen ift. om engangsvederlag virker — pa hgjere niveauer
tror jeg ikke, det virker. Folk som far en meget hgj lon i forvejen —
der tror jeg ikke pa at det virker. Det er noget andet, der driver der.
Seerligt gode Men pé lavere niveauer, hvor det kan vaere en anerkendelse for en

: @ger modtagers P »
indsatser knyttes s B g B e seerlig indsats har det en relevans.

Tlllustration af oplevet mekanisme

til et

veere kompetent
engangsvederlag v
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Kapitel 8: Muligheder og dilemmaer

Mulighed 3: Praestationsafhangig Ion kan skabe en tydelig ramme
for feedback og understrege signaler om gnsket adfaerd

118

Mulighed 3: Praestationsafhangig lon kan kvantificere og
konkretisere toplederens vurdering af chefernes
praestationer, hvilket giver vurderingen starre tydelighed
og styrker toplederens signal om gnsket adfzerd.

Denne mulighed er kendetegnet ved, at udmgntningen af
engangsvederlag eller resultatlen kobles sammen med en
lederevalueringsproces. Udmgntningen af belgbene har her
karakter af en "kvantificering” af positiv og negativ feedback pa
chefens preestationer i det forgangne ar.

Muligheden traekker pa elementer af anerkendelse og
tilskyndelse. Som ved anerkendelse er udgangspunktet en
bagudrettet kobling mellem preestation og lgn, men som ved
tilskyndelse er hensigten at fa chefer til at 2endre adfaerd
fremadrettet. Mulighed 3 adskiller sig ved at koble dette
udgangspunkt og hensigt igennem en lederevalueringsproces,
hvor koblingen mellem lgn og preestationer bruges til at
understrege, hvilken adfeerd topledelsen eftertragter
fremadrettet. Som en topchef refererer det, betyder det, at der
kobles Ign pa feedback, at modtageren i hgjere grad tror pa og
forstar signalet og aendrer adfaerd.

Tlllustration af oplevede mekanismer

Feedback er mere

forpligtende for

Feedback pa udmenter Feedpack uldgfar

praestationer tydeligere signal Chefer
om gnsket

kobles sammen Bl justerer
med lgn adfeerd

adfeerd for
Feedback cheferne
"kvantificeres”

T Udvalgte citater fra toplederinterviews om praestationsafhangig len

"En gang i mellem kan man saette folk 5.000 ned for at sende et
signal om at de skal gare noget bedre. Og det er nok.”

S

"I gennemsnit er folk harde ved sig selv — og jeg ved godt, hvem
der har den ene bias, og hvem der har den anden. Det er jo ogsa
noget hvor man har den der tydelighed — hvis man siger, at du er
rigtig god — sa vil nogen hgre det sddan og nogen noget andet.
Men det kan de ikke, hvis der er penge pa. Pengene sender det

signal. Og omvendt.”

“For mig er engangsvederlag en bedemmelse [... ] Det er noget med at
sige, hvad er godt. Og hvad er mindre godt — og hvad er den samlede
score.”

- =

"Der er s& 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 vaerd. At man bliver tvunget til at have
droftelsen af chefernes performance og udviklingspunkter. S& det er ikke
pengene, men anerkendelsen og selve processen, hvor man gar cheferne
igennem med en fast kadence.”

” Der er stor signalveerdi i at give 5.000 mere eller mindre. Det er
vigtigt at differentiere. Signaleffekten for folk er ekstremt vigtig.”

- L

£
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Kapitel 8: Muligheder og dilemmaer

Udfordring 1: En generel forventning om at fa prastationsafhaengig
lon gor det svaert at differentiere aktivt mellem chefer

e

119

Chefer har generelt en forventning om at modtage
praestationsafhangig len, og derfor indebeerer en aktiv
brug af engangsvederlag med hgj differentiering en risiko
for at demotivere de ledere, som far relativt lidt.

Mange topchefer italesaetter det som en udfordring, at deres
chefer har en generel forventning om at fa praestationsafhaengig
Ion. Denne forventning skabes for det forste af en overordnet
tendens pa tvaers af staten til at udmente engangsvederlag til
chefer, hvilket fx illustreres ved, at 80 pct. af statslige chefer
modtog engangsvederlag i 2017, jf. kapitel 3. For det andet
beskriver topcheferne, at de enkelte institutioners praksis ogsa
skaber konkrete forventninger. Dels i og med muligheden for
preestationsafhaengig lgn eksplicit italesaettes ved
nyansaettelser, men ogsa fordi enkelte chefer hurtigt opfatter, at
der som regel bliver givet et vist niveau i organisationen, og
indstiller deres forventninger efter det.

Samtidigt er der blandt topcheferne en bred tilslutning til, at
differentiering er ngdvendig for, at praestationsafheengig len kan
bruges til at anerkende og motivere cheferne.

Dette skaber imidlertid et ledelsesmaessigt dilemma, hvor det pa
den ene side er ngdvendigt at give nogle chefer mere end andre
for at anerkende dem, mens dette pa den anden side kan
demotivere de chefer, der far mindre end forventet.

Hvis en chef fx forventer at fa 50.000 kr., kan en udmgntning pa
45.000 kr. opfattes som udtryk for, at topledelsen ikke synes
chefen har gjort det godt nok, hvilket kan demotivere chefen.
Det er ikke ngdvendigvis topledelsens hensigt, men sveert at
undga, hvis topchefen vil bruge redskabet aktivt.

!

Udvalgte citater fra toplederinterviews

"Det er anerkendt som del af den forventelige Ian — og det er
noget man bruger i rekrutteringssammenhaeng.”

—

"Der skal meget til for at f& 0 kr. Resultatlan er en del af lonpakken. Pa
nogle mader fungerer en andel af resultatlonnen som fast len, dog pé en
made hvor den seetter retning, idet den stadig er knyttet til nogle mal.”

e U

"Naér farst man har faet resultatlonstillaeg sé vil man ogsa
have det naeste ar. Det er forventningsdannende.”

"Det skal ned — der hvor det er et klap pé skulderen. Men det er
vanskeligt at starte da forventningen er skabt.”

—

"Nogle gar, hvis de ikke foler, de far det rigtige.”

- 1
"Her keemper vi med det. For forventningen bliver sat i forbindelse
med, at du starter. Sa er forventning sat. Og sa bliver alt under det et
signal om, at du ikke ger det godt.”

i "Det er ogsa muligt at give 0 kr., men langt hovedparten af de interviewede i
I topchefer oplyser, at de ikke har givet dette til nogen chefer, eller kun gjort det |
I en enkelt gang pa grund af en saerlig situation. Mange siger, at hvis de vil give |
i 0, handler det ikke om belgbets starrelse, men om at chefen skal afskediges.” |
1 1
| |
1 1
1 1
| |

Sammenfatning ved
Ejler Impact
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Kapitel 8: Muligheder og dilemmaer

Udfordring 2: Fordelene ved at anvende prastationsafhangig lon
skal afvejes mod risikoen for negativ pressedakning

Topcheferne skal afveje risikoen for negativ presse- T Udvalgte citater fra toplederinterviews
b | ¥ opmarksomhed over for fordelene ved at bruge

praestationsafhaengig til at satte fokus pa svaere opgaver "Mere end 4 gange arligt bliver der sagt aktindsigt i, hvad jeg far i
og ambitigse mal. lan, og hvad mine afdelingschefer far.”

—
Det felger af hensynet til gennemsigtighed i forvaltningen, at “Folkeopinionen beslutter ligesom, at vi er uduelige — og man er nadt
preestationsafhaengig Ien er undergivet aktindsigt. Samtidigt har til at udbetale det alligevel, ellers adeleegger det motivationen.”
medierne en saerlig opmaerksomhed pa offentlige chefers Ian. - =
Derfor angiver topcheferne, at de er opmaerksomme pa, at “Hvis man ikke kan féa forstéelse for systemet, for at det er en del af vores
mediesager kan ggre, at de skal veere klar til at drofte ledelsesrum at give incitamenter p& den made, sé lad os droppe det. S& er
vurderingen af en leders preestationer i det offentlige rum, hvor det ikke det vaerd.”
der ikke er plads til nuancer, frem for i en aben og eerlig [N

ledelsesdialog, hvor redskabet giver vaerdi. "Jeg taenker pa, hvordan jeg kan leve op til mine resultat-

lensforpligtelser og samtidigt ikke komme i medierne.”

Presseopmaerksomhed skaber derfor to ledelsesmaessige

dilemmaer: Vi kan sta i den situation, at vi har en styrelsesdirektgr, som har gjort det
Topcheferne vil gerne bruge praestationsafhaengig len til at rigtigt godt med at rette op pa en krise. Men pressen fokuserer pa, at der
belgnne chefer for at patage sig seerligt sveere eller komplekse er tale om en krise — og at styrelsesdirektaren ma have ansvaret.”

opgaver, men det er samtidigt ofte praestationsafthaengig len for oo T N2,

disse opgaver, der udlgser negativ presseomtale. Topcheferne
skal derfor afveje fordelen ved at belgnne chefer for at patage
sig sveere opgaver over for den ggede risiko for negativ
medieomtale.

Nogle af de interviewede topchefer anfarer, at det er vanskeligt at arbejde med
resultatlen, fordi det er sveert at finde gode mal, der bade er ambitigse og
indfribare. En naevner, at man ber definere ambitiegse 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 direktar gerne ville veere
ambitigs og formulerede meget ambitigse mal. Det farte til en meget lav
malindfrielse, og selv om direktgren havde praesteret virkelig godt, var det
vanskeligt for topchefen at eendre meget i det belgb, der stod til udbetaling, da
dette ville udggere en potentiel risiko for kritik i pressen eller af Rigsrevisionen.

Negativ pressedaekning af lav malopfyldelse ggr det vanskeligt i
at opstille ambitigse mal. Pa den ene side vil topcheferne gerne :
seette ambitigse mal for seette en saerlig retning for ;
organisationen. Pa den anden side udger lav malopfyldelse |
potentielt en kritisk pressehistorie, og topcheferne skal derfor i
afveje fordelene ved at szette ambitigse mal over for risikoen for :

negativ pressedaskning. Sammenfatning ved

Ejler Impact

_______________________________________________________________
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Kapitel 8: Muligheder og dilemmaer

Udfordring 3: Det er vanskeligt at seette retning via mal og
samtidigt navigere i en omskiftelig hverdag

e

121

I mange organisationer er det vanskeligt at forudsige mal
og prioriteter ud i tid, hvilket vanskeligger en retnings-
sattende anvendelse af lannen.

Mange topchefer papeger, at preestationsafhaengig lgn giver
mulighed for at sezette retning for organisationen ved at opstille
konkrete mal og koble disse til Izn. Det kraever, at man kan
opstille mal- og kontrollerbare mal med en leengere tidshorisont,
hvilket ofte er svaert i politiske organisationer, hvor mal og
prioriteter ofte kan skifte hurtigt.

Topcheferne anvender derfor ofte kvalitative/subjektive mal i
resultatienskontrakter og malopggrelsen suppleres med en
sk@nsmaessig vurdering af chefens indsats. Det er pa den ene
side ngdvendigt for at afspejle det, der er vigtigt i en
organisation med omskiftelig hverdag. P4 den anden side
fremheever nogle topchefer dog, at de skansmeessige og
subjektive elementer kan veere med til at begreense
troveerdigheden af de pa forhand fastsatte mal.

Hvis der er en tendens til, at de mal, som opstilles farst pa aret,
ikke er dem, som der udbetales preestationsafthaengig lgn pa
basis af nar aret er slut, er der ikke nogen grund til at labe efter
de mal, som bliver stillet op naeste ar. Med andre ord bliver
koblingen mellem mal og Ign utroveerdig. Mange topchefer
oplever séledes en Igbende afvejning mellem at sikre, at de pa
forhand opstillede mal forbliver trovaerdige, samtidigt med at der
tages hgjde for nye prioriteringer.

En raekke topchefer papeger ogsa, at det isaer er sveert at
definere de saerligt svaere opgaver ved arets start, idet de ofte
opstar lsbende som hastesager, og at det samtidigt ofte er disse
sager, man gerne vil have cheferne til at prioritere.

!

Udvalgte citater fra toplederinterviews

"Den har veeret fuldstaendig objektiv med tal. Men det er man gaet vaek
fra, sa der nu ogsa er et vist skon. Jeg vil vaere ked af at det var sadan,
at hvis du laver den opgave, sa far du de her penge. Der skal veere en
mere subjektiv: hvordan ger du virkelig en forskel: hvordan leder du,
har du fokus pa kvalitet, har du levet i ekstrem kompleksitet og haj
risiko, formaet at flytte organisationen fremad, vender du en skude, der
har veeret i store problemer.”

—

"95 pct. af tiden har jeg ladet regnearket sld igennem. Det er made at fa folk
til at tage det alvorligt pa. Jeg kan sagtens se eksemplerne og behov for
diskretion — men det er vilkar i forretning. Hvis man begyndte at tage det
udgangspunkt i departement vil der altid vaere udefrakommende hensyn.
Ved ikke at gare det — nar det kun er pa den yderste dag, sa er jeg fri for
den diskussion. Det er ud fra erkendelse af, at det andet virker ikke — 50
pct. skon virker ikke. For s& begynder man at kompensere.”

"De, der alene benytter kvantitative mal uden et skenselement i den samlede
udmgntning af resultatlgn, argumenterer med, at et skan 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, argumenterer med, at mange
faktorer kan pavirke malopfyldelse, og at de for at modellen skal veere
retfeerdig er ngdt til at inkludere et skan.”

Sammenfatning ved
Ejler Impact
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Kapitel 8: Muligheder og dilemmaer

Udfordring 4: Praestationsafhangig lon er vanskeligt at anvende for
embedsmand med direkte reference til en politisk ledelse

det er derfor vanskeligt at anvende praestationsafhaengig lon
som aktivt ledelsesredskab for gruppen.

;T\ Departementschefer har ikke en leder i klassisk forstand, og T Udvalgte citater fra toplederinterviews
v\

"For departementscheferne — hvem er arbejdsgiver? ministeren. Og hvad
er det for en historie hvis departementschefen seettes ned et &r — hvad
skal ministeren svare til det?”

Kapitel 2 beskrev, hvordan kommunal- og regionsdirektgrers lgn
er centralt fastlagt, saledes at de ikke kan modtage engangs-
vederlag og resultatlgn. Pa den made bliver Ignforhold ikke et

Iabende anliggende mellem den pageeldende direktar og v

kommunalbestyrelsen/regionsradet.

Samtidig blev det beskrevet, hvordan departementscheferne er “Chefforholdet [for departementschefer] er lidt mystisk. ”

ansat pa tienestemandsvilkar som en beskyttelse mod

» e » T
overdrevent politisk tryk”. Det er en del af baggrunden for, at

fastsaettelsen af den enkelte departementschefs engangsvederlag
ikke foretages af dennes formelle chef — ministeren — men derimod
af finansministeren pa baggrund af en vurdering ved

” Det er meget sundt at [engangsvederlag] ikke skal
diskuteres mellem kommunalbestyrelse og direktgr.”

departementscheferne fra Statsministeriet og Finansministeriet. - [ —

Kapitel 6 viste, at departementschefernes engangsvederlag er

relativt faste over tid. Dette afspejler, at det er upraktisk at koble "[Om engangsvederiag til departementschefer] Man skal aflevere
departementschefernes lgn il preestationer, idet hverken Stats- selvangivelse med resultater — og s& far man noget 6 méneder efter —
eller Finansministeriet har tllpas detaljeret IﬂdSIgt i den det samme belgb. Det er en ting som ikke er motiverende.”
pagaeldende departementschefs praestation.

Af disse arsager har der udviklet sig en praksis for udmgntning af
engangsvederlag til departementschefer, som beror pad en mere ~ ;o-mm o oo s oo oo oo
objektiv sammenhaeng mellem hvorvidt departementschefen har "Vurderingen [af departementschefernes engangsvederlag] for kalenderéaret

saede i forberedende regeringsudvalg, hvortil der knytter sig en i 2016 foretages af departementscheferne i Finansministeriet og Statsministeriet
starre arbejdsbyrde. i pa baggrund af de enkelte departementschefers selvevalueringer. [...] Pa

i grundlag af vurderingen treeffer finansministeren beslutning om udmegntningen
Idet udmegntningen af engangsvederlag til departementscheferne i i af engangsvederlag til departementscheferne.”
praksis har en mere funktionsafthaengig karakter og séledes ikke er | L . — .,
prastationsafhwngig ger det relevant at overveje, om denne del af :__Mgt_it_a[rll_sgflpg_s_s_t)_/r_e_lggq p!e_rp_rr!gs_lg_el _If:_il_(t_a_t_)r_n_c_it_ar_)g[tg_rqgrlt_sgpgfgr_ I

122 departementschefernes Ign har den rette form.

Kilde: Moderniseringsstyrelsen hjemmeside, "Fakta om departementschefer”, https://modst.dk/hr/fakta-om-staten/fakta-om-departementschefer/ m
\U)),
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Kapitel 9: Behovene for yderligere vejledning og understottelse

Kapitel 9: Behovene for yderligere vejledning og understottelse

Hvad undersgges i kapitlet?

Det belyses, hvilke behov der er for tilfajelser til det
eksisterende vejledningsmateriale med henblik pa, at det i
tilstraekkelig grad understatter de statslige institutioners
brug af preestationsafhangig lon til chefer. Belysningen
sker pa baggrund af en kortlaegning af retningslinjer pa
omradet, spergeskemabesvarelser og Rigsrevisionens
seneste undersggelse af brugen af resultatign.

Spergsmal 1: Hvori bestar de eksisterende retningslinjer for
institutionernes anvendelse af resultatlan og engangsvederlag, og
i hvilket omfang normerer de anvendelsen?

2= Spergsmal 2: Hvilke udfordringer med efterlevelse af

@:D retningslinjer papeger Rigsrevisionens undersggelser pa
omradet, og hvilke behov for praeciseringer af retningslinjerne
kan der udledes heraf?

7] Spergsmal 3: Hvilke tilfgjelser til de centrale retningslinjer
‘QQ eftersparger institutionerne selv?

123

Konklusioner

Analysen viser, at der er behov for mere faglig understottelse af
institutionernes brug af resultation og engangsvederlag, fx i form af
konkrete redskaber, inspirationsmateriale og statistik. Samtidig er der i
vejledningsmateriale til aftaler og bestemmelserne pa omradet behov for
oget klarhed om rammerne for institutionernes anvendelse af redskaberne.

Svar 1: Retningslinjerne for institutionernes brug af resultatlan og
engangsvederlag fremgar af aftaler indgaet mellem Finansministeriet og de faglige
organisationer pa chefomradet, Personale Administrativ Vejledning samt af fagligt
understettende materiale fra Moderniseringsstyrelsen. Samtidig gaelder der mere
tveergaende krav til skonomisk forvaltning af og dokumentation for brugen af bl.a.
Ignmidler.

Svar 2: Undersggelsen synligger et behov for tilfgjelser til vejledningsmaterialet pa
omradet, s rammerne for institutionernes anvendelse er klarere. Det omfatter bl.a.
udbygning af begrebsdefinitioner, intentioner med redskaber, muligheden for
skgnsudgvelse samt kravene til god dokumentation. Samtidig bar hensigt om
rettidig kontraktindgaelse tydeliggeres, idet der dog ikke er grundlag for handfaste
krav hertil.

Svar 3: Institutionerne eftersperger isser mere faglig understgttelse af brugen af
resultatlean og engangsvederlag, fx inspirationsmateriale, konkrete veerktgjer og
statistik. Der er ikke efterspgrgsel pad normerende retningslinjer.

£
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Kapitel 9: Behovene for yderligere vejledning og understottelse

De naeste siders gennemgang af gaeldende retningslinjer tager
udgangspunkt i en bred begrebsdefintion

124

| kapitlet forstas retningslinjer bredt som bade aftaler og
bestemmelser, vejledninger samt fagligt understottende
materiale.

| kapitel 2 blev det belyst, hvordan eksisterende
vejledningsmateriale for brugen af engangsvederlag og
resultatlen til chefer i dag overlader et starre frirum til den lokale
ledelse. En udvikling som bygger pa forskning pa omradet.

Pa de fglgende sider gennemgas geeldende retningslinjer pa
omradet. Retningslinjer forstas i kapitlet bredt, herunder:

+ Aftaler og bestemmelser af juridisk bindende karakter med
betydning for brugen af redskaberne, herunder bade
specifikke aftaler og bestemmelser om de konkrete
redskaber, samt tveergdende regelsaet om gkonomisk
forvaltning i staten.

* Vejledning(er) fra Finansministeriet, som formidler
intentioner og praksis for tolkning af gaeldende aftaler og
bestemmelser.

+ Fagligt understottende materiale, fx guides og
inspirationsmateriale.

Pa de falgende sider gennemgas en raekke seerligt relevante
skriftlige kilder, og det angives, om der er tale om bindende
retningslinjer.

I Eksempler pa forskellige typer af retningslinjer med relevans for
administrationen af engangsvederlag og resultation

PAV

PERSONALEADMINISTRATIV VEJLEDNING

Strategisk styring med
resultater i fokus

MODERNISERINGSSTYRELSEN

Cirkulaere om rammeaftale om

Kontraktansaettelse af chefer i staten

Den fulde tekst

Bekendtggrelse af lov om revisionen af statens regnskaber m.m.

Herved bekendtgares lov om revisionen af statens regnskaber m.m., if. lovbekendtgorelse nr. 3 af 7. januar 1997, med

de eendringer, der folger af § 1 i lov nr. 590 af 13. juni 2006 og lov nr. 1272 af 21. december 2011.

§ 1. Revisionen i henhold til denne lov varetages af en af Folketingets formand med godkendelse af Folketingets Udvalg

for Forretningsordenen udnaevnt rigsrevisor.

£
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Galdende retningslinjer om resultatlen og engangsvederlag
efterlader et stort frirum til den lokale ledelses skgn

125

Rammerne for brug af resultatlen og engangsvederlag er
beskrevet i folgende skriftlige kilder:

Rammeaftalen om kontraktansaettelse af chefer i staten og
cheflgnsaftalen.

Indeholder hjemlen til, at der kan udbetales engangsvederlag og
resultatlen til chefer. Der er tale om centrale aftaler, som er
juridisk bindende og dermed er normerende for de statslige
myndigheder. Den konkrete hjemmel er en "kan”-bestemmelse
— der er saledes ikke et krav om, at institutionen "skal” udbetale
engangsvederlag eller resultatlen. Formalet med engangs-
vederlag er samtidig ikke udtemmende beskrevet og efterlader
hermed i vidt omfang anvendelsen til den lokale ledelses skan.

Personaleadministrativ Vejledning.

Indeholder en kort beskrivelse af indhold/formal med resultatign
og engangsvederlag. Vejledningen udtrykker Moderniserings-
styrelsens opfattelse af indhold i og intentioner med aftaler og
bestemmelser om engangsvederlag og resultatign.
Rigsrevisionen anvender vejledningen som grundlag for
udarbejdelsen af revisionskriterier, hvorfor den dog i praksis af
mange institutioner kan opfattes som bindende. Hvor
beskrivelsen af engangsvederlag er overordnet og kort, har
beskrivelsen af resultatlan mere karakter af en
begrebsdefinition.

Uddrag af overenskomster fra Finansministeriet om engangsvederlag og
resultatlgn til chefer

E Bestemmelse i rammeaftalen om kontraktansaettelse af chefer? i
1 "Engangsvederlag fastseettes af ansaettelsesmyndigheden efter forhandling i
1 med chefen. i
i Engangsvederlag kan f.eks. ydes som: 1: Honorering af seerlig indsats, 2. i
1 Resultatlgn og 3. Honorering af merarbejde” i
1

Engangsvederlag i Personaleadministrativ Vejledning
”11.3.2.3. Engangsvederlag

Engangsvederlag vil typisk veere relevante, hvis der er tale om en
efterfglgende honorering af en seerlig indsats. [...]”

1 [
| 1
i Resultatlon i Personaleadministrativ Vejledning i
1 ”11.3.2.5. Resultatlgn :
i Der kan lokalt etableres resultatignsordninger. Resultatlgn ydes pa baggrund i
I af en raeekke pa forhand definerede kvantitative og/eller kvalitative resultatmal :
i og udlgses, nar betingelserne i resultatlgnsaftalen er opfyldt. Resultatlgn kan !
i aftales for grupper af medarbejdere og for enkeltpersoner og ydes i form af i
! engangsvederlag”. :

Anm. 1) Felgende fremgar af cheflensaftalen: "Engangsvederlag fastseettes af ansaettelsesmyndigheden efter forhandling med den enkelte ansatte og &

ydes uden for cheflanspuljen. Engangsvederlag kan f.eks. ydes som: 1: Honorering af saerlig indsats, 2. Resultatlen og 3. Honorering af merarbejde”

MODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 9: Behovene for yderligere vejledning og understottelse

Moderniseringsstyrelsen har udarbejdet materiale, som har karakter

af faglig understottelse

126

Moderniseringsstyrelsen har udarbejdet fagligt
understgttende materiale, som ikke er juridisk bindende,
men er et bidrag til tolkningen af intentioner og
anvendelsesmuligheder i aftalerne og bestemmelserne.

Strategisk styring med resultater i fokus” (2014).

Dette materiale har karakter af en guide med inspiration og
faglige anbefalinger til god praksis for mal- og resultatstyring,
herunder til anvendelsen af resultatlgn til direktgrer. En guide er
i sagens natur ikke bindende — men udger et bidrag til tolk-
ningen af intentioner i aftalerne og bestemmelserne. Intentionen
med resultatign til direktgrer fremstar i guiden som et redskab il
at understette mal- og resultatfokus i styringsrelationen mellem
departementer og styrelser. Der indgar samtidig konkrete
anbefalinger til brugen af redskabet med starre fokus pa det
sk@nsmaessige element, end det som er afspejlet i definitionen i
Personale Administrativ Vejledning, jf. foregaende side.

”Praestationsledelse.”

Der er tale om en reekke faglige anbefalinger pa
Moderniseringsstyrelsens hjemmeside til, hvordan man i en
organisation kan arbejde med praestationsledelse — forstaet som
en systematisk tilgang til medarbejder- og lederudvikling.
Materialet forholder sig i den forbindelse til, hvordan
udmentning af lokale lanmidler kan vaere et redskab til at
anerkende preestationer. Heri ligger saledes ogsa et bidrag til
fortolkningen af intentioner og praksisrettede anbefalinger om
udmentning af engangsvederlag til bade chefer og
medarbejdere.

Kilder: Moderniseringsstyrelsen (2014): Strategisk styring med resultater i fokus. Moderniseringsstyrelsen: "Preestationsledelse”.

https://modst.dk/ledelse/praestationsledelse/ .

Uddrag af fagligt understottende materiale

”Strategisk styring med resultater i fokus”

”Det er vigtigt at sikre en tydelig sammenhaeng mellem styrelsesdirektgrens
resultater og den konkrete resultatlen, som udbetales. | den forbindelse indgar
opfglgningen pa arbejdet med mal- og resultatplanens malsaetninger og
resultater som en del af vurderingsgrundlaget bag udmegntningen af
resultatiennen. Da mal- og resultatplanen kun omfatter en del af den samlede
styring, er det naturligt, at koblingen mellem resultater og len bygger pa mere
end indfrielsen af alene mal i mal- og resultatplanen. En automatisk én-til-én
sammenhaeng mellem malopfyldelse i mal- og resultatplanen og resultatign
vurderes derfor ikke hensigtsmaessig.”

_______________________________________________________________

Uddrag af faglige anbefalinger om ”Praestationsledelse” fra
Moderniseringsstyrelsens hjemmeside

"Anerkendelsen [af preestationer] kan ske pa mange mader, for eksempel ved
at tildele mere ansvar, nye arbejdsopgaver, ros og lgn pa baggrund af
preestationsvurderingerne. En strategisk og preestationsfremmende
anvendelse af lokale lgnmidler indebaerer i den sammenhaeng, at der for
eksempel anvendes midlertidige tillaeg”.

MODERNISERINGSSTYRELSEN
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Institutionerne skal i Isnadministrationen samtidig forholde sig til
flere mere generelle bestemmelser i regnskabsreglerne

Institutionerne skal i deres administration af engangs- T Eksempler pa generelle regler, som institutionerne skal forholde sig til i
vederlag og resultatlen forholde sig til regnskabsreglerne, deres administration af engangsvederlag/resultation
som indeholder en rakke relevante regler, herunder bl.a.:

Malrapportering. Statslige institutioner skal rapportere om
opfyldelse af faglige mal i arsrapporten. Der er ikke lzengere E Regnskabsbekendtggrelsen i
krav om, at de statslige institutioner skal udfere mal- og E ”39. Virksomheder omfattet af § 2, stk. 1, nr. 1-2, skal udarbejde en arsrapport |
resultatstyring, jf. "Strategisk styring med resultater i fokus” pa | efter de af Moderniseringsstyrelsen udsendte retningslinjer. Arsrapporten skal i
foregaende side. Kravet om malrapportering i arsrapporten E give et samlet, deekkende og palideligt billede af den enkelte virksomheds :
ansporer dog stadig de statslige institutioner til at arbejde } wkonomi og faglige resultater.” i
systematisk med resultatopfalgning. Kravet kan saledes
indirekte have indflydelse pa anvendelse af resultatign.

Lov om revision af statens regnskaber mm
"§ 3. Ved revisionen efterprgves, om regnskabet er rigtigt, og om de
dispositioner, der er omfattet af regnskabsaflaeggelsen, er i overensstemmelse

Bevillings- og regnskabsregler. Statslige institutioner skal i i
) i
1 1
1 1
i med meddelte bevillinger, love og andre forskrifter samt med indgaede aftaler i
) :
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1

generelt administrere i overensstemmelse med de statslige
bevillings- og regnskabsregler, som bl.a. fremgar af

statsregnskabsloven, Budgetvejledningen og finanslovene. Heri : : _ _ _
og saedvanlig praksis. Endvidere foretages en vurdering af, hvorvidt der er

ligger der bl.a. en bred bestemmelse, som forpligter
. g%['t " til at "t kvidi K isk phg " taget skyldige skonomiske hensyn ved forvaltningen af de midler og driften af
institutionerne til at ‘tage skyldige skonomiske hensyn', som de virksomheder, der er omfattet af regnskabet.”

efterprogves som led i revisionen af regnskabetved — L_______________ e
Rigsrevisionen, jf. uddrag af § 3 fra Lov om revision af statens
regnskaber.

Dokumentationskrav med henblik pa revision. E Regnskabsbekendtgarelsen. i
Lanudbetalingerne skal kunne revideres af Rigsrevisionen. i ”§ 43. Som regnskabsmateriale anses: [..]. 2) Bilag og anden dokumentation |
Revisionen af engangsvederlag og resultatlon forudsaetter, at I samt oplysninger i gvrigt, som er ngdvendige for kontrolsporet[..]. § 44. i
ministerierne har skriftlig dokumentation for, hvad der er i Institutionen skal opbevare regnskabsmaterialet pa betryggende vis i 5 arfra |
udbetalt Ign pa baggrund af (jf. ogsa naeste afsnit om | udgangen af det regnskabsar.” i
Rigsrevisionens undersggelse).
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| de felgende to afsnit vurderes behovene for tilfgjelser til
retningslinjerne om resultatien og engangsvederlag

128

Det foregaende afsnit har overordnet kortlagt centrale
retningslinjer med seerlig relevans for administrationen af
engangsvederlag og resultatign.

Pa de foregaende sider er der beskrevet en raekke centrale
skriftlige kilder, som udggr retningslinjer for institutionernes
anvendelse af resultatign og engangsvederlag. Fokus har
saledes vaeret pa retningslinjer, som indeholder hhv. hjemmel til
anvendelse, begrebsdefinitioner, intentioner og generelle
tveergaende krav til gkonomisk forvaltning og dokumentation af
brugen af statslige bevillinger, jf. tabel til hgjre. Som det fremgik
efterlader de bindende aftaler og bestemmelser om resultatlgn
og engangsvederlag i chefaftalerne i praksis i vidt omfang
anvendelsen til den lokale ledelses skan. Der geelder dog ogsa
bindende retningslinjer for institutionernes gkonomiske
forvaltning med relevans for administrationen af landelene.

| det felgende afsnit vurderes det, hvilke behov der er for
uddybning af vejledningsmaterialet med fokus pa netop
disse elementer.

Denne belysning sker i to dele:

* Hvad efterspgrger institutionerne selv ifglge det gennemfarte
survey.

» Hvilke behov for tilfgjelser til vejledningsmaterialet kan
udledes af de konstaterede udfordringer og
opmeerksomhedspunkter i Rigsrevisionens undersggelse af
resultatlon fra august 2018.

!

Opsummering af de foregaende siders kortleegning af retningslinjer med

serlig relevans for udmentning af engangsvederlag og resultatlon

|
|
:' —————— T———=-=-=--= mm———==== T
1 Hijemmel til : Begrebs- : Intentioner og :
: at udmente 1 definitioner 1 anvendelses- |
| preestations | (af engangs- | muligheder for |
1 afheengig , vederlag og ; preestations-
: lgn : resultatign) : afhaengig Ign :
i Bl il :' —————— T-—=—=—==--- r———=—=---- T
| s | Chefaftaler : X ; ; ;
1 B rpeosssooss -: ——————— Fooooos T 1
. € |Bevilings-og | | |
i 2 iregnskabsregler : I I I
I I I I I
1 g, | DU _: 1 1 I
1 | e r-----= T =====" 1
2 ! I 1 1
I g  Regnskabs- I : : :
I & !'bekendtgorelse | ' ' '
& 1 1 J' 1 1 1
] S i e i e - -
= o 1 | 1 1 1
2,85 , Personale- 1 i i i
21 7 £ 'administrativ | l X ' (X) '
& >’ | vejledning | | | |
‘EB EEEEE EEEEE LS -: ——————— ISR e =
| | | |
I o ! Strategisk : I I
| 2 ) styring med | : : X
I o 8 ! resultateri fokus ! I I
1= R Sl : I I
R R i
[ qh, ! : | |
- E!preestations- | : : X
1S :Iedelse | : :
1 1 ! 1 1

Aspekt af praestationsafhaengig len, som beskrives

Generelle krav il
gkonomisk
forvaltning og
dokumentation

£
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De statslige institutioner efterspgrger ikke flere normerende regler
pa omradet

L'T_| Institutionerne kender ifalge eget udsagn de centrale I Svar pa ”"Har du kendskab til de centrale retningslinjer for anvendelse af

QQ retningslinjer for resultatign. F e isiatenZe
Andel af besvarende institutioner i pct.

Institutionerne er i spgrgeskemaundersggelsen blevet spurgt til,
om de har kendskab til de centrale retningslinjer for brugen af Alle 100%
resultatlen. Det har en stor andel af institutionerne svaret "ja” til. . ;

Besvarelserne skal ogsa ses i sammenhang med, at en stgrre
andel af institutionerne ikke anvender resultatign. = e

Institutionerne eftersparger isar en veerktojskasse og gode Nej - 9

eksempler. Der er ikke efterspgrgsel pa normerende regler. |

Institutionerne er samtidig blevet bedt om at angive, hvad de Har ikke svaret pa spm. F 3%

gnsker af tilfgjelser til Moderniseringsstyrelsens

vejledningsmateriale pa omréadet. Kun meget fa eftersparger T Fordeling mellem gnsker til forbedringer af de centrale retningslinjer
normerende regler — dvs. bestemmelser mv. af juridisk Andel af besvarende institutioner i pct.

bindende karakter. Derimod er der en stor efterspgrgsel pa 0 20 40 60 80 100
mere understgttelse i form af anvendelsesorienteret materiale, '
jf. naeste side.

Normerende regler E

Uddybende vejledning
Veerktgjskasse med konkrete redskaber

Gode eksempler

Uddybning af rationalet med redskaber

Andet

129

Kilder: Spergeskemaundersggelsen, spm. 5.1 "Har du kendskab til de centrale retningslinjer for anvendelse af resultatlen i staten?”, spm. 5.2 "Bar &

nedenstaende elementer tilfgjes til de centrale retningslinjer? Veaelg evt. flere kategorier.”
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Der er stor eftersporgsel efter mere faglig understottelse i form af
konkrete redskaber og gode eksempler

LT_|

88

130

En stor andel af institutionerne mener, at gode eksempler
og en vaerktojskasse med konkrete redskaber til at anvende
praestationsafhangig lgn, ville vaere gode tilfgjelser til de
centrale retningslinjer.

Som det fremgik af foregaende side, efterspgrger de statslige
institutioner anvendelsesorienterede redskaber. 20 pct.
eftersperger en uddybende vejledning. Og en meget stor andel
af institutionerne eftersparger anvendelsesorienteret
vejledningsmateriale i form af henholdsvis en veerktgjskasse
med konkrete redskaber (59 pct.) og gode eksempler (70 pct.).

Mange af institutionerne har i et tekstfelt konkretiseret deres
gnsker hertil. @nsker til gode eksempler omhandler bl.a. "A-Z
eksempler”, som fx indeholder proces for udbetaling,
kommunikation, tildelingskriterier, forhold mellem beregnet
malopfyldelse og sken samt tildelingskriterier. @nsker il
veerktagjskassen omhandler skabeloner og skemaer fx pa
tildelingsmodeller, resultatignskontrakter og processer.

Herudover er der i interviews med topcheferne ogsa efterspurgt
adgang til statistik/benchmark pa, hvor meget der differentieres i
sammenlignelige institutioner. Dette vil kunne give et bedre
ledelsesgrundlag for at vurdere, om redskabet anvendes
tilstraekkeligt aktivt i egen institution.

T Onsker til gode eksempler og redskaber i en varktejskasse fra

institutionerne

Citater fra spgrgeskemabesvarelser og interviews

gode" aftale om
resultatlign.”

"Eksempler pa "den

|

"Skabeloner til

af resultatafhaengig
I@n kan tilpasses
sammenheaengen

"Korte eksempler pa
strategiproces,
fastlaeggelse af
malbillede og
resultatlgnsaftaler pa
flere chefniveauer.”

"Vejledende cases der
beskriver eksempler
pé 1) Proces
(opgerelse, udbetaling,
kommunikation mv),

2) Tildelingskriterier,
herunder forholdet
mellem mélopfyldelse i
mal- og resultatlon, og
3) Udgvet skan.”

fx veere ift. teams.

“Jeg mangler
statistikker. Hvor
ligger
normalfordeling fx?
Hvor ligger vi typisk
for forskellige
ledergrupper. Der
ma godt komme et
pres pa
differentiering. ”

Hvordan anvendelse

mest optimalt. Kunne

skemaer og
resultatkontrakter
mv., som kan
bruges til at opstille
mal og vaegtning.
Grundlaeggende
paradigmer, sé
hver institution ikke
skal opfinde den
dybe tallerken.”

Vi skal stadig
understgttes. Vi skal
bruge det pa den rigtige
made. Der kunne
Moderniseringsstyrelsen

godt spille en rolle”

—

Kilder: Spgrgeskemaundersggelsen, spm. 5.3-5.9 med &bne svarfelter, hvor isntitutionerner har kunnet uddybe, hvda de konkret eftersparger.

"Eksemplerne bor klart
demonstrere, hvorfor de er
"eksemplariske", fx: 1) Hvad
var rationalet bag de valgte
mal og starrelse variabel
Iendel, 2) Hvilken effekt
havde resultatlon/
engangsvederlag, 3)
Hvordan blev det modtaget”.

£
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Rigsrevisionens nye undersggelse af resultatien tydeligger behov for
uddybning af vejledningsmateriale — som uddybes pa felgende sider

Rigsrevisionens tema om resultatlon i beretning om Revision af
Statsregnskabet for 2017 - uddrag med anbefaling om at vurdere behov for
mere understgttelse

PN Ny undersggelse fra Rigsrevisionen viser en reekke T
@D opmarksomhedspunkter i forhold til institutionernes brug
af resultatlen, som afspejler behov for praeciseringer i
vejledningsmaterialet.

Rigsrevisionen har i forbindelse med revisionen af 20/2017

STATSREVISORERNE

statsregnskabet for 2017 undersggt brugen af resultatlan i FIGSREVISIONEN
sterre projekter i fem statslige institutioner. | undersggelsen Rigsrevisioners beratring om ;
konstateres nogle udfordringer med brugen af resultatlen i de revisionen af statsregnskabet

undersggte cases afgivet til Folketinget med Statsrevisorernes bemaerkninger )

De undersggte cases er seerligt udvalgt, fordi der er tale om
institutioner med ansvar for starre projekter, som ikke er forlgbet
helt planmaessigt. Undersggelsen kan derfor ikke anvendes til at
sige noget generelt om brugen af resultatlan i staten. Det er dog
sandsynligt, at nogle af de samme forhold kan ggre sig
geeldende i andre institutioner.

"Rigsrevisionen vurderer, at de 5 undersggte virksomheder ikke anvender
resultatlean som styringsvaerktgj, og at de ikke udbetaler resultatign
tilfredsstillende. Rigsrevisionen konstaterede flere af de samme udfordringer i

[}

[}

[}

i

. ] o o o [}
Rigsrevisionen opfordrer saledes ogsa pa baggrund af relation til resultatlen i beretningen om revisionen af statsregnskabet for 2008. |
[}

i

1

1

1

undersggelsen Finansministeriet til at overveje behovet for i
hgjere grad at understatte virksomhedernes brug af resultatign.
| det felgende uddybes de udfordringer, som Rigsrevisionen
finder i de undersggte institutioner. Efterfalgende vurderes det,
hvilke behov for preeciseringer af vejledningsteksten,
Rigsrevisionens undersggelse afspejler.

Finansministeriet er i gang med at undersgge anvendelsen af resultatlen og
gennemga retningslinjerne pa omradet. Rigsrevisionen anbefaler, at
Finansministeriet ngje falger omradet og overvejer behovet for i hgjere grad at
understgtte virksomhedernes anvendelse af resultatign.”

August 2018

131

Kilder: Rigsrevisionen: Rigsrevisionens tema om resultatlen i beretning om Revision af Statsregnskabet for 2017 &
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Rigsrevisionen peger pa udfordringer med sen kontraktindgaelse
og utilstraekkelig dokumentation for skensudgvelse

Rigsrevisionens tema om resultatlon i beretning om Revision af
Statsregnskabet for 2017 - uddrag med eksempler pa fremhaevede udfordringer i

Q Rigsrevisionen konstaterer i undersggelsen en raekke T
E undersggelsen

D udfordringer og opmarksomhedspunkter med fem
institutioners brug af resultatign.

Resultatloen anvendes ikke som styringsvaerktg;.

Rigsrevisionen kritiserer, at en stor del af kontrakterne er 20/2017 STATSREVISORERNE
. o . o .. . . RIGSREVISIONEN
indgaet for sent, at ikke alle mal er specifikke, samt at der ikke i
alle tilfeelde er en graense for maksimal udbetaling. Rigstevisionens beretring om

. L. . revisionen af statsregnskabet
Rigsrevisionen vurderer, at dette betyder, at resultatign ikke for 2017

afgivet til Folketinget med Statsrevisorernes bemaerkninger

anvendes som “styringsveerktgj, dvs. til at styre chefernes
opgavevaretagelse med henblik pa at opna konkrete mal”.

+ Kiritik af dokumentation for udbetalingsgrundlag. Rigereuionen finder,at resultatianskon-
. .. " trakter ud fra et styrings ktiv
Rigsrevisionen kritiserer, at begrundelserne for tamty \  Erkontraktere resltatlanskontrakter er det bar ncghs forud oy kosktpenoden or ot
. . . . . . B indgaet forud for dokumenteret at kontrakterne sikre, at der er mulighed for at arbejde hen
sk@nsmaessige justeringer ikke er tilstraekkeligt kontraktperioden?  erindgaet forud for kontrakt- imod de fastsatte mal fra drets start, da
erioden. resultatlan ydes pa baggrund af en raekke
dOku menteret P pa forhand definerede resultatmal.
» Tillleg og sk@ansmaessige forhgjelser, hvor mal ikke er
opfyldt.
Rigsrevisionen konstaterer, at de undersggte institutioner
trods mangle_nde malopfyldelse alllgevel foretager en ﬁ;&gigiggz\?j;dering udbetalinger har virksomhederne ionen finder, at der ved en
skansmaessig forhgjelse af resultatignnen og betaler E begrundet skriftligt begrundet den skensmaessige shartsm ! ttatiannen
] . ] og deekkende? vurdering skriftligt og daekkende. B:UD‘%‘ EE ) .*kkef”d%
engangsvederlag eller faste tillaeg, der i enkelte tilfeelde Udbetalte resultatlon er gennemekuelige.

begrundes med mal, som ikke er opfyldt.

« Det er vurderingen, at de konstaterede udfordringer
ngdvendiggar en revision af det eksisterende
vejledningsmateriale pa omradet, sa rammerne for August 2018
institutionernes brug af redskabet er klare. Dette uddybes pa

de fglgende sider.
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Kilder: Rigsrevisionen: Rigsrevisionens tema om resultatlen i beretning om Revision af Statsregnskabet for 2017
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Kapitel 9: Behovene for yderligere vejledning og understottelse

Undersggelsen viser et behov for gget klarhed om intentioner med
og forskelle mellem redskaberne

4<%, Rigsrevisionen undersgger, om institutionerne bruger T g:gz:’ism:e;‘i tfem;o(;r; "esd‘;"at'”“ i"bReretlTrtllg el Re‘:isF°" af i

D resultatlon som styringsveerktgj. Det fremgar dog ikke gnskabet for - uddrag om "Resultation som Styringsveerkie]
eksplicit af retningslinjerne, om intentionen med resultatlon
nedvendigvis er styring, hvilket understreger behov for
klarhed herom.

20/2017

”Resultatlon sorf styringsvarktgj
108. Vi har gennemg?
resultatlgnskontrakter i de 5 udvalgte
virksomheder for perioden 2012-2017 for at
vurdere, om resultatlgn anvendes som
styringsveerktgj, dvs. til at styre chefernes

. . s opgavevaretagelse med henblik pa at opna
Rigsrevisionen vurderer institutionernes brug af redskabet ud fra kggkrete mal g P P

en preemis om, hvorvidt det anvendes som styringsveerktaj — Bt et
forstaet som “et redskab til at styre chefernes

opgavevaretagelse med henblik pa at opna konkrete mal”, jf.
uddrag til hgjre. ”Resultatlen betaler sig” — inspirationsmateriale fra Personalestyrelsen
I fra 2006 — uddrag om resultatlen som "ledelsesveerktgj”

Personaleadministrativ Vejledning indeholder en definition af
resultatlen, jf. foregaende sider. De bagvedliggende intentioner
med aftalerne og bestemmelserne fremgar dog ikke eksplicit
heraf.

Som beskrevet i kapitel 2 har Finansministeriets
vejledningsmateriale pa omradet imidlertid bade forholdt sig fil
resultatlon som et styringsvaerktgj — og som et ledelses-
redskab, som fx kan skabe grundlag for dialog mellem chefer og
medarbejdere om mal eller som et redskab til anerkendelse. Et
eksempel pa forstaelsen af resultatlan som ledelsesveaerktgj fra
2006 er indarbejdet til hgjre.

"Resultatlgn er et relevafyt ledelsesveerkigj
nar der skal saettes fokus pa-iastituti

mal, og ledelsens prioriteringer skal
tydeliggeres. Resultatlgn konkretiserer
institutionens mal og ger disse neerveerende
for medarbejderne. [ ...] Resultatign
understotter saledes en dialog om mal
generelt og om lgn mere specifikt.”

Resultatlon betaler sig
- en inspirationsguide om resuitation

Denne bredde i intentionerne med anvendelsen af resultatign
som bade styrings- og ledelsesredskab kan med fordel afspejles
i vejledningsmaterialet pa omradet.
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Kilder: Kilde: Rigsrevisionen (2018): Rigsrevisionens tema om resultatign i beretning om Revision af Statsregnskabet for 2017 &
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Definitionen af resultatien i vejledningsmaterialet daekker ikke
geldende praksis for brugen af redskabet

A -_- Udviklingen i praksis betyder, at greenserne mellem T Institutionerngs b'rug af redskaberne, jf. kapitel 4
ED resultatlen og engangsvederlag er mere ”udflydende”. Antal og andel institutioner

Som beskrevet ovenfor indeholder "Personaleadministrativ

Vejledning” en definition af resultatign som en landel med en Samlet 100% 99
klar kobling mellem en pa forhand indgaet resultatlansaftale og
udbetaling, nar betingelser er opfyldt. Herved adskiller det sig Ikke preestations- 10
"typisk” fra engangsvederlag, som ifalge vejledningen typisk er afheengig lon
en efterfalgende honorering af en szerlig indsats. ) s e 0
P . (o]
Praksis har dog som beskrevet i kapitel 2 og 4 udviklet sig i S ESIEESE)
retning af en mere pragmatisk brug af redskaberne, som den Kun resultatien uden
oprindelige noget snaevre definition af resultatlan i vejledningen skensmaessig justering L
ikke rummer, herunder:
Kun engangsvederlag med 20

» Skonbaseret element i resultatlgn. Institutioner med pa forhand opstillede mal | °

resultatlon baserer normalt ogsa deres udmeantning pa sken 3

. o s P . . Kun engangsvederlag uden 41

— og ikke kun pa malopggrelse jf. figur til hgjre. pa forhand opstillede mal
. .Engan'gsvederlag med pa forhand fastsatte mal. Der er Anvender bade resultation | .

institutioner, som udbetaler engangsvederlag med og engangsvederlag

henvisning til pa forhand fastsatte mal, og som séaledes ligner JUD

resultatign, jf. figur til hgjre. Men de har ikkeen o _____ ST e,

kontraktbundet individuel ramme. Der kan dog vaere mere i Institutionerne er kategoriseret efter deres anvendelse af praestationsafhaengig
. ) 1lgn til chefer i egen institution. Det vil fx sige, at departementer, som ogsa
vejledende max-belgb for chefer i lsnrammen, som 1 udmenter praestationsafhaengig Ien til ministeromradets styrelsesdirektgrer kun
fastsaettes hvert ar under hensyntagen til lanbudgetter mv. | kategoriseres efter deres udmentning til departementale chefer. Ligeledes ses
i der ogsa bort fra alle institutioners egne topchefer, idet den konkrete udmgntning
! her som regel foregar i det relevante departement eller lignende.

134 1: Institutionerne har haft mulighed for at veelge flere svar, og mange af institutionerne udmenter ogsa engangsvederlag pba. af andre, ikke malfastsatte hensyn.
Kilde: Spgrgeskema, spm. 1.1 "Udbetaler jeres institution resultatafheengige Iandele (enten resultatlgn eller engangsvederlag) til en eller flere af institutionens chefer?”,
1.2 "Hvilken andel (i pct.) af jeres samlede resultatafheengige Ian til chefer i 2017 har i ca. udbetalt som hhv. resultatlen og engangsvederlag?” 2.6 "Angiver aftalerne @
om resultatlen pa forhand, at resultatlgnsudbetalingen til ledere i nedenstadende Ianrammer kan op- eller nedjusteres pa basis af skan?” Og 3.4 "Hvad basere?\AODERNISERINGSSTYRELSEN
udmentning af engangsvederlag til chefer inden for nedenstaende lgnrammer p&?”



Kapitel 9: Behovene for yderligere vejledning og understottelse

Der er behov for gget vejledning om begrebsdefinitioner i vejlednings-
materialet, sa krav til institutionerne ved lgnrevision er klarere

4=\, Den mere flydende graanse mellem engangsvederlag og
ED resultatlen er ikke i sig selv et problem — men kan skabe
uklarhed om, hvad institutionerne er forpligtet til at
dokumentere af hensyn til kontrol og revision af
udbetalinger.

Rigsrevisionens tema om resultatlen i beretning om Revision af
Statsregnskabet for 2017
Eksempel pa uklarhed om, hvorvidt anvendt redskab er resultatian.

At greensen mellem resultatlgn og engangsvederlag bliver mere 20/2017 —
flydende udgear ikke i sig selv et problem i forhold til FICSREVISIONEN
bestemmelserne i aftalegrundlaget. Formuleringerne giver Rigsrevisionens beretring om

saledes i hgj grad den lokale ledelse et stort frirum til at anvende revisionen af statsregnskabet

afgivet til Folketinget med Statsrevisorernes bemaerkninger

engangsvederlag pa en made, som giver mening i den lokale
kontekst, herunder ogsa pa en made, som kombinerer bade
skgnsmaessige og malfastsatte elementer.

Udfordringen kan dog opsta, nar lgnudbetalingen skal revideres. |

forbindelse med Rigsrevisionens undersggelse af resultatign )
opstod der i forhold til en af de undersggte institutioner tvivl om, E
hvorvidt det anvendte redskab skal revideres som resultatign eller i
engangsvederlag, jf. uddrag til hgjre. Det skal ses i sammenhang i

"[Institutionen] har oplyst, at de ikke betragter deres praksis
og brug af performancelgn som udtryk for brug af
resultatlan. Det er Rigsrevisionens vurdering, at
[institutionens] brug af performancelgan er at sidestille med
resultatlen, da udbetalingerne af performancelgn er baseret
pa opgerelsen af pa forhand fastsatte mal”.

med, at Rigsrevisionen stiller andre krav til dokumentationen af
resultatlen end engangsvederlag.

Dette forhold understreger behovet for #get vejledning mhp.at | . _________
opdatere og preaecisere definitionerne, sa det bliver mere tydeligt,
hvad der henholdsvis er resultatlan og engangs-vederlag.
Samtidig nadvendigger det e@get klarhed om minimumskravene til
skriftlig dokumentation — og dette geelder bade for resultatign og
engangsvederlag, som det uddybes senere i kapitlet.

August 2018
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Kapitel 9: Behovene for yderligere vejledning og understottelse

Nuvaerende vejledningsmateriale forholder sig i dag ikke til
muligheden for at foretage skensmaessige justeringer

A

136

QU

D at honorere en indsats, som ikke er malfastsat samt tage

Skensmaessige justeringer af resultatlen giver mulighed for

hojde for vaesentlige eendringer. Dette er dog pt. ikke
narmere beskrevet i det nuvaerende vejledningsmateriale.

Som det er beskrevet i kapitel 2, har Finansministeriets
retningslinjer for resultatlen lagt veegt pa skensmeessige
elementer i udmgntningen. Muligheden for at anvende skan i
udmgntningen er ikke naermere praeciseret i vejlednings-
materialet til aftalerne og bestemmelserne. Det fremgar dog
implicit af bl.a. inspirationsmaterialet "Strategisk styring med
resultater i fokus”, hvor en én-til-én kobling mellem
malopgerelse og resultatlan til en styrelsesdirektgr frarddes, da
det ikke er alle dele af direktgrens ansvarsportefglje, der er
malfastsat.

Rigsrevisionen anbefaler ligeledes i undersggelsen, at der i
resultatienskontrakter bar indgd en mulighed for en
sk@nsmeessig vurdering. Rigsrevisionen lsegger her vaegt pa
behovet for at "tage hgjde for veesentlige aendringer”’. Samme
pointe om behovet for at tage hgjde for aendringer i prioriteter
mv. i politiske organisationer gennem skgnsmeessige
vurderinger blev ogsa fremhaevet i kapitel 2, som en del af
baggrunden for justeringen af retningslinjerne i 2014.

Moderniseringsstyrelsens inspirationsmateriale
Uddrag vedrgrende behov for sk@nsudgvelse i udmgntning af resultatign

E "Da mal- og resultatplanen kun omfatter |
I en del af den samlede styring, er det i
1 naturligt, at koblingen mellem resultater !
1 og len bygger pa mere end indfrielsen af :
E mal i mal- og resultatplanen. En i
: i
! :
! i
! :

Strategisk styring med
resultater i fokus

automatisk én-til-én sammenhaeng
mellem malopfyldelse i mal- og
resultatplanen og resultatlgn vurderes
saledes ikke hensigtsmaessig.”

Rigsrevisionens tema om resultatlen i beretning om Revision af
Statsregnskabet for 2017
Uddrag om behov for skensudgvelse

20/2017

o
ety
o

__________________________________ revisionen af statsregnskabet
[Rigsrevisionen anbefaler], at der i SR
resultatkontrakterne indgar en mulighed n@
for en sk@nsmaessig vurdering, hvor fx

helt andre mal kan belgnnes eller
nedsaettes. Det giver mulighed for at
tage hgjde for veesentlige aendringer.”

Kilder: Kilde: Rigsrevisionen (2018): Rigsrevisionens tema om resultatign i beretning om Revision af Statsregnskabet for 2017 @
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Kapitel 9: Behovene for yderligere vejledning og understottelse

Praecisering af intentioner med redskaber og mulighed for sken vil
kunne skabe klarere rammer for skensudgvelsen

a =

ol

137

Skensudgvelsen sker inden for rammerne af gvrige
forvaltningsmaessige regelszet.

De tidligere beskrevne generelle forvaltningsmaessige regler
seetter rammer for den lokale ledelses skgn. De er saledes bl.a.
forpligtet til at tage "skyldige gkonomiske hensyn” samt sikre
dokumentation til brug for revisionen.

Dette fremgar saledes ogsa af Rigsrevisionens undersggelse.
Rigsrevisionen forholder sig her til, at der kan veere en mulig
greense for sk@nsudgvelsen i form af skensmaessige forhgjelser
og evrige tillaag, som begrundes med mal, som ikke er opfyldt,
Jjf. uddrag til hgjre. Statsrevisorerne finder det saledes ogsa
utilfredsstillende, at "der er udbetalt resultatlgn til trods for
manglende malopfyldelse, og uden at det er tydeliggjort, om der
belgnnes for andre forhold”. Det ligger implicit heri, at det kan
veere relevant at foretage skensmeaessige justeringer ogsa
begrundet med mal, som ikke er opfyldt. Det kan bl.a. handle
om behovet for at tage hgjde for veesentlige eendringer i forhold
til det forudsatte i resultatlonsaftalen. Rigsrevisionen leegger
dog veegt pa, at sadanne justeringer begrundes skriftligt” og
"deekkende”, hvilket institutionerne ikke ger i tilstraekkelig grad.

Der vurderes pa den baggrund behov for en praecisering af, at
der foreligger en mulighed for at foretage skansmeaessige
justeringer samt en uddybning af intentionerne hermed. Det vil
give institutionerne et bedre grundlag for at vurdere, hvad der er
"daekkende begrundelser” — og hermed hvilket rum
skansudgvelsen skal foretages indenfor.

!

Rigsrevisionens tema om resultatlon i beretning om Revision af

Statsregnskabet for 2017
Uddrag om mulige graenser for skansudgvelse

20/2017

Rigsrevisionens beretring om

Tl

revisionen af statsregnskabet

for 2017

afgivet til Folketinget med Statsrevisorernes bemarkninger

Rigsrevisionen konstaterer, at de undersggte
institutioner trods manglende malopfyldelse
alligevel foretager en skensmaessig forhgjelse
af resultatignnen og betaler engangsvederlag
eller faste tilleeg, der i enkelte tilfselde
begrundes med mal, som ikke er opfyldt.”

”

August 2018

Kilder: Kilde: Rigsrevisionen (2018): Rigsrevisionens tema om resultatign i beretning om Revision af Statsregnskabet for 2017
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Kapitel 9: Behovene for yderligere vejledning og understottelse

Lonrevisionen stiller en raekke krav til ministeriernes dokumentation
for udbetaling af resultation og engangsvederlag

A -_. Rigsrevisionen papeger i undersggelsen udfordringer med T Rigsrevisionens tema om resultatlgn i beretning om Revision af
D dokumentation til brug for Ignrevisionen. Minimumskrav Statsregnskabet for 2017
= hertil ber afklares. Uddrag om behov for skensudgvelse

Det er tidligere i kapitlet beskrevet, at der findes flere

forvaltningsmaessige regler, som institutionerne i deres

L. . . . 20/’2017 STATSREVISORERNE
administration skal forholde sig til. Dette geelder bl.a. kravene RIGSREVISIONEN
om, at de skal opbevare dokumentation for afholdte udgifter til Rigsrevisionens beretring o
brug for revision. | undersggelsen konstaterer Rigsrevisionen revisionen af statsregnskabet
flere tilfaelde af utilstraekkelig dokumentation for, hvad afgivet il Folkatinget med Statsrevisoremes bemizrkainger

udbetalingen af resultatign er baseret pa, herunder mangel pa: ~ -=--------mmmmmmmooodooo | § :
Revisionskriterier A iy

« Dokumentation for maksimal ramme i resultatlgnsaftale.

+ Opgerelse af malopfyldelse ift. resultatiansaftale.

Er udbetalingen

) ¢ baseret paen
opgorelse af mal-
opfyldelsen iresultat-

» Angivelse af, at der er foretaget en skensmaessige justering.

» Deaekkende begrundelser for, hvad den skansmaessige

. . o . o . ?
vurdering baserer sig p4, jf. foregaende sider. lenskontrakten?
Det er vurderingen, at der kan veere behov for i samarbejde med
Rigsrevisionen og med inddragelse af ministerierne at skabe Er den skens-
klarhed om, hvilke minimumskrav af mere bindende karakter, E meessige vurdering
o . B ) ) begrundet skriftligt
Ignrevisionen stiller til ministeriernes dokumentation af og deekkende?
udbetalingsgrundlaget for bade resultatign og engangsvederlag.  «___ |
August 2018
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Kilder: Kilde: Rigsrevisionen (2018): Rigsrevisionens tema om resultatign i beretning om Revision af Statsregnskabet for 2017 &
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Mange af institutionerne oplever barrierer for at indga
resultationskontrakter til tiden

el

n resultatlenskontrakter inden arets start. Et forhold som

139

Institutionerne oplever generelt udfordringer med at indga

Rigsrevisionen ogsa retter kritisk fokus pa.

Rigsrevisionen kritiserer, at en meget stor andel af de
undersagte resultatignskontrakter er indgaet lang tid efter arets
start. Det gar det vanskeligt at anvende som styringsredskab i
forhold til de mal, som de skal fremme.

For at undersgge baggrunden for denne udfordring naermere er
institutionerne i spagrgeskemaet fra Moderniseringsstyrelsen
blevet bedt om at angive, om de har madt barrierer for rettidig
indgaelse af resultatignskontrakter.

Besvarelserne viser her, at mere end halvdelen har oplevet
barrierer (52 pct.). Det er i spgrgeskemaundersggelsen
undersg@gt, hvilke konkrete barrierer institutionerne har oplevet i
forhold til at indga kontrakten rettidigt. | 55 pct. af institutionerne
har de oplevet, at interne processer kommer i vejen for at kunne
indga kontrakten rettidigt. Andre hyppigt forekommende
barrierer er bl.a. afventning af politiske processer (35 pct.), jf.
visning pa naeste side.

T Rigsrevisionens tema om resultatlon i beretning om Revision af
Statsregnskabet for 2017 - uddrag om udfordring med sent indgaede
kontrakter

Rigsrevisionen finder, at resultatlenskon-
trakter ud fra et styringsmaessigt perspektiv

UV Er kontrakterne resultatlenskontrakter er det bar indgas forud for kontraktperioden for at
Ej indgaet forud for dokumenteret, at kontrakterne sikre, at der er mulighed for at arbejde hen
kontraktperioden? er indgaet forud for kontrakt- imod de fastsatte mal fra &rets start, da
perioden resultatlen ydes pa baggrund af en raskke

pa forhand definerede resultatmal.

T Antal institutioner der har oplevet barrierer for indgaelse af rettidige
kontrakter
Andel af institutioner

60

Har oplevet barrierer Har ikke oplevet barrierer
Kilder: Kilde: Rigsrevisionen (2018): Rigsrevisionens tema om resultatlgn i beretning om Revision af Statsregnskabet for 2017 samt spgrgeskemaet, &

spm. 2.11 "Oplever | barrierer for, at kontrakter om resultatlen kan indgas inden kontraktperiodens start?”

MODERNISERINGSSTYRELSEN



Kapitel 9: Behovene for yderligere vejledning og understottelse

Den mest hyppige barriere for indgaelse af resultationskontrakter er

interne processer

T=TY Der kan vare saglige hensyn, som kan begrunde sen
| D kontraktindgaelse — hvilket gor det vanskeligt at fastsaette
handfaste krav til indgaelsestidspunktet.

Rigsrevisionen naevner i beretningen, at der kan veaere saglige
grunde til, at en kontraktindgaelse forsinkes. Det uddybes ikke
naermere, hvilke saglige grunde der kan veere hertil. Det ma dog
forventes, at der kan vaere seerlige tilfaelde, hvor bl.a. politiske
processer skal afventes, fgr styringsrelevante mal kan fastszettes.
Samtidig vil kontraktindgaelsen naturligt ogsa ske senere end
arets start, nar der er tale om en chef, som tiltreeder senere.

En analyse af besvarelserne viser samtidig, at institutioner der
anvender resultatlgn til flere lsnrammer oplever markant flere
barrierer end institutioner, der kun anvender resultatlgn til en
Isnramme. Dette skal ses i sammenhaeng med, at mal- og
resultatplaner for en institution typisk indgas omkring arsskiftet
det ar, som det skal virke for. Fgrst herefter vil processen med at
"nedbryde” institutionens mal til mal for kontorer kunne
feerdiggares.

I lyset af ovenstaende vil det vaere vanskeligt at fastsaette meget
handfaste krav til indgaelsestidspunktet. Det vil dog vaere relevant
at preecisere, at institutionerne bgr tilstraebe, at kontrakterne
indgas teet ved arets start, med mindre der er saerlige hensyn
tilsiger, at det sker senere.

140
Anm. Spgrgsmalet er kun stillet til de institutioner, der anvender resultatign.

T Hvilke barrierer har institutionerne oplevet i forhold til indgaelsen inden
kontraktperiodens start
Andel af de institutioner, der har oplevet barrierer

0,0% 20,0% 40,0% 60,0%

Andre interne processer

Afventet bestemte politiske processer

Andre eksterne processer

Prioritering af veesentlige andre/nye mal og
&ndringer som skyldes eksterne forhold
Prioritering af vaesentlige andre/nye mal og
2ndringer, som skyldes interne forhold

Andet

Antal lenrammer, hvor der udbetales resultation til i forhold til antallet af
institutioner der oplever barrierer

Antal institutioner I Ja til barrierer

7 Nej til barrierer

Udbetaler kun resultatlan til én lanrammer 20% 80%

Udbetaler resultatlan til 2 eller flere leanrammer 64% 36%

Kilde: Spergeskema, spm. 2.11 samt 2.12 "Hvilke barrierer har | oplevet for, at mal- og resultatplaner/kontrakter, som er koblet til resultatlan, kan )

indgas inden kontraktperiodens start? Veelg evt. flere kategorier.”
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Der er i kapitlet identificeret et behov for tilfgjelser og praeciseringer
i retningslinjerne pa omradet

4 -- Det er i de foregaende afsnit vurderet, at der er behov for
ED tilfojelser og preeciseringer i vejledningsmaterialet:

+ Begrebsdefinitioner. Tydeliggerelse af graenser ml.
resultatlan og engangsvederlag.

* Intentioner. Tydeliggerelse af intentioner med resultatien og
engangsvederlag som bade ledelses- og styringsredskab.

* Mulighed for skensudevelse. Preecisering af, at der
foreligger en mulighed for at foretage skensmaessige
justeringer samt en uddybning af intentionerne hermed

+ Dokumentationskrav. Behov for gget klarhed om
minimumskravene til skriftlig dokumentation til revisionen.

* Indgaelsestidspunkt. Indgaelsestidspunkt for
resultatlgnsaftale er i udgangspunkt fgr eller samtidig med
ikrafttreeden, med mindre seerlige hensyn tilsiger, at det sker
senere.

Samtidig er der identificeret en efterspargsel pa mere fagligt
understottende materiale, herunder

* Anvendelsesorienteret inspirationsmateriale og
veerktgjer

» Statistik med henblik p4 sammenligninger.
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Kapitel 10: Anbefalinger

Kapitel 10: Anbefalinger til fremtidig central understottelse for
anvendelsen af praestationsafhangig lon til chefer

| dette kapitel praesenteres anbefalinger til brugen af
resultatlon og engangsvederlag i statslige institutioner.
Anbefalingerne relaterer sig til de udfordringer og
opmarksomhedspunkter, analysen har identificeret.

1. Anbefaling: Eksisterende rammer for brugen af
preestationsafhaengig Ign til chefer praeciseres i det centrale
vejledningsmateriale.

Hvorfor: Der er i analysen identificeret en raekke behov for yderligere vejledning
pa omradet med henblik pa at tydeliggere begrebsdefinitioner, intentioner,
mulighed for skgnsudgvelse, dokumentationskrav og indgaelsestidspunkt.

2. Anbefaling: Det indarbejdes i det centrale
vejledningsmateriale, at ministerierne anbefales at udarbejde
interne retningslinjer med aktiv stillingtagen til aflanningsform og
formal hermed.

Hvorfor: Interne retningslinjer for brugen af preestationsafhaengig len kan veere
med til at skabe gennemsigtighed og trovaerdighed i koblingen ml. preestation og
Izn.

3. Anbefaling: Institutioner skal have adgang til benchmark p3,
hvor meget de differentierer i deres udmentning af
preestationsafthaengige Iandele til chefer.

Hvorfor: Institutioner og ministerier har i dag ikke et sammenligningsgrundlag for,
om de differentierer meget eller lidt.

4. Anbefaling: Institutionerne skal have adgang til en
veerktgjskasse med redskaber, som kan understgtte en aktiv
ledelsesmaessig brug af resultatlen og engangsvederlag.

Hvorfor: En aktiv brug af resultatign og engangsvederlag som ledelsesredskab
indebaerer en raekke dilemmaer og afvejninger i brugen af redskaberne, jf. kapitel
8. Institutionerne har samtidig efterspurgt mere faglig understattelse.

5. Anbefaling: Departementschefers lan omlaegges, sa der ikke
indgar et preestationsafheengigt element.

Hvorfor: Engangsvederlag til departementschefer kan pa grund af de saerlige
ledelsesforhold for malgruppen ikke udmeantes preestationsafhaengigt.
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6. Anbefaling: Der skabes stgrre gennemsigtighed om
preestationsafhaengig lon i staten

Hvorfor: dget transparens om udbetalinger af preestationsafhaengig Ian for
topchefer i staten er i den offentlige interesse, og det kan skabe stgrre legitimitet
om brugen af preestationsafheengig lgn.
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Kapitel 10: Anbefalinger

1. Anbefaling: Eksisterende rammer for brugen af praestations-
afhangig lgn til chefer praeciseres i centralt vejledningsmateriale
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Det anbefales, at der indarbejdes en rakke tilfajelser til
vejledningsmaterialet pa omradet.

Rigsrevisionens undersggelse af brugen af resultatign i fem
statslige institutioner har synliggjort et behov for mere klarhed
om regelgrundlaget for engangsvederlag og resultatign til
chefer. Konkret foreslas det pa den baggrund, at
Moderniseringsstyrelsen uddyber beskrivelsen af
engangsvederlag og resultatlean med fglgende elementer:

Klarere begrebsdefinitioner, s graensen mellem
engangsvederlag og resultatlgn tydeliggeres.

Intentioner med redskaber. Intentionerne, i form af fx
fokus pa mal eller anerkendelse af chefer, tydeliggares.

Muligheden for skensudgvelse. Muligheden for at udave
skon ved udmgntningen af resultation beskrives, herunder
formalet hermed.

Dokumentation. Grundlaeggende krav til dokumentation for
udbetalingsgrundlaget i forbindelse med Ignrevisionen for
bade resultatign og engangsvederlag angives.

Indgaelsestidspunkt. Det tydeliggares, at aftaler, der ligger
til grund for udbetaling af resultatlen, ikke ber indgas med
tilbagevirkende kraft, med mindre saerlige forhold taler for en
senere indgaelse.

T Behov for gget klarhed om eksisterende regelgrundlag

"Rigsrevisionen anbefaler, at Finansministeriet :
' ngje falger omradet og overvejer behovet for i

hgjere grad at understatte virksomhedernes
i anvendelse af resultation.”

1 Rigsrevisionen, august 2018

Kilde: Rigsrevisionens tema om resultatlan i beretning om Revision af Statsregnskabet for 2017. m
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Kapitel 10: Anbefalinger

2. Anbefaling: Ministerierne skal udarbejde interne retningslinjer
med aktivt stillingtagen til aflenningsform og formal hermed

Det anbefales, at ministerierne pa koncern- og/eller T Interne retningslinjer for brugen af praestationsafhangig len kan
institutionsniveau udarbejder interne retningslinjer. bidrage til trovaerdighed om kobling ml. praestation og len

Interne retningslinjer for brugen af praestationsafhaengig Ion kan
veere med til at skabe gennemsigtighed og troveerdighed i
koblingen ml. praestation og lgn. | vejledningsmaterialet fra
Moderniseringsstyrelsen vil det derfor kunne indga som en
anbefaling, at ministerierne pa koncern- eller institutionsniveau
udarbejder egne interne retningslinjer for brugen af praestations-
afhaengig lgn til chefer. Retningslinjerne kan med fordel forholde
sig til:

+ Aflenningsform. Hvilke(n) form(er) for
preestationsafhaengig lgn anvendes til forskellige
chefgrupper: resultation med eller uden skgnselement — og
engangsvederlag med eller uden pa forhand fastsatte mal.

»
+ Formal med anvendelsen. Fx belgnning/anerkendelse af
en seerlig indsats, motivere til fokus pa bestemte
mal/resultater, understgtte dialog om praestationer.
Det vil af vejledningen fra Moderniseringsstyrelsen kunne
fremga, at der i institutionernes valg af aflenningsform kan
veere flere relevante hensyn, herunder:
» Det lokale formal med anvendelsen, jf. ovenfor.
» Opgavernes karakter, herunder malbarhed og
kontrollerbarhed, jf. kapitel 2 og 4.
* Mediefokus. Hvis der er tale om en leder eller topleder med
opgaver, der har en hgj grad af medieopmarksomhed, kan
preestationsafhaengig Ign i nogle sammenhaenge vaere
mindre anvendeligt i forhold til at understgtte den ledelses-
maessige dialog om personens praestationer, jf. kapitel 9.
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Kapitel 10: Anbefalinger

3. Anbefaling: Benchmark skal understgtte differentiering i
udmegntningen

®>® Det anbefales, at de statslige institutioner far adgang til T Institutioner og ministerier har i dag ikke et sammenlignings-
® benchmark pa, hvor meget de differentierer i deres grundlag for, om de differentierer meget eller lidt
udmentning af preestationsafhaengige landele til chefer.

Analysen har vist, at der er store forskelle i, hvor meget de
statslige institutioner differentierer mellem cheferne pa samme
Ienniveau i institutionen, jf. kapitel 5.

Den enkelte institution kan i dag traekke oplysninger fra
Moderniseringsstyrelsens database, som gar det muligt at
sammenligne med andre institutioner, hvor meget de i
gennemsnit udmenter i praestationsafhaengig lan.

Gennemsnitsniveauer siger dog ikke noget om, hvor gode
institutionerne er til at anvende redskaberne aktivt i forhold til
differentiering. Flere institutioner har efterlyst adgang til viden
herom i forbindelse med undersggelsen.

Det anbefales pa den baggrund, at alle statslige institutioner far
adgang til benchmark-mal pa, hvor meget institutioner og
ministeromrader differentierer i udmantningen af
preestationsafhaengig lgn til chefer.

“Jeg mangler statistikker. Hvor ligger
normalfordeling fx? Hvor ligger vi typisk for
forskellige ledergrupper. Der ma godt komme
et eksternt pres pa differentiering.”

- Statslig topleder
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Kapitel 10: Anbefalinger

4. Anbefaling: Anvendelsesorienteret materiale skal give
vidensgrundlag og inspiration til aktiv brug af redskaberne

M
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Det anbefales, at institutionerne far adgang til en vaerktejs-
kasse med redskaber, som kan understotte en aktiv
ledelsesmaessig brug af resultatlen og engangsvederlag.

Anvendelsen af resultatign og engangsvederlag som et aktivt
ledelsesredskab indebzerer en raekke dilemmaer og afvejninger,
Jjf. kapitel 8. Institutionerne efterspgrger samtidig inspiration og
konkrete veerktgjer til brugen af redskaberne, jf. kapitel 9. Det
foreslas, at der udarbejdes anvendelsesorienteret materiale
med fokus pa preestationsafhaengig lan, som et styrings- og
ledelsesredskab. Det anvendelsesorienterede materiale kan
indbefatte:

Vidensark som pa overskuelig og lettilgeengelig vis opsummere
"viden om” brugen af lan som motivationsfaktor, fx hvordan
lederen i sin implementering kan bidrage til, at redskaberne
opfattes som understgttende.

Casesamling med inspiration til, hvordan man kan bruge
resultatlan og engangsvederlag som aktivt ledelsesredskab,
hvor praestation og lgn kobles med henblik pa at opna specifikke
formal. Inspirationsmaterialet kan fx indeholde:

* Modeller for preestationsafhaengig lan, som tager hensyn til
institutionernes forskellige opgaveportefgljer og formal med
preestationsafhaengig lon

* Hvordan man kan understgtte differentiering og samtidig
begreaense potentielt "demotiverende” effekter

* Inspiration til forventningsafstemning og dialog om kriterier
for udmeantning

+ Eksempler pa skriftlige begrundelser, interne retningslinjer
mv. fra institutioner

T Institutionerne eftersperger anvendelsesorienterede redskaber

Vi skal understgttes. Vi skal bruge det pa den
rigtige méde. Der kunne Moderniserings-
styrelsen godt spille en rolle”.

- Statslig topleder
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Kapitel 10: Anbefalinger

5. Anbefaling: Departementschefers lon omlagges, sa der ikke
indgar praestationsafhangigt element

s O o

Det anbefales, at afleanningsformen for departementschefer

Py
"' omlaegges saledes, at der ikke laengere indgar et
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praestationsafhaengig lenelement (engangsvederlag). En
model herfor droftes med de forhandlingsberettigede
organisationer.

Departementscheferne er ansat pa tjenestemandsvilkar som en
beskyttelse mod "overdrevent politisk tryk”, jf. kapitel 2. Det er
en del af baggrunden for, at fastseettelsen af den enkelte
departementschefs engangsvederlag ikke foretages af dennes
umiddelbare foresatte, ministeren, men derimod af
finansministeren pa baggrund af en vurdering ved
departementscheferne fra Statsministeriet og Finansministeriet.

Det betyder, at engangsvederlag til departementscheferne skal
fastsaettes af nogen, som ikke er deres formelle foresatte, og
som derfor ikke har en detaljeret indsigt i den pagaeldende
departementschefs praestationer.

Udmentningen af engangsvederlag til departementschefer
baseres i dag pa en mekanisk sammenhaeng til, om
departementschefen har saede i forberedende regeringsudvalg,
hvortil der knytter sig en starre arbejdsbyrde, jf. kapitel 9.

Hermed er der i hgjere grad tale om et funktionsafhaengigt tillaeg
og ikke praestationsafhaengig lan, hvorfor Igndelen med fordel
ogsa formelt kan omlaegges til en mindre variabel
aflenningsform. En konkret model herfor vil skulle forhandles
med omradets forhandlingsberettigede organisation, AC.

Engangsvederlag til departementschefer kan pga. de saerlige
ledelsesforhold ikke udmegntes prastationsafhaengigt

"[Om engangsvederlag til departementschefer] Man skal
aflevere selvangivelse med resultater — og sé far man
noget 6 maneder efter — det samme belgb. Det er en ting

som ikke er motiverende.”
- Statslig topleder
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Kapitel 10: Anbefalinger

6. Anbefaling: Der skabes storre gennemsigtighed om
praestationsafhangig lon for topchefer i staten

@get transparens om udbetalinger af prastationsafhangig Storre gennemsigtighed i preestationsafhangig lon er i den offentlige
&\ Ign for topchefer i staten er i den offentlige interesse, og interesse og kan skabe storre legitimitet om redskabet.
det kan skabe starre legitimitet om brugen af
preaestationsafhaengig lon.

Neervaerende undersggelse er som bekendt igangsat som faglge
af spgrgsmal fra Folketinget. Spargsmalet blev foranlediget af
presseomtale af en reekke udbetalinger af praestationsafhaengig
Ion til direkterer i fx BaneDanmark og Region Hovedstaden.

Den store offentlige opmaerksomhed pa udbetalingerne viser, at
det er i den offentlige interesse at skabe stgrre gennemsigtighed
om udbetalinger af praestationsafheengig lan. Konkret er der en
offentlig interesse i mere abenhed om udbetalinger til topchefer,
som arbejder teet pa det politiske niveau, og som har
topledelsesansvar for driften af statslige institutioner.

@Jget gennemsigtighed i brugen af praestationsafheaengig kan
desuden skabe stgrre legitimitet om brugen af redskabet.

Udbetalinger af praestationsafheengig lan offentliggeres som
regel som folge af en aktindsigt, hvilket kan give indtryk af, at "Nogle af de eksempler, som DR har kunnet grave frem om

medierne skal "grave” informationerne frem. bonusser i den offentlige sektor, har vi syntes var meget underlige.
Na&r man ikke kan forklare noget, s kan man heller ikke forsvare
noget.”

- Benny Engelbrecht citeret af DR Nyheder
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