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Forord

Mange arbejdspladser i bade den finansielle sektor
og i den offentlige administration benytter forskel-
lige former for praestationsmal. Det vil sige, at de
oversatter organisationens overordnede malsat-
ning eller kerneopgave til en rekke operationelle
mal, den enkelte afdeling, leder eller medarbejder
skal opfylde.

Formalet med prastationsmal er typisk at gge den
enkeltes og hele organisationens effektivitet. Men
som styringsredskab kan mal og malinger ogsa have
stor betydning for arbejdsmiljget.

Der er stor variation i, hvordan denne type mal
anvendes i praksis - og nogle organisationer bruger
dem slet ikke. Nogle steder brydes organisationens
forretningsmal helt ned til kvantitative mal for den
enkelte medarbejders prastation. Andre steder
overszttes strategiske malsatninger mere fleksi-
belt til de effekter og den adfzerd, medarbejderne
skal pejle efter.

Bade herhjemme og internationalt er der livlig debat
om praestationsmalingernes virkning og bivirknin-
ger. Far man nok ud af de ressourcer, det kraver at
drive malesystemet? Og har den made, man maler
pa, utilsigtede, negative konsekvenser for medar-
bejdernes samarbejde, motivation og trivsel?

Formalet med denne publikation er at inspirere den
enkelte arbejdsplads til at drgfte og tage stilling

til sammenhangen mellem prastationsmal og ar-
bejdsmiljg. Publikationen kan bruges pa to niveauer:

* | organisationens ledelse og pverste samarbejds-
fora (MED-udvalg, SU, AMO) - til at give mal og
malinger et strategisk serviceeftersyn: Maler og
fremmer malingerne faktisk de effekter, vi gerne
vil opna? Lykkes det at oversatte de strategiske
mal ned gennem organisationen, sa den enkelte
medarbejder forstar, hvad hun bliver malt pa og
hvorfor?

» Pd lokalt niveau til at afklare, hvordan | skaber
mening med og indflydelse pa malene.

Efter hvert hovedafsnit er der en raekke spgrgsmal,
dialogen om praestationsmal kan tage afsatipa
begge niveauer i organisationen.

Haeftet praesenterer en kort defintion af prastati-
onsmal, fire balancer i hvad og hvordan man maler
samt eksempler fra tre arbejdspladser, der har
grebet opgaven meget forskelligt an. Desuden deler
en rekke ledere, arbejdsmiljgansvarlige og tillids-
valgte undervejs i haftet ud af deres erfaringer fra
arbejdet med praestationsmal.

God lzselyst!

BrancheFzllesskabet for Arbejdsmiljg for
Velfaerd og Offentlig administration




Praestationsmal
- kort fortalt

Hvad er praestationsmal?

Praestationsmal og praestationsmaling er ikke
entydige begreber. De bruges om mange forskellige
tiltag og systemer, der anvendes til at styre og eva-
luere medarbejdernes arbejdsindsats. Typisk bestar
praestationsmaling af:

+ at oversztte en overordnet mission eller vision
til operationelle mal for fx afdelinger, team eller
enkelte medarbejdere

« at udvikle faste processer og systemer til at vur-
dere, om malene bliver opnaet

+ at skabe incitamenter til at praestere sa godt som

muligt

at evaluere prastationer med henblik pa at styrke

lering, udvikling og organisatorisk effektivitet.

Men i praksis er der meget stor forskel pa, hvorfor
organisationer prastationsmaler, hvilke forhold de
praecis maler pa, hvordan det foregar, og hvad de
kalder deres maling.

Praestationsmal kan eksempelvis vere den bankan-
satte, der males pa, hvor tilfredse hendes kunder

er med den made, hun lgser opgaverne pa. Men det
bruges ogsa som betegnelse for mal i kontaktcen-
tre, som kan handle om, hvor lang tid en telefonisk
besvarelse af et spgrgsmal fra en kunde ma tage,
eller hvor mange gange telefonen ma ringe, for
medarbejderen tager den.

Det kan derfor vaere en god ide, at medarbejdere og
ledere far afklaret, hvad der menes med prastati-
onsmal i deres virksomhed - og hvilken type mal og
maling man har eller gnsker at fa.
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Hvor udbredte er
prastationsmalinger?

Praestationsmalinger har i mange ar delt vandene.
Arge modstandere mener, at malingernes fiksering
pa tal gegr blind for vaerdifulde kvaliteter i arbejdet,
der kan vare svaere at male. Omvendt peger forta-
lere for praestationsmal pa, at velvalgte og praecise
mal er helt ngdvendige for at skabe klarhed og fzl-
les retning i en stor organisation.

Det er som navnt ikke alle organisationer, der bru-
ger praestationsmal. | en undersggelse foretaget af
Finansforbundet i 2015 angav to ud af tre medar-
bejdere i den finansielle sektor, at de havde praesta-
tionsmal, men det tal dekker over store forskelle
mellem jobtyper. Det generelle mgnster var, at jo
teettere medarbejderne er pa kunderne, jo flere har
prastationsmal. Saledes angav 98 pct. af assu-
randgrerne, at de havde prastationsmal. | mange
stabsfunktioner som fx HR og regnskab I3 andelen
typisk pa 30-40 pct. Resultaterne bygger pa svar fra
godt 2.600 medlemmer.

| offentlige virksomheder er praestationsmal ogsa
blevet mere almindelige i takt med importen af
ledelsestankning og styringsredskaber fra den pri-
vate til den offentlige sektor, fx tiltag som resultat-
baseret styring, resultatkontrakter, time-/sagssty-
ring, malinger af borgertilfredshed mv. | forhold til
private virksomheder har prastationsmalene i det
offentlige dog typisk i mindre grad vaeret knyttet til
den enkelte ansattes performance.



Hvad betyder prastationsmal
for arbejdsmiljoet?

Hensigten med praestationsmal er, at de opstillede
mal skal vaere styrende for den made, de enkelte
enheder og medarbejderne Igser deres opgaver pa.
Derfor kan mal og malinger naesten ikke undga at
pavirke arbejdsmiljget i bred forstand. Savel direkte
som indirekte - og potentielt bade positivt og nega-
tivt. Malingerne kan blandt andet pavirke fglgende
aspekter af arbejdsmilljg og trivsel:

¢ Motivation og mening: Males der pa det, medar-

’ ’ bejderne selv opfatter som vigtigt og menings-
fuldtijobbet - eller skal de fx bruge tid pa at

registrere noget, de ikke kan se verdien af? Og er

Det er gOdt’ at hvert der risiko for, at medarbejderne kun prioriterer de

enkelt af vores centre opgaver, som de bliver malt pa? Begge dele kan

har faet mulighed for at have betydning for deres motivation og trivsel i
jobbet.

oversztte de overordne-

de mal 0g definere, hvad « Faglig identitet og rolle: De valgte mal kan

de selv skulle males pa pavirke selvopfattelsen hos den enkelte ansatte,

fordi de definerer, hvad der anses for vigtigst i
MED Udvalget har veeret opgavelgsningen - fx at skabe vardi for borgere

inde over, og det er blevet eller kunder.

et faelles projekt at skabe N N o
en god forstaelse af, hvad . Tllllq og kontrol: Malinger kan spille ind pa meﬂd-
arbejdernes oplevelse af, om ledelsen stoler pa, at

der males. de af egen drift gar et godt stykke arbejde. Hvis
ikke det, der males, er umiddelbart meningsfyldt,
risikerer malingerne at blive set som ren kontrol,
der kan virke ungdvendig og undergrave medar-
bejdernes indre motivation.

Tillidsrepraesentant, kommune

¢ Retfardighed: Hvis prastationsmal knyttes til
anerkendelse og fx resultatlgn eller bonus, kan
det fa betydning for medarbejdernes oplevelse af,
om deres indsats bliver fair vurderet og belgnnet i
forhold til kollegernes.

¢ Samarbejdsrelationer: Malinger kan pavirke
incitamenterne til og betingelserne for samar-
bejde - savel blandt de nermeste kolleger som pa
tveers af hele organisationen. Malesystemet kan
legge op til intern konkurrence, som af nogle kan
opleves positivt udfordrende, af andre som en
belastning.

* Ansvar og indflydelse: Hvis der males pa andet og
mere end den enkelte medarbejders aktivitet, skal
medarbejderne tage et stgrre ansvar for resul-
tatet af en fzlles indsats - nogle gange maske
ansvar for mal, der er i indbyrdes konflikt.




En undersggelse blandt Finansforbundets medlem-
mer viser, at der er hgjere trivsel pa arbejdspladser,
der ikke bruger prastationsmalinger. Her trives 81
pct. af medarbejderne (i nogenlunde eller hgj grad),
mens andelen er 61 pct. pa arbejdspladser med
praestationsmal.' Disse tal er samstemmende med
meget international forskning pa omradet. Det kan
betyde, at der er grundlaeggende udfordringer for
trivslen i at bruge praestationsmalinger, men det
kan ogsa indikere, at malingerne anvendes uhen-
sigtsmaessigt.

En analyse fra Syddansk Universitet? peger pa, at
deridele af den offentlige sektor er en udbredt
utilfredshed med resultatmalinger og dokumentati-
onskrav i bred forstand. De opleves ifglge analysen
af mange som bureaukratiske og bestemt udefra

- som en administrativ byrde, der stj=ler tid fra
kerneopgaven uden at tilfgre nogen veerdi.

Fire vigtige balancer

Pa de falgende sider gennemgas fire balancer inden
for praestationsmalinger, som det kan vare vigtigt
at afklare, hvis man vil sikre, at malingen pa én gang
styrker organisationens malopfyldelse og medarbej-
dernes trivsel:

1. Mal for aktivitet eller vaerdiskabelse?
2.Individuelle eller kollektive mal?
3.Standardiserede eller fleksible mal?
4.Fokus pa incitamenter eller lering?

Hver balance beskrives kort med hovedvagten

pa, hvilke fordele og ulemper der er ved dens to
yderpunkter, nar det gzlder arbejdsmiljg. Til hver
balance foreslas fem dialogspgrgsmal. Nogle af dem
retter sig iseer mod organisationens strategiske
beslutningstagere, andre bgr ogsa drgftes lokalt af
fx ledere, tillids- og arbejdsmiljgrepraasentanter.

Fem dialogspgrgsmal

1. Hvilke begrundelser har vi for at bruge - eller und-
lade at bruge - praestationsmal?

2.Hvor tydeligt hanger vores mal sammen med
de strategiske, overordnede mal, organisationen
gerne vil opna?

3. Hvilken positive og negative konsekvenser for
arbejdsmiljget kan mal og malinger have hos os?

4.Hvordan vil vi arbejde med prastationsmal pa for-
skellige niveauer i organisationen, og hvordan skal
oversattelsen fra strategiske til operationelle mal
foregd?

5.Hvordan kan vi bedst inddrage medarbejdere og
samarbejdsfora og give dem indflydelse pa, hvad
og hvordan vi maler?

' Undersggelsen var en spgrgeskemaundersggelse med et repraesentativt udsnit af Finansforbundets medlemmer. Den blev udfert i

2015. 5.941 blev spurgt, og 2.658 svarede. Der var tale om forbundets arlige trivselsundersggelse, hvor der i 2015 var tilfgjet speci-

fikke spgrgsmal om maling af performance.

2 Dahler-Larsen og Pihl-Thingvad: Resultatmalinger og stress, Syddansk Universitetsforlag, 2014.
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Gode rad om prastationsmalinger

Forsker og konsulent Anders Raastrup Kristensen er en af

dem, der har arbejdet meget med prastationsmalinger -
bade teoretisk og med undersggelser pa danske arbejds-
pladser. Hans erfaringer kan sammenfattes i falgende
gode rad:

Pa strategisk niveau

Diskutér, om jeres made at male prastationer pa har
utilsigtede effekter for medarbejdernes trivsel - og
hvordan malesystemet eventuelt kan justeres for at
®ndre pa dette.

Involvér fra toppen og hele vejen ned. Hvis den gverste
ledelse involverer mellemlederne, sa kan de bedre in-
volvere medarbejderne, som derved kan opleve malene
som mere meningsfulde og i hgjere grad fgle ejerskab
for dem.

Sgrg for, at malesystemet ikke star i vejen for den
medarbejderadfaerd, organisationen gerne vil udvikle,
fx t=t og tillidsfuldt samarbejde.

Pa operationelt niveau

» Gasom ledelse tettere pa medarbejdernes konkrete

opgavelgsning, sa de kan fa hyppig sparring og fremad-
rettet feedback, som de kan bruge til at opna malene.

Brug om muligt teambaserede mal, evt. i en kombi-
nation med individuelle mal. Undersggelser viser, at
medarbejdere trives bedst med teambaserede mal.

Mal og styr medarbejdernes praestationer i forhold
til det, der giver vaerdi for kunderne, fremfor interne
processer. Det gar typisk praestationsmalene mere
meningsfulde for medarbejderne.




FIRE VIGTIGE BALANCER

Traditionelt har organisationer haft praestations-
systemer, der fastsatter mal for interne aktiviteter
og processer. Det kan fx vaere et kontaktcenter, der
males pa, hvor lang tid medarbejderne gennem-
snitligt er om at besvare kundernes eller borgernes
henvendelser. Eller det kan vare assurandgrer i et
forsikringsselskab, der males pa antal solgte policer.

Bade i den private og den offentlige sektor er mange
virksomheder begyndt at opstille en anden type af
mal, der ser pa organisationen udefra og fokuserer
pa, hvilken vaerdi eller effekt aktiviteterne samlet
set skaber for borgere eller kunder. Det kan fx vaere
mal for kundens eller borgerens oplevelse af den
samlede service.

At male pa resultater som fx vaerdi for kunden eller
borgeren kan pa flere mader &ndre prastationsma-
lingen. For det forste ggr det opfyldelsen af ma-
lene mindre forudsigelig, fordi den beror pa andres
vurdering af indsatsen. For det andet bliver den ofte
mere kollektiv, fordi man interesserer sig for alt,
hvad der har betydning for kundens eller borgerens
tilfredshed. For det tredje satter den typisk stgrre
fokus pa kvaliteten af arbejdet end blot at registre-
re, hvor meget medarbejderne nar.

| store dele af den offentlige sektor har man de
seneste ar talt meget om “kerneopgaven”, dvs.
hvilken vaerdi den samlede indsats skal skabe for
borgerne. Den tendens er allerede synlig ogsa i flere
offentlige arbejdspladsers mal for medarbejdernes
prastationer, hvor fx borgertilfredshed nu ofte spil-
ler en stgrre rolle.

MAL MED MENING

Fordele og ulemper
for arbejdsmiljoet

Mal for aktiviteter

Fordelene ved at male praestationer pa interne
processer kan veere, at det er meget tydeligt for den
enkelte medarbejder, hvad der skal prasteres, dvs.
hvornar arbejdet er gjort godt nok. Hvis der er valgt
gode indikatorer, vil medarbejderne ogsa kunne se
meningen med at fa deres indsats bedgmt ud fra en
bestemt aktivitet. Det kan ogsa opleves retfardigt,
at hver medarbejder eller afdeling bliver vurderet
pa, hvad de faktisk leverer. Det bliver synligt, hvem
der er effektive, og hvem der traekker den samlede
prastation ned.

De mulige ulemper ved aktivitetsmalinger hand-

ler fgrst og fremmest om, hvorvidt indikatorerne
faktisk giver mening for medarbejderne, eller om de
oplever at blive bedgmt pa noget andet end det, de
selv oplever som afggrende og meningsfuldt i deres
arbejde. Det kan ogsa virke demotiverende, hvis
man oplever suboptimering, dvs. at organisationen
“spilder sine kraefter” pa grund af forkerte incita-
menter. Ikke mindst i den offentlige sektor har der
varet bred kritik af, at overdreven registrering af

Dialog er afggrende for

at skabe et fzlles billede
af, hvad det fx vil sige at
skabe veerdi for borgerne.
Det har vi brugt meget tid
pa i vores MED-system.

Tillidsrepraesentant, kommune



interne processer ikke direkte kommer borgerne til
gavn, men tvaertimod stjzeler kostbar tid og fokus
fra kerneopgaven. Det kan ga ud over medarbejder-
nes motivation, faglige stolthed og trivsel.

Mal for verdiskabelse

Fordelene ved i hgjere grad at male prastationer

ud fra den vardi, de skaber, er omvendt, at der kan
skabes en mere direkte kobling til organisationens
formal. Det vil for mange medarbejdere vaere mere
motiverende at kunne se, at det, der fx gavner
kunder eller borgere, ogsa er det, der vaerds=ttes og
styres efter i organisationen. Det s=tter kvaliteten
af den samlede indsats pa dagsordenen, og det kan
styrke stoltheden i arbejdet, da medarbejderne kan
opleve et gget fagligt raderum. Fokus pa den sam-
lede veerdiskabelse betyder ogsa, at det bliver mere
negdvendigt og legitimt at hjaelpe hinanden med at
lykkes - og typisk ogsa, at medarbejderne far starre
frihedsgrader og mere indflydelse pa, hvordan man
bedst opnar den gnskede effekt.

| et arbejdsmiljgperspektiv kan der ogsa vare ulem-
per ved at male pa den samlede vardiskabelse. For
det fgrste kan det blive svzerere at lave en entydig
sammenhang mellem den enkelte medarbejders
indsats og fx den samlede kunde- eller borgertil-
fredshed, fordi man maler pa flere og mindre objek-
tive indikatorer. Det kan vaere svert for den enkelte
at vide, om man har gjort det godt nok. For det
andet kan det for nogle faggrupper opleves som et
tab af faglig autoritet, at de ikke har monopol pa at
definere kvalitet i opgavelgsningen, men skal give
mere plads til fx andre faggrupper og til borgernes
og kundernes perspektiv.

| filialnettet har de hidtil
haft meget med salgsmal,
men nu er det helt store
fokus kundetilfredshed og
god kundebetjening. Det
gennemsyrer alt, hvad vi
laver og indgar ogsa bade
I MUS og i den made, vi
bliver malt pa. Det giver et
bedre arbejdsmiljg, fordi
der bliver lidt mere luft til
at veere den gode kunde-
radgiver.

Arbejdsmiljerepresentant, bank

Fem dialogsporgsmal

1. I hvor hgj grad maler vi medarbejdernes prasta-
tioner ud fra henholdsvis aktivitet eller vaerdiska-
belse? Hvorfor har vi valgt denne tilgang?

2.1 hvor hgj grad bruger vi prastationsmal pa en
made, der understgtter vores kerneopgave?

3.1 hvor hgj grad star de krafter, der bruges til at
registrere aktivitet, mal med det, vi bruger aktivi-
tetstallene til? Er der malinger, vi kan undvare?

4.1 hvor hgj grad oplever medarbejderne de valgte
mal som meningsfulde, motiverende og styrende
for den made, vi lgser opgaverne pa i hverdagen?

5.1 hvor hgj grad vurderer ledere og medarbejdere
lokalt vores made at male hhv. aktiviteter og
vaerdiskabelse pa som retvisende og retfaerdig?



2. Individuelle
eller kollektive mal?

Organisationen kan valge at arbejde med indivi-
duelle mal for den enkelte medarbejder og/eller
kollektive mal for flere medarbejdere, der arbejder
sammen, typisk i et team eller en afdeling. De orga-
nisationer, der maler individuelt, samler typisk ogsa
maleresultaterne pa team- eller afdelingsniveau.

Individuelle mal valges typisk, hvis hver medarbej-
der pa egen hand Igser en selvstandig arbejdsopga-
ve eller en velafgrenset delopgave. Det kan fx vaere
en sxlger eller en medarbejder i et kontaktcenter.
Hvis der er mange i et team, der skal samarbejde om
en opgave, vil man ofte ogsa valge at male praesta-
tionen kollektivt. | praksis er det dog ikke altid let at
skelne, for selv opgaver, der primart Igses individu-
elt, kan vare afhangige af andres bidrag.

| en kommune er der mange
forskelligartede mal: nedbrin-
gelse af sygefraveer for alle,
kundetilfredshed i borgerser-
vice, aktivitet i jobcentre osv.
Det er vigtigt at have gje for,
hvilke mal der kan sammenlig-

nes, og hvilke der ikke kan. Fx
giver det ikke mening at sam-
menligne sagsbehandlingsti-
der pa tveers af forvaltninger,
hvor vilkarene for sagsbehand-
ling er helt forskellig.

Tillids- og arbejdsmiljarepraesentant,
kommune

Fordele og ulemper
for arbejdsmiljget

Individuelle mal

Fordelen ved individuelle mal kan vaere, at den
enkelte medarbejder ved przacis, hvad han eller hun
bliver malt pa - og kan fa personlig feedback pa, om
malene bliver naet. Hvis opgaven reelt er individua-
liseret, kan det opleves som en retfardig bedgm-
melse af indsatsen. Medarbejdere, der anspores af
konkurrence (og klarer sig godt), vil maske opleve de
individuelle mal som motiverende.

Der kan i et arbejdsmiljgperspektiv vaere flere ulem-
per ved at male helt ned pa medarbejderniveau.

For det ferste kan det fremme en usund konkur-
rencekultur, hvor hver enkelt fokuserer snaevert

pa sine egne opgaver og fx ikke pa at hjzlpe andre
ellerindga i samarbejde og et kollegialt fllesskab.
For det andet kan det opleves uretfardigt at blive
individuelt bedgmt, hvis ens prastation reelt ogsa
er afhangig af andres indsats. Nar en kundeservice-
medarbejder i modtagelsen i et kontaktcenter fx far
en negativ evaluering af kundetilfredsheden, kan
det i virkeligheden skyldes utilfredshed med servi-
cen hos en af de radgivere, han viderestiller til.

Kollektive mal

Fordelene ved at male og vurdere prastationer
mere kollektivt kan vaere, at man derved bedre
afspejler det samarbejde og den falles indsats, der
ligger bag resultatet. Pa den made I2gger man op
til, at alle parter agerer ud fra, hvad der samlet er
bedst for organisationen. Det kan bade give et stzer-
kere kollegialt fallesskab, en fzlles ansvarsfalelse
og en oplevelse af, at den samlede indsats bliver
vurderet retfaerdigt. Der er ogsa mulighed for, at
den enkelte, deri en periode ikke kan yde sit bedste,
fx pa grund af nedsat arbejdsevne, sygdom e.l., kan
blive stottet og hjulpet igennem af kollegerne.



Kollektive praestationsmal kan dog ogsa have sine
ulemper i forhold til medarbejdernes trivsel. Det kan
vaere mere uklart for den enkelte, hvordan han eller
hun bidrager til malopfyldelsen, end nar der bruges
individuelle mal. Desuden kan der opsta en slags
gruppepres pa enkeltmedarbejdere for at praestere
bedre, ligesom det kan give konflikter i et team, hvis
nogle kgrer pa frihjul og traekker gruppens samlede
performance ned. Det kan bade skabe en oplevelse
af uretfardighed og gge belastningen pa “trakdy-
rene”.

Fem dialogsporgsmal

1. Hvilke af vores arbejdsopgaver egner sig bedst til
henholdsvis individuelle og mere kollektive prae-
stationsmal?

2.Kan og vil vi bruge indbyrdes konkurrence mellem
medarbejdere eller team til at fremme en prasta-
tionskultur? Hvad er hos os forskellen pa sund og
usund konkurrence?

3.Kan vi indrette individuelle mal pa en made, sa vi
undgar negative konsekvenser for kollegial statte,
samarbejde og helhedstankning? Hvordan kan vi
tage hensyn til medarbejdere, der af gode grunde i
en periode ikke kan praestere deres bedste?

4.Pa hvilket organisatorisk niveau giver det bedst
mening at opstille kollektive prastationsmal?
Team? Afdeling? Andet?

5.Hvordan sikrer vi, hvis vi bruger kollektive mal, at
der alligevel bliver gjort en indsats for de enkelte
medarbejdere, der prasterer darligt?

Manedens medarbejder a la
McDonalds kan maske fungere |
nogle organisationer, men ikke hos
0s. Vores medarbejdere bliver ikke pa
samme made som fx szelgere moti-
verede af harde, individuelle mal. Vi
foretraekker kollektive, rundere mal.

Arbejdsmiljoleder,
forsikringsselskab
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Prastationsmalinger handler per definition om at
bryde organisationens overordnede strategiske

mal ned til, hvad dens enkelte enheder skal males
pa. Udfordringen er ofte, at der kan vare langt fra
strategi til hverdag, sa medarbejderne kan have
sveert ved at forsta sammenhangen. Nar malene
“stremmer nedad” i organisationen - fra strategi til
handleplaner - risikerer formal og mening at blive
udvasket undervejs.

Hvis medarbejderne i en finansiel virksomhed fx
blot far at vide, at de skal booke ti kundemgder om
ugen, sa oplever de kun et middel til et overordnet
formal, de maske ikke kender eller forstar, mens
sammenhangen giver god mening hgjere oppe i
organisationen.

Systemer til praestationsmaling kan da ogsa vaere
mere eller mindre top- eller centralstyrede - og der-
med ogsa indeholde forskellige grader af frihed til at
fortolke og oversatte prastationsmal, sa de giver
mening i egen lokale kontekst.

Det ene yderpunkt er predefinerede og fuldt stan-
dardiserede praestationsmal, der rulles ensartet ud
over hele organisationen: Alle medarbejdere/ledere/
team males pa det samme - pa den samme made.

I den anden ende af skalaen udstikkes der maske
kun nogle fa overordnede mal, mens det er op til
lokal beslutning at overs®tte malene og valge,
hvordan opfyldelsen af dem bedst sikres og evalu-
eres. Det betyder dels, at der abnes for en hgj grad
af dialog om og indflydelse pa, hvordan ens arbejde
bliver tilrettelagt og bedgmt, dels at malene lettere
kan justeres, hvis det viser sig, at de ikke er hen-
sigtsmaessige, eller hvis forudsatningerne for at na
dem ndrer sig afgarende.

MAL MED MENING

Fordele og ulemper
for arbejdsmiljoet

Standardiserede malinger

Fordelene ved en hgj grad af standardisering er, at
malingerne er meget gennemsigtige og sammenlig-
nelige. Alle ved pa forhand, hvad de bliver malt pa
og hvordan. Det skaber tydelige forventninger og
kan give en oplevelse af retfaerdighed, fordi der ikke
er noget element af skgn i malingerne.

Der er dog ogsa betydelige, potentielle ulemper ved
alt for fastlaste praestationsmalinger. Det kan vare
sveert at fa én bestemt made at male pa til at give
lige god mening i alle dele af organisationen. Derfor
risikerer man, at malingerne lokalt opleves som
meningslgse, upracise eller uretfardige - og det
kan skade motivation og trivsel, at medarbejderne
ikke har mulighed for at pavirke mal og maling. En
undersggelse blandt Finansforbundets medlemmer
viser da ogsa en meget sterk sammenhang mellem
graden af trivsel og indflydelse pa malene i arbejdet.
Se figur pa naeste side.



| hgj grad
Nogenlunde
I mindre grad

Slet ikke

/]eg har indflydelse pa mine mal

Jeg trives slet ikke/i mindre grad pa min arbejdsplads for tiden

Sammenhang mellem trivsel og indflydelse pa mal

3%

81,5 %

Fleksible malinger

Blandt fordelene ved en starre fleksibilitet i malesy-
stemet er da ogsa, at det giver mulighed for at give
medarbejderne en starre grad af medindflydelse
pa, hvordan opgaverne skal Igses, da de ikke males
pa faste og pa forhand opstillede mal. Nar malene
er mere abne eller flydende, kan de bedre tilpasses
til de udfordringer og muligheder, lokale ledere og
medarbejderne selv ser i opgavelgsningen. | kraft af
indsigten i arbejdsopgaverne og den tatte kontakt
med kunder eller borgere vil det ofte vaere lettere
for dem at definere przecise mal, der opleves me-
ningsfulde og motiverende i hverdagen.

Der kan vaere ulemper ogsa ved en fleksibel tilgang
til praestationsmalinger, nar det gaelder arbejds-
milje og trivsel. Det haanger sammen med, at
malene bliver mere bevaegelige og baseret pa et
lokalt sken. Medarbejderne kan derfor ikke altid pa
forhand kende de pracise forventninger til deres
praestationer. Det kan give en fglelse af uklarhed, og
maske endda uretfardighed, hvis det fx opleves, at
ledelsen kan favorisere sarlige yndlinge eller haeve
barren undervejs.

Den gverste ledelse hos os satte et mal om, at sygefraveer skulle
nedbringes med 10 pct. Det blev flere steder i organisationen op-
levet som et rent kvantitativt mal, der skulle nas. Det gav en del

Fem dialogsporgsmal

1. Har vi fundet den rette balance mellem stan-
dardisering og fleksibilitet i vores made at male
prastationer pa?

2.Hvilke dele af vores malinger, har vi brug for, er
100 pct. ensartede i hele organisationen?

3.Hvordan sikrer vi, at strategiske mal bevarer deres
mening pa vej ned igennem organisationen, sa
medarbejderne forstar sammenhangen mellem
strategien og malene for deres egen indsats?

4.Hvilke dele af vores malinger kunne med fordel
abnes for en hgjere grad af lokal dialog, oversat-
telse, indflydelse og tilpasning?

5.Hvordan kanaliserer vi lokale lederes og medarbej-
deres viden ind i fastleggelsen af, hvad det giver
mening af male pa, og hvordan det ggres bedst?

uro, fordi de ikke fik kommunikeret mere tydeligt, at det handler
om at gge trivslen og forebygge sygedagene - og om at have den
lokale dialog og beslutte, hvordan vi sammen kan lykkes med det.

Tillidsrepraesentant, kommune
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4. Fokus pa

incitamenter
eller laering?

De fleste praestationsmal i organisationer har et
dobbelt formal. Pa den ene side vil man gerne styre
adfaerden hos ledere og medarbejdere og opstil-

ler derfor pa forhand mal for deres indsats. Pa den
anden side vil man gerne kunne evaluere bade den
enkeltes og kollektivets performance for at lzere af
erfaringerne og arbejde med styrker og svagheder.

Alligevel er der forskel pa, hvor forskellige orga-
nisationer l2gger hovedvagten i deres tilgang til
praestationsmal. En af de vigtige skillelinjer er, om
der til malene direkte er knyttet gkonomiske (eller
andre) incitamenter, fx i form af prastationsafhan-
gig Ign eller bonus til de medarbejdere, team eller
afdelinger, der opfylder malene og/eller performer
sarlig godt. Det er ikke ualmindeligt i form af fx
salgsbonus o.l. i private virksomheder, men ses ret
sjeldentiren form i den offentlige sektor.

Ved at s@tte gkonomisk trumf pa praestationsma-
lene sender man et klart signal om, at man gerne vil
fremme en bestemt adfzerd - og tilfgjer samtidig
ofte et staerkere element af konkurrence. Det gal-
deriszer, hvis bonus kun tilfalder “de bedste” og ikke
alle, der lever op til bestemte mal.

Et andet perspektiv pa malingernes formal er, at
de primart leverer viden og data til dialogen om,
hvordan prastationer kan forbedres. Mal og malin-
ger bliver sa fgrst og fremest et afs=t for feedback
og lzring, og her spiller dialogen mellem ledere og
medarbejdere i en ngglerolle.

MAL MED MENING

Fordele og ulemper
for arbejdsmiljoet

Fokus pa incitamenter

At have sit primaere fokus pa incitamenter og ad-
faerdsregulering kan have flere fordele. Hvis malene
ellers er klare og pracise, kan medarbejderne opleve
en ekstra motivation for at praestere godt. Det g=l-
der ikke mindst medarbejdere, for hvem den ydre
motivation og/eller konkurrenceaspektet spiller en
stor rolle. For nogle vil det opleves retfaerdigt, at
der er en tat sammenhang mellem prastation og
gkonomisk anerkendelse.

Vi oplever generelt
malene som posi-
tive; noget der kan
arbejdes videre med.
Dog vil vi altid have
orientering om disse
malinger med i vores
lokal-MED, sa vi ved,
hvad der skal males
og hvorfor. Resul-
tatet skal ligeledes
praesenteres pa lokal-
MED og for den per-
sonalegruppe, der er
blevet malt.

Arbejdsmiljorepraesentant og
MED-medlem, kommune




Nar man forstaerker malstyring med gkonomisk
tilskyndelse, risikerer man ogsa at gge nogle af

de potentielle ulemper ved at male prastationer.
Eksempelvis at det ikke kan betale sig at samar-
bejde, hvis det gar ud over ens egne mal. Eller at
malesystemer, der i forvejen opleves meningslgse
eller uretfaerdige, bliver endnu mere forhadte, fordi
de ogsa pavirker ressourcefordelingen. Endelig

kan man ved at koble praestationer og penge tet
sammen risikere at underminere noget af den indre
motivation for opgaven, der dokumenteret spiller en
stor rolle hos mange offentligt ansatte.

Fokus pa lzring

At fokusere meget pa at lzre af prastationsmalin-
gen har flere oplagte fordele. Det er veldokumente-
ret, at umiddelbar feedback og tilbagemeldinger pa
arbejdsopgaverne pavirker medarbejdernes trivsel
positivt. Det betyder ogsa, at medarbejdere og le-
dere ikke bliver udstillet eller “straffet” for en darlig
prastation, men at de far chancen for at udvikle sig
individuelt eller som team. | en lz2rende dialog om
en maling har medarbejderne ogsa selv mulighed for
at give deres bud pa fx et ringe resultat og komme
med forslag til forbedringer. Den form for indflydel-
se vil formentlig ofte fgre til en bedre trivsel.

| forhold til arbejdsmiljget er der ikke nogen decide-
rede ulemper forbundet med en lzringsorienteret
tilgang til prestationsmalinger. Men hvis dialog og
feedback skal give mening, stiller det dog visse krav
til bade medarbejdere (om at vaere parat til lzering
og udvikling) og iszer ledere om at have de ngdven-
dige kompetencer til at oversatte praestations-
malinger til en feedback, der statter, udfordrer og
udvikler den enkelte og kollektivet.

At offentligggre resultater
af praestationsmalinger
giver let en darlig stem-
ning. Medarbejderne fo-
kuser meget pa, hvor de

ligger i forhold til gennem-
snittet. Og hvis man kla-
rer sig darligt, fx arbejder
langsomt, er det lidt som
at blive sat i gabestok.

Arbejdsmiljoleder,
forsikringsselskab

Fem dialogsporgsmal

1. Har vi fundet den rette balance mellem at bruge
praestationsmaling som henholdsvis et belgn-
nings- og laeringsredskab?

2.1 hvor hgj grad opfatter ledere og medarbejdere
eksisterende incitamenter til at opfylde malene,
fx bonusser, som hensigtsmaessige og retfardige?

3.Hvad betyder eventuelle gkonomiske incitamen-
ter for medarbejderes og teams tilskyndelse til at
samarbejde med andre?

4.Hvordan klzder vi ledere og medarbejdere pa til
atindga i en lerende feedbackkultur i tilknytning
til praestationsmalene? Hvor ofte skal vi holde
opfglgningssamtaler, for at medarbejderne far en
feedback, de oplever som brugbar?

5.1 hvor hgj grad har vi indrettet vores mal og ma-
linger, sa de ikke bare understgtter business as
usual, men ogsa innovation og udvikling?




Oversigt: De fire balancer

- eksempler pa fordele og ulemper i et arbejdsmiljgperspektiv

Tydelige krav til Risiko for
+ praestation "meningslgse”
mal

Retfzrdighed Konkurrence
+ i vurdering af frem for
indsats samarbejde

Gennemsigtig- Mal opleves ikke
+ hed og objekti- relevante og
vitet motiverende
Motivation til Suboptimering;
+ sund konkurrence oplevelse af
uretferdighed
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| prastationsmalinger

Vardiskabelse

)

mere
motiverende
mal

Staerkere falles-
skab og
ansvarsfglelse

Indflydelse pa
og ejerskab til
ikl

Styrker dialog,
udvikling og
trivsel

Overvej fx:

« Hvor | er placeret pa de fire balancer. Forsgg at blive enige,

Hvad skulle der konkret til for, at det kunne lykkes?

og diskutér fordele og ulemper i forhold til de poler, | star taettest pa.

« Om | med fordel kunne flytte jeres placering pa en eller flere af balancerne.

Pa godtarbejdsmiljo.dk/maalmedmening findes et lille dialogvaerktgj

\med en enkel version af denne oversigt samt alle haftets dialogspgrgsmal.

mere komplekse,
uforudsigelige
krav

Gruppepres;
konflikter om den
enkeltes bidrag

Mere subjektiv
vurdering af
malopfyldelsen

Kraever staerke
feedback-
kompetencer
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PRASTATIONSMAL | PRAKSIS

Topdanmark:

Kundefokuserede

malinger skaber ny

stolthed

Topdanmark har sagt farvel til en styringsmodel, hvor jagten pa maltal og
bonus havde negative konsekvenser. Fokus er nu rettet mod at sikre den
gode samlede kundeoplevelse, og det har bragt stoltheden tilbage i arbej-

det.

| Topdanmark Forsikring og Pensions hovedkvarter
i Ballerup sidder en glad mand. Tillidsreprasentant
Per Mathiesen fra privatkundecenteret har faet
arbejdsgladen tilbage, efter at kundens behov og
oplevelse er blevet centrum for den made, hans og
kollegernes arbejde vurderes pa.

- Jeg har faet mere raderum i dialogen med kunden
og kan lettere selv fjerne barrierer for, at kunden
oplever en god service. 0g som medarbejdere spil-
ler vi nu selv en mere aktiv rolle i at blive bedre til
arbejdet. Det er et keempe |gft, siger han.

Jeg har faet mere ra-
derum i dialogen med

kunden og kan lettere
selv fjerne barrierer
for, at kunden oplever
en god service.

MAL MED MENING

Rejsen mod gget stolthed og arbejdsglade startede
ellers ikke med arbejdsmiljget for gje, men ud fra et
forretningsmaessigt enske om at forbedre bundlin-
jen ved at anlaegge kundens perspektiv. HR-direktar
Sgren Pahl fortzller:

- Vi havde i nogle ar haft fokus pa at optimere
kundens oplevelse af den service, vi yder, men gang
pa gang stedte vi pa forhindringer, fx i forretnings-
gange, organiseringen af arbejdet og indretningen
af de enkelte job. Men ogsa i vores made at male
indsatsen pa.

Bonus med bivirkninger
Det giver Per Matthiesen et konkret eksempel pa:

- Tidligere fik vi i kunderadgivningen en kvartalsbo-
nus, nar vi havde naet vores servicemal om et vist
antal sager. Men det betgd ogsa, at nar det enkelte
kvartals mal var sikret, kunne vi finde pa at l2gge
henvendelser fra kunder i skuffen til naste kvartal,
savi ogsa sikrede denne bonus! Det var uforstaeligt
for kunderne, som begyndte at ringe ind og hare,
hvad der blev af deres sag.

Bonussystemet praegede bade kunde- og medarbej-
deroplevelsen negativt pa flere mader, understreger
Sgren Pahl:



- Hver medarbejdergruppe havde deres maltal,
som udlgste bonus. Hos assurandgrerne kunne det
veere antal af salg af et bestemt produkt. Men det
kunne vare lgsrevet fra, om kunden havde brug for
produktet eller et salg uden tilstrakkelig skelen til
risikoen. Det var ikke en optimal situation, hverken
for kunden eller Topdanmark.

Rigtigt forste gang

Vendepunktet kom i 2012, hvor Topdanmark lod

sig inspirere af den engelske forsker John Seddon,
der advokerer for i hgjere grad at se virksomheden
udefra - med kundens perspektiv. Dermed kan man
fa gje pa kundens samlede oplevelse og “rejse” i
kontakten med virksomheden, og det bliver ngd-
vendigt at tenke mere sammenhangende pa tvars
af organisationen.

Topdanmark rettede blikket mod alt det, der kunne
forhindre en god kundeoplevelse. Og det krzevede
noget af hele organisationen, erindrer HR-direktg-
ren:

- Vi fik i den grad sat os selv pa arbejde. Vi ana-
lyserede tusindvis af samtaler med fokus pa at
afdzekke: Hvad ringer kunden om? Hvornar er det

et vaerdiskabende kald, dvs. et kald, der tilfarer
produktet vaerdii forhold til kundens forventninger?
Hvis kunden ringer ind og sparger opklarende til et
uklart materiale, vi har sendt ud dagen fgr, er det fx
ikke veaerdiskabende. Vores mantra blev “at ggre det
rigtigt fgrste gang” og dermed sikre en hurtig gen-
nemfgrelsestid for kunden, fortaller han.

Fra transaktioner til flow

Analysearbejdet viste en rekke “systembegrans-
ninger”, der kunne ga ud over kundeoplevelsen. Der
blev malt meget statisk pa transaktioner, fx sam-
taletid, antal salg, antal skadesager, antal mader,
kundetilfredshed og kvalitet. Disse tal var sa koblet
op pa et maltal, hvor opfyldelsen udlgste en bonus.

- Vi maler stadig pa de gamle ting, men nu foku-
serer vi mere pa “flowet” i kundens henvendelse

og pa hele tiden at blive bedre. Malingerne skal
understgtte vores interesse for det samlede forlgb
ved en kundehenvendelse. Nu maler vi blandt andet
pa, hvor fa gange en sag skifter hander, og pa, hvor
lang tid der gar fra farste henvendelse, til sagen er
afsluttet. Begge dele med sigte pa at vi ggr vores
arbejde rigtigt forste gang, forklarer Sgren Pahl.

7 A

Vi maler stadig pa de gamle ting,
men nu fokuserer vi mere pa
“flowet” i kundens henvendelse
0g pa hele tiden at blive bedre.
Malingerne skal understgtte vores
interesse for det samlede forlgb

\ /

Den nye tilgang har styrket samarbejdet. Der bliver
videndelt mere pa tvars af de involverede medar-
bejdere, der er et staerkere fokus pa at ggre hinan-
den bedre, og bade kunde- og medarbejdertilfreds-
heden er steget, selvom nogle af medarbejdere i
begyndelsen var kritiske over for den nye made at
male og belgnne pa - ikke mindst, fordi den indivi-
duelle bonus faldt bort.

Det nye system er heller ikke uden udfordringer.
HR-direktgren fortzller, at det fx er blevet mere
kraevende og komplekst at vaere leder:

- Man kan ikke lngere alene forholde sig systema-
tisk til tallene, men ma traekke pa sin sunde fornuft
og demmekraft for Igbende at fjerne forhindringer
for den gode kundeoplevelse og samtidig skabe
gode forretningsmaessige resultater.




20

DSB: Maltal holder
arbejdsmiljgarbejdet

pa sporet

| DSB bliver linjeledelsen blandt andet malt pa antallet af ulykker pa deres
omrade. Det overordnede mal om farre ulykker brydes ned til maltal i linjen
og oversattes til konkrete handlinger i den enkelte afdeling. Tallene og dia-
logen om dem har styrket fokus pa arbejdsmiljg og forebyggelse.

| DSB har de sat tal pa arbejdsmiljget og indsat-
sen for et bedre arbejdsmiljg i system. Det har for
arbejdsmiljgenhedens side handlet om at ggre sig
bedst gxldende i en virksomhed, der allerede mal-
styrer, fortzller arbejdsmiljgchef Uffe Holm:

- For os er det et spgrgsmal om at tale virksomhe-
dens sprog for at gare os relevante. Samtidig styrker
vi fokus pa vores rolle og vores bidrag til at opfylde
de overordnede malsatninger. Maltal ggr os skarpe
pa, hvad vi gnsker at opna.

Det blev blandt andet meget aktuelt, da DSB'’s
direktion formulerede en strategisk malsatning

om at sikre en attraktiv arbejdsplads. Denne
overordnede malsatning blev pa arbejdsmiljgom-
radet operationaliseret til delmal om at nedbringe
sygefravar og antal ulykker. Ulykker er blandt andet
personpakgrsler, der kan vaere en betydelig psykisk
belastning for lokofgrerne.

Uffe Holm fortaeller, hvordan fx malsatningen om
nedbringelse af ulykker bliver gjort meget handgri-
belig:

- Direktionen har formuleret et overordnet kvan-
titativt maltal, som brydes ned i linjeledelsen - fra
direktor til underdirektor og videre til kontorchef og
afdelingsleder. Pa alle niveauerne skal lederne sta
pa mal for resultaterne, fx nar ledelsen mgdes til
chefmader, hvor de pa skift aflgger rapport. Lever
de ikke op til malene, skal de give en god forklaring.

MAL MED MENING

Fra tal til lokale planer

Arbejdsmiljglederen fortzller samtidig, at nedbryd-
ningen af de kvantitative mal kun giver mening et
vist stykke ned i organisationen. Nar man kommer
ned til den enkelte afdeling, brydes maltallene ikke
kvantitativt lengere ned, men oversattes i stedet
til lokale forebyggelses- og beredskabsplaner, som
skal understgtte, at de strategiske mal bliver naet.
Uffe Holm uddyber:

- Vidiskuterer lokalt i de enkelte afdelinger, hvor-
dan vi kan forebygge, at disse personpakgrselsulyk-
ker finder sted: Kan vi s®tte hegn pa steder, hvor
der er gget risiko? Har vi gennemfart vores bered-
skab? Har vi gennemfgrt andre indsatser pa omra-
det? Og ved lokomotivfgrerne, hvad de skal gare,
hvis de kommer ud for en ulykke?

Det overordnede maltal bliver pa den made omsat
til et meningsfuldt handlingsberedskab lokalt i
organisationens dagligdag - i dialog med medarbej-
derne. Ogsa mere formelt har medarbejderne vaeret
involveret i den strategiske overs=ttelse pa vej ned
i organisationen:

- Det strategiske mal blev besluttet af direktgrerne
og dernaest dragftet i bade linjeledelsen og arbejds-
miljgorganisationen. | linjeledelsen gik dialogen pa3,
om malsatningen var meningsfuld, og hvad vi ellers
havde malt pa, som kunne inspirere i oversattel-
sen?



For os er det et spgrgsmal om at tale
Dialogen om tallene rykker

Ifglge arbejdsmiljgchefen er der for den enkelte

virksomhedens sprog for at gare os re-
chef et dobbelt incitament til at forfalge maltal for levante. Samtidig ggr maltal os skarpe

arbejdsmiljget. Dels er der den naturlige ansvarsfg- pa, hvad vi gnsker at Opné.
lelse for at Iafte opgaven godt i den lokale afdeling.

Dels skal der aflaegges opadtil i chefgruppen:

- Der, hvor vi lykkes i jagten pa det fzlles mal, er

blandt andet pa tavlemgdet, hvor vi er samlet som

gruppe, pa afdelingsmgdet, hvor vi skaber overblik

over, hvordan det gar i afdelingen, og endelig pa

chefmedet, hvor jeg ogsa selv star pa mal for mit

eget maltalt over for de andre chefer, forklarer Uffe

Holm. Netop i ledelsens dialog om og opfglgning pa mal-
tallene oplever arbejdsmiljgchefen en af de afgg-
rende gevinster ved den falles malstyring:

- Nar ledergruppen mgdes pa tvars og afrappor-
terer, kan vi samtidig taenke pa tvaers. Hvis noget
ikke har fungeret sa godt hos én chef, har en anden
maske noget i gang, der kan inspirere indsatsen.

’ ’ Alt i alt er arbejdsmiljgchefen overbevist om vaer-
dien af at sette kvantitative mal op for de resul-
Malstyringen har givet tater, man vil skabe sammen - ogsa nar det galder
os et faelles sprog og et arbejdsmiljoet.
megEt sterre fokus pd - Malstyringen har givet os et fzlles sprog og et
arbejdsul\/kker. Det er meget starre fokus pa arbejdsulykker. Det er blevet
blevet t\/deligt for alle tydeligt for alle, at der er fokus pa det, og de for-
td fol 2 det ’ skellige afdelingers handleplaner hanger offentligt
d er er rokus pa get. tilgengeligt pa gangene i DSB, sa alle kan se, hvad

de forskellige omrader ggr for at forbedre arbejds-
miljget, fx begrense antallet af ulykker, siger Uffe
Holm.
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Odense

<ommune:

Malstyring pa
borgernes pramisser

| Odense Kommunes sygedagpengeafdeling er sagsbehandlingstiden ned-
bragt betragteligt - og klagerne er forsvundet fra ledelsens bord. Vejen
dertil er gaet via malstyring ud fra borgerens perspektiv.

| Odense Kommunes sygedagpengeafdeling er der
foregaet en mindre revolution. Af arbejdsmiljget for
de ti ansatte savel som af den tilfredshed, afdelin-
gen mgdes med fra borgere og virksomheder.

Afdelingens opgave er at udbetale henholdsvis
sygedagpenge og refusion til de borgere og virksom-
heder, der er berettiget til det. Rammen for arbejdet
er lovgivningen, herunder den seneste sygedagpen-
gereform, der blandt laegger vaegt pa tidlig indsats
og malrettet opfalgning. Men det har hidtil ikke
varet en helt enkelt opgave at realisere, forklarer
afdelingsleder Anet Dichmann-Hansen:

- Det er et grundvilkar, at vores ydelse til borgerne
er spundet ind i en digitalisering, som ikke alle bor-
gere er lige godt kladt pa til, og i nogle regler, som
ikke er helt enkle at forsta, siger hun.

Samtidig er arbejdet styret af en raekke lovbe-
stemte frister og deadlines, som sagsbehandlerne
skal overholde. Det ggr malstyringen af arbejdet
kompleks. De formelle frister og deadlines er ogsa
understgttet af afdelingens IT-systemer. Men det er
ikke uden problemer at lade systemerne styre sags-
behandlingen. Chef for Borger- og Virksomhedsser-
vice, Hanne Sgrud, fortzller:

- Hvis man ikke taenker sig om to gange, bliver kon-
takten til borgeren og virksomheden baret af bade
forsinkelser og mistillid, hvor man fx skal afvente
fristers udlgb, dobbelttjekke alle oplysninger hos
andre instanser og kontakte alle borgere om for-
hold, som kun er relevante for nogle fa.

MAL MED MENING

Nar vi analyserede vores
kontakt med borgere og
virksomheder, kunne vi
se, at 85 pct. af tiden gik
med henvendelser, som
ikke handlede om vores
kerneydelse.

- Tidligere brugte vi primzert vores tid pa at forklare
og forsvare reglerne og sagsbehandlingen over for
borgerne. Det var en hard tid, og mange medarbej-
dere var hardt tyngede af situationen, nar det var
deres tur til at passe telefonen. Det var simpelthen
en utaknemmelig opgave, siger tillidsrepraesentant
Trine Nellemann fra HK.

Grib knoglen

Vendepunktet kom via et nyt blik pa afdelingens
formal og opgave - fra borgernes og virksomheder-
nes perspektiv.

- Vi fik besindet os pa vores hovedformal og ker-
neydelse: at levere sygedagpenge til borgerne og
refusion til virksomhederne, fortaeller Anet Dich-
mann-Hansen.



Med det blik pa afdelingens arbejde blev det plud-
seligt tydeligt, hvor meget af deres tid der gik med
noget andet end det centrale:

- Nar vi analyserede vores kontakt med borgere og
virksomheder, kunne vi se, at 85 pct. af tiden gik
med henvendelser, som ikke handlede om vores
kerneydelse, men om fx kommunikation eller regler,
som borgeren eller virksomheden ikke forstod, siger
afdelingslederen.

Ledere og medarbejdere kom frem til, at det,
borgerne og virksomhederne gnsker i kontakten
med afdelingen, er at fa udbetalt det rigtige belgb,
og at det gar sa hurtigt og nemt som muligt. Et af
de enkle initiativer, der viste sig srlig effektivt

til at speede sagsbehandlingen op, var simpelthen
at ringe til borgere, der ikke svarede pa en skriftlig
henvendelse.

- Det har skabt en helt anden relation til borgeren.
Selv, hvis vi er ngdt til at give et afslag, oplever vi,
at borgeren s=tter pris pa at fa forklaringen over
telefonen, sa de ved, hvordan de skal ggre en anden
gang, og hvem de skal kontakte i kundeservice,
fortaller Trine Nellemann.

Turbo pa sagsbehandlingen

Den nye praksis har haft en s®rdeles tydelig, malbar
effekt. Afdelingen maler pa det samlede tidsforlgb
fra borgerens eller virksomhedens fgrste henven-
delse, til der er truffet afggrelse, og pengene er
udbetalt. Den gennemsnitlige sagsbehandlingstid er
nedbragt fra 14 dage til 1,8 dag.

| borgerservicechefens gjne er indsatsen udtryk for
det ideelle mgde mellem malstyring, borgertilfreds-
hed og medarbejdertrivsel.

- Fremfor at nogen uden kendskab til omradet
finder pa nogle maltal, medarbejderne skal leve op
til, styrer vi selv efter at levere bedst mulig service
til borgerne og virksomhederne. Og vi ggr det ved
at saette vores lid til dem, der ved mest om borger-
kontakten og forbedringspotentialerne - nemlig
sagsbehandlerne.

Gamle dyder i hgjs=det

Afdelingslederne er heller ikke i tvivl: Det giver
uendelig meget mere mening at styre efter at gare
det nemt, rigtigt og hurtigt at kunne leve op til
afdelingens formal - end at lave brandslukning pa
baggrund af systemets indbyggede handtering af
frister. Forskellen er til at tage og fele pa, fortzzller
den anden afdelingsleder, Karina Lund Ditlevsen:

- Vi evaluerer, hver gang vi satter et nyt forbed-
ringsforsgg i gang. Vi maler pa tidsforbruget fra
start til slut. Vi holder gje med antallet af henven-
delser, der ikke giver vaerdi. Og sa kan vi som ledelse
helt handfast marke forskellen i borgernes tilfreds-
hed ved, at der ikke lengere lander klager pa vores
bord!

- Som sagsbehandlere er vi rigtigt glade. Vi kan
forfglge et klart formal i vores arbejde. Vi folger
sagerne til dgrs, har den gennemgaende kontakt til
borgeren og far mulighed for at bruge vores faglige
skgn. Det er en genoplivning af klassiske sagsbe-
handlerdyder, slutter Trine Nellemann.

Fremfor at nogen
uden kendskab til
omradet finder pa

nogle maltal, medar-
bejderne skal leve op
til, styrer vi selv efter
at levere bedst mulig
service.
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Mal med mening

Mange arbejdspladser i bade den finansielle sektor
og i den offentlige administration benytter forskel-
lige former for praastationsmal. Det vil sige, at de
oversaetter organisationens overordnede malszt-
ning til en rekke operationelle mal, den enkelte
afdeling, leder eller medarbejder skal opfylde.

Denne publikation satter fokus pa, hvad det bety-
der for arbejdsmiljget - fx for trivsel, motivation og
samarbejde. Den henvender sig til organisationens
ledelse og gverste samarbejdsfora, der skal forholde

Et fremtidssikret arbejdsmilja

Et godt samarbejde er vaesentligt for et godt arbejdsmiljg
nu ogi fremtiden. Derfor samarbejder arbejdsgivere og
arbejdstagere i BFA om at udvikle information, inspira-
tion og vejledning.

Viudarbejder konkrete vaerktgjer, sa arbejdspladserne
kan‘handle og forebygge lokalt. Vi praesenterer ambitigse
forebyggende Igsninger, som baserer sig pa erfaring fra
arbejdspladserog pa forskning. L@sninger som tager
udgangspunkti de problemer, der skal Igses nu og de
problemer, som kan opsta.

sig til, hvorfor og hvordan der skal males. Men ogsa
til den enkelte arbejdsplads, hvor ledere og medar-
bejdere sammen skal bruge malingerne menings-
fuldt i hverdagen.

Publikationen prasenterer fire vigtige balancer i
arbejdet med malinger - og giver en raekke spgrgs-
mal at drgfte dem ud fra. Desuden fortzller tre
arbejdspladser om deres erfaringer med praestati-
onsmaling.

Det ggr vi i enighed - til gavn for ledere, medarbejdere og
borgere.

I BrancheFzllesskabet for Arbejdsmiljg for Velfaerd og Of-
fentlig administration deltager repraesentanter udpeget af
arbejdsmarkedets hovedorganisationer.

Hent 'Mal med mening’ og |aes mere om BrancheFzllesska-
bet for Arbejdsmiljg for Velfaerd og Offentlig administration
pa godtarbejdsmiljo.dk.
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