Kirsten Bregn

Nye lonformer i
den offentlige sektor

Nye lgnformer i den offentlige sektor indebzrer, at Igntilleeg efter individuel
vurdering vil fa en voksende betydning. Artiklen behandler en raekke forhold,
som kan fgre til, at der opstar skaeevheder ved vurderinger efter subjektive Kkri-
terier. Forskellige principielle muligheder for at begranse vilkarligheder i
vurderingerne diskuteres, og specielt drgftes mulighederne i en dansk sam-
menhang med de sarlige aftaler, der danner rammerne pa det offentlige om-
rade. Forskellige mulige udviklingsperspektiver opridses.

Tillaeg efter individuel
vurdering

For ansatte pa savel gamle som nye lgnsy-
stemer i den offentlige sektor er der mulig-
hed for at indga aftaler om tilleeg relateret
til resultater. Tillaeg kan baseres pa resultat-
maél, der er objektivt mélbare i den forstand,
at resultatopggrelsen kan kontrolleres af
tredje part, sdvel som pa subjektive resul-
tatmal, hvor der ved resultatopggrelsen ind-
gar et skgn, sdledes at denne ikke efterfgl-
gende kan kontrolleres. Gennem sadanne
subjektive vurderinger kan der anvendes
gkonomiske incitamenter pa omrader, hvor
det ellers ikke er muligt at beskrive den gn-
skede adferd gennem objektive resultat-
mal.

For ansatte pa nye lgnsystemer kan der
tillige gives tilleg for kvalifikationer. Kva-
lifikationer kan tage udgangspunkt i objek-
tive forhold som eksempelvis uddannelse
og erfaring. Kriterierne for kvalifikations-

tilleg kan ogsa afgrenses bredere og om-
fatte faglige og personlige kvalifikationer,
effektiviteten og kvaliteten i opgavevareta-
gelsen (Finansministeriet 2000a, 30). Der
er saledes tale om en flydende overgang
mellem kvalifikationer og resultater, idet
effektivitet og kvalitet kan fortolkes som en
kvalifikation, men ogsa kan fortolkes som
et resultat knyttet til méal for arbejdsindsat-
sen i det pageldende job.

Lgn, der er knyttet til aspekter af den en-
keltes performance, udtrykkes ved det en-
gelske performance-related pay, der ikke
har noget direkte modstykke pa dansk. Be-
tegnelsen resultatrelateret lgn kan anvendes
og dekker da lgntilleg, der relateres til re-
sultatopnaelse i forhold til pa forhand defi-
nerede mal, hvor disse udover at vaere knyt-
tet til output ogsa kan vere knyttet til input
i arbejdsprocessen.

I denne artikel behandles nogle proble-
mer, der kan vare forbundet med Igntilleg
péa baggrund af ledelsens subjektive vurde-
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ringer, uanset om de foretages som led i en
resultatlgnsordning eller i forbindelse med
kvalifikationstilleg. Indledningsvis rede-
ggres kort for de aftaler, der kan danne
grundlag for tilleg baseret pa individuelle
vurderinger af de ansatte efter subjektive
kriterier. For de ansatte kan der generelt
vare en rekke risici forbundet med indivi-
duelle subjektive vurderinger. Der rede-
ggres for en rekke principielle problemer
pa baggrund af international litteratur. Der
er endnu kun fa undersggelser fra den of-
fentlige sektor, sd empirien er i overvejende
grad fra den private sektor. Forskellige mu-
ligheder for at begranse vilkarligheder i
vurderingerne behandles og specielt mulig-
hederne i en dansk sammenh@ng drgftes,
med de sarlige aftaler, der danner rammer-
ne pa det offentlige omrade, og forskellige
mulige udviklingsperspektiver bliver oprid-
set.

Perspektivet er som udgangspunkt et lgn-
modtagerperspektiv. Herved adskiller per-
spektivet sig fra det arbejdsgiverperspektiv,
som dominerer publikationer om de nye
Ignformer, der primart produceres af ar-
bejdsgiverparterne i Finansministeriet og
Kommunernes Landsforening, samt fra
perspektivet i den erhvervsgkonomiske lit-
teratur om aflgnningssystemer. fremhaver
eksplicit den mulige modsa&tning vedrgren-
de individuelle vurderinger:

Our focus is here on the organization’s
perspective, and it is likely that the costs
and benefits of performance appraisal to
..ratees.. will be quite different from tho-
se experienced by the organization
(Murphy & Cleveland 7995, 325).

P4 den anden side er der ogsa en sammen-
heng mellem de ansattes interesser og ef-
fektiviteten i den offentlige sektor. For sa
vidt, om de vurderinger, der foretages af de
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ledere, der bedgmmer de ansatte, ikke af-
spejler de overordnede mal for organisatio-
nen, vil de ikke medvirke til at gge effekti-
viteten i den offentlige sektor. Hvis de sub-
jektive vurderinger far negative effekter pa
motivation og arbejdsmiljg, (Marsden &
French 1998, 35 & 51; Marsden & Ri-
chardson 1994, 253), kan det, iser over tid,
fa negative konsekvenser pa effektiviteten i
den offentlige sektor.

Aftalegrundlaget

De nye lgnformer i den offentlige sektor in-
debarer mulighed for, at der i tilleg til en
grundlgn gives tilleg efter funktioner, kva-
lifikationer og resultater'. P4 det kommuna-
le og amtskommunale omrade blev der ind-
géet en serlig aftale om resultatlgn i tilleeg
til den generelle aftale om nye Ignformer.
Resultatlgn anvendes her som betegnelse
for lgnforbedringer, der

. udmgntes pa en i forvejen aftalt og
kendt mdde i forhold til forvaltningens/
institutionens/virksomhedens mdlscetnin-
ger og/eller resultater.

Resultatlgn omfatter pa det (amts)kommu-
nale omrade ogsa — i serlige tilfelde — ikke
planlagte effektiviseringer, (Kommunernes
Landsforening et al. 1997, §7). Pa det
(amts)kommunale omrade er der mulighed
for at udmgnte resultatlgn som engangsbe-
lgb, varige eller midlertidige tilleg, supple-
rende pension med videre.

Pa det statslige omrade blev der, savel i
forbindelse med rammeaftalen mellem Fi-
nansministeriet og centralorganisationerne
om forsgg med nye lgnsystemer fra 1997
som i de indgdede aftaler om permanente
nye lgnsystemer indgaet aftale om rammer
for resultatbaserede lgnordninger. For de,
der ikke var omfattet af de nye lgnsystemer,



var grundlaget for indgéelse af resultat-
Ignsaftaler tidligere rammeaftalen om ef-
fektivisering og udvikling eller lokallgns-
puljen. Fra 1. april 1999 blev rammeaftalen
erstattet af en ny aftale, der gav en generel
hjemmel til at indfgre resultatbaserede Ign-
former for ansatte pa gamle Ignsystemer,
svarende til hjemmelen for ansatte pa nye
Ignsystemer:

Der kan lokalt aftales supplerende resul-
tatbaserede lpnordninger, efter hvilke
der udbetales resultatlpn i form af tilleeg
for den pdgeeldende mdleperiode, i det
omfang de pa forhdand definerede mdl er
opndet (Finansministeriet 1999a, afsnit
4).

Resultatbaserede Ignordninger indebzrer at
tilleg udbetales som engangsvederlag i for-
hold til de opnaede resultater.

Det er feelles for bade det statslige og det
kommunale og amtskommunale omréade, at
aftaler om resultatlgn indgés mellem ledel-
sen og den forhandlingsberettigede organi-
sation eller tillidsrepraesentant. For chefer
inden for staten gelder anderledes regler. I
1999 er der vedtaget et nyt cheflgnssystem,
der omfatter stgrstedelen af cheferne i sta-
ten, som indeberer, at aftaler om tillaeg ind-
gés direkte mellem den enkelte chef og le-
delsen. Ved forhandlinger om varige og
midlertidige tilleg kan chefen overlade for-
handlingen til en cheflgnsforhandler (eller
organisationen, hvor der ikke er en sadan).
Engangsvederlag kan ydes som resultatlgn,
der altsé aftales mellem ledelsen og den en-
kelte chef (Finansministeriet 1999a; Fi-
nansministeriet 1999c).

Antallet af resultatlgnsordninger har va-
ret begraenset, men fra bade arbejdsgiverpar-
terne i Finansministeriet og Kommunernes
Landsforening er der taget initiativer til at
gge udbredelsen (Finansministeriet 1999a;

@konomistyrelsen 2000; Kommunernes
Landsforening 2000). Generelt er der lagt op
til en individualisering og differentiering.

Det store gennembrud er kommet med
etableringen af de nye lgnsystemer i sta-
ten. Fremover skal lpnnen ogsd udmgnte
sig pa grundlag af den enkelte ansattes
kvalifikationer, funktioner og resultater
(Finansministeriet 1999a, forord).

Liniechefen fdar desuden bedre grund-
lag for at honorere medarbejderne efter
deres forskellighed og kan dermed i
stgrre grad tilpasse lgnnen i forhold til
den enkelte medarbejder (Finansministe-
riet 2000b, 11).

Kvalifikationslgnselementet i det nye lgn-
system kan i praksis udmgntes som et re-
sultatrelateret lgnelement, jevnfaer oven-
nazvnte. | Konkurrencestyrelsen er der f.
eks. indgaet en aftale om et kvalifikations-
Ignsystem, hvorefter der fastlegges en
rekke kvalifikationskrav. I kriterierne, der
kan tolkes som mal, indgar blandt andet ef-
fektivitet og kvalitet samt service- og sam-
arbejdsorientering. I forhold til hvert mal
fastlegges fem niveauer af kvalifikationer.
Kvalifikationslgntilleggets stgrrelse opgg-
res pa grundlag af et pointsystem, hvor der
til kvalifikationssystemets hovedgrupper
og niveauer er knyttet et antal point. Kvali-
fikationslgntillegget, der er varigt, fastsat-
tes ud fra summen af det antal point med-
arbejderen opnar ved den arlige vurdering.
De ansatte ggres bekendt med vurderingen
sammen med et diagram, der viser forde-
lingen for gruppen. Vurderingen omtales
som karakterer, idet det hedder, at »Hver
medarbejder far oplyst sine egne karakte-
rer«.

Kommunernes Landsforening har anfgrt:

I de fleste — hvis ikke alle — tilfeelde kan
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funktions- og kvalifikationslgn omskrives
til resultatlgn (Kommunernes Landsfore-
ning 2000, 9).

Kvalifikationstilleg ydes efter aftalerne pa
det statslige omrade som hovedregel som
varige tilleg, men kan ogsa aftales som
midlertidige  tilleg  (Finansministeriet
2000a, 82 og Finansministeriet 1999b, kap.
5, 17). Det samme galder pa akademiker-
omradet inden for det (amts)kommunale
omrade (AC og de kommunale arbejdsgi-
verparter 1999, 29), og tilleg pa det gvrige
(amts)kommunale omrade er varigt »med
mindre andet sarligt aftales« (KTO og de
kommunale arbejdsgiverparter 1999, 15).
Finansministeriet l&egger vaegt pa at det nye
lgnsystem ikke ‘sander til’ ved at Ignsum-
men bindes i varige tilleg>

Resultatrelateret lon

Resultatrelateret 1gn kan relateres til output
som f. eks. antal ekspederede sager, sagsbe-
handlingstid, antal omstgdte afggrelser med
videre. Disse indikatorer for resultatet er
objektivt malbare og lader sig kontrollere af
tredje part. Hvis f. eks. kvalitetsvurderinger
foretages gennem brugervurderinger, séle-
des at kvaliteten vurderes ved at brugerne
pa et skema foretager en vurdering pa en
skala, kan malingen vere objektivt malbar,
selv om kvaliteten grundleggende er en
subjektiv vurdering.

Udover at resultatmal kan veare knyttet
til output i form af den ydelse, der produce-
res i organisationen, kan det gnskede resul-
tat ogsa vare knyttet til arbejdsindsatsen i
arbejdsprocessen. De fleste ansatte indgar i
et samarbejde med andre, som ggr at sam-
arbejde kan vere et vigtigt mal. Derudover
kan f. eks. initiativ, fleksibilitet og parathed
til vidensdeling med andre vare vigtige
mal. Resultatvurderingen beror her helt af-
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ggrende pa en subjektiv vurdering, der in-
deberer et skgn.

Finansministeriet anvender begrebet ‘re-
sultatorienteret’ lgn om en lgnform, der
knytter sig til forhandsaftaler, hvor der ved
vurdering af resultatopfyldelsen for i hvert
fald nogle af resultatmalene indgar et vist
skgn. Der synes imidlertid at vere tale om
et verdiladet begreb, som knytter an til, at
det at vere resultatorienteret generelt er no-
get positivt. Der ligger endvidere implicit i
begrebet, at denne aflgnningsform péavirker
de ansattes adferd pa en bestemt made,
nemlig sa de bliver resultatorienterede. Der
er imidlertid ingen garanti for at Ign relate-
ret til de pa forhand formulerede resultater
rent faktisk fremmer en gnsket adferd.
Tvartimod kan en Ign, hvor de ansatte af-
Ignnes i forhold til pa forhand formulerede
mal, indebzre tilskyndelser til en adfeerd,
der er ugnsket. Det kan ske, hvis maélene
ikke er dekkende for den adferd, der ¢n-
skes, saledes som det nermere diskuteres
nedenfor. Endvidere er der risiko for, at
denne lgnform kan fa nogle negative effek-
ter pa arbejdsmiljg, samarbejde og motiva-
tion, der heller ikke vil bidrage til bedre re-
sultater i den offentlige sektor (Marsden &
French 1998; Marsden & Richardson
1994).

Der synes at vere god grund til at anven-
de et mere neutralt begreb, hvor man i over-
ensstemmelse med den angelsaksiske
sprogbrug performance-related pay fast-
legger begrebet ud fra det kriterium, som
Ignnen fastlegges i forhold til, og ikke i
forhold til pastaede effekter. Hvad disse ef-
fekter bliver, er et spgrgsmal, der ma vurde-
res empirisk i den konkrete kontekst.

Objektivt malbare resultatmal
versus subjektive vurderinger

Som naevnt er der i denne artikel fokus pa



tilleg relateret til lederes subjektive vurde-
ringer. Det kan imidlertid vare hensigts-
massigt som udgangspunkt kort at frem-
have nogle vasentlige fordele og ulemper,
der kan knytte sig til objektive resultatmal
(Bregn 1998).

Objektivt malbare resultatmal er som
navnt karakteriseret ved, at de lader sig
kontrollere af en tredje part. Der indgar sa-
ledes ikke noget skgn ved resultatopggrel-
sen og forskellige personer vil na frem til
den samme resultatopggrelse. Fordelen ved
at relatere lgnnen til objektivt malbare re-
sultatmal er, at de ansatte ved ngjagtigt,
hvilke resultater der belgnnes, og at der
ikke opstar konflikt om resultatopggrelsen.

Hvor der er flere mal, bliver opgaven at
vagte aflgnningen af de forskellige delmal,
sa der ikke bliver incitament til skaevvrid-
ning, fordi nogle aktiviteter aflgnnes bedre
end andre (Holmstrom & Milgrom 1991;
Milgrom & Roberts 1992). Generelt skal
maélene vaere dekkende for den adferd, der
gnskes, og samtidig skal aflgnningen af de
forskellige opgaver og aktiviteter vagtes,
sa der ikke bliver tilskyndelse til skaevvrid-
ning, fordi nogle aktiviteter aflgnnes bedre
end andre. Hvis kun det malbare ggres til
genstand for aflgnning, vil der vare et in-
citament til at leegge arbejdsindsats i de
maélbare aktiviteter pad bekostning af de
gvrige aktiviteter.

Med objektive resultatmal kan der gives
et sterkt incitament til produktivitetsstig-
ninger, saledes som det ogsa er erfaringen
med simpel produktion i den private sektor
(Prendergast 1999, 15-18; Lazear 1996;
Milkovich, Wigdor et al. 1991, 82-83).
Hvis den adfaerd, der gnskes, imidlertid
ikke lader sige beskrive dekkende gennem
objektive resultatmél, vil aflgnning i for-
hold til disse resultatmal give tilskyndelse
til skevvridning af arbejdsindsatsen, fordi
der bliver incitament til at legge arbejds-

indsats i netop de aktiviteter, der belgnnes,
pé bekostning af de gvrige.

En mulighed er at erstatte eller supplere
objektive resultatmal med resultatmal efter
ledelsens subjektive vurdering, saledes at
der foretages en bredere vurdering, der ikke
er bundet til objektivt mélelige eller konsta-
terbare resultater. Herved bliver der gene-
relt mulighed for ogsa at anvende gkonomi-
ske incitamenter med henblik pa effektivi-
sering i sammenhange, hvor objektive mél
ikke er hensigtsmessige.

Hyvis aflgnning i forhold til subjektive in-
dikatorer, hvor der indgéar et vist skgn, skal
bidrage til at fremme en gnsket adferd, skal
kriterierne for vurderingen kunne formule-
res. De ansatte skal vide, hvordan man op-
nar en god vurdering. Jo mere kriterierne
skal styre adferden, jo mere konkret skal
de vaere formuleret. Hvis de ansatte skal ac-
ceptere, at de indbyrdes vurderes og aflgn-
nes forskelligt, skal det ogsa kunne begrun-
des, hvorfor nogle far bedre vurdering og
dermed bedre aflgnning end andre. Ogsa
det fordrer kriterier for vurderingen. Jo
mere konkrete begrundelser, der skal kunne
gives, jo mere konkrete vurderinger ma der
vere.

Men i forbindelse hermed opstar et di-
lemma. Jo mere konkret kriterierne formu-
leres, desto mere kan de styre adferden og
desto mere egnet er de til at begrunde lgn-
forskelle mellem forskellige ansatte. Men
pa den anden side gelder, at jo mere kon-
kret kriterierne bliver formuleret, jo stgrre
er risikoen ogsa for at fi de samme skav-
vridningsproblemer, som er forbundet med
objektive resultatindikatorer. De ansatte far
jo et incitament til at tilrettelegge deres
indsats, sa det fgrer til positive vurderinger
i forhold til netop de dimensioner, der vur-
deres, og hvis disse ikke er dekkende for
den adferd, der gnskes, kan der opsta util-
sigtede konsekvenser.
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Tilsvarende er det et dilemma, at desto
mindre konkret kriterierne formuleres, de-
sto stgrre mulighed er der for at undga de
problemer, der er forbundet med objektive
resultatmdl i form af utilsigtede effekter.
Men jo mindre konkrete kriterierne for vur-
deringen er, jo mere vidde rammer bliver
der for et skgn, og dermed ogsa for en le-
ders spillerum med hensyn til at foretage
vurderinger med de skavheder, der kan
vare forbundet hermed, se nedenfor.

Subjektive vurderinger — nogle
fejlkilder

En leders situation kan anskues i en simpel
treleddet principal-agent ramme (Tirole
1986). Udover en overordnet principal,
som er den gverste ledelse, og en agent el-
ler gruppe af agenter, som er de ansatte,
hvis adfeerd man vil pavirke gennem resul-
tatrelateret lgn, er der ogsa en (mellem)le-
der, som skal foretage de vurderinger, der
ligger til grund for udmalingen af resultat-
relateret lgn. De ansatte har deres egne mal,
der ikke er sammenfaldende med organisa-
tionens mal, som er formuleret af den gver-
ste ledelse. Det er jo netop ogsa antagelsen
om, at de ansattes mal ikke er identiske med
de overordnede mal, der ligger bag ideen
om at anvende et gkonomisk incitament,
idet man herved kan fremme en adfaerd, der
i hgjere grad er i overensstemmelse med or-
ganisationens mal. Herunder ved at de an-
satte @ndrer deres arbejdsindsats, kvantita-
tivt og/eller kvalitativt. Men ligesom de an-
satte har deres sarlige interesser, gaelder det
samme for de ledere, der skal bedgmme de
ansatte. Den leder, der skal vurdere de an-
satte, kan have andre interesser end at frem-
me organisationens maél, og det kan fa ind-
flydelse pa vurderingerne. Herunder kan
der for lederne vere omkostninger forbun-
det med at foretage rigtige vurderinger og
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gevinster ved ikke at foretage rigtige vurde-
ringer (Baker et al. 1988, 613-15; Murphy
& Cleveland 1995, 142, 213). Det kan bety-
de, at lgnmodtagerne kollektivt eller indivi-
duelt ikke vurderes som de skal. At give le-
dere incitamenter til at fglge overordnede
organisationsmal og ikke egne mal er en
generel udfordring i forbindelse med orga-
nisatorisk design (Murphy 1992; Prender-
gast & Topel 1993), se i gvrigt ogsa senere i
denne artikel.

Udover at ledere kan have selvstendige
mal, kan vurderingerne endvidere vere
pavirket af, at lederne mangler forudset-
ninger for at vurdere de ansatte. Vurde-
ringsopgaven er en ny opgave for ledere i
den offentlige sektor, som ogsa kraver fag-
lige foruds@tninger, hvis den skal udfyldes
pé professionel vis. Muligheden for at fore-
tage rigtige vurderinger er ogsa athangig af
bedgmmelsessystemet, og herunder de kri-
terier, der er for bedgmmelser. I det fglgen-
de skal vaegten af pladshensyn leegges pa de
konsekvenser, der kan knytte sig til, at lede-
re har selvstendige interesser i forhold til
bedgmmelsen, som kan betyde, at de ansat-
te ikke bedgmmes ’rigtigt’.

Muligheden for at udmale Ign kan ses
som led i en gaveudveksling, hvor man ved
at tildele tilleeg kan forvente genydelser har
tilsvarende pa baggrund af sociologiske
studier af mellemlederes adferd forklaret
deres vurderinger af ansatte ud fra en gene-
rel norm om reciprocitet eller gensidighed,
hvor tjenester udveksles med gentjenester.
Dette bytteperspektiv indebaerer ogsa, at
ansatte, der ikke far en positiv bedgmmelse
med her tilhgrende belgnning, vil kunne
gnske at ‘kvittere’.

For gruppen af ansatte under ét konstate-
res der ofte, hvad der er beskrevet som en
generel ‘mildhedstendens’, der indebarer
en positiv bias i vurderingerne og en ‘cen-
traliseringstendens’, det vil sige en tendens



til at begrense differentieringen (Prender-
gast 1999, 30; Milkovich & Newman 1993,
314; Baker et al. 1988, 595 & 607-8; Murp-
hy 1992, 40ff; Kessler & Purcell 1992, 25-
26; Kellough & Lu 1993, 51; OECD 1993,
35-37). En sadan tendens blev ogsa fundet i
en undersggelse, der omhandlede imple-
mentering af resultatrelateret lgn i fire orga-
nisationer i den engelske kommunale for-
valtning. Lederne fglte her et pres fra de an-
satte, for at de i det mindste blev bedgmt til
at leve op til standardvurderingen. Under-
sggelsen viste ogsa en udpraeget tendens til
at andelen af negative vurderinger var me-
get lille. Kun 7pct. var vurderet til at ligge
under den kategori, der var ‘god’ eller ‘ac-
ceptabel’ (Heery 1998, 84-85).

Pa det individuelle plan kan lederens af-
vejning af fordele og ulemper betyde, at de
ansatte, som mest sandsynligt vil give lede-
ren besvarligheder, hvis de er utilfredse, vil
fa forholdsvis hgjere vurderinger. Ansatte,
der er mindst tilbgjelige til at ytre utilfreds-
hed, vil da blive forfordelt. Det kan f.eks.
ogsa betyde, at lederen vil vere tilbgjelig til
at belgnne populaere ansatte pa bekostning
af ansatte, der udviser bedre resultater, men
er mindre popul@re (Murphy 1992, 41).

I forhold til en beslutning om, hvem der
skal vurdere de ansatte, kan der vaere endnu
et dilemma. Den leder, der er taettest pa de
ansatte, har bedre information om de ansat-
tes indsats og resultater, men samtidig kan
denne leder ogsa have bredere interesser i
forhold til vurderingen end ledere hgjere i
systemet, som ikke har s tet forbindelse til
de ansatte. Selv hvor vurderingen ikke har
nogen konsekvenser, viser det sig, at gra-
den af kontakt har betydning for, i hvilken
udstreekning personlig sym- og antipati far
konsekvenser for de vurderinger, der fore-
tages. Det illustreres af et eksperiment,
hvor egen og andres indsats skulle vurderes
pa baggrund af opgavelgsning i en gruppe,

hvor der havde vaeret kommunikeret enten
ved elektronisk kommunikation eller face
to face. I det tilfelde, hvor der havde varet
kommunikeret direkte, var vurderingen af
andres indsats influeret af, hvordan man
syntes om dem, man skulle vurdere (Weis-
band & Altwater 1999, 636).

At sympati spiller en rolle for vurderin-
ger findes endvidere i en undersggelse i den
amerikanske offentlige sektor, hvor ledere
indrgmmede, at de foretog bedgmmelser af
de ansatte saledes, at de ggede muligheder-
ne for deres foretrukne underordnede
(Prendergast 1993, 358). Dybdeinterview
med 60 amerikanske ledere viste ogsa, at
ledere i vidt omfang anvendte vurderinger
til at fremme deres egne mal og interesser:

Managers made it clear that they would
not allow excessively accurate ratings to
cause problems for themselves, and that
they attempted to use the appraisal pro-
cess to their own advantage (Longe-
necker et al.1987, 191).

At de ansatte mener, der sker favoriseringer
og at bedgmmelser ikke er fair, er et af de ge-
nerelle problemer, der er forbundet med vur-
deringer efter et subjektivt skgn (Lawler
1990, 87-88). Murphy & Cleveland anfgrer, at

dissatisfaction with performance apprai-
sal is the norm in most organizations,
and there appears to be little human re-
source managers can do to improve the
image of performance appraisal. Even if
a successful system is developed, it is li-
kely that enthusiasm for the system will
soon wane, and in a few years the new
system will look as bad as all of the ones
that have come before it (Murphy & Cle-
veland 1995, 324).

Prenderson & Topel (1993, 361) konklude-
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rede, at »favoritism is extremely difficult to
constrain« (ogsa Prendergast 1999, 31;
Lawler 1990,72). Ogsé i de empiriske un-
dersggelser, der foreligger vedrgrende re-
sultatrelateret lgn i den offentlige sektor,
fremstar det som et tilbagevendende pro-
blem, at ansatte mener, at favoriseringer ggr
sig geeldende, og at bedgmmelser er uret-
ferdige (Marsden & French 1998, 130,
136, 145; Heery 1998, 87; Marsden & Ri-
chardson 1994, 254; OECD 1993, 87;
OECD 1997, 7; Dowling & Richardson
1997, 356)°. Opfattelsen af, at der foregar
favoriseringer, og at bedgmmelser ikke er
retfeerdige, kan befordres af en tendens til
selvovervurdering, som betyder, at man ge-
nerelt er tilbgjelig til at vurdere sig selv
mere positivt end andre vurderer én (Weis-
band & Atwater 1999; Bregn 1999).

En meget betydelig del af de ansatte i en
stor engelsk undersggelse fandt, at ordnin-
gen med resultatrelateret 1gn i den engelske
offentlige sektor inden for skatteforvaltning
og arbejdsformidling skabte misundelse og
bidrog til at underminere moralen.

Lederinteresse i ‘nemme’ losninger

En lederinteresse kan ogsa knytte sig til, at
evalueringsprocessen ikke bliver for tids-
krevende (Kessler & Purcell 1992, 26;
Murphy 1992, 41). Det kan tale for at beg-
rense differentieringen, fordi det tager tid
at etablere et grundlag for differentierede
vurderinger og at retferdigggre disse over
for ansatte, der er utilfredse. Det kan ogsa
indebere en inerti i vurderingerne, hvor an-
satte der tidligere er vurderet positivt, fort-
sat vurderes positivt uath@ngigt af, om de-
res resultater rent faktisk er blevet darlige-
re, idet man ikke detaljeret prgver at vurde-
re disse. Omvendt kan ansatte, der tidligere
er blevet vurderet forholdsvist lavt, have
vanskeligt ved at @ndre denne vurdering.
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En engelsk undersggelse af implemente-
ringen af resultatrelateret lgn i den offentli-
ge sektor (Heery 1998, 83) fandt en ufor-
mel tilgang til vurderingsprocessen. En del
af lederne undlod at foretage de forelgbige
vurderinger, de formelt skulle, minimerede
den tid de brugte pa samtalerne vedrgrende
vurderinger og udfyldte vurderingsskema-
erne ret mekanisk. I et enkelt tilfeelde skete
det ved blot at kopiere vurderingerne fra
aret fgr.

I det omfang ledernes viden om, hvad de
ansatte egentlig laver, er begraenset, kan det
bidrage til en sddan adferd. Et klassisk pro-
blem er, at mindre synlige, men nyttige og
vigtige aktiviteter ikke bliver bemarket og
derfor ikke bliver krediteret ved bedgmmel-
sen. Det indebzrer ogsa, at der for de ansat-
te bliver incitament til at legge indsats i de
aktiviteter, som vil blive krediteret ved vur-
deringer. Mere generelt vil subjektive vur-
deringer give de ansatte incitament til at
pavirke vurderinger, og det kan blive pa be-
kostning af egentlig produktive aktiviteter
og herved give anledning til spild i form af
pavirkningsomkostninger (Milgrom 1988;
Milgrom & Roberts 1988).

Lederinteresse i frit skon

Selv om de ansatte skal vurderes pa grund-
lag af specificerede delvurderinger, der
vaegtes til en samlet vurdering, betyder det
ikke ngdvendigyvis, at lederne foretager vur-
deringer pa denne made (Kessler & Purcell
1992, 26-27). Et alternativ er, at der foreta-
ges en generel bedgmmelse af den ansatte
og herefter foretages de delvurderinger, der
er i overensstemmelse hermed. En sadan
baglens tilgang ved vurderingen blev der
ogsa anfgrt et eksempel pa i den ovenfor
omtalte engelske undersggelse, og det an-
fores at det sandsynligvis ikke var enkelt-
staende (Heery 1998, 84). Med en specifi-



cering af vurderingskriterier reduceres le-
dernes diskretionzre handlerum. Ved at ad-
ministrere en ordning, der bygger pa speci-
ficerede kriterier, pa en uformel made kan
en leder gge sit handlerum. refererer f. eks.
felgende udtalelse fra en leder:

Occasionally an employee comes along
who needs to be reminded who the boss
is, and the appraisal is a real tangible
and appropriate place for such a remin-
der (Longenecker et al. 1987, 189).

Lederes gnske om at undga indskrenknin-
ger 1 deres handlerum kan betyde en mod-
stand mod procedurer, der skal sikre de an-
satte. (Taylor et al. 1998) fandt imidlertid
indikationer for, at ledere, der selv har faet
en vurdering, de opfatter som uretferdig,
var mere positive over for at anvende
sadanne procedurer.

Andre forhold, der kan pavirke
vurderinger

Nar de ansattes lgn aftheenger af deres resul-
tater bedgmt efter en subjektiv vurdering,
er der en grundleggende risiko for, at be-
sparelseshensyn kan betyde, at de ansatte
ikke far de vurderinger, de skulle have. Der
er sdledes mulighed for at ‘snyde’ de ansat-
te ved at give dem ringere bedgmmelser
(Prendergast 1999, 29). Et eksempel, der il-
lustrerer en sddan effekt, har man fra den
engelske skatteforvaltning. Her havde man
haft et system med individuelle vurderinger
af de ansatte, uden at der til disse vurderin-
ger var knyttet en honorering. Da man kob-
lede vurderingerne sammen med en hono-
rering blev bedgmmelserne i organisatio-
nen lavere, end de havde veret tidligere
(Marsden & Richardson 1994, 255 & 257).

En anden arsag til, at vurderinger afviger
fra de ‘rigtige’ vurderinger, kan vere, at re-

sultatvurderingen manipuleres for at tilpas-
se lgnnen med henblik pa fastholdelse af ar-
bejdskraft i knapt udbud. Vurderinger kan
da veere pavirket af markedsmeassige hen-
syn snarere end afspejle resultater for den
konkrete ansatte.

Typiske fejl i forbindelse med subjektive
vurderinger knytter sig ogsa til at forhold
ved personens fremtreden pavirker vurde-
ringen. Vurderinger kan endvidere i hgjere
grad vere pavirket af iagttagelser i den sid-
ste del af perioden end i den fgrste, og vur-
deringer kan blive foretaget ud fra enkelti-
agttagelser, der lagres til en mere generel
vurdering. Der kan endvidere vare en glo-
rieeffekt, hvor en leder har en generel posi-
tiv vurdering af en person, kan det ogsa
give en afsmitning, saledes at den pagel-
dende far positive delvurderinger (Milko-
vich & Newman 1993, 311-12).

Vurderinger foretaget af forskellige lede-
re er ofte forskellige. Det betyder, at de an-
satte kan blive udsat for vilkarligheder af-
hangig af, hvilke ledere de vurderes af.
Herunder kan kulturforskelle og forskellige
ledertyper ogsa ggre sig geldende og bety-
de, at ansattes bedgmmelse afthanger af
hvem, der skal bedgmme dem. Det kan
f.eks. give anledning til uretfeerdigheder pa
tveers i en organisation, hvis der i en del af
organisationen er ledere, som gennem lang
tid har udviklet relationer til de ansatte, og
der i andre dele er nyere ledere og maske
ogsa nye ledertyper, der i hgjere grad er ori-
enteret mod at foretage vurderinger, der af-
spejler aktuelle resultater (Lewis 1998).

Midler til at modvirke
vilkarligheder ved vurderinger
I det fglgende skal der redeggres for nogle
midler, der kan tages i anvendelse for at
modvirke at ansatte bliver udsat for vil-
karligheder ved vurderinger. Der diskuteres
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nogle generelle muligheder og specielt de
serlige muligheder, der knytter sig til, at til-
leeg baseret pa individuelle vurderinger skal
implementeres inden for rammerne af det
aftalesystem, der er etableret inden for den
offentlige sektor.

Offentliggorelse af tillaeg og
vurderinger

Hvis aflgnning og vurderinger kan holdes
hemmelige behgver Ignforskelle ikke legi-
timeres. I den private sektor er det ofte et
krav fra ledelsen, at is@r hgjere funktio-
narers lgn og tilleg skal behandles fortro-
ligt af den enkelte ansatte, og overtredelse
af dette krav kan fa konsekvenser for an-
settelsen. I den offentlige sektor er der en
anden tradition, som skal ses i forbindelse
med, at offentligt ansattes lgnninger har
vaeret bestemt af uddannelse og anciennitet.
Lov om offentlighed i forvaltningen udeluk-
ker ogsa en hemmeligholdelse af den enkel-
tes lgn. Lgnmeessige forhold er siledes un-
dergivet aktindsigt, og det fremgar af be-
markningerne til lovforslaget, at dette ogsa
omfatter oplysninger om f. eks. merarbejds-
vederlag, kvalifikations- og funktionstilleg
og serlige tilleg med videre. De forhold,
der danner baggrund for tildelingen af til-
leeg, er imidlertid ikke offentligt tilgeengeli-
ge (Vogter 1998, 101).

Et individualiseret lgnsystem kan fortol-
kes séaledes, at der sker en verdisetning af
den enkelte. Det kan for den enkelte inde-
bare en tilskyndelse til at sgge at holde sin
lgn hemmelig. Det vil medfgre en individu-
alisering, som er i arbejdsgiverens interes-
se, og som kan stille sig i vejen for en kol-
lektiv interessevaretagelse. For de ansatte
kollektivt betragtet er der en interesse i, at
der er gennemsigtighed (Mossin 1998).
Herved kan der skabes grundlag for at de
ansatte behandles ens, siledes at tilleg til
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en person kan begrunde tilsvarende tilleg
til andre under ellers lige forhold.

Med en gennemsigtighed vil risikoen for
misbrug ogsa blive mindre. Et niveau for
abenhed er formel adgang til indsigt i vur-
deringer. En mere offensiv dbenhed er en
egentlig offentligggrelse af tilleg og vurde-
ringer. Med en sadan kan lederes tilskyn-
delse til favoriseringer og usaglige hensyn
indskrankes. Offentligggrelse kan samtidig
give information i organisationen om hvad
der er en belgnningsverdig adferd og her-
ved give andre incitament til at udvise den-
ne adferd. En offentligggrelse kan styrke
verdien af den gkonomiske belgnning, for-
di den heftes sammen med en symbolsk
belgnning. Dette symbolske element kan
selvsagt ogsa forsterke den negative ople-
velse og reaktion pa en bedgmmelse, der
anses for uretfeerdig.

Ogsa her er der altsa et dilemma: Offent-
ligggrelse kan forsterke betydningen af det
gkonomiske incitament og indskraenke
rammerne for usaglige vurderinger, men
kan samtidig ¢ge de negative fglger af vur-
deringer, der anses for at vere forkerte.

Ansvarliggorelse af lederen gennem
andel i resultat

Hvis den leder, der skal foretage bedgm-
melserne, var ejer, siledes at indtjeningen
efter aftholdelse af Ignudgiften til de ansat-
te, tilfaldt lederen, ville lederen selv skulle
atholde omkostningerne ved at foretage
forkerte vurderinger, hvad enten de er for
hgje eller for lave. For ansatte, der far vur-
deringer, der er for lave, kan det begrense
incitamentet til at vise gode resultater i fgl-
gende perioder, ligesom der ogsa kan vere
afledte effekter i form af utilfredshed og de-
motivation, som ogsé kan fgre til at ansatte
forlader organisationen, og indtjeningen
bliver mindre end den ellers ville have



varet. Dette kan imidlertid ikke sikre, at
der ikke bliver incitament til at snyde ansat-
te ved at give dem lavere vurderinger end
de skulle have haft. Beslutningen om hvor-
vidt der skal gives rigtige eller forkerte be-
dgmmelser kan anskues i et cost-benefit
perspektiv. Tidspreferencen vil her have
afggrende betydning. I jo stgrre grad nytte i
nutiden foretreekkes for indtjening i fremti-
den, desto sterkere incitament vil der vare
til at opna fordele i den aktuelle periode,
selv om det far negative konsekvenser se-
nere (Gibbons 1998).

For en leder, der ikke er ejer, men aflgn-
net i forhold til indtjeningen, ville lederens
tidshorisont fa afggrende betydning. Hvis
tidshorisonten er kort, saledes at man kun
interesserer sig for nytte og omkostninger i
de nermeste perioder, vil et fremtidigt tab
forbundet med at give ‘forkerte’ vurderin-
ger blive begranset.

I den offentlige sektor kan man typisk
ikke beregne en indtjening for den enkelte
offentlige organisation eller afdeling. Her
kan man forsgge at give lederen incitament
til at fremme organisationens mal ved at re-
sultataflgnne denne i forhold til organisati-
onens eller enhedens malopfyldelse gen-
nem resultatkontrakter. Dette er ogsa ideen
i den kontraktstyringskaede, der kan ind-
fgres ved at udforme resultatlgnskontrakter
for chefer pa alle niveauer og pa laveste ni-
veau med de gvrige ansatte (ogsa Finansmi-
nisteriet 1999c; Finansministeriet 1999a,
kap. 1). Nar en leder aflgnnes i forhold til
enhedens malopfyldelse, vil der da ogsa
vaere omkostninger forbundet med at fore-
tage bedgmmelser, der ikke bidrager til det-
te mal. Sammenlignet med en privat virk-
somhed er resultaterne imidlertid typisk
vanskeligere at opgere, fordi der ikke som i
den private virksomhed er et gkonomisk re-
sultat som det basale mal. Nar det er van-
skeligere at male en leders malopfyldelse,

betyder det, at omkostningerne ved ‘forker-
te’ bedgmmelser bliver mindre synlige.

Puljelosning

En sikkerhed for, at et gnske om besparel-
ser ikke fgrer til, at de ansatte snydes for
gode vurderinger, kan opnds gennem en
pulje. Ogsa arbejdsgiveren kan have inter-
esse i en sadan pulje fra et lgnstyringssyns-
punkt. En fast pulje indebarer imidlertid, at
selv om de ansatte tilsammen udviser bedre
resultater, bliver det belgb, der tilsammen
tilfalder dem, ikke stgrre. Hvor der kun er
forholdsvis fa ansatte, kan en pulje fgre til,
at de ansatte allierer sig og laver aftaler om
indsatsen. Hvis pa den anden side nogle
vaelger et hgjt niveau for indsatsen i forhold
til de dimensioner, der vurderes, vil konse-
kvensen modsat kunne blive, at de ansatte
presser hinanden op i arbejdsindsats, uden
at de samlet belgnnes.

I det omfang resultatopfyldelsen inde-
barer produktivitetsforbedringer eller be-
sparelser, vil aflgnning af de ansatte i for-
hold hertil vaere selvfinansierende. En mu-
lighed er da at lade resultatlgnspuljen af-
henge af objektive resultatindikatorer
knyttet til produktivitet eller omkostninger.
Herved etableres en sammenh@ng som gi-
ver de ansatte incitament til at gge produk-
tivitetsudviklingen eller bidrage til bespa-
relser. I det omfang puljen fordeles efter
subjektive vurderinger bliver der en kon-
kurrence mellem de ansatte, se ovenfor. Jo
flere, der fér positive vurderinger knyttet til
resultatmal, der ikke pavirker resultatlgns-
puljen, jo mindre er de gode vurderinger
‘verd’.

Tvungen fordeling

Undertiden stilles der krav om, at der sker
en kvotering af bedgmmelser, saledes at det
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fastlegges, hvilken andel der skal vaere i de
forskellige kategorier. F. eks. sddan at der
mindst skal vere en vis andel i de laveste
kategorier og hgjest en vis andel i de hgje-
ste. Dette ggres normalt for at modvirke
den fgromtalte tendens til, at lederes vurde-
ringer koncentreres og for at undga en ge-
nerel bias i retning af gode vurderinger. En
tvungen fordeling vil imidlertid ogsa mod-
virke, at besparelser kan péavirke de vurde-
ringer, de ansatte far. Derudover kan det
medvirke til at ensarte vurderinger foreta-
get i forskellige dele af en organisation.

Kvoteringerne sikrer imidlertid selv sagt
ikke en mere rigtig vurdering af de ansatte.
Tvartimod kan en leder blive tvunget til at
foretage vurderinger, der afviger fra de ‘rig-
tige’. For eksempel hvis der er mange, der
opfylder de krav, der svarer til de bedste
vurderinger.

Ledernes omkostninger ved at differenti-
ere vurderinger kan endvidere nu afspejle
sig i at vurderinger for den enkelte udjaev-
nes over tid, sddan at en dérlig vurdering i
et ar blev udjevnet med en bedre neaste ar,
eller at vurderinger foretages efter princip-
pet ‘det er hans tur’ (Murphy 1992, 48;
Lewis 1998; Prendergast & Topel 1993,
362).

En begrundelse for sddanne @ndringer
fra det ene ar til det neaste, kan i @vrigt
vare, at det kan vare vanskeligt at vurdere
om ansatte, der ligger i omradet i neerheden
af skillelinien for to kategorier, skal place-
res i den ene eller den anden. En mulighed
for at udligne usikkerheden ved bedgmmel-
sen er da at lade de ansattes vurderinger va-
riere mellem de to kategorier. Det kan over
tid give rigtigere gennemsnitlige bedgm-
melser. Men for de ansatte kan forskellige
vurderinger for den samme indsats vere de-
motiverende og bidrage til at underminere
tilliden til systemet. Derudover er der ikke
noget signal, der kan bidrage til at give de
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ansatte rettesnor for den adfaerd, der ¢n-
skes, nar der ikke er sammenhang mellem
arets indsats og vurderingen.

Reelt bliver der med en kvotering tale
om en relativ vurdering, hvor de ansatte
konkurrerer om de kvoterede vurderinger,
hvad enten det galder om at fa dem eller
ikke at fa dem. Er der forholdsvis fa ansatte
kan de sgge at indga indbyrdes aftaler om
fordeling over tid, som n@vnt ovenfor ved-
rgrende puljelgsning.

De relative vurderinger vil betyde, at
vurderingen af en ansat athanger af de per-
soner, som den ansatte sammenlignes med.
I en anden enhed ville den pagaldende kun-
ne fa en anden placering. Udover at det kan
virke uretferdigt og skabe utilfredshed i or-
ganisationen, kan det ogsa give incitament
til spekulativt betingede gnsker om flytning
til andre enheder.

En mulighed for at begraense nogle af
disse problemer er at regulere fordelingen
af vurderinger efter resultaterne i hele enhe-
den. Med bedre resultater for hele enheden
kan flere opna de bedste vurderinger og
feerre de laveste. Det forudsetter imidlertid
en mulighed for at opggre resultater for en-
heden, hvilket typisk kan vare vanskeligere
i den offentlige end i den private sektor.

Jo mindre enhederne er, jo mere negative
er de afledte socialpsykologiske effekter af
en tvungen fordeling, der skal udskille ta-
bere og vindere.

Flere bedommere

En principiel mulighed er at lade flere be-
dgmme de samme personer. Dette er imid-
lertid abenbart forbundet med omkostnin-
ger. De gvrige, der bedgmmer den pagel-
dende, vil typisk have en mindre viden om
den ansatte end den umiddelbare leder. Le-
deren har ogsa en vis indflydelse pa den an-
sattes resultater, og lederen kan derved legi-



timere egne bedgmmelser ved at pavirke den
ansattes muligheder for at udvise resultater.

Ogsa de gvrige bedgmmere kan have an-
dre interesser end at foretage fair bedgm-
melser. Hvis bedgmmerne mener, at det i
organisationen opfattes sadan, at de bedgm-
melser, flertallet er néaet frem til, er de ¢n-
skede, vil det give anledning til, at man ind-
retter sine vurderinger efter hvordan man
tror andre vil bedgmme. Det fgrer til det,
der er blevet kaldt ‘yes men’. Det fgrer ikke
ngdvendigvis til dynamik og nytenkning.
Bedgmmerne kan ogsa indgé indbyrdes af-
taler, sa de koordinerer deres vurderinger
og derved sparer tid og eventuelle omkost-
ninger ved at skulle begrunde afvigende be-
dgmmelser (Tirole 1986).

Skiftende bedommere

Ved at lade de ansatte vurdere af skiftende
bedgmmere vil man kunne udj@®vne en del
af den usikkerhed i bedgmmelserne, der er
knyttet til, at forskellige bedgmmere har
forskellige blinde pletter, sym- og antipatier
med videre. Det kunne ske ved at lade lede-
re rotere i organisationen. At der vil ske en
udjevning forudsetter imidlertid, at be-
dgmmerne ikke allierer sig og samordner
deres bedgmmelser.

Dersom relationerne mellem ledere og
ansatte blev mere kortvarige, kan det ogsa
indskrenke mulighederne for at bedgm-
melser indgér i et spil af tjenester og gentje-
nester (Kreps 1990; Tirole 1986). I det hele
taget vil mere kortvarige relationer medvir-
ke til at relationen mellem dem, der bedgm-
mer og de, der bedgmmes, bliver mindre
personlig og dermed i mindre grad pavirket
af personlige forhold. Pa den anden side vil
de mere kortvarige relationer ogsa kunne
betyde, at lederen har et mindre kendskab
til de ansatte og deres arbejdsopgaver, hvad
der pa den anden side kan ggre det vanske-

ligere at foretage vurderinger. Hertil kom-
mer, at der er mange andre hensyn at tage i
forbindelse med beslutninger om, hvorvidt
ledere — eller for den sags skyld ansatte —
skal rotere eller e;.

Kollegiale vurderinger

At kontrollere ledernes vurderinger ved at
lade de ansatte vurdere hinanden kunne
ogsa veere en mulighed. De ansatte har ofte
en betydelig information om, hvad kollega-
er prasterer. De er ofte taettere pa end lede-
ren og kan ogsa vurdere den vigtige dimen-
sion, der kan knytte sig til samarbejde.

Som gruppe betragtet vil de ansatte have
en interesse i, at vurderingerne bliver sa
gode som muligt, safremt de udbetalte til-
leg er relateret til niveauet for vurderinger-
ne. For at undga at de ansatte gger Ignsum-
men ved at give hgje vurderinger, ma der
vare en pulje, som s&tter en begransning
pa det belgb, der kan komme til udbetaling.
I sa fald vil de ansatte komme i konkurren-
ce om vurderingerne og have interesse i at
andre vurderes sa lavt som muligt. Udover
at det kan vaere en belastning af arbejdsmil-
joet, kan det ogsa indebzre en mindre ef-
fektiv organisation.

For de ansatte vil der vare incitament til
at danne koalitioner, hvor man kan stgtte
hinanden med gode vurderinger.

Ligesom det er tilfeldet, nar ledere fore-
tager vurderinger, kan kollegers vurderin-
ger af hinanden naturligvis vere pavirket af
personlige sym- og antipatier.

Egen vurdering

En mulighed for kontrol kan ogsa knytte sig
til at vurderinger konfronteres med egen-
vurderinger. Det kan ske i forbindelse med
medarbejderudviklingssamtaler eller det
kan ske ved, at egenvurderinger er en del af
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proceduren i forbindelse med vurderinger.
Et eksempel pa dette har man fra en dansk
kommune, hvor der i en del af forvaltnin-
gen er indfgrt et system med medarbejder-
vurdering. Her vurderes de ansatte i forhold
til dimensioner som vearemade, samarbej-
de, kreativitet, initiativ, omstillingspa-
rathed, kommunikation, kvalitet af arbej-
det, effektivitet m.v. ud fra en firepunktska-
la. Vurderingen foretages dels af lederen og
dels af den ansatte selv. I forbindelse med
Konkurrencestyrelsens  kvalifikationsvur-
deringssystem opfordres de ansatte til at
drgfte kvalifikationsvurderingen med deres
chef i forbindelse med den kommende
medarbejdersamtale (Konkurrencestyrelsen
1998b).

Tillaeg baseret pa individuel
vurdering gennem aftalerne pa det
offentlige omrade

Forhandsaftaler om resultatrelateret lgn in-
debarer blandt andet, at kriterierne for re-
sultatvurderingen aftales mellem ledelsen
og tillidsrepresentanten eller organisatio-
nen. Det kan imidlertid aftales, at fordelin-
gen af de konkrete individuelle tilleg ikke
skal forhandles. Det er for eksempel tilfel-
det i Landsskatteretten, hvor der er indgaet
en resultatlgnsaftale, som indebearer at en
andel pa 69 pct. af en resultatlgnspulje for-
deles ligeligt til alle (dog gradueret for che-
fer, sagsbehandlere og ikke-sagsbehandle-
re), mens 27 pct. fordeles efter en individuel
vurdering af den enkelte medarbejders ind-
sats efter kriterier som antallet af afsluttede
sager og disses svaerhedsgrad, kvalitet, ef-
fektivitet, samarbejde, initiativ, fleksibili-
tet, stabilitet, servicepraeg og ressourcebe-
vidsthed (4 pct. af puljen gar til en persona-
leforening). Vurderingen af ansatte uden for
chefgruppen foretages af de respektive kon-
torchefer efter en drgftelse med retspraesi-
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denten. Tillidsrepresentanterne orienteres
om fordelingen (Landsskatteretten 1999)*

Ogsa resultatlgnsordningen i Told og
Skat indebzrer, at et belgb pa 30 pct. af den
pulje, der er til udlodning, fordeles efter in-
dividuelle resultater, hvor de »individuelle
resultater fastsettes ensidigt af funktions-
chefen. Funktionschefen skal dog begrunde
sin fordeling over for alle i enheden.« (Fi-
nansministeriet 1998, 68).

For kvalifikationstilleg i Konkurrence-
styrelsen gaelder tilsvarende at vurderingen
foretages pa grundlag af ledelsens vurde-
ring. Den ansatte orienteres om, at vurde-
ringen vil kunne @ndres, hvis der er enig-
hed om det mellem chefen, tillidsreprasen-
tanten og direktionen (Konkurrencestyrel-
sen 1998b).

Uanset om de enkelte tilleg ikke for-
handles, men kun kriterierne, kan tilllidsre-
prasentanterne imidlertid stadig have en in-
direkte indflydelse for sa vidt som en aftale
kan opsiges — alt ath@ngig af hvad der er
aftalt vedrgrende gyldighedsperiode — hvis
man finder at ledelsen udgver sin mulighed
for at fordele tilleg pa en made, der ikke
findes rimelig. Muligheden for kontrol vil
dog vere begranset af, at det kan vare van-
skeligt at vurdere forlgbet, nar man ikke har
veeret inddraget.

At det er lederen, der fordeler tilleg ud
fra sine vurderinger, er i overensstemmelse
med de gnsker om forsterkede lederroller,
der fra arbejdsgiverside ligger bag Ignrefor-
men.

For tillidsreprasentanten kan det umid-
delbart veere en fordel at undga den vanske-
lige opgave, der er forbundet med lgbende
at skulle vurdere sine kolleger for at med-
virke ved forhandlinger om vurdering og
fordeling af tilleg til kollegerne. Pa iser
stgrre arbejdspladser kan tillidsrepraesen-
tanten mangle den indsigt, der ggr det me-
ningsfyldt at forhandle de konkrete vurde-



ringer, der ligger til grund. Samtidig kan det
forhold, at tillidsreprasentanten ikke med-
virker ved direkte forhandling skabe et
uformelt rum for at ansatte selv kan indga i
forhandlinger med ledelsen. Is@r pa akade-
miske arbejdspladser kan det vaere gnsket
af en del ansatte, frem for at de skal reprees-
enteres af en tillidsrepraesentant, som oven i
kgbet pa stgrre arbejdspladser kun i be-
grenset omfang kender den enkelte ansatte.

I en situation hvor arbejdsgiveren som
led i en forhandling meddeler tillidsreprz-
sentanten, at man vil give tilleg til en be-
stemt person, vil det kunne veare vanskeligt
for tillidsreprasentanten at ga imod, at kol-
legaen far dette tilleeg. Det geelder i ganske
serlig grad, dersom Ign ogsa indgar ved
medarbejdersamtaler, og den ansatte i den
forbindelse har faet stillet et tilleeg i udsigt.
Det rummer risiko for at tillidsreprasentan-
ten reelt kobles ud (KTO u. ar; AC 1997).
@konomistyrelsen fandt i en undersggelse
foretaget i 1999, at der pa 18pct. af de 347
statslige institutioner, der indgik i under-
sggelsen, blev drgftet Ign ved medarbejder-
udviklingssamtalen (Dkonomistyrelsen
2000, 5.2).

De konsekvenser det kan f4, at tillidsre-
praesentanten ikke medvirker ved forhand-
ling af hvert enkelt tilleg, er afggrende af-
hangige af, om der er tale om en fordeling
af tilleg, hvor stgrrelsen af den samlede
pulje til fordeling samt udmgntningsformen
og kriterierne er fastlagt ved forhandling og
aftale. I dette tilfaelde vil risikoen knytte sig
til den indbyrdes fordeling.

Dersom tillidsrepresentanten reelt kob-
les ud af forhandlingen eller sveekkes i for-
handlingerne, hvor den samlede pulje til
fordeling og kriterierne for fordelingen ikke
ligger fast, eller hvor udmgntningsformen
og vilkarene knyttet til tilleg (herunder
spgrgsmalet om varige tilleg, midlertidige
tilleg eller engangsvederlag, pensionsgi-

vende tilleeg eller ej m.v.) overlades til indi-
viduel forhandling, vil det ud over at fa
konsekvenser for den indbyrdes fordeling,
ogsa afggrende kunne reducere det resultat,
der samlet kan opnas for de ansatte. Den
enkelte vil saledes typisk sta svagere over
for sin chef end tillidsreprasentanten, der
forhandler samlet. Generelt vil den ansatte
std svagere i forhandlingspositionen, vare
mindre erfaren med Ignforhandlinger og al-
ene i kraft af underordnelsesforholdet i en
svagere forhandlingsposition. Tillidsrepre-
sentanten har herunder den trussel, der er
knyttet til, at en indgaelse af en aftale kan
afvises, hvad der ikke har mening for den
enkelte.

I det omfang der ikke kan opnas enighed
om fordelingen af tilleeg, sdledes at der ops-
tar en interessetvist, kan forhandlingerne,
hvis en af aftaleparterne — den lokale ledel-
se eller tillidsreprasentant/organisationen —
gnsker det, viderefgres med deltagelse af
repreesentanter fra et hgjere niveau. Pa det
statslige omrade kan forhandlinger videre-
fores med repraesentanter fra ministeriet og
den pagaldende organisation, og eventuelt
derefter viderefadres mellem Finansministe-
riet og vedkommende organisation (Finans-
ministeriet 1999b). Pa det kommunale om-
rade kan forhandling tilsvarende videre-
fores med deltagelse af representanter fra
Kommunerens Landsforening eller Amts-
radsforeningen og organisationerne og der-
efter viderefdres mellem Kommunerens
Landsforening eller Amtsradsforeningen og
vedkommende organisation (KTO og de
kommunale arbejdsgiverparter 1999, 9).

Konklusion

Et formal med resultatrelaterede lgnformer
er at bidrage til stgrre effektivitet i den of-
fentlige sektor. En stgrre effektivitet kan
blandt andet opnas ved, at der gennem gko-

Tidsskrift for ARBEJDSLIV, 2. arg.» nr. 32000 41



nomiske incitamenter gives offentligt an-
satte tilskyndelse til at endre pa valget af
arbejdsindsats, savel kvantitativt og kvali-
tativt. For den ansatte kan der vere noget
positivt i at kunne pavirke stgrrelsen af sin
lgn gennem tilpasning af sin arbejdsindsats.
Det kan ogsa give nogle muligheder over
livscyklen, hvor man i nogle perioder kan
gnske at prioritere arbejdsindsats og indtje-
ning, mens man i andre vil prioritere andre
sider af tilvaerelsen, og reformen kan sale-
des ogsd rumme et friggrende perspektiv
set fra de ansattes synspunkt.

Formélet med denne artikel har dog
varet at behandle nogle problemer, som til-
leeg baseret pa subjektive bedgmmelser kan
indebere for lgnmodtagerne. Det er de
skaevheder, der kan opsta i forbindelse med
subjektive vurderinger af ansatte, og mulig-
hederne for at begreense dem, der er disku-
teret ovenfor. I det omfang de ansatte ikke
mener, at de bliver rigtigt vurderet, for-
mindsker det samtidig deres incitament til
at skabe de ¢gnskede resultater. Grund-
leggende er der derfor en risiko for, at be-
dgmmelser pa baggrund af subjektive vur-
deringer kan forfejle deres formal.

Med de nye Ignformer er der lagt op til
forskellige mulige udviklingsperspektiver.
Et perspektiv er en udvikling, hvor der i de
aftaler, der indgas, legges vagt pa for-
handsaftaler med hensyn til betingelserne
for tilleg, objektive kriterier og kollektive
ordninger og en fastholden af tillidsrepraes-
entantens centrale formelle og reelle rolle.
Et modstykke hertil er en udvikling karak-
teriseret ved aftaler, der indebarer indivi-
duel differentiering og tilleg baseret pa
subjektive vurderinger med vide rammer
for ledelsens vurdering og handlerum. Her-
under som fglge af en nedtoning af tillidsre-
praesentantens reelle rolle i forbindelse
med, at medarbejderudviklingssamtaler i
voksende grad udvikler sig til ogsa at blive
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ramme for forhandlinger om Ign. Eller
mere vidtgaende, en udvikling hvor retten
til at forhandle og aftale lgnnen, eventuelt
inden for visse rammmer, overdrages til
den enkelte ansatte. Det er afggrende at
overveje, hvordan valget af forskellige mu-
lige veje vil pavirke mulighederne for Ign-
modtagernes interessevaretagelse savel
kollektivt som individuelt, og herunder
hvordan de faglige organisationer og tillids-
reprasentanterne skal udfylde deres opga-
ver under de nye betingelser.

Noter

1. Samfundspkonomen 1998, nr. 4/5, er er tema-
nummer om de nye lgnformer i den offentli-
ge sektor. En summarisk oversigt findes i Fi-
nansministeriet 1999d. Se 1 gvrigt henvisnin-
gerne i litteraturfortegnelsen.

2. Jevnfgr Eva Bggelund: Lgnstyring pr. kon-
trakt. Djgfbladet no. 11/2000.

3. Se ogsa undersggelserne af erfaringerne med
lokallgn i Ibsen & Delfagruppen 1994, 96-
97; Andersen & Delfagruppen 1994, 103.

4. Resultatlgn i Landsskatteretten behandles i
@vrigt i Bregn (1997).
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