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1. Indledning

Med Finansministeriets og Kommunernes
Landsforenings udspil til overenskomstfor-
handlinger er der lagt op til, at resultatlgn
skal udggre en del af det fremtidige lgnsy-
stem for offentligt ansatte.'

Der findes allerede en rakke resultatlgnsord-
ninger, som indebarer, at de ansatte far et
tilleeg til deres gvrige lgn, der stér i forhold til
deres resultater pa en i forvejen fastlagt méde.
Finansministeriet har spgt at fremme sddanne
ordninger blandt andet gennem den rammeaf-
tale om effektivisering og udvikling, der er
indgaet med de offentligt ansattes organisatio-
ner. Aftalen indebarer, at de ansatte kan fa
andel i de besparelser, der fremkommer ved
effektivisering, gennem resultatign. En til-
svarende aftale er indgéet pa det kommunale
omrade. Gruppebaserede resultatlgnsordnin-
ger er blandt andet blevet indfgrt i Den Socia-
le Ankestyrelse, i Landsskatteretten, og 1
Arbejdsskadestyrelsen. Desuden blev der i
Grasted-Gilleleje kommune 1 1995 indfgrt
resultatlgn for de ansatte 1 kommunens Ar-
bejds- og Uddannelsescenter, der aktiverer og
finder jobs for kontanthjelpsmodtagere.

Pa baggrund af oplaggene til overenskomst-
forhandlingerne kan det forventes, at resultat-
lgnsordninger vil fa en voksende udbredelse.
Dette mé give anledning til overvejelser om-
kring de betingelser, der skal vare til stede
for at resultataflgnning kan vere hensigts-

massig, ligesom det er vigtigt at se pa de
praktiske erfaringer, der allerede foreligger pa
omradet.

Pa grundlag af gkonomisk teori kan der op-
stilles nogle grundleggende krav til en resul-
tatlgnsordning. Problemerne knytter sig til
mulighederne for at opfylde dem 1 praksis.
Hvis en resultatlgnsordning ikke udformes —
eller ikke kan udformes — sa kravene opfyl-
des, er der en betydelig risiko for negative
utilsigtede effekter. Problemerne — og nogle
muligheder for at lgse dem — illustreres gen-
nem et praktisk eksempel péd en resultatlgns-
ordning.

2. Principal-agent teori

Resultataflanning kan analyseres med ud-
gangspunkt i principial-agent teori.” Denne
teori behandler blandt andet spgrgsmalet om
hvordan en arbejdsgiver (principalen) kan
give en ansat eller gruppe af ansatte (agenter)
incitament til at handle i overensstemmelse
med arbejdsgiverens mal.

Udgangspunktet er, at arbejdsgiveren og de
ansatte ikke har de samme maél. De ansatte er
f.eks. ikke kun optaget af at praestere den
stgrst mulige arbejdsydelse.

Der er asymmetrisk information, séledes at
arbejdsgiveren og de ansatte ikke har de
samme informationer.




Arbejdsgiveren kan herunder ikke — i hvert
fald fuldt ud — observere hvilken arbejdsind-
sats, de ansatte yder.

Resultatet afhanger udover af de ansattes
indsats ogsd af forhold, som de ansatte ikke
har indflydelse pa. For en sagsbehandler kan
det antal sager, der kan ekspederes, for ek-
sempel afh@nge af sagernes svarhedsgrad og
kompleksitet samt af eventuelle ®ndringer i
lovgivning, som sagsbehandleren skal sztte
sig ind i og tage hensyn til. Det antages, at
arbejdsgiveren ikke har fuld information
vedrgrende de forhold, der kan gve indflydel-
se pa resultatet af de ansattes indsats. Det vil
sige, at resultatet ikke alene kan tages som
udtryk for de ansattes arbejdsindsats.

Der er usikkerhed med hensyn til hvordan de
forhold, der gver indflydelse pa resultatet, vil
vere i fremtiden. Det er altsd for eksempel
usikkert hvilket resultat, der i forskellige
perioder vil komme ud af, at de ansatte yder
den samme arbejdsindsats. Ogsa dette forhold
ggr, at resultatet ikke udelukkende kan tages
som udtryk for de ansattes arbejdsindsats.

Det antages, at de ansatte har risikoaversion,
det vil sige, at de foretrekker en fast ind-
komst for en variabel indkomst, selv om den
forventede verdi efter en statistisk beregning
er den samme.

Principal-agent teorien foreskriver da hvilke
krav, der skal stilles til en kontrakt, som skal
give en ansat eller gruppe af ansatte incita-
ment til at handle i overensstemmelse med
arbejdsgiverens mal. I det fglgende skal der
fremdrages nogle hovedresultater, der er af
vasentlig betydning i forbindelse med over-
vejelser om indfgrelse af resultatlgn i den
offentlige sektor, og udformning heraf. Der
fokuseres pd en gruppebaseret resultatlgns-
ordning, men resultaterne gelder tilsvarende
for individuelle ordninger.

Et grundproblem er, hvordan den resultatin-
dikator, som de ansatte skal aflgnnes i forhold
til, skal formuleres. Teorien foreskriver et
simpelt krav til resultatindikatoren, som imid-
lertid 1 praksis kan vare vanskeligt af op-
fylde.

Resultatindikatoren skal udformes saledes at

1) den precist udtrykker det malelige resul-
tat, der gnskes
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2) sadledes at den i stgrst mulig grad afspej-
ler gruppens indsats, og ikke tilfeeldige
forhold, som gruppen ikke har indflydelse

pa.

3. Komplekse arbejdsopgaver

Et afggrende problem i forbindelse med ud-
formning af resultatindikatoren er, at mange
ansatte har komplekse arbejdsopgaver. Der
kan i et job indga flere arbejdsopgaver, og de
kan lgses pa forskellige mader, som inde-
barer at kvaliteten af ydelserne kan variere.
I forbindelse med udformning af resultatindi-
katoren kan derfor opsta et »fleropgave-
problem« og et kvalitetsproblem.

»Fleropgaveproblemet« knytter sig til, at der
i et job ofte indgar flere arbejdsopgaver. Det
kan f.eks. dreje sig om, at en universitetslerer
skal savel forske, som undervise og admini-
strere. Men mere generelt indgar der i for-
bindelse med mange jobs i den offentlige
sektor flere opgaver, herunder savel f.eks.
sagsbehandling, deltagelse i udviklingsopga-
ver, deltagelse i tvargdende arbejdsgrupper
og maske ogsa en vis konsulentfunktion.
Herudover indebzrer mange jobs informa-
tionsudveksling med andre, koordinering og
samarbejde.

»Kvalitetsproblemet« knytter sig til, at der 1
forhold til de fleste arbejdsopgaver indgar en
kvalitativ dimension. Arbejdsopgaver kan
lgses pa forskellige mader, som far forskelli-
ge konsekvenser for kvaliteten. Generelt kan




arbejdsindsatsen rettes savel mod kvantitative
som kvalitative dimensioner ved arbejdet.

Principal-agent teorien foreskriver da, ar
resultatlpnsordningen skal udformes, sa den
giver et »lige udbytte« af alle de typer ar-
bejdsindsats, der gnskes.’

Det vil sige, at hvis der indfgres resultatign
for universitetsansatte, der bade skal udfgre
undervisning, forskning og administration, ma
resultatignsordningen indrettes, sa udbyttet af
at legge arbejdsindsats i de forskellige aktivi-
teter er det samme. Tilsvarende ma ordningen
indrettes, si udbyttet af at legge arbejdsind-
sats i henholdsvis kvantitative og kvalitative
dimensioner er det samme. Ellers vil resultat-
aflgnningen give incitament til, at arbejds-
indsatsen l&gges der, hvor det giver det stgr-
ste udbytte.

Et komplicerende forhold er, at der kan vare
— og ofte vil vare — forskel pa lysten eller
ulysten til at udfgre forskellige arbejdsop-
gaver. Det kan vare sjovere at arbejde med
forskning frem for administration, tvergéende
udviklingsopgaver frem for sagsbehandling —
eller omvendt, alt ath&ngig af temperament.

Et vasentligt resultat er, at hvis det for blot
en opgave eller dimension ikke er muligt at
opggre resultatet, sdledes at resultataflgnning
altsa ikke kan finde sted i forhold til denne
opgave eller dimension, kan en resultatafign-
ning heller ikke anvendes i forhold til andre
opgaver eller dimensioner.* Safremt indsatsen
pa et omrade nemlig ikke honoreres, vil der —
alt andet lige — vare incitament til at sztte
sin arbejdsindsats ind pa de omréder, der ho-
noreres.

Dersom man under disse forhold gnsker at
anvende en resultataflgnning, kan man @ndre
arbejdsfordelingen, si arbejdsopgaverne se-
pareres pa forskellige grupper eller personer.
Arbejdsopgaver, for hvilke der ikke findes
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adzkvate resultatindikatorer, kan da udskilles
og varetages af ansatte, der alene har denne
opgave, og som aflgnnes pid anden maide.?
Herved mister man imidlertid de fordele, der
kan vare forbundet med, at ekspertice fra en
type opgaver kan anvendes i Igsningen af
andre. Desuden kan det vaere en berigelse for
de ansatte at have flere aktiviteter, som ogsi
kan have en arbejdsmotiverende effekt.

Spillerummet for i hvilken grad de ansatte i
praksis kan handle ud fra deres egen gkono-
miske interesse er sat af de muligheder, der er
for at overviage og kontrollere de ansattes
adfzerd. At indfgre ordninger, der giver in-
citament til en adfaerd, som man sa ved kon-
trol og eventuelt supplerende subjektivt ba-
serede belgnningssystemer skal forsgge at
forebygge, kan imidlertid skabe spandinger.

En generel effekt af gkonomiske incitamenter
kan vare, at de gger den instrumentelle orien-
tering hos de ansatte. Det er ogsa den grund-
lzggende 1dé med et gkonomiske incitament.
Problemet opstdr imidlertid, nar resultatlgns-
ordningen ikke er udformet, sd den ansatte
ved at handle ud fra sin egeninteresse, frem-
mer det gnskede mal. Problemet kan forster-
kes af, at man ved at blive motiveret gkono-
misk kan blive mere opmarksom pa sin egen-
interesse, og kan opleve det som legitimt, at
man som offentligt ansat varetager sin egen-
interesse.

I praksis kan det ofte vare overordentligt
vanskeligt® at udforme en resultatlgnsordning,
sa den giver lige incitament til alle de aktivi-
teter, der gnskes udfgrt. Som fglge heraf kan
resultatafignning fgre til utilsigtede effekter.

Problemerne vil afh@&nge af karakteren af de
konkrete arbejdsopgaver. Analyse af de in-
citamenter til ugnsket adfard, der kan vere
forbundet med alternative opbygninger af
resultatlgnsordningen, er derfor vigtig.




4. Resultatet skal afspejle gruppens indsats
Resultatindikatoren skal udformes sdledes, at
den i stgrst mulig grad afspejler gruppens
indsats, og ikke tilfeldige forhold, som grup-
pen ikke har indflydelse pa. Dette begrundes
inden for principal-agentteorien med, at jo
stgrre tilfzldige svingninger, der kan vare i
resultatet og dermed i indtjeningen, jo stgrre
er det »risikotilleg«, der skal til, for at de
ansatte vil vere indifferente mellem det for-
ventede risikobehzftede belgb og det samme
belgb med sikkerhed. Jo stgrre de tilfeldige
udsving er, jo dyrere bliver incitamentska-
belsen derfor.

Socialpsykologisk teori kan ogsa underbygge,
at den tilfzldige variation i resultatindika-
toren skal minimeres, idet man pa grundlag af
»forventningsteori« argumenterer for, at mu-
ligheden for at ansatte vil reagere positivt pa
gkonomiske incitamenter er snavert knyttet
til forekomsten af direkte forbindelse mellem
adferd og gkonomisk belgnning.” Hvis de
ansatte arbejder hardt for at forbedre resulta-
tet, men dette kun bliver ringe pa grund af
forhold, som de ikke har indflydelse pa, kan
det virke frustrerende og demotiverende.

Generelt kan det resultat, der kommer ud af
de ansattes arbejdsindsats, pavirkes af savel
eksterne som interne forhold, samt af den
made de ansattes resultat males pa.

De eksterne forhold er forhold, som organisa-
tionen ikke har indflydelse pa. Det kan f.eks.
dreje sig om svarhedsgraden i arten af de
sager, der skal behandles, eller indfgrelse af
ny lovgivning og nye regler, som kan ggre
sagsbehandlingen mere kompliceret eller i
hvert fald i en periode mere tidskrevende.

De interne forhold knytter sig til andre perso-
ners eller afdelingers handlinger og arbejds-
indsats, som kan gve indflydelse pa det resul-
tat, gruppen kan nd. Resultatet i en afdeling
kan f.eks. vare afhangigt af kvaliteten af

supporten fra EDB-afdelingen og generelt af
andre i det omfang samarbejde og koordi-
nering er ngdvendigt.

Hertil kommer, at det opgjorte resultat kan
blive pavirket af malingsmetoden, idet der
kan vere en malingsusikkerhed. Der vil vare
usikkerhed knyttet til malingen i det omfang,
der indgar subjektive elementer i resultatop-
gorelsen, men der kan ogsd vare usikkerhed
forbundet med objektive opggrelser, jvf.
ipvrigt nedenfor.

Eksterne forholds betydning

Det forhold, at resultatindikatoren skal reflek-
tere de ansattes indsats, og ikke forhold, de
ikke har indflydelse pa, betyder f.eks. at det
selv i et helt enkelt tilfzlde, hvor malet er det
stgrst mulige salg, ikke ngdvendigvis er hen-
sigtsmassigt at anvende salget som resultatin-
dikator. Det h&nger sammen med, at en s&l-
gers afs@tning ikke kun afha@nger af sal-
gerens egen indsats, men ogsd af de generelle
markedsbetingelser for det pagzldende pro-
dukt, og konjunkturforholdene 1 almindelig-
hed. I dette tilfelde kan det vare hensigts-
meassigt at basere aflgnningen pa salget regu-
leret under hensyn til udviklingen i de for-
hold, som salgeren ikke har indflydelse pa,
men som kan forventes at samvariere med
salget pa en systematisk made. Herved be-
grenses den variation i resultatet, som skyl-
des forhold, som s&lgeren ikke har indflydel-
se pa.

En mulighed for at begrense eksterne for-
holds betydning kan ogsd vare at anvende
relative resultatmdl for aflgnningen. Den
enkelte gruppes aflgnning skal da afhenge af
de resultater, der er opndet, sammenlignet
med andre grupper, der har haft tilsvarende
betingelser.

Hvis aflonningen baseres pa relative mél, kan
der vare en risiko for, at de ansatte allierer
sig og mere eller mindre uformelt bliver




enige om normer for de resultater, der skal
udvises. Desto tettere de ansatte er pa hinan-
den, desto stérre risiko vil der vare herfor.
For at begrense dette problem kan en mulig-
hed vare at lade resultatignnen afhange af
sdvel et relativt méil som et absolut mal.

En konsekvens af at inddrage relative mal vil
dog kunne blive, at de ansatte vil konkurrere
frem for at samarbejde, og i varste fald at
kolleger direkte modarbejdes.

Den risiko, der pafgres de ansatte som fglge
af eksterne forhold, kan begrenses ved at gge
gruppestgrrelsen. Desto stgrre gruppe, desto
stgrre bliver risikospredningen, saledes som
det er kendt i forbindelse med forsikrings-
ordninger. Samtidig bliver det gkonomiske
incitament udtyndet og de ansatte bliver pa-
fort en ny nsiko, som fglge af den usikker-
hed, der er knyttet til de gvrige gruppemed-
lemmers indsats. Risikoen for at dette vil fgre
til »free-riding« kan imidlertid blive begran-
set af gensidig kontrol og gruppepres.® Der er
ogsd pa socialpsykologisk grundlag frem-
hzvet en symbolvardi i generelle ordninger,
der omfatter alle i en organisation. Sddanne
ordninger kan bidrage til at skabe korpsand
og understrege, at alle er en del af organisa-
tionen og at samarbejde er ngdvendigt.

Interne forholds betydning

I det omfang andre ansatte gver indflydelse
pé en gruppes resultater, bliver det et argu-
ment for at udvide gruppen, séledes at de, der
har indflydelse pa resultatet, bliver omfattet
af denne. Herved mindskes den variation i
resultatet, der skyldes andre ansattes indsats.
Alt andet lige skal gruppen udvides, safremt
udvidelsen mindsker den variation i resultatet,
som gruppen ikke er ansvarlig for. Med en
udvidelse kan der imidlertid opsta problemer
som fglge af udtynding af incitamentet og
usikkerhed med hensyn til andre gruppemed-
lemmers indsats — men ogsd muligheder —
som navnt ovenfor.

Resultatmalingens betydning

Alt andet lige skal der valges en resultatindi-
kator, som minimerer den usikkerhed, der er
er forbundet med maling.

Subjektive vurderinger er generelt forbundet
med usikkerhed.

Objektive opggrelser kan ogsé vare forbundet
med usikkerhed. Antallet af afggrelser, der
omggres ved hgjere instanser er f.eks. an-
vendt som kvalitetsmal. Omggrelser kan
imidlertid for eksempel vare resultat af, at
der i forbindelse med en ankesag er tilveje-
bragt nye lagelige vurderinger. I sadanne
tilfzlde er en omggrelse ikke ngdvendigvis
ensbetydende med, at kvaliteten i sagsbehand-
lingen ikke har veret i orden.

Det kan ogsd veare tilfeldigheder, der er
afggrende for om en omggrelse falder i den
ene eller anden periode. Periodeafgransnin-
gen kan her blive af stor betydning, fordi
udsving udjzvnes over langere sigt.” Desto
leengere tid, der er mellem resultatopg@grelser-
ne, jo mindre betydning far tilfzldige ud-
sving. Konflikten er, at den motiverende
effekt tilsvarende kan svakkes, nar der gar
lengere tid mellem resultatopggrelserne.

5. Et eksempel

I det foregaende er behandlet nogle proble-
mer, der kan vare forbundet med at omsatte
teoretiske krav til resultatafignning i praksis.
I det fplgende skal nogle af problemerne
illustreres gennem et praktisk eksempel péd en
resultatlgnsordning, som blev indfgrt i Grae-
sted-Gilleleje kommune for 1995.'° Formalet
er ikke her en evaluering af ordningen, men
alene at anvende denne ordning til at give
nogle eksempler pa nogle valg i forbindelse
med udformning af resultatlgn, og nogle
problemer, der er forbundet hermed."

Resultatlgnsordningen omfattede de ansatte i
kommunens Arbejds- og Uddannelsescenter.




De ansatte er her beskaftiget med at aktivere
og finde beskaftigelse for kontanthjelpsmod-
tagere, som af kommunens socialafdeling
anses for at std til rddighed for arbejdsmarke-
det. Ordningen var opbygget siledes, at de
ansatte (knapt 15 drsvark) til sammen fik en
bonus pa 150.000 kr. sdfremt det gennemsnit-
lige antal kontanthjelpsmodtagere i kommu-
nen blev nedbragt til et vist niveau, og derud-
over en bonus pd 10.000 kr. for hver yderli-
gere nedbringelse. Bonussummen blev an-
vendt sdledes, at der fgrst blev udloddet
12.000 kr. til fuldtidsansatte, der havde vaeret
ansat hele éret (for gvrige pro rata)'’; de
naste 100.000 kr. indgik i en uddannelses-
fond, og bonus herudover blev fordelt ligeligt
mellem uddannelsesfond og udbetaling til de
ansatte i forhold til det antal fuldtidsméneder,
de havde varet ansat.

Hvis tilgangen af klienter blev hgjere eller
vasentligt lavere end tidligere ar, kunne
resultatkravet forhandles igen.

Fleropgaveproblemet

De ansatte har til opgave at beskzftige savel
»lettere« som »tungere« klienter. Med den
givne ordning er der samme belgnning, uan-
set om det er »lette« eller »tunge« klienter,
der kommer 1 besk@ftigelse. Det betyder, at
der vil vare et incitament til at beskzftige de
letteste klienter fgrst. Det kan vare hensigts-
massigt, men det kan ogsd vare et problem,
hvis de »tunge« fér lov at blive tungere. En
mulighed kunne vere en graduering af af-
Ignningen med henblik pd at skabe »lige
aflgnning« af arbejdsindsats med savel »lette«
som »tunge« klienter, men det kunne i praksis
vare svart (og omkostningskravende). Speci-
elt fordi der formentlig i praksis er tale om en
portefplje af klienter i et spektrum mellem
»lette«, der kommer lige fra anden besk®fti-
gelse, og »tunge«.

Forskellen pé klienterne kan fa serlig betyd-
ning over tiden, idet man med den samme

indsats ikke vil kunne opnd den samme resul-
tatlpn, hvis man efterhdnden i hgjere grad
skal reducere antallet af tungere klienter til
den samme »pris«.

Tilsvarende kan forskydninger i tilgangsmgn-
stret ogsa fa konsekvenser for de ansattes
mulighed for at indtjene resultatlgn.

Kvalitetsproblemet

Det forhold, at ordningen indebarer, at der
vil vere et incitament til at fa kontanthj&lps-
modtagerne ud af det kommunale forsgrgel-
sessystem hurtigst muligt uden hensyn til
disses egne gnsker og eventuelle langsigtede
interesser, kunne rejse et kvalitetsproblem.
Om der er tale om et kvalitetsproblem er
imidlertid alene bestemt af, hvordan kvalitet
defineres. At brugernes gnsker skal tilgode-
ses, kan naturligvis vere kvalitet set fra et
brugerperspektiv, men set fra kommunens
side kan det vare kvalitet, at der ikke tages
hensyn til brugerne, fordi det kan afskrakke
brugerne og ogsa potentielle brugere, sa de
valger at sgrge for sig selv eller flytter til
andre kommuner, og dermed ikke belaster
kommunen. Set fra kommunens side kan der
ogsa argumenteres, at selvforsgrgelse er den
helt centrale og relevante kvalitetsindikator.

Selv om varetagelse af brugerinteresser blev
anerkendt som en kvalitetsdimension, kunne
det imidlertid vare problematisk at lade bru-
gernes vurdering indgd i det resultat, der
bestemmer de ansattes indtjening. Brugernes
vurdering kan saledes vare pavirket at en
rekke andre forhold end socialarbejdernes
indsats, herunder brugernes generelle forhold
til de sociale myndigheder og tidligere er-
faringer med disse. Ligeledes kan vurderingen
af de ansattes indsats blive sammenblandet
med en vurdering af de afggrelser, der tref-
fes. Hvis sociale klienter f.eks. foler, at de
ikke far impdekommet, hvad de opfatter som
velbegrundede gnsker, kan deres utilfredshed
hermed smitte af pd vurderingen af social-




arbcjdernes arbejde, selv om det er lovgiv-
ning, regler og interne forskrifter mv., der
udelukker, at de pagaldendes gnsker kan
imgdekommes.

En sammenligning af brugervurderinger »{gr«
og »efter« kunne give en indikator, som dog
ogsd kunne vare forbundet med problemer,
fordi andre forhold kan spille ind."

Et forsgg pa at lgse et kvalitetsproblem kan
saledes skabe et mdlingsproblem.

Resultatet afhaengigt af eksterne forhold

Det antal kontanthjalpsmodtagere, der kan
skaffes beskaftigelse til, ath@nger ogsd af
andre forhold end den indsats, som ggres af
de ansatte.

Mulighederne for at fi kontanthjzlpsmodta-
gere i besk®ftigelse er i1 afggrende grad pa-
virket af de almindelige konjunkturer. De
ansatte blev rent faktisk begunstiget af kon-
junkturerne i 1995, og ledigheden var ge-
nerelt faldende. Safremt konjunkturerne om-
vendt havde varet nedadgaende, kunne de
ansatte maske have arbejdet hardt uden at
have naet resultatkravet.

En mulighed kunne vare at sgge at begranse
den variation i resultatet, der skyldes ydre
forhold, ved at inddrage en konjunkturindika-
tor i resultatindikatoren.

Det viste sig, at det gennemsnitlige antal
kontanthjazlpsmodtagere blev reduceret med
40 mere end det var kravet for at fa udbetalt
resultatlgn. De ansatte fik derfor til sammen
150.000 kr. for at nd maltallet, og for den
yderligere reduktion pé 40 fik de 10.000 kr.
for hver. Ialt 550.000 kr. tilfaldt de ansatte.
Heraf blev 312.000 udloddet kontant til de
ansatte og resten indgik i en uddannelsesfond.
Til de 12 fuldtidsansatte, der havde vearet
ansat hele aret, blev der udloddet 21.420 kr.

—_—

Til de ¢vrige blev der udloddet i forhold til
ansattelsestid.

Mens betingelsen for at fa udbetalt resultatlgn
var en nedbringelse af det gennemsnitlige
antal kontanthjxlpsmodtagere pa knap 6%
sammenlignet med aret fgr, blev antallet
reduceret med knap 13%.

Det kan umiddelbart vaere vanskeligt at for-
tolke denne malopfyldelse. Bide fordi kon-
junkturerne var med de ansatte, men ogsa
fordi det kan vare de letteste klienter, der er
blevet beskaftiget forst.

For ledelsen kan en fordel ved resultatlgn
vaere, at den kan bidrage til at reduccre den
asymmetriske information, der er mellem
ledelse og ansatte, ved at afdeekke hvor meget
de ansatte er i stand til at prastere. Set fra de
ansattes side skaber dette risiko for en skral-
de-effekt (ratchet-effekt), hvor kravene skrues
op, efterhanden som de ansatte viser, de er i
stand til at opfylde dem. Szrligt problematisk
er det for de ansatte, hvis opskruningen sker
pa grundlag af gode resultater, der i vasentlig
grad skyldes gunstige betingelser, snarere end
de ansatte selv.

Resultatet afheengigt af interne forhold

De resultater, som de resultatafignnede an-
satte opndr, er ogsa afhangige af andres
indsats. Det er siledes de ansatte i kommu-
nens socialafdeling, der vurderer, om en
kontanthjzlpsmodtager star til radighed for
arbejdsmarkedet. Hvis de ansatte her erklarer
kontanthjzlpsmodtagere for at st til radighed
for arbejdsmarkedet, skgnt de har problemer,
der ggr, at de reelt ikke er det, vil arbejdet for
de ansatte, der skaffer job til kontanthjalps-
modtagerne, blive vanskeliggjort. En forkert
visitering fra socialafdelingens side kan ogsa
begraznse mulighederne for at skaffe beskef-
tigelse i fremtiden. Sifremt de ansatte far
skaffet kontanthjelpsmodtagere i beskaftigel-
se, som virksomhederne anser for uegnede,
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kan det afskrekke virksomhederne fra senere
at beskaftige andre kontanthj&lpsmodtagere.
En fejlagtig visitering kan derved reducere
mulighederne for, at de ansatte kan skaffe
beskaftigelse og dermed indtjene resultatlgn.

Problemet kan synes at vare banalt og ge-
nerelt udtryk for, at salgsafdelingens resultat
naturligvis er afh@ngig af kvaliteten af det
produkt, der leveres fra produktionsafdelin-
gen. I princippet kunne en lgsning derfor
vere at stille krav om kvalitetskontrol af det
input, der leveres videre. Det kan imidlertid
vere sardeles svart objektivt at beskrive,
hvorndr en kontanthjelpsmodtager stir til
radighed for arbejdsmarkedet. Det indebzrer
i vidt omfang et skgn. At lade det bero pé en
prgve behgver ikke at afspejle, om vurderin-
gen i socialafdelingen var korrekt, da resulta-
tet kan ath@nge af den indsats, der konkret
gores for at skaffe kontanthjelpsmodtagerne
1 arbejde.

Generelt gzlder, at desto bedre forarbejde,
der er gjort i socialafdelingen, jo mere »kvali-
ficerede« er de kontanthjelpsmodtagere, der
skal beskaftiges, og jo lettere er det for de
resultatafignnede ansatte at opna resultater og
dermed resultatlgn.

Pa den anden side galder, at hvis de ansatte
i socialafdelingen »holder« pa klienterne, og
undlader at erklere dem for at sta til rddig-
hed, pavirker det mulighederne for at skabe
resultater for de resultataflgnnede ansatte,
ligesom det naturligvis er uhensigtsmassigt
for kommunens gkonomi. At der for de an-
satte i socialafdelingen kunne vare et incita-
ment til at holde pa klienterne h&nger sam-
men med, at klienter simpelt hen er en raison
d’étre for socialarbejderne i socialafdelingen.
En kommunal strategi, der gir ud pd at redu-
cere antallet af kontanthjelpsmodtagere, er pa
l&ngere sigt en trussel mod normeringerne.
Sifremt man valger at resultatafignne de
ansatte, der aktiverer og finder job for kon-

tanthjzlpsmodtagere, kunne den indbyrdes
afhangighed tale for, at de ansatte i socialaf-
delingen, der arbejder med at forberede kon-
tanthjelpsmodtagere til arbejdsmarkedet, ogsa
blev inddraget i en resultatlgnsordning."*

Et spgrgsmdl, der i praksis kan fd stor be-
tydning, er hvordan de ansatte, der ikke ind-
drages under en resultatlgnsordning, vil rea-
gere. Spgrgsmalet er, om det kan virke nega-
tivt pa motivationen, at man ikke bliver be-
Ignnet, skgnt man maske selv mener, at man
arbejder lige sa effektivt, som de ansatte, der
far resultatlgn.

Et grundleggende spgrgsmal bliver ogsa,
hvorvidt en resultataflgnning, der ar efter ar
belgnner de ansatte for besparelser, kan opret-
holdes. Hvad skal der ske, nir det ikke l®n-
gere er muligt at opna yderligere besparelser?

6. Konklusion

Resultataflgnning kan umiddelbart synes at
vare en enkel vej til at gge effektiviteten i
den offentlige sektor. De krav, der med ud-
gangspunkt 1 gkonomisk organisationsteori
kan stilles til en resultatlgnsordning, kan
imidlertid ofte vaere vanskelige at opfylde i
praksis. Nar kravene ikke opfyldes, er der
risiko for, at resultataflgnning kan give nogle
utilsigtede effekter.

I forbindelse med en udformning af resultat-
Ignsordninger er valget af resultatindikator og
valget af graden af kollektivet i ordningen
helt afggrende og n®rt sammenknyttede. En
analyse af mulighederne for i den konkrete
organisation at udforme resultatlgnsordningen
saledes, at (1) den giver incitament til den
prastation, der gnskes fra den pagaldende
gruppe, og siledes, at (2) resultatet afspejler
den pdgeldende gruppes indsats, og ikke
forhold de ansatte ikke har indflydelse pa, er
afggrende i forbindelse med overvejelser om
indfgrelse af resultatlgn.
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Noter
[

»Lonpolitik '96«. Finansministeriet 1996,
rapporterne »Lgnsystemer« fra Finansmini-
steriet og AC samt Finansministeriet og Cen-
tralorganisationernes Fellesudvalg 1996, og
Fremudens lgn i kommunerne, 1996.

Se f.eks. Hart and Holmstrom 1987, Holm-
strom and Tirole 1989, Sapington 1991, Mil-
grom and Roberts 1992, Petersen 1993 samt
Moller og Nielsen 1994,

Milgrom and Roberts 1992.

Milgrom and Roberts 1992.

Se ogsd Holmstrom and Milgrom 1991,

Det betyder, at det samtidig kan vare over-
ordentligt omkostningsfyldt, se ogsa William-
son 1975 og 1985.

Lawler 1971, Milkovich and Wigdor 1991 og
Lyne 1991.

Se f.eks. Weitzman og Kruse 1990, Kandel
and Lazear 1992 og ogsd Aage 1995.
Omggrelser (der indebzrer @ndringer af en
vis stgrrelse) anvendes i forbindelse med
resultatignsordningen i Arbejdsskadestyrelsen
som kvalitetsindikator, samtidig med at resul-
tatopggrelsesperiodeme er forholdsvis korte;
to perioder er pa tre maneder og en periode er
pa seks maneder. De problemer, der kan vare
forbundet hermed, forstarkes af, at Den Soci-
ale Ankestyrelses behandling af sager ikke er
j&vn over aret.

Kommunaldirektgr Mogens Hegnsvad, fag-
chef Christian Langvad og chefkonsulent
Mona Egebjerg samt tidligere chefkonsulent
Lene Sglund takkes for at have stillet tid og
materiale til radighed.

Det skal 1 den forbindelse navnes, at der i
kommunen péagér et udviklingsarbejde med
hensyn til udformningen af resultatign. Mens
man ikke fik ferdigforhandlet en ny resul-
tatlgnsordning for 1996, forventes der indgaet
en resultatlgnsordning igen i 1997, der sgger
at tage hgjde for nogle af de problemer, der
var forbundet med ordningen fra 1995.

Hvis bonussummen ikke rakte hertil, skulle
der ske en forholdsmessig deling af den
fulde bonussum.

For metodeproblemer i forbindelse med ef-
fektundersggelser af ®ndrede aflgnningssy-
stemer mv., se igvrigt i Bregn 1995.

Dette har da ogsd varet ledelsens gnske fra
starten, men ¢nsket strandede i den fgrste

ordning pd modstand fra socialrddgivernes
organisation.

Litteratur

Baker, George P., Michael C. Jensen and Kevin
Murphy: Compensation and Incentives: Prac-
tice vs. Theory, The Journal of Finance, vol.
XLIII, no. 3, July 1988.

Bregn, Kirsten: Nogle metodeproblemer knyttet til
undersggelser af overskudsdeling og medejer-
ordninger i: B. Greve (Ed.): Arbejdsmarkedet
og arbejdsmarkedspolitik — en kritisk analyse,
Kgbenhavn 1995.

Finansministeriet, Administrations- og personale-
departementet. Prastationslgn og Resultatlgn i
staten, August 1992.

Finansministeriet og Centralorganisationernes
Fallesudvalg. Rammeaftale om effektivisering
og udvikling. Indgéet 16. juni 1993 og 31. juli
1995.

Finansministeriet. Effektivisering, udvikling og
Ign, Kgbenhavn 1994,

Finansministeriet. Kontraktstyring i staten, Kgben-
havn 1995.
Finansministeriet.

1996.

Finansministeriet og Centralorganisationernes
Fazllesudvalg. Lgnsystemer, Kgbenhavn 1996.

Finansministeriet og Centralorganisationernes
Fallesudvalg. Lgnsystemer, Kgbenhavn 1996.

Frey, Bruno S. (a): Shirking or work morale? The
impact of regulating, European Economic
Review, 1993, p. 1523-32.

Frey, Bruno S. (b): Does monitoring Increase
Work Effort, Economic Inquiry 1993, vol. 31,
no. 4, p. 663-70.

Hart, Oliver and Bengt Holmstrom: The Theory of
Contracts, i: Advances in Economic Theory:
Fifth World Congress, Edited by Truman F.
Bewley, Cambridge University Press 1987.

Holmstrom, B. and Milgrom, P. 1991: Multitask
Principal Agent Analysis: Incentive contracts,
Asset Ownership and Job Design, Journal of
Law, Economics and Organization, Vol. 7

1991 (special issue), p. 24-52.

Holmstrom, Bengt R. and Jean Tirole: The Theory
of the Firm, i: Handbook of Industrial Organi-
zation, Vol. 1, Edited by R. Schmalensee and
R.D. Willig, Elsevier 1989.

Lonpolitik "96, Kgbenhavn

12




Kandel, Eugene and Edward P. Lazear: Peer Pres-
sure and Partnerships, Journal of Political
Economy, 1992, vol. 100, no. 4.

Kommunernes Landsforening. Effektiviseringsaf-
talen, Kgbenhavn 1991,

Kommunernes Landsforening. Fremtidens lgn i
kommunerne, 1996.

Lokal aftale vedr. anvendelse af »Effektivitets- og
rationaliseringaftale«, Graested-Gilleleje Kom-
mune 1995.

Lazear, Edward P.: Labor Economics and the
Psychology of Organizations, Journal of Eco-
nomic Perspectives, Vol. 5, No. 2, Spring
1991.

Lawler, E.E.: Pay and organizational Effectiveness.
A psychological View, New York 1971.

Lyne, Stephen: Accounting Measures, Motivation
and Performance Appraisal, i: David Ashton et
al. (Eds.): Issues in Management Accounting
1991. .

Milgrom, Paul and John Roberts: Economics,
Organizations and Management, New Jersey
1992.

Milkovich, George T. and Alexandra K. Wigdor
Renae F. Broderick and Anne S. Mavor (Eds.):
Pay for performance: Evaluating performance
appraisal and merit pay; Committee on Perfor-
mance Appraisal for Merit Pay, Commission
on Behavioral and Social Sciences and Educa-
tion, National Research Council Washington,
D.C. 1991.

Mitchell, Daniel J.B. et al.: Alternative Pay Sy-
stems, Firm Performance, and Productivity i:
Blinder, Alan S. (Ed.): Paying for Productivity,
Washington 1990.

Mgller, Michael og Niels Chr. Nielsen: Performan-
ceafhengig aflgnning, Ledelse og erhvervs-
gkonomi, 1994, nr. 1.

Nalbantian, Haig R.:»Incentive compensation in
Perspective«, i: Nalbantian, Haig R. (Ed.):
Incentives, Cooperation and Risk Sharing,
Totowa, New Jersey 1987.

OECD. Pay flexibility in the public sector, Paris,
OECD, 1993.

OECD. Trends in public sector pay in OECD
countries, OECD 1995,

Perrow, Charles: Complex organizations: a critical
essay, New York 1993.

Petersen, Trond: The Economics of Organization:
The Principal-Agent relationship, Acta Sociolo-
gica, 1993, vol. 36, p. 277-93.

Sappington, David E.M.:Incentives in Principal-
Agent relationships, Journal of Economic Per-
spectives, Vol. 5, No. 2, Spring 1991.

S¢plund, Lene: @konomisk omstilling. resultatlgn —
motivation. MPA-uddannelsen, Valgfag: @ko-
nomisk omstilling, Synopsis, maj 1996.

Weitzman, Martin L.: The »ratchet principle« and
performance incentives, Bell Journal of Econo-
mics, vol. 11, no. 1, 1980.

Weitzman, Martin L. and Douglas L. Kruse: Profit
Sharing and Productivity, i: Blinder, Allan S.
(Ed.): Paying for Productivity, Washington
1990.

Williamson, Oliver E.: Markets and Hierachies,
New York 1975.

Williamson, Oliver E.: The economic institutions
of capitalism, New York 1985.

Aage, Hans: The Optimum Size of Brigades, Ad-
vances in the Economic Analysis of Participa-
tory and Labor-Managed Firms, vol. 5, 1995.

13




