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Beretning om nye lonsystemer

1. Resumé
Indledning

1. Beretningen afgives til statsrevisorerne i hen-
hold til § 17, stk. 2, i rigsrevisorloven, jf. lovbe-
kendtgerelse nr. 3 af 7. januar 1997. Beretnin-
gen omfatter forhold inden for samtlige mini-
steromrader med hovedvegten lagt pa Finansmi-
nisteriets omrade.

2. Den statslige sektor har gennemgaet store &n-
dringer i de senere &r.

Et vigtigt element i denne udvikling er de nye
lensystemer og herunder de enkelte institutio-
ners lonpolitik og udmentningen heraf samt Fi-
nansministeriets overordnede opgavevaretagelse
pa omradet.

De nye lensystemer, der har varet i anven-
delse i op til 7 ar, er en af Finansministeriets sto-
re reformer, og udgifter til lon udger en betragte-
lig del af de samlede statslige udgifter. De nye
lonsystemer omfatter ultimo 2004 godt halvde-
len af de ansatte i staten med en samlet lensum
pa ca. 31 mia. kr.

Finansministeriet er den centrale myndighed
for behandlingen af sager om len- og andre an-
settelsesvilkar for personale i staten mv., og de
opgaver, der knytter sig til Finansministeriets
kompetence, varetages af Personalestyrelsen. De
nye lensystemer er etableret pa baggrund af afta-
ler mellem Finansministeriet og de faglige orga-
nisationer.

3. Med indferelsen af de nye lensystemer er der
sket fundamentale andringer i muligheden for at
aflenne statslige ansatte. Overordnet er der en
raekke forskelle mellem de gamle og de nye lon-
systemer. De nye lonsystemer er mere decentra-

le, og de anciennitetsbestemte lenstigninger er
reduceret betydeligt. De nye lensystemer medfo-
rer pgede frihedsgrader pd det lokale niveau,
men dermed ogsa eget ansvar, idet der med de
nye lonsystemer legges en storre del af lennen
ud til lokal forhandling og disposition.

4. Ved at skabe en klar sammenhang mellem
mal, personalepolitik og len lokalt i institutio-
nerne vil lennen i hgjere grad end tidligere kun-
ne afspejle ansvar, kompetence og kvalifikatio-
ner samt honorere prestationer.

Lonsystemet vil desuden kunne forbedre mu-
lighederne for at tiltreekke og fastholde kvalifi-
ceret arbejdskraft.

Formal, afgreensning og metode

5. Rigsrevisionen har foretaget en saerskilt un-
dersogelse af de nye lensystemer primeert i for-
hold til Personalestyrelsens opgavevaretagelse.
Herudover har Rigsrevisionen undersogt status
for udmentningen af nye lensystemer i 21 ud-
valgte institutioner.

Rigsrevisionen har undersogt:

e om Personalestyrelsens radgivningsfunktion
er tilfredsstillende, og om Personalestyrelsens
aftaleindgéelser er dokumenterede og sker
uden unedig forsinkelse

e om Personalestyrelsen har tilfredsstillende pro-
cedurer til lonovervagning

e om de nye lonsystemer lokalt er udmentet
tilfredsstillende i 21 institutioner i form af en
lonpolitik, der fremmer institutionens mal,
samt en effektiv lenstyring, der fokuserer pa
resultater.



6. Beretningen tager udgangspunkt i den sene-
ste overenskomstperiode, der omfatter perioden
2002-2005.

Undersggelsen omtaler og beskriver de vae-
sentligste materialer primert fra Finansministe-
riets Personalestyrelse, der er udsendt siden op-
starten pa de nye lensystemer i 1998.

Er Personalestyrelsens sagsbehandling mv.
tilfredsstillende?

7. Det er Rigsrevisionens vurdering, at Persona-
lestyrelsens sagsbehandling overordnet set er
mindre tilfredsstillende. Vurderingen er baseret
pé en gennemgang af Personalestyrelsens radgiv-
ningsfunktion og aftaleindgéelser, herunder om
aftalerne er dokumenterede og sker uden unedig
forsinkelse.

8. Finansministeriet er den centrale myndighed
for behandlingen af sager om lon- og anszttel-
sesvilkar for personale i staten mv. De opgaver,
der knytter sig til Finansministeriets kompeten-
ce i sager om lon- og ansattelsesvilkar, varetages
af Personalestyrelsen.

Personalestyrelsens funktion som central ar-
bejdsgiver omfatter en regelfastsettende og re-
gelfortolkende opgave. Personalestyrelsen radgi-
ver endvidere ministerier og styrelser om perso-
nalejuridiske spergsmal samt len-, pensions-,
personale- og ledelsespolitiske spargsmal. Per-
sonalestyrelsen stiller tillige en reekke lonstatisti-
ske redskaber til radighed for savel Personale-
styrelsens som departementers og institutioners
lenovervagning og lenstyring.

Herudover varetager styrelsen opgaven som
overenskomstpart over for de faglige organisa-
tioner.

9. En vasentlig del af Personalestyrelsens arbej-
de bestar bl.a. i at radgive og vejlede de statslige
institutioner om, hvordan regler om de nye lon-
systemer kan anvendes.

Det har imidlertid ikke vaeret muligt for Rigs-
revisionen at foretage en naermere vurdering af,
hvilke elementer i de nye lensystemer der har gi-
vet seerlig anledning til kontakt til Personalesty-
relsen, da styrelsen ikke registrerer disse oplys-
ninger serskilt.

Med hensyn til rddgivningsfunktionen mang-
ler der saledes dokumentation. Rigsrevisionen vur-
derer, at der kan ske forbedringer med henblik
pa at sikre dokumentation og intern videndeling.

Finansministeriet har efterfalgende oplyst, at
Personalestyrelsen vil stramme op pa de interne
procedurer i forbindelse med radgivning, herun-
der en intern videnudveksling og dokumentation
af veesentlige rddgivningsspergsmal.

Rigsrevisionen finder det tilfredsstillende, at
Personalestyrelsen vil stramme op pa de interne
radgivningsprocedurer.

10. En anden vasentlig opgave for Personale-
styrelsen er indgaelse af aftaler og overenskom-
ster. Rigsrevisionen har foretaget en kvalitativ
gennemgang af enkelte, tilfaeldigt udvalgte for-
handlingssager med henblik pé at vurdere forle-
bet af forhandlingen, herunder dokumentationen
i sagen.

Gennemgangen viste, at der er en forskellig-
artet dokumentation i sagerne, at dokumentatio-
nen i hej grad er athengig af den enkelte sag, og
at der mangler sagsdokumentation for processen
mv. i Personalestyrelsens forhandlingssager.

Det er Rigsrevisionens opfattelse, at forhand-
lingssagerne er en meget vaesentlig del af Perso-
nalestyrelsens arbejde, og processen ber veare
dokumenteret. Det er tillige Rigsrevisionens op-
fattelse, at sagsdokumentationen i aftalesagerne
er uoverskuelig, og der ber fremover udarbejdes
en enkel sagsstyringsdokumentation med rele-
vante oplysninger, s& det vil veere muligt at vur-
dere forlebet og malopfyldelsen af de enkelte
forhandlinger.

Pé baggrund af Rigsrevisionens undersogel-
se har Finansministeriet efterfalgende oplyst, at



Personalestyrelsen har indskerpet kravene til
dokumentation pé forhandlingssagerne, sa det
vil vaere muligt at felge sagsgangen og dermed
de enkelte forhandlingsforlab med henblik pa at
vurdere proces og resultat.

Rigsrevisionen finder det tilfredsstillende, at
Personalestyrelsen fremover vil forbedre sagsdo-
kumentationen i aftalesagerne.

11. I overenskomstresultatet for 2002 udgjorde
de generelle lonstigninger ¥ af det samlede over-
enskomstresultat, mens den sidste Y anvendtes
til puljebestemte formél for de enkelte centralor-
ganisationer. Rigsrevisionens undersegelse har
vist, at der medio 2004 for alle organisationer
under ét fortsat mangler udmentning af ca. 62
mio. kr. i aftaler.

Med hensyn til de ikke-indgaede aftaler fin-
der Rigsrevisionen, at sen indgéelse af aftaler i
overenskomstperioden kan give sével lensty-
ringsmaessige som gkonomiske problemer i de
institutioner, aftalerne omfatter. Dette gaelder for
de institutioner, der har serligt mange ansatte
omfattet af en aftale, der udmentes sent i over-
enskomstforlgbet med tilbagevirkende kraft fra
overenskomstperiodens start.

Finansministeriet har efterfalgende oplyst, at
for den kommende overenskomstperiode fra 2005
er man blevet enig med organisationerne om, at
organisationsaftaleforhandlingerne skal tilstree-
bes ferdiggjort inden udgangen af 2005. Forma-
let med en sédan effektivisering er ensket om, at
de specielle forhandlinger kan afsluttes betyde-
ligt hurtigere, sa de lokale arbejdsgivere s& hur-
tigt som muligt kender de aftalte vilkar, og sa re-
sultaterne pa de enkelte overenskomstomrader i
videst mulig udstreekning er kendt, nar Central-
organisationernes Feellesudvalg (CFU) skal god-
kende resultatet og i alle tilfeelde tidligst mu-
ligt.

Rigsrevisionen kan konstatere, at aftalepar-
terne er blevet enige om at tilstraebe en hurtigere
aftaleindgaelse.

12. Rigsrevisionen finder, at det er vigtigt for
den lokale lonstyring, at institutionerne sa tidligt
som muligt bliver bekendt med mulige udgifts-
kreevende foranstaltninger pa lenomréadet. Det er
derfor Rigsrevisionens opfattelse, at der som fol-
ge af Personalestyrelsens centrale rolle og eks-
pertise pa lon- og personaleomrédet ber pahvile
styrelsen en serlig informationsforpligtelse over
for de statslige institutioner. Rigsrevisionen fin-
der det utilfredsstillende, at Personalestyrelsen
ikke har en fast procedure om information om
mulige udgiftskraevende dispositioner sé tidligt
som muligt med henblik pa, at institutionerne
kan disponere og lenstyre herefter.

Finansministeriet har efterfolgende oplyst, at
det indgér i Personalestyrelsens resultatkontrakt
for 2005, at der indferes en fast procedure for in-
formation om mulige udgiftskraevende dispositi-
oner vedrerende udmentningen af overenskomst-
maessige aftaler sa tidligt som muligt med hen-
blik p4, at institutionerne kan disponere og lon-
styre herefter.

Rigsrevisionen finder det tilfredsstillende, at
Personalestyrelsen vil indfere en procedure, der
sikrer en bedre lokal lenstyring.

13. Personalestyrelsen har féet foretaget bruger-
undersagelser i 2000, 2003 og 2004.

For alle 3 underseagelsers vedkommende har
Personalestyrelsen valgt at tage udfordringen op
ved at folge op med forbedringer, der bl.a. er ind-
géet i styrelsens arlige resultatkontrakter.

Rigsrevisionen har serligt haeftet sig ved, at
Personalestyrelsen fortsat har problemer med
hurtig formidling af relevant information, lige-
som spergsmal i forhold til lenpolitik gennem de
sidste 2 brugerundersegelser fortsat viser negati-
ve kommentarer.

Personalestyrelsen har i oktober 2004 ud-
meldt, at man vil bruge undersogelsen aktivt til
bl.a. at nedbringe sagsbehandlingstiden, at styr-
ke indsatsen for at komme hurtigt ud med rele-
vant information samt at styrke rddgivningen om-



kring nye lonsystemer, bl.a. gennem yderligere
erfaringsudveksling mellem institutionerne.

Rigsrevisionen finder det tilfredsstillende, at
Personalestyrelsen lebende ivarksatter bruger-
underseggelser. Undersogelserne har vist tilbage-
vendende problemer i forhold til bl.a. sagsbe-
handlingstid, lenpolitik og nye lensystemer. Rigs-
revisionen finder det tilfredsstillende, at Perso-
nalestyrelsen arbejder aktivt med at forbedre dis-
se forhold.

Er Personalestyrelsens lonovervigning tilfreds-
stillende?

14. Det er Rigsrevisionens samlede vurdering,
at Finansministeriets lenovervagning er tilfreds-
stillende. Vurderingen er baseret pa en gennem-
gang af Personalestyrelsens procedurer for lon-
overvagning.

15. Til brug for lenstyring og lenovervagning
stiller Finansministeriet en rekke lonstatistiske
redskaber til rddighed for statsinstitutioner, her-
under Finansministeriets forhandlingsdatabase og
informationssystemet om lon- og ansettelsesfor-
hold (ISOLA), der er internetbaserede og er fun-
damenterne for at kunne analysere lendannel-
sen for en institution, et ministeromrade eller sta-
ten som helhed.

Personalestyrelsens lenovervagning af udvik-
ling og tendenser ved de nye lensystemer base-
rer sig primart pa kvartals- og arlige analyser,
der udarbejdes med udgangspunkt i styrelsens
analyseredskaber. Ifolge Personalestyrelsen er
formalet at afdeekke, om anvendelsen af nye lon-
systemer accelererer statens lenudvikling, da der
med de nye lensystemer ikke leengere er en di-
rekte og central lonstyring, og da Personalesty-
relsen finder det vesentligt at fa identificeret
eventuelle ubalancer pa et tidligt tidspunkt.

Ansatte pa nye lensystemer har siden 1998
haft en sterre lonstigning end ansatte pa gamle
lonsystemer. Siden 2001 har lgnstigningerne ge-
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nerelt haft en faldende tendens, men legnudvik-
lingen for den seneste opgerelse viser, at lon-
stigningerne pé nye lonsystemer er ca. 50 % stor-
re end pa gammel lon.

Personalestyrelsen har oplyst, at en del af
forklaringen pa de heje lonstigninger for ansat-
te pa nye lensystemer i 1998-2001 er, at der
dengang var relativt fi ansatte pd nye lonsy-
stemer, hvor anciennitetsvirkningen som folge
af ferre lontrin og relativt flere yngre medar-
bejdere var betydelig.

Rigsrevisionen kan endvidere konstatere, at
en anden del af forklaringen er forskelle i faste
tilleg og engangslendele, der aftales lokalt i de
enkelte institutioner.

16. Personalestyrelsen udarbejder rapporter med
en lang rakke indikatorer, der eventuelt kan vi-
se uhensigtsmaessig brug af nye lensystemer.
Personalestyrelsens metode til styrelsens over-
ordnede lenovervigning kan identificere og
problematisere klare afvigelser fra gennemsnit-
tet til eventuel decentral opfelgning, men for
mindre afvigelser er det vanskeligt at konklu-
dere pa lonadferden alene pa baggrund af len-
statistikken.

Rapporter herom videregives til de enkelte
departementer. Der er siledes ingen faste pro-
cedurer for opfelgning herpa, og problemer ta-
ges eventuelt op og droftes med de statslige in-
stitutioner pa uformelle netverksmeder, hvor-
fra der ikke foreligger skriftlig dokumentation.

Rigsrevisionen finder det tilfredsstillende,
at Personalestyrelsen har udviklet en reekke sta-
tistiske programmer, der kan anvendes i for-
bindelse med Personalestyrelsens overordnede
lenovervagning, og at der lebende udarbejdes
rapporter herom.

Rigsrevisionen finder det imidlertid mindre
tilfredsstillende, at det som folge af mangel pa
skriftlig dokumentation ikke har vaeret muligt at
vurdere resultat og mulige konsekvenser af Per-
sonalestyrelsens overordnede lenovervagning.



17. Finansministeriet har efterfolgende oplyst,
at man ikke har grundlag for at palaegge statsin-
stitutionerne bestemte metoder for at felge op
pa lenudviklingen, idet bl.a. ISOLA alene er et
tilbud, der giver mulighed for at kunne analyse-
re egen lenudvikling.

Finansministeriet har tillige oplyst, at Per-
sonalestyrelsen — via kvartalsvise opgerelser fra
Danmarks Statistik — ser resultatet af den over-
ordnede lonovervagning, og at lenudviklingen
for statsansatte hidtil har ligget inden for ram-
mer, der kunne forventes pa baggrund af de cen-
tralt aftalte reguleringer.

18. Det er Rigsrevisionens opfattelse, at Perso-
nalestyrelsen mere aktivt ber sikre sig indseen-
de med anvendelsen af de lagnstatistiske redska-
ber lokalt — serligt nér en brugerunderseggelse
fra 2003 viser, at der er problemer med de lon-
statistiske redskaber.

19. Rigsrevisionen finder det vasentligt, at Per-
sonalestyrelsen udvikler kvantitative redskaber,
der kan bruges dels centralt, dels lokalt til len-
overvagning. Rigsrevisionen finder det imidler-
tid lige sd vaesentligt, at de redskaber, der skal
bruges, er enkle, overskuelige samt operationel-
le, s& de kan bruges umiddelbart af alle statsin-
stitutioner, og sé de sikrer, at data, der anvendes,
umiddelbart kan sammenlignes. Dermed vil de
ogsa vare et godt udgangspunkt for de lokale
kvalitative vurderinger.

Personalestyrelsen har efterfolgende oplyst,
at man kan tilslutte sig synspunktet om enkle mo-
deller, men papeger, at kravet om enkle model-
ler kan give malingsproblemer, herunder tab af
information.

20. Med hensyn til en forenkling af redskaber-
ne skal Rigsrevisionen anbefale, at Personale-
styrelsen 1 sit videre arbejde med lonstatistiske
redskaber stiller enkle skabeloner til radighed for
statsinstitutionerne til brug for den overordnede

lonstyring. En gget gennemsigtighed vil ogsa si-
kre, at lonstatistikkerne ikke via usikkerhed i da-
ta kan virke utilsigtet lendrivende.

Personalestyrelsen har i 2004 tilkendegivet,
at man i Finansministeriet leenge har sogt efter
en bedre lesning pa lenstyringen pa minister-
omrédet, da de hidtidige opgerelser af lenud-
vikling ikke har givet tilstreekkelig klarhed. Op-
gorelserne er for felsomme over for @ndringer i
personalestruktur, trinfordelinger og anciennitet
mv. Personalestyrelsen har derfor udviklet en
ny indeksmodel, hvor man kan sammenholde
lenniveauer uanset forskelle i personalesammen-
setning.

Rigsrevisionen finder det tilfredsstillende, at
Personalestyrelsen fortsat udvikler metoderne til
lonovervagning. Rigsrevisionen skal dog pege
pa, at der ogsé inden for dette omrade er behov
for enkle modeller i lighed med indeksmodel-
len, der vil vere et godt udgangspunkt for de lo-
kale kvalitative vurderinger.

Er de nye lonsystemer udmontet tilfreds-
stillende i de 21 institutioner?

21. Det er Rigsrevisionens samlede vurdering,
at de nye lgnsystemer endnu ikke er udmentet
helt tilfredsstillende i de 21 institutioner. Vurde-
ringen er baseret pa en gennemgang af, om de
21 institutioner har en lenpolitik, der fremmer in-
stitutionens mal, samt en effektiv lenstyring, der
fokuserer pa resultater.

22. Formalet med Rigsrevisionens undersogel-
se af de 21 institutioner var at give et gjebliks-
billede af anvendelsen af nye lgnsystemer i sta-
ten primeert set i forhold til indholdet i lenpoli-
tikkerne, status for lenstyringen, og om der kan
dokumenteres effekter.

23. P& baggrund af institutionernes besvarelser

vurderer Rigsrevisionen, at ledelsen i de under-
segte institutioner er positive over for de nye lon-

11



systemer. Rigsrevisionen finder det tilfredsstil-
lende, at samtlige undersegte institutioner har en
lenpolitik, hvoraf det fremgar, at lenpolitikken
skal veere et instrument, der skal skabe sammen-
hang mellem lon og institutionens mal mv.

Rigsrevisionens gennemgang af institutio-
nernes lonpolitikker har imidlertid vist, at de op-
stillede kriterier for tildeling af lontilleeg i vid ud-
strekning ikke direkte knytter sig til institutio-
nernes mal. Forklaringen pa dette er, at de op-
stillede kriterier ofte knyttes til medarbejdernes
faglige og personlige kvalifikationer samt til de-
res funktioner og ikke til konkrete krav til insti-
tutionens produktion og resultater.

Et af de oprindelige mal med de nye lonsy-
stemer var at honorere medarbejdernes kvalifi-
kationer, som institutionerne i vidt omfang har
gjort. Det afgerende er tillige, om de kvalifikati-
oner, der honoreres, er relevante i forhold til in-
stitutionens mal/lgsning af institutionens opga-
ver, dvs. skaber sammenhzang mellem lon og ind-
sats. Denne sammenhang er efter Rigsrevisio-
nens opfattelse kun tydeligt imedekommet i in-
stitutioner med kontraktstyring.

Klare institutionelle mél samt en eget brug af
kontraktstyringstankegangen og resultatbaserede
lontilleeg vil efter Rigsrevisionens opfattelse i ho-
jere grad knytte opnaelsen af institutionens mal
til den udbetalte lon. Rigsrevisionen finder der-
for, at anvendelsen af resultatlen er et vigtigt sup-
plement til at belenne medarbejderne.

Rigsrevisionen finder det mindre tilfredsstil-
lende, at de opstillede kriterier i institutionernes
lonpolitikker generelt kun i mindre grad fremmer
sammenhangen mellem len og mal, idet de i
overvejende grad knytter sig til medarbejdernes
faglige og personlige kvalifikationer.

24. Rigsrevisionen har vedrerende institutioner-
nes lonstyring valgt at fokusere pa den bagudret-
tede lonovervigning samt pa den fremadrettede
lonstyring dels via en budgettilgang, dels via en
effektivitetstilgang.
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Rigsrevisionens undersogelse har vist, at langt
de fleste af institutionerne overvager udviklingen
i institutionens gennemsnitslenninger og lenstig-
ninger. Af hensyn til den generelle lonudvikling i
staten finder Rigsrevisionen, at lgnovervéagnin-
gen is@r pa departementsniveau er et vigtigt in-
strument i forbindelse med nye lonsystemer.

Rigsrevisionens undersogelse har endvidere
vist, at institutionerne generelt har forsegt at ef-
terleve den todelte lonstyring: lenbudgetstyring
og “hvad far vi for pengene?”. En stor andel af
institutionerne forsgger ved udmentningen af til-
leeggene aktivt at knytte denne til lenpolitikker-
nes kriterier. Imidlertid er den vurdering, insti-
tutionerne foretager i forbindelse med udment-
ningen, i stort omfang praeget af kun at vaere knyt-
tet til faglige og personlige kvalifikationer, hvil-
ket gor koblingen mellem institutionens mal og
de udbetalte tilleeg uklar.

Enkelte institutioner arbejder med kontrakt-
styring som et middel til at skabe sammenhang
mellem mél og len. Rigsrevisionen finder dette
hensigtsmessigt, da kontraktstyringen i hejere
grad har faet koblet institutionens mél sammen
med lennen.

Rigsrevisionen finder det tilfredsstillende, at
langt de fleste af institutionerne overvéager ud-
viklingen 1 institutionens gennemsnitslenninger
og lenstigninger, og at institutionerne generelt har
forsegt at leve op til anbefalingerne om den to-
delte lonstyring: lenbudgetstyring og “hvad far
vi for pengene?”. Rigsrevisionen finder det min-
dre tilfredsstillende, at ikke alle departementer
folger lonudviklingen p& ministeromradet.

25. Vedrerende effekter har Rigsrevisionens un-
dersogelse vist, at ingen af de undersegte insti-
tutioner kan pavise effekt i form af, at de nye
lonsystemer direkte har medvirket til oget pro-
duktivitet og kvalitet i opgavevaretagelsen. Flere
institutioner anferer dog, at de nye lensystemer
indirekte indvirker pa produktivitet og kvalitet
ved at satte gget fokus pa malopfyldelse.



Rigsrevisionen finder det mindre tilfredsstil-
lende, at ingen institutioner har kunnet pavise en
direkte effekt af de nye lonsystemer i form af
oget produktivitet og kvalitet.

26. Finansministeriet har efterfolgende oplyst,
at man er enig i, at det er afgerende, at de nye
lonsystemer har en effekt, at de lokalt skal an-
vendes, sé lgnkronerne har maksimal effekt, og
at det pahviler de lokale ledelser at sikre dette.

Finansministeriet finder det imidlertid hver-
ken realistisk eller hensigtsmassigt, at der fra
centralt hold stilles krav om, at de lokale ar-
bejdsgivere skal kunne dokumentere effekten af
de nye lensystemer. Efter Finansministeriets op-
fattelse kan det vaere vanskeligt at afgrense ef-
fekten fra andre administrationspolitiske initiati-
ver m.m. samt at male og dokumentere dette.
Der er dermed en risiko for at palaegge de lokale
arbejdsgivere en ikke ubetydelig administrativ
byrde uden sikkerhed for, at udbyttet heraf star
mal med ressourceindsatsen.

Finansministeriet finder, at det derfor ma vee-
re op til ledelsen i de enkelte institutioner at be-
slutte, i hvor hej grad det er hensigtsmaessigt at
bruge ressourcer pa dette spergsmal — givet den
specifikke institutions opgaver, medarbejdersam-
mens&tning mv.

27. Rigsrevisionen anser det for et vasentligt
led i de nye lonsystemer, at der sker en operatio-
nalisering af mal, herunder en sammenkobling
med resultater, sa institutionen er i stand til via
enkle systemer at kunne pavise effekter i form af
fx aget produktivitet og kvalitet. Rigsrevisionen
er enig i, at lesningerne ber vaere afthengige af
den enkelte institution. Da der med de nye lon-
systemer er tale om en fundamental @ndring fra
et anciennitetsbaseret lonsystem til decentrale
systemer med decentral lonfastsettelseskompe-
tence, vil der vare behov for at kunne udvikle
metoder til méling af effekt. Et vigtigt skridt kan
vaere, at Personalestyrelsen stiller sin ekspertise

til radighed til at opsamle og videreformidle bed-
ste praksis i operationalisering af mal og sam-
menh@ngen med nye lensystemer samt metoder
til at kunne pavise effekter.

Det er Rigsrevisionens opfattelse, at de stats-
lige institutioner ber veere i stand til at redegore
for og dokumentere, hvilke konkrete effekter nye
lonsystemer har fort med sig.

Sammenfatning og anbefalinger

28. Det er Rigsrevisionens vurdering, at proces-
sen for at nd malene med de nye lensystemer er
en lang proces. Rigsrevisionen finder umiddelbart,
at man er naet langt med at konvertere et gam-
melt anciennitetsbaseret lensystem til et nyt sy-
stem, hvor lenfastsettelsen ikke som udgangs-
punkt skal veere et spargsmal om tilstedeverelse,
men snarere hvad resultatet af tilstedeverelsen er.

Det videre arbejde med implementering af
nye lonsystemer stiller imidlertid store krav til
overenskomstparterne og serligt til Finansmini-
steriet som everste myndighed inden for det stats-
lige lon- og personaleomréde.

Gennemgangen af de 21 institutioners lenpo-
litik, lenstyring og vurderingen af effekten af
nye lensystemer har haft et fremadrettet per-
spektiv og har givet anledning til, at Rigsrevisio-
nen bl.a. anbefaler, at institutionerne skal arbej-
de for en bedre sammenhang mellem mal, re-
sultater og decentral lonfastsattelse.

Undersogelsens resultater

Er Personalestyrelsens sagsbehandling mv.
tilfredsstillende?

Rigsrevisionen vurderer samlet, at Personalesty-
relsens sagsbehandling overordnet set er mindre

tilfredsstillende. Vurderingen baseres pa:

e Personalestyrelsen mangler dokumentation
vedrerende radgivningsfunktionen.

13



e Sagsdokumentationen i Personalestyrelsens
aftalesager er uoverskuelig.

e Sen indgéelse af aftaler kan give sével lon-
styringsmaessige som gkonomiske problemer
i de statslige institutioner.

e Personalestyrelsen har ikke en fast procedu-
re om information om mulige udgiftskraeven-
de dispositioner, sa institutionerne kan dispo-
nere og lonstyre herefter.

e Personalestyrelsen iverksatter lobende bru-
gerundersogelser, og Personalestyrelsen ar-
bejder aktivt med at forbedre konstaterede
problemer.

e Finansministeriet har i forlengelse af Rigs-
revisionens undersogelse ivaerksat nye initi-
ativer vedrerende radgivning, sagsdokumen-
tation og sen indgéelse af aftaler, hvilket Rigs-
revisionen finder tilfredsstillende.

Er Personalestyrelsens lonovervagning tilfireds-
stillende?

Rigsrevisionen finder samlet Finansministeriets
initiativer vedrerende lenovervagning tilfreds-
stillende. Vurderingen baseres pa:

e Personalestyrelsen har udviklet en raekke sta-
tistiske programmer, der kan anvendes i for-
bindelse med styrelsens overordnede lenover-
véagning, og der udarbejdes labende rappor-
ter herom.

e Personalestyrelsen udvikler fortsat metoder-
ne til lenovervagning.

e Mangel pé skriftlig dokumentation ger det
imidlertid ikke muligt at vurdere resultat og
mulige konsekvenser af Personalestyrelsens
overordnede lgnovervagning.

14

Er de nye lonsystemer udmontet tilfredsstillen-
de i de 21 institutioner?

Det er Rigsrevisionens vurdering, at de nye lon-
systemer endnu ikke er udmentet helt tilfreds-
stillende i de 21 institutioner. Vurderingen base-
rer sig pa:

e Alle undersogte institutioner har lenpolitik-
ker, men de opstillede kriterier i institutio-
nernes lenpolitikker knytter sig i overvejen-
de grad til medarbejdernes faglige og person-
lige kvalifikationer.

e Langt de fleste af institutionerne overvéager
udviklingen i institutionens gennemsnitslon-
ninger og lenstigninger, men ikke alle depar-
tementer folger lenudviklingen pa minister-
omradet.

e Ingen institutioner har kunnet pavise en di-
rekte effekt af de nye lonsystemer i form af
oget produktivitet og kvalitet.

Anbefalinger til Finansministeriet

¢ Finansministeriet ber arbejde pa at sikre, at
overenskomstaftaler indgas sé tidligt som
muligt med henblik pa den lokale lonsty-
ring.

e Finansministeriet ber stille enkle red-
skaber i lighed med den nyudviklede in-
deksmodel til radighed for den lokale
lenovervagning og lenstyring — ogsa for
fortsat at forbedre muligheden for sam-
menligninger mellem forskellige institu-
tioner.

¢ Finansministeriet ber i dialog med de lokale
arbejdsgivere opsamle og stille viden til ra-
dighed for lokale effektmalinger af nye lon-
systemer.



Gode rad til statsinstitutionerne

Erkend, at implementering af en stor reform
tager tid.

o Tilpas nye lonsystemer til institutionens opga-
ver og arbejd for en bedre sammenhang mel-
lem mal og decentral lonfastsettelse.

e Overvej muligheden for i sterre grad at bru-
ge resultatbaseret len til at knytte mal og len
sammen.

e Vear opmearksom pé, at det nye lensystem ik-
ke forudstter, at losningen af opgaver generelt
kraever sarskilt betaling ud over grundlennen.

e Opvervej, hvorvidt fleksibiliteten og senere mu-
ligheder for omprioriteringer opfyldes bedst
muligt med varige eller engangs-/midlertidi-
ge tilleeg eller med en kombination.

¢ Brug enkle metoder til lenovervégning og lon-
styring med fokus pé udbyttet af de anvendte
lenkroner og sammenlign lenniveauet for eg-
ne medarbejdere med lgnniveauet for sam-
menlignelige personalegrupper i staten som
helhed eller relevante dele af det statslige ar-
bejdsmarked.

e Suppler departementernes nuvarende lon-
overvagning af den lokale londannelse med
storre fokus pa lokal opnaelse af effekter i
form af produktivitet og kvalitet.

I1. Indledning, formal, afgrensning
0og metode
A. Indledning

29. Den statslige sektor har gennemgéet store
endringer i de senere ar. Styrelser og institutioner

har lebende faet styrket den lokale kompetence
ved decentralisering af ledelsesopgaver og bud-
getansvar. Samtidig star statens arbejdspladser
over for nye og egede krav om at bevare og vi-
dereudvikle en kvalitetsbevidst statslig sektor.

Et vigtigt element i denne udvikling er de
nye lonsystemer og herunder de enkelte institu-
tioners lonpolitik og udmentningen heraf samt
Finansministeriets overordnede opgavevaretagel-
se pd omradet. Finansministeriet er den centrale
myndighed for behandlingen af sager om lon-
og andre ansettelsesvilkar for personale i sta-
ten mv., og de opgaver, der knytter sig til Fi-
nansministeriets kompetence, varetages af Per-
sonalestyrelsen. De nye lonsystemer er etable-
ret pa baggrund af aftaler mellem Finansmini-
steriet og de faglige organisationer.

30. De nye lonsystemer er en af Finansministe-
riets store reformer, og de nye lensystemer har ef-
terhadnden vaeret i anvendelse i op til 7 ar. De
nye lensystemer omfatter ultimo 2004 godt halv-
delen af de ansatte i staten med en samlet lon-
sum pa ca. 31 mia. kr.

Overgangen til de nye lensystemer vil over
en arraekke forandre londannelsen i staten mar-
kant, og med indferelsen af de nye lensystemer
er der sket fundamentale @ndringer i mulighe-
den for at aflenne statslige ansatte.

Overordnet er der en reekke forskelle mellem
de gamle og de nye lensystemer. De nye lonsy-
stemer er mere decentrale, og de anciennitetsbe-
stemte lonstigninger er reduceret betydeligt. Af-
tale- og forhandlingskompetencen vedrerende
lon- og ansattelsesvilkar er delegeret til de en-
kelte ministerier, som igen forudsettes at dele-
gere kompetencen til institutionerne. De nye lon-
systemer medferer saledes egede frihedsgrader
pa det lokale niveau, men dermed ogsé eget an-
svar, idet der med de nye lensystemer laegges en
storre del af lennen ud til lokal forhandling og
disposition. Den enkelte institution har saledes
vide rammer til at udforme netop den lenpolitik,

15



som skennes at vaere mest velegnet. Ydelsen af
lontilleeg til medarbejdere er i modsatning til tid-
ligere puljeordninger i princippet kun begranset
af institutionernes samlede lonsum.

31. Decentraliseringen giver institutionerne mu-
lighed for at skabe sammenhang mellem de re-
spektives institutioners mal, personalepolitik og
lon. Det er saledes blevet muligt at anvende lon-
nen og lendannelsen malrettet som et aktivt le-
delsesinstrument til at understatte institutionens
mal og vaerdier i sammenhang med den lokale
personalepolitik.

32. Ved at skabe en klar sammenhang mellem
maél, personalepolitik og lon lokalt i institutio-
nerne vil lgnnen i hgjere grad end tidligere kun-
ne afspejle ansvar, kompetence og kvalifikatio-
ner samt honorere prestationer. Lensystemet vil
desuden kunne forbedre mulighederne for at til-
traekke og fastholde kvalificeret arbejdskraft.

De menneskelige ressourcer skal bl.a. via lo-
bende kompetenceudvikling anvendes, sa effek-
tiviteten, kvaliteten og servicen i statens ydelser
forbedres, samtidig med at medarbejdernes job-
tilfredshed e@ges. I den forbindelse er der enig-
hed mellem Personalestyrelsen og organisatio-
nerne om, at det er afgarende, at len- og perso-
nalepolitikken tilrettelaegges i et samarbejde mel-
lem ledelsen og de ansatte, sd lensystemet ac-
cepteres bredt i institutionen.

33. Beretningen afgives til statsrevisorerne i hen-
hold til § 17, stk. 2, i rigsrevisorloven, jf. lov-
bekendtgarelse nr. 3 af 7. januar 1997. Beretnin-
gen omfatter forhold inden for samtlige mini-
steromrader med hovedvagten lagt pa Finansmi-
nisteriets omrade.

B. Formal

34. Rigsrevisionen har besluttet at foretage en
serskilt undersogelse af de nye lensystemer pri-
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mert i forhold til Personalestyrelsens opgaveva-
retagelse. Herudover har Rigsrevisionen under-
sogt status for udmentningen af nye lonsystemer
i 21 udvalgte institutioner.

35. Indledningsvis belyses i kap. III de geelden-
de malsaetninger, aftalegrundlag, regelsat og vej-
ledninger samt status for antal ansatte omfattet
af de nye lonsystemer.

36. Med hensyn til Personalestyrelsen og de nye
lensystemer belyser og vurderer Rigsrevisionen
ikap. IV:

Vedrorende sagsbehandling og radgivning

e Om Personalestyrelsens radgivningsfunktion
er tilfredsstillende, og om Personalestyrelsens
aftaleindgaelser er dokumenterede og sker
uden unedig forsinkelse.

Vedrorende den overordnede lonovervigning

e Om Personalestyrelsen har tilfredsstillende
procedurer til lonovervagning.

I kap. V belyser og vurderer Rigsrevisionen ved-
rerende 21 institutioner:

e Om de nye lonsystemer lokalt er udmentet
tilfredsstillende i form af en lenpolitik, der
fremmer institutionens mal, samt en effek-
tiv lenstyring, der fokuserer pa resultater.

C. Afgreensning

37. Beretningen tager udgangspunkt i den se-
neste overenskomstperiode, der omfatter perio-
den 2002-2005.

Undersogelsen omtaler og beskriver de vee-
sentligste materialer primert fra Finansministe-
riets Personalestyrelse, der er udsendt siden op-
starten pa de nye lensystemer i 1998.



38. De 21 undersogte institutioner, der fremgér
af bilag 1, er udvalgt blandt institutioner inden
for flere ministeromrader, hvor der — pa grund
af sterrelse og personalesammensatning — er en
formodning om, at de er naet langt med imple-
menteringen af nye lensystemer. Undersegelsen
medtager data til og med maj 2004 for institutio-
nerne. Undersogelsen omfatter ikke en kontrol
af, at der udbetales korrekt lon. En sddan kontrol
foretages i1 forbindelse med Rigsrevisionens lo-
bende finansielle lonrevision.

D. Metode

39. Undersagelsen er baseret pa interviews med
Finansministeriets Personalestyrelse. Undersogel-
sen har tillige omfattet sagsgennemgange i Per-
sonalestyrelsen, ligesom en lang rekke vejled-
ninger, analyser og publikationer er gennemgaet.

De 21 institutioner er blevet anmodet om at
indsende oplysninger primert i relation til lon-
politikker, lenstyring og effekten af anvendelse
af de nye lensystemer i institutionerne — ogsa
med henblik pa eventuelt at kunne videreformidle
bedste praksis og erfaringer.

40. Beretningen har i udkast varet forelagt Fi-
nansministeriet, hvis oplysninger og bemarknin-
ger 1 videst muligt omfang er indarbejdet i be-
retningen.

II1. De nye lonsystemer

A. Formdadlene med de nye lonsystemer

41. 1 dette afsnit omtales formalene med de
nye lonsystemer, der er fastsat af Finansmini-
steriet enten pd egen hand eller i samarbejde

med organisationerne.

42. Finansministeriet og Centralorganisationer-
nes Fallesudvalg (CFU) fastlagde malene for de

nye lensystemer i ”Vejledning om nye lonsyste-
mer i staten” fra 1997. Malene er at

o sikre grundlag for rekruttering og fastholdel-
se af velkvalificerede medarbejdere og ba-
lance mellem lenniveauerne pa det statslige
og det gvrige arbejdsmarked

o forbedre samspillet mellem lgnfastsettelsen
og mél og strategier pa den enkelte institu-
tion

o forbedre samspillet mellem lon- og persona-
lepolitik pé den enkelte institution

o afspejle ansvar og kompetence, honorere med-
arbejdernes kvalifikationer og fremme sam-
menhangen mellem lon og indsats

e blive accepteret af medarbejderne som rime-
ligt og fair

e kompensere for belastende forhold ved job-
bet — ubekvemme arbejdstider, overtid, fysi-
ske forhold mv.

e modvirke uhensigtsmeessig konkurrence mel-
lem statslige institutioner om arbejdskraften

e vere enkelt og gennemskueligt.

Herudover fremgar det af resultatet af forhand-
lingerne mellem finansministeren og CFU ved
overenskomstfornyelsen i 2002, at det ikke er
et formal med lenreformen, at denne skal med-
fore besparelser i lensummen, men at formalet
er at opna en fortsat malrettet og hensigtsmaes-
sig anvendelse af lensumsmidlerne.

43. Finansministeriet har i udsendte publikatio-
ner sarligt fokuseret pa, at nye lonsystemer skal
bidrage til sterre effektivitet og kvalitet i den
statslige sektors opgavevaretagelse.
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Af publikationen “’Ledelse, udvikling og lon”
fra 1998 fremgar det, at lenreformen — helt
overordnet — har 2 formal, nemlig at bidrage til
storre effektivitet og kvalitet i den statslige sek-
tor og at skabe bedre arbejdspladser bl.a. for at
sikre mulighederne for rekruttering og fasthol-
delse.

Af publikationen “Lokale lenanalyser i sta-
ten” fra 2003 fremgar det, at lenkronerne skal
anvendes, sa de fremmer virksomhedens mal,
produktivitet samt effektivitet, men balanceret i
forhold til det gvrige statslige arbejdsmarked.

44. Personalestyrelsen oplyser, at man ser det
overordnede formél med de nye leonsystemer
som en aktiv og malrettet anvendelse af lon-
midlerne til at sikre effektive og attraktive ar-
bejdspladser. Denne helt overordnede maélszt-
ning kan nedbrydes til en reekke mere konkrete
malsatninger.

Rigsrevisionen kan konstatere, at Finansmi-
nisteriet pa egen hand har udbygget de oprinde-
lige mélsatninger fra 1997.

B. Aftalegrundlag mv. om nye lonsystemer

45. 1 dette afsnit omtales aftalegrundlaget for de
nye lensystemer, der siden opstarten i 1998 har
omfattet rammeaftaler fra 1997 og 1999, der ved-
rorte forseg med nye lensystemer, samt fzelles-
erkleeringen og rammeaftalen fra overenskomst-
aftalen 2002, hvor der blev lagt op til permanen-
te ordninger.

Finansministeriet finder, at de nye lensyste-
mer er en omfattende reform af aflenningssy-
stemerne i staten, som har krevet en vis omstil-
ling 1 de enheder i staten, der har ansvar for per-
sonale og ekonomi.

Rammeaftalerne er derfor fulgt op af opera-
tionelle vejledninger og publikationer, der er ud-
arbejdet enten i et samarbejde mellem Persona-
lestyrelsen og organisationerne eller af Persona-
lestyrelsen alene. Til supplering af publikationer-
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ne har Personalestyrelsen etableret uformelle net-
verk samt etableret kurser, foredrag/oplaeg i in-
stitutioner og deltaget ved temamader mv.

Aftalegrundlaget for nye lonsystemer

46. 1 forbindelse med overenskomstaftalen for
perioden 1997-1999 abnedes i en rammeaftale
fra juni 1997 mulighed for indgéelse af aftaler
om nye lonsystemer som lenforseg. Retnings-
linjerne blev justeret i forbindelse med overens-
komstforhandlingerne i 1999, og forsegsperio-
den blev forlenget indtil 2002.

47. Det forste og sterste omrade, der overgik til
en permanent aftale, var ansatte efter overens-
komsten for akademikere i staten, mens der pa
CFU-omréadet var enighed om en rammeaftale,
hvorefter der ud fra de overordnede retningslin-
jer blev indgéet konkrete aftaler om forseg med
nye lensystemer. Principperne i rammeaftalen
blev endvidere senere lagt til grund for indgéelse
af en raekke aftaler om permanente nye lonsyste-
mer pd CFU-omradet.

48. Rammeaftalen fastlagde ikke ét bestemt nyt
lensystem som forsggsgrundlag, men abnede prin-
cipielt mulighed for, at der for de forskellige
personalegrupper kunne aftales et hvilket som
helst system, som parterne ud fra en konkret vur-
dering fandt velegnet.

49. 1 forbindelse med overenskomstforhand-
lingerne for 2002-2005 blev der opnéet enighed
om en rammeaftale om nye lensystemer, der om-
fatter alle tjenestemaend og overenskomstansatte
bortset fra overenskomstansatte under Akade-
mikernes Centralorganisation (AC), hvor regler-
ne fremgar af AC-overenskomsten. P4 grundlag
af denne rammeaftale blev der indgéet aftaler
om overgang til permanente ordninger med nye
lonsystemer for en reekke personalegrupper. Ifol-
ge rammeaftalen leber indgaede aftaler om for-



sog videre, indtil der indgés aftaler om perma-
nente nye lensystemer.

50. Parterne er enige om, at det ikke er et for-
mal med lenreformen, at denne skal medfore be-
sparelser i lonsummen. Formalet er at opna en
fortsat malrettet og hensigtsmassig anvendelse
af lansumsmidlerne.

Den lokale lendannelse i de nye lgnsystemer
for medarbejdere er ikke underlagt lokallens- og
cheflenspuljeordningen eller anden form for pul-
jebegransning, og rammerne for den lokale eko-
nomiske dispositionsfrihed er i sidste instans fast-
lagt ved de bevillings- og budgetmassige forhold.

For hovedparten af chefomradet gelder ifol-
ge aftale fra 2003 dog fortsat puljefinansiering
bortset fra engangsvederlag.

51. Hvad angér spergsmalet om basislen og de
forskellige tilleeg erstattes de hidtil centralt fast-
lagte lonforleb i et vist omfang af en lokal len-
dannelse i de nye lonsystemer. Det er dog par-
ternes hensigt, at medarbejdernes lon som hidtil
udvikles i takt med den enkeltes faglige udvik-
ling. Det er saledes forudsat, at basislenninger-
ne suppleres med en lokal tillegsdannelse.

52. Vedrerende forhandlinger og indgéaelse af
aftaler fremgér det af bemarkningerne til ram-
meaftalen, at det er et vaesentligt element i de nye
og decentralt orienterede lensystemer, at den lo-
kale lonfastsettelse integreres i den lokale perso-
nalepolitik. Det er derfor en forudsatning, at der
er den fornedne aftalekompetence til stede pa det
lokale niveau, og aftaler indgas mellem den loka-
le ledelse og den stedlige tillidsrepraesentant.
Vedrarende de lokale forhandlinger er parterne
tillige enige om, at det for at sikre en god lokal
proces er vasentligt, at forslag om lenforbedrin-
ger samt eventuelle afvisninger af sddanne for-
slag begrundes konkret. Ligeledes er det et ele-
ment i en god lokal proces, at de lokale parter er
i besiddelse af relevant lonstatistisk materiale.

Vejledning om nye lonsystemer i staten

53. Finansministeriet og CFU udgav i forbin-
delse med etableringen af de nye lonsystemer i
1997 en omfattende vejledning ”Vejledning om
nye lensystemer i staten”. Vejledningen omfatter
indledningsvis en overordnet beskrivelse af de
nye lensystemer, herunder sammenhangen til in-
stitutionernes mal.

Dernast gennemgér vejledningen meget de-
taljeret de forskellige aspekter for savel AC-om-
radet med permanent aftale om nyt lensystem
som lenforsegene pd CFU-omradet. Vejlednin-
gen omtaler tillige de lentekniske spergsmal, der
matte opstd ved overgangen fra gammel lon til
ny len. Endelig omtaler vejledningen de forskel-
lige spergsmal om finansiering af nye lensyste-
mer med den friere londannelse, og hvad der er
til rddighed lokalt for lendannelsen.

54. 1 forbindelse med overenskomstforhandlin-
gerne 1 2002 blev det aftalt, at CFU og Persona-
lestyrelsen i perioden skulle opdatere den fzlles
vejledning om nye lensystemer. Dette er endnu
ikke sket.

55. Finansministeriet har efterfolgende bemeer-
ket, at ministeriet finder det vasentligt, at det
er op til en konkret vurdering, om vejledninger
mv. skal udarbejdes som fzlles vejledninger med
organisationerne eller som selvstendig vejled-
ning fra Personalestyrelsen, fx via Personalead-
ministrativ Vejledning (PAV).
Personalestyrelsen oplyser i den forbindel-
se, at styrelsen hovedsageligt satser pa at radgi-
ve statens institutioner gennem PAV. PAV in-
deholder et kapitel om de nye lensystemer og
er ifolge Personalestyrelsen det primaere veerk-
toj 1 forhold til at vejlede brugerne om de nye
lonsystemer. PAV opdateres lobende, s& vold-
giftskendelser, responsa fra Kammeradvokaten,
egne fortolkningsbidrag mv. indarbejdes i tek-
sten og ud fra de konstaterede behov, der har
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vist sig blandt arbejdsgiverne. Personalestyrelsen
leegger ogsa vaegt pa, at PAV kan vejlede sam-
let om styrelsens regelsat mv.

Publikationer om nye lonsystemer

56. 1 forbindelse med indgaelsen af rammeaf-
talen ved overenskomstforhandlingerne 2002 af-
talte parterne at udarbejde et faelles introdukti-
onsmateriale om de nye lensystemer. Publikatio-
nen “Nye lgnsystemer sat pa sporet” fra januar
2003 er forste del af dette materiale.Publikati-
onen beskriver kortfattet hovedprincipperne ide

nye lensystemer. Samtidig med udsendelsen af
materialet afholdt Finansministeriet og CFU en
raekke fzlles kurser, hvor en stor del af indholdet
omhandlede konkrete institutioners erfaringer med
de nye lonsystemer og om, hvordan de vil an-
vende dem fremover.

57. Herudover har Finansministeriet gennem &r-
ene udsendt flere publikationer med relation til
de nye lonsystemer. Felles for publikationerne
er, at de beskriver og omtaler forskellige emner i
relation til indferelsen af nye lensystemer. Ne-
denfor omtales de veesentligste publikationer.

Boks 1
Publikationer om nye Ignsystemer

Finansministeriets publikation ”Lenstyring i praksis”, 1999. Denne publikation giver konkrete rad og
idéer til, hvordan ledelsen kan tilrettelaegge l@nstyringen samt anvende redskaber til at understatte denne
proces. Publikationens malgruppe er institutionernes direktion og sekretariats-/personalechef samt depar-
tementerne.

Finansministeriets publikation "Nye veje — klaedt pa til len og ledelse”, 2000. Publikationen har til for-
mal at inspirere vedrgrende implementeringen af nye Ignsystemer og henvender sig primeert til linjechefer,
dvs. chefer med et direkte personaleansvar. En linjechef kan fx vaere en kontorchef, en institutbestyrer pa
et universitet eller en divisionschef i et direktorat.

Personalestyrelsens publikation ”Motivation i staten”, november 2000. Publikationen bygger pa en
gennemfart spgrgeskemaundersggelse mv. af, hvad der motiverer statens medarbejdere, og hvad deres
forventninger er til job og arbejdsplads. Unders@gelsens resultater omtaler, hvad der generelt motiverer
medarbejderne, og hvad de forskellige medarbejdergrupper laegger vaegt pa. Ifelge publikationen er lgn-
nen den 3. vigtigste motivationsfaktor. Publikationen peger desuden pa en reekke omrader, som institutio-
nerne fremover ber saette fokus pa for at skabe attraktive arbejdspladser og herved fremme motivation og
engagement hos medarbejderne.

Okonomistyrelsens publikation “Lonstyring med ISOLA og Crystal Reports”, marts 2002. Formalet
med denne vejledning er at radgive om og inspirere til, hvordan statslige institutioner kan arbejde systema-
tisk med lgnstyring og anvende vaerktgjerne ISOLA og Crystal Reports hertil. De statslige institutioner vil
ogsa i fremtiden blive madt med krav om bedre styring af lanforbruget. Vejledningen anvender derfor lgn-
styringsprincipper, som bygger pa den hidtidige tradition, samt tankerne bag det ny lgnsystem.

Finansministeriets publikation ”Lokale lgnanalyser i staten”, september 2003. Formalet med denne
publikation er at give inspiration til, hvordan man producerer relevant ledelsesinformation om lgn ved hjaelp
af lgnstatistik, da en sterre del af Iandannelsen med de nye Ignsystemer er lagt ud i den enkelte statslige
virksomhed. Personalestyrelsen stiller et omfattende internetbaseret system af lgnstatistiske veerktgjer il
radighed for de enkelte statslige arbejdsgivere, sa virksomhederne kan danne sig overblik over lgnniveau,
lgnspredning og lgnudvikling.

58. Rigsrevisionen kan konstatere, at der er ud-
arbejdet en lang raekke relevante publikationer
samt etableret netveerk, kurser, foredrag mv. om
de forskellige elementer i forbindelse med nye
lonsystemer.
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C. Udviklingen i antal ansatte og tilleegs-
strukturen

59. I dette afsnit omtales udviklingen i antal
statsansatte, der er overgaet til de nye lonsyste-



mer, samt lokale tilleeg fordelt efter type og va-
righed.

60. Tabel 1 viser udviklingen i lensum og ars-
vaerk i hele staten for ansatte pa nye lensyste-
mer siden 1998.

Tabel 1. Udvikling i lensum og arsvaerk i hele staten for ansatte pa nyt lansystem

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
- Arsvaerk —----
Nye lgnsystemer ............ 5.826 12.734 21.853 36.696 42.497 63.538 80.777
(4 %) (8 %) (14%)  (23%) (7%  (41%)  (52%)
----- Mia. kr. -----
Lansum .....ccccceeveinnnnennn. 2,0 4,5 13,9 16,7 24,6 31,3

Note: Opgerelsen er ekskl. Post Danmark.

Kilde: Personalestyrelsen og Finansministeriets forhandlingsdatabase. De enkelte ar er baseret pa oplysninger

for 2. kvartal.

Det fremgér af tabellen, at antallet af ansatte pa
nye lensystemer steg i perioden fra 5.826 ars-
veerk 1 1998 til 80.777 arsverk 1 2004. 1 2004
var 52 % af statens medarbejdere saledes omfat-
tet af de nye lensystemer. Lonsummen er steget
fra 2,0 mia. kr. i 1998 til 31,3 mia. kr. 1 2004.

61. I takt med at flere og flere ansatte i staten
er gaet over til nye lensystemer, er den lokale
tillegsmasse vokset.

Tabel 2 viser udviklingen i den lokale lon-
dannelse i staten.

Tabel 2. Udvikling i den lokale lendannelse for ansatte pa nye lgnsystemer i staten

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
----- Mio. kr. -----
Sum af lokale tilleeg........ 44,5 227,3 441,4 841,3 1.155,9 1.406,0 1.791,2
..... L ya—
Lokale tillzegs andel af
samlet Ilgnsum................ 2,2 5,1 6,1 6,9 57 57

Note: Opgerelsen er ekskl. Post Danmark.

oplysninger for 2. kvartal.

Kilde: Personalestyrelsen, ISOLA og Finansministeriets forhandlingsdatabase. De enkelte ar er baseret pa

Tabellen viser, at de lokale tilleegs andel af den
samlede lonsum er steget fra 2,2 % i 1998 til
6,9 % 1 2002. Fra 2002 til 2004 er der sket et
fald til 5,7 %. Faldet skyldes ifalge Personale-
styrelsen strukturelle forhold, idet der er over-
gaet nye personalegrupper (bl.a. HK’ere) med
en anden balance mellem samlet lon og lokale
tilleeg til de nye lonsystemer.

62. Lokale tilleg i medfer af nye lensystemer
kan udmentes enten som funktionstilleg, kvali-
fikationstilleg eller som resultatlon. Hertil kom-
mer, at lokale tilleg enten kan udmentes som
varige tilleeg, midlertidige tilleeg eller som en-
gangsvederlag.

I tabel 3 vises typer og varighed af tilleeg ud-
betalt efter nye lensystemer i 2. kvartal 2003.
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Tabel 3. Lokale tillaeg i medfer af nye lensystemer opgjort for staten 2. kvartal 2004

Funktionstillaeg Kvalifikationstillaeg” Resultatign I alt
Mio. kr. % Mio. kr. % Mio. kr. % Mio. kr. %
Varige tillaeg .......... 2114 11,8 1.107,0 61,8 - - 1.318,4 74,0
Midlertidige tilleg .. 159,4 8,9 132,5 7.4 - - 291,9 16,0
Engangsvederlag .. 28,7 1,6 48,4 2,7 102,1 57 179,2 10,0
lalt . oo, 399,5 22,0 1.287,9 72,0 102,1 6,0 1.789,52 100,0

tryk for en lokal beslutning.

2 Differencen i forhold til tabel 2 skyldes afrunding.

Kilde: Personalestyrelsen og ISOLA, 2. kvartal 2004.

| varige kvalifikationstillzeg indgar tillige i en vis udstraekning de udligningstilleg, der er ydet allerede ansatte
i forbindelse med overgangen til de nye Ignsystemer for at undga Iennedgang. Dvs. tilleeg, som ikke er ud-

Note: Opgearelsen er ekskl. Post Danmark og omfatter i gvrigt finanslovomradet, dvs. §§ 5-28 samt DSB.

Tabellen viser, at 72 % af alle lokale tilleg 1
medfer af de nye lonsystemer udmentes som
kvalifikationstilleg, og at stersteparten, nemlig
ca. 62 %, udmentes som varige kvalifikationstil-
leeg.

Omkring 22 % alle lokale tilleg udmentes
som funktionstilleeg, hvoraf ca. 12 % udmentes
som varige funktionstilleeg.

Omkring 6 % af alle lokale tilleeg i medfer af
de nye lensystemer udmentes som resultatlon og
udelukkende som et engangsvederlag. Varige
kvalifikationstilleeg er dermed mest udbredt, mens
resultatlon er mindst udbredt.

Det fremgar endvidere af tabellen, at varige
tilleeg udger 74 % af samtlige tilleg.

63. Et vasentligt element i de nye lensystemer
er at sikre, at lennen nu og i fremtiden anvendes
malrettet og som et aktivt ledelsesinstrument pa
lokalt niveau.

Det er ifelge Personalestyrelsen vasentligt
set fra et overordnet synspunkt, at man pa det
lokale niveau bevarer fleksibiliteten i londannel-
sen.

Varigheden af tilleg har derfor stor betyd-
ning for institutionernes fortsatte fleksibilitet i lon-
dannelsen.
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1V. Personalestyrelsen og de nye lon-
systemer

64. Finansministeriet er den centrale myndig-
hed for behandlingen af sager om lon- og an-
sattelsesvilkar for personale i staten mv. De
opgaver, der knytter sig til Finansministeriets
kompetence i sager om lon- og ansattelsesvil-
kar, varetages af Personalestyrelsen.

Det er Personalestyrelsens grundleeggende
opgave at varetage statens arbejdsgiverfunktio-
ner og at gennemfore de politiske malsatninger
pa det len-, pensions-, personale- og ledelses-
politiske omrade.

65. Personalestyrelsens funktion som central ar-
bejdsgiver omfatter en regelfastsattende og re-
gelfortolkende opgave. Personalestyrelsen radgi-
ver endvidere ministerier og styrelser om perso-
nalejuridiske spergsmél samt lon-, pensions-,
personale- og ledelsespolitiske sporgsmal. Per-
sonalestyrelsen stiller tillige en reekke lenstatisti-
ske redskaber til radighed for savel Personale-
styrelsens som departementers og institutioners
lenovervagning og lenstyring.

Herudover varetager styrelsen opgaven som
overenskomstpart over for de faglige organisati-



oner. Personalestyrelsen har derfor lebende dia-
log med personaleorganisationerne bl.a. i forbin-
delse med opfelgning pa overenskomstresultatet
og forberedelsen af de kommende forhandlinger.

66. Denne undersogelse er afgrenset til Perso-
nalestyrelsen og ledelserne i de 21 institutioner,
men via korrespondance mellem Personalesty-
relsen og organisationerne er det muligt at be-
skrive og belyse samarbejdet med organisatio-
nerne om nye lensystemer samt at belyse par-
ternes forskellige opfattelser af de nye lensy-
stemer. Nedenfor er omtalt 2 eksempler pa di-
vergerende opfattelser mellem Personalestyrel-
sen og organisationerne om nye lensystemer.

”Fra hyrdebrev til fredspibebrev”

67. 1 november 1997 udsendte Finansministeri-
ets departementschef et ”hyrdebrev” til sine de-
partementschefkolleger. Arsagen hertil var, at det
havde veret efterlyst, hvordan Finansministeri-
et ville gribe udfordringen med de nye lensyste-
mer an, og rundskrivelsen havde til formal at be-
skrive Finansministeriets egen model for de nye
lonsystemer.

Det blev dog pépeget i skrivelsen, at den mo-
del, Finansministeriet arbejder pa, ikke vil vere
generelt anvendelig for alle ministerier, fordi
netop de nye lensystemer er karakteriseret ved,
at den enkelte arbejdsplads skal tilpasse syste-
met efter de vilkér, der geelder inden for dets om-
rade, men at departementschefen gerne ville del-
agtiggere andre i Finansministeriets tanker, da de
maske ville kunne tjene som inspirationskilde.

68. 1 hyrdebrevet” papegedes det, at der ber
settes konkrete mal i form af arbejdsplaner, og
at vurderingen af medarbejderne ber decentrali-
seres mest muligt, s& hver kontorchef fér et bud-
get til tilleeg til medarbejderne.

Lontilleeg skal anvendes til belenning af re-
sultater og indsats af serlig karakter, der frem-

mer muligheden for at na de opstillede mél, og
det nye lonsystem ma ikke udvikle sig pa sam-
me made som det gamle lgnsystem med auto-
matiske anciennitetsbestemte lenforhgjelser.

Medarbejdere, der uddanner sig, ber have
bedre muligheder for lenforbedringer og tillaeg,
men der ber ikke vere tale om en ny automa-
tik. Ydelse af tilleeg vil i Finansministeriet ske
pa baggrund af en individuel resultatvurdering,
og funktionstilleg vil kun blive brugt i helt
serlige situationer, idet det efter Finansministe-
riets opfattelse vil vere uklogt at gdelaegge den
nyvundne fleksibilitet. Som hovedregel vil der ik-
ke vere grundlag for at give tilleg ved nyan-
settelse, medmindre det drejer sig om rekrutte-
ring af mere erfarne medarbejdere.

69. Flere organisationer, bl.a. CFU og HK, re-
agerede kraftigt pd Finansministeriets udmel-
ding, og dette gav anledning til meder og kor-
respondance, hvor det kunne konstateres, at der
var uenigheder i fortolkningen af, hvad de nye
lonsystemer indebar. Uenighederne drejede sig
bl.a. om, hvorvidt der kunne gives tilleg ved
nyansattelser, anvendelsen af engangsvederlag
i forhold til varige tilleg, anvendelsen af for-
héndsaftaler om, hvilke tilleeg der kunne anven-
des 1 hvilke situationer, samt om lgnspergsmal
skulle inddrages i medarbejdersamtaler. CFU
fremforte, at man efter rad fra private organisa-
tioner ansa det for vigtigt, at de centrale parter
udsendte ensartede signaler, hvilket havde be-
tydning for implementeringen af de nye lonsy-
stemer. Departementets udmelding havde ifolge
HK skabt splid pa de statslige arbejdspladser.

70. 1juni 1998 valgte Finansministeriet og CFU
at udsende et "faellesbrev”, som havde til formal
at eliminere en raekke usikkerhedsmomenter ved-
rerende indholdet af og processen omkring lon-
reformen. Brevet udsendtes som en cirkulare-
skrivelse til samtlige ministerier og styrelser — det
sékaldte "fredspibebrev”.
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71. 1 brevet praciserede parterne, at der pa den
enkelte arbejdsplads ber formuleres en lenpoli-
tik, samt at de lokale parter tillige ber afklare
den konkrete udmentning af lenpolitikken, her-
under tilleegskriterier og tilleegsformer. Med hen-
syn til tilleegsstrukturen som overbygning pa ba-
sislonnen vil forskelle i systemernes grundleg-
gende opbygning ifelge parterne selvsagt kun-
ne afspejle sig i tilsvarende forskelle i tillegs-
strukturen. Med hensyn til spergsmalet engangs-
vederlag kontra varige tillaeg, der efter parternes
angivelse har givet anledning til nogen debat, er
man enige om, at der ikke er tale om et “enten-
eller”, men derimod et ”bade-o0g”, og at anvendel-
se ber ske i overensstemmelse med den lokale lon-
politik. Vedrerende sporgsmélet om forhénds-
aftaler er parterne enige om, at sdédanne modeller
kan vaere en fornuftig lesning og have en incita-
mentsskabende og motiverende effekt, men pa
den anden side er det vigtigt, at man ikke via en
fast tilleegsoverbygning cementerer en lonstruk-
tur, der senere kan vise sig uhensigtsmassig og
modvirke fleksibiliteten. Med hensyn til spergs-
malet om at inddrage lonspergsmal i medarbej-
derudviklingssamtalen har lendreftelsen alene til
formal at opna en gensidig afstemning af for-
ventninger og ikke karakter af en lenforhand-
ling. For sa vidt angar det fremadrettede arbejde
var parterne enige om et fzlles ansvar for, at man
lokalt opfatter de nye lensystemer positive. For at
undgé signalforvirring har parterne en falles in-
tention om lebende at afklare eventuelle fortolk-
ningsspergsmal. Som en naturlig konsekvens af,
at parterne som henholdsvis arbejdsgiver og ar-
bejdstagerrepraesentanter grundlaeggende har for-
skellige udgangspunkter, kan der dog fortsat vae-
re spergsmadl, hvor holdningerne divergerer.

Lonstyringsdirektiver til underliggende institu-
tioner

72. AC og CFU rettede omkring arsskiftet
2003/04 henvendelse til Personalestyrelsen ved-
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rorende emnet lonstyring i de statslige institutio-
ner.

Organisationerne udtrykte som deres opfat-
telse, at det basale udgangspunkt i de lokale lon-
systemer er, at det er de lokale parter, der for-
handler og aftaler de lokale lendele inden for de
rammer, det lokale gkonomiske raderum tillader.

Organisationerne papegede, at man med for-
undring havde konstateret, at centrale statslige
myndigheder udsender lenstyringsdirektiver til
underliggende institutioner, som laegger begrans-
ninger pa den lokale lendannelse, fx i form af
fastsat loft for den lokale lenudvikling, fasthol-
delse af gennemsnitslenninger for personalegrup-
per eller fastsat procentandel af basislen, der kan
anvendes til tilleeg for de enkelte ansatte.

73. Personalestyrelsen erklerede sig i maj 2004
enig 1, at intentionen med de nye lensystemer er
en fleksibel lendannelse, der er tilpasset de loka-
le vilkér, men at vurderingen af behovet for og
ansvaret for en lokal lendannelse ligger i det en-
kelte ministerium, hvor departementet har det
overordnede ansvar.

Personalestyrelsen papegede, at det er vig-
tigt, at len anvendes som et aktivt ledelsesinstru-
ment i sammenhang med ovrige instrumenter,
og at lenstyring er en naturlig del af beslutnings-
grundlaget ved den lokale lendannelse, samt at
det primare fokus i lenstyring er, at der lokalt
sker en kobling mellem leon og prastationer/ef-
fekter.

Departementernes centrale koordination ber
besta dels i at sikre fokus pa kobling mellem lon
og resultater, dels at lenningerne inden for mini-
steromradet ikke udvikler sig uhensigtsmaessigt i
forhold til det gvrige statslige arbejdsmarked.

74. Rigsrevisionen kan konstatere, at det har
veret en stor opgave at implementere de nye lon-
systemer, og at der fortsat er divergerende op-
fattelser i relation til vaesentlige spergsmal, sa-
som det lokale rdderum mv. i forbindelse med de



nye lonsystemer. Brevvekslingen i ”fra hyrdebrev
til fredspibebrev” viser, at der er tale om et fol-
somt omrade, hvor udmeldinger fra Finansmini-
steriets side let kan give anledning til problemer
i forhold til organisationerne.

A. Er Personalestyrelsens sagsbehandling
m. tilfredsstillende?

75. 1 dette afsnit omtales Personalestyrelsens
radgivningsfunktion og sagsbehandling serligt
i relation til aftaleindgdelsen med organisatio-
nerne. Der omtales endvidere aftaler, der endnu
ikke er indgaet fra overenskomstforhandlinger-
ne fra 2002, samt mulige konsekvenser heraf.
Endelig omtales resultatet af brugerundersogel-
ser af Personalestyrelsen.

Personalestyrelsens radgivningsfunktion

76. En vasentlig del af Personalestyrelsens ar-
bejde bestar bl.a. i at radgive og vejlede de stats-
lige institutioner om, hvordan regler om de nye
lonsystemer kan anvendes. Meget af rddgivnin-
gen foregar telefonisk og eksternt i form af net-
verksvirksomhed, kurser, foredrag/oplag i insti-
tutioner og ved temameder.

Personalestyrelsen besvarer spergsmaél fra al-
le statens institutioner, idet styrelsen dog gene-
relt henstiller til, at institutionernes sporgsmal gar
via fagministerierne, s& ukomplicerede sporgs-
mal kan besvares i departementerne. De sporgs-
mal, der rejses over for Personalestyrelsen, fal-
der typisk i 2 kategorier.

I den forste kategori falder de elementare
speargsmal, som kunne vere besvaret via et op-
slag i PAV, den relevante overenskomst e.l. Her
har spergeren ofte behov for hjelp til at finde
det relevante regelsat eller behov for styrelsens
hjeelp til at sammenholde forskellige regelset. 1
den anden kategori falder egentlige fortolk-
ningsspergsmal, som eventuelt udspringer af lo-
kal uenighed.

Spergsmaél besvares af de medarbejdere, der
har ansvaret for det konkrete (tvaergaende) re-
gelsaet — eller den konkrete overenskomst, hvis
spargsmalet er rettet mod bestemmelser i en en-
kelt overenskomst. Fortolkningsspergsmal i re-
lation til Personalestyrelsens generelle regelsat
indarbejdes typisk i PAV af den ansvarlige sags-
behandler. Uklarheder i overenskomster og regel-
st loses som regel ved, at teksten praeciseres i
forbindelse med fornyelse af aftaler og overens-
komster. Personalestyrelsen oplyser, at formelle
skriftlige henvendelser journaliseres, og at der
efter en konkret vurdering af de enkelte telefon-
henvendelser geores notat herom. Der er dog in-
gen krav til dokumentation, og dokumentatio-
nen er athaengig af den enkelte sagsbehandler.

Der fores ikke statistik over rejste problemer.
Personalestyrelsen oplyser, at radgivning er en
stor del af Personalestyrelsens arbejde, men at
registrering ikke foretages serskilt.

77. Som felge af den manglende dokumentation
har det ikke vaeret muligt for Rigsrevisionen at
foretage en naermere vurdering af, hvilke ele-
menter i de nye lonsystemer der har givet serlig
anledning til kontakt til Personalestyrelsen.

Rigsrevisionen finder, at nér der er tale om
en vaesentlig del af Personalestyrelsens arbejde,
ber der ske sarskilte registreringer heraf even-
tuelt opdelt i problemomréder.

78. Finansministeriet har efterfolgende oplyst,
at Personalestyrelsen vil stramme op pé de in-
terne procedurer i forbindelse med radgivning,
herunder en intern videnudveksling og dokumen-
tation af veesentlige radgivningsspergsmal.
Rigsrevisionen finder dette tilfredsstillende.

Personalestyrelsens aftale- og overenskomst-
indgdelse

79. En anden vaesentlig opgave for Personalesty-
relsen er indgaelse af aftaler og overenskomster.
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En typisk forhandlingssag indeholder ifolge
Personalestyrelsen breve vedrerende kravsfrem-
settelse, kravsbehandling (eventuelt i skema-
form), resultatpapir, ekonomipapir, handskrev-
ne noter eller egentlig referat fra forhandlinger-
ne og den endelige overenskomst eller organisa-
tionsaftale.

De nye lensystemer har ifolge Personalesty-
relsen vaeret et emne 1 de fleste aftaler siden 1997,
og sagerne adskiller sig ikke af den grund fra det
normale forleb, bortset fra at der ved overgan-
gen til de nye lensystemer vil foreligge en sarlig
merudgiftsberegning herved.

Sagsbehandlingstiden pa de enkelte forhand-
lingssager varierer ifolge Personalestyrelsen me-
get, da der er tale om en forhandling, hvor det
kan kreeve tid at opna et godt resultat, og hvor
resultatets indhold vil vaere det primere. Perso-
nalestyrelsen har derfor ikke fastsat mal for sags-
behandlingstiden pa forhandlingssager.

80. Rigsrevisionen har foretaget en kvalitativ
gennemgang af enkelte, tilfaeldigt udvalgte for-
handlingssager med henblik pé at vurdere forle-
bet af forhandlingen, herunder om den oven-
navnte dokumentation er indeholdt i sagen, samt
om der er forneden dokumentation for Persona-
lestyrelsens sagsbehandling, herunder valg og
fravalg i forlebet, indtil forhandlingen er afslut-
tet, og aftalen er indgaet.

Gennemgangen viser, at der er en forskel-
ligartet dokumentation i sagerne, at dokumenta-
tionen 1 hej grad er afthaengig af den enkelte sag,
og at der mangler sagsdokumentation for pro-
cessen mv. i Personalestyrelsens forhandlings-
sager.

Den enkelte sagsbehandler far et mandat ud-
meldt af sin kontorchef, og dette og opfelgnin-
gen herpd kan godt vaere mundtligt. Sagssty-
ringsreferater, der belyser sagsprocessen, udar-
bejdes ikke i styrelsen. I enkelte tilfzelde inde-
holder sagen den enkelte sagsbehandlers hand-
skrevne pategninger.
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81. Det er Rigsrevisionens opfattelse, at for-
handlingssagerne er en meget vasentlig del af
Personalestyrelsens arbejde, og processen ber
vere dokumenteret. Problemet med den mang-
lende dokumentation af vesentlige beslutninger
og valg/fravalg i sagsprocessen kan loses ved
enkle, overskuelige standardbeslutnings- eller
sagsstyringsreferater. Sddanne oplysninger kan
med fordel vaere digitale. Oplysningerne kan si-
kre, at ledelsen og (nye) medarbejdere har mulig-
hed for at fa den fornedne information og doku-
mentation for beslutninger, herunder strategien for
forhandlingen og begrundelserne for valg/fravalg
i forlebet, og sé det senere vil veere muligt at vur-
dere resultatet eller kvaliteten af forhandlingen.

82. Pa baggrund af Rigsrevisionens undersogel-
se har Finansministeriet efterfelgende oplyst, at
Personalestyrelsen har indskarpet kravene til do-
kumentation pa forhandlingssagerne, sé det vil
veere muligt at folge sagsgangen og dermed de
enkelte forhandlingsforleb med henblik pé at vur-
dere proces og resultat.

Rigsrevisionen finder det tilfredsstillende,
at Personalestyrelsen fremover vil forbedre sags-
dokumentationen i aftalesagerne.

Manglende information om ikke-indgaede af-
taler fra overenskomstforhandlingerne i 2002

83. I overenskomstresultatet for 2002 udgjorde
de generelle lonstigninger % af det samlede
overenskomstresultat, mens den sidste Y an-
vendes til puljebestemte formal for de enkelte
centralorganisationer. For overenskomstforhand-
lingerne 1 2002, der vedrerer perioden 2002-2005,
er 68 aftaler/overenskomster fornyet pr. juni 2004,
mens 26 aftaler/overenskomster fortsat ikke er
fornyet.

Ifolge Personalestyrelsen beror flere alene
pa underskrift fra den pagaldende organisation,
og her er ifolge styrelsen tale om en proces, der
ofte kan tage flere maneder.



84. Alle ministerier kompenseres ens for gene-
relle lenstigninger gennem lonopregningen pa
finansloven, herunder udmentningen fra regu-
leringsordningen. De aftalte generelle lonstig-
ninger er kendt pa forhdnd, mens udmentnin-
gen fra reguleringsordningen er baseret pa et
sken.

85. De puljer, der er afsat til serlige formal,
kan pavirke de enkelte ministerier forskelligt.
Nar overenskomstresultatet er vedtaget, er der
ifolge Personalestyrelsen i de seneste overens-
komstrunder som udgangspunkt foretaget en
skevdeling baseret pa anvendelsen af de pul-
jemidler, der udmentes straks, s& de enkelte mi-
nisterier s vidt muligt kompenseres for, hvor
meget de belastes. Lonmidlerne fordeles pa mi-

nisterieniveau, og det er sa op til de enkelte mi-
nisteromrader, hvordan midlerne skal fordeles
pa de enkelte institutioner.

Dette geelder dog ikke uudmentede pulje-
midler, der ikke kan skevdeles, fordi den mini-
sterievise belastning ikke er kendt. I stedet ud-
mentes disse puljemidler som hovedregel pro-
portionelt og ikke efter belastningen, medmin-
dre de vedrarer et bestemt ministeromréade.

86. Personalestyrelsen og centralorganisationer-
ne forer for hver overenskomstperiode lebende
et puljeregnskab. Puljeregnskabet opdateres lo-
bende i takt med, at der opnas enighed om de
enkelte aftaleelementer. I tabel 4 vises central-
organisationernes puljer samt restbelebet, der pr.
juni 2004 endnu ikke er udmentet.

Tabel 4. Oversigt over centralorganisationernes samlede puljer i overenskomsten 2002 og endnu ikke

udmentede restpuljer pr. juni 2004

AC Stk coll TOK | alt
----- Mio. kr. -----
Pulje i alt 275,8 334,5 159,1 93,2 862,6
ReStpUli© ..o 8,9 30,5 14,8 7,6 61,8
R R = |
ReStPULE ...cvvcieeireccee 3,2 9,1 9,3 8,1 7,2

‘ Kilde: Personalestyrelsen, juni 2004.

Tabellen viser, at der fortsat for alle organisatio-
ner under ét mangler udmentning af ca. 62 mio.
kr. Personalestyrelsen har bemarket, at en even-
tuel restpulje kan overfores til n@ste overens-
komstrunde.

87. Finansministeriet har efterfelgende oplyst,
at for den kommende overenskomstperiode fra
2005 er man blevet enig med organisationerne
om, at organisationsaftaleforhandlingerne skal
tilstreebes faerdiggjort inden udgangen af 2005.
Formaélet med en s&dan effektivisering er on-
sket om, at de specielle forhandlinger kan afslut-
tes betydeligt hurtigere, s& de lokale arbejdsgi-

vere sé hurtigt som muligt kender de aftalte vil-
kér, og sa resultaterne pa de enkelte overens-
komstomréder i videst mulig udstreekning er
kendt, nar CFU skal godkende resultatet og i alle
tilfeelde tidligst muligt.

Rigsrevisionen kan konstatere, at aftalepar-
terne er blevet enige om at tilstraebe en hurtige-
re aftaleindgaelse.

88. Den efterfolgende udmentning af de ca. 62
mio. kr., der forlods er fordelt proportionelt,
kan give anledning til lenstyrings- og budget-
maessige problemer for visse institutioner. Det-
te geelder for dem, der har s@rligt mange ansat-
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te omfattet af en aftale, der udmentes sent i over-
enskomstforlebet med tilbagevirkende kraft fra
overenskomstperiodens start.

89. Rigsrevisionen finder derfor, at det er en vae-
sentlig forudsetning for den lokale lenstyring,
at institutionerne sé tidligt som muligt bliver
bekendt med mulige udgiftskraevende foranstalt-
ninger pa lenomrédet.

Ifolge Personalestyrelsen forseger man at
blive bedre til at afstemme forventningerne og
sa vidt muligt advisere om forventede udgifter
som folge af aftaler, men der er tale om en for-
handling, hvor resultatet ikke kan udmeldes pa
forhand.

Personalestyrelsen har i1 ovrigt papeget be-
tydningen af en god kommunikation mellem
okonomi- og personaleafdelingerne i de enkelte
institutioner samt af, at departementerne foreta-
ger den fornedne videreformidling af informatio-
ner.

Rigsrevisionen skal i evrigt pdpege, at si-
fremt oplysninger om kommende aftaler ikke er
kommunikeret videre, er der risiko for, at insti-
tutioner yder konkrete lokale tilleg til ansatte,
der senere bliver omfattet af generelle tilleg ef-
ter aftaler/overenskomster.

90. Rigsrevisionen finder, at der selvfolgelig
ber tages hensyn til, at der er tale om en for-
handlingssituation, og at Personalestyrelsen der-
for bar varetage de statslige interesser ud fra et
arbejdsgiversynspunkt.

Der er imidlertid ogsa et hensyn at tage til
de underliggende statsinstitutioner, der skal im-
plementere de pégaldende aftaler og mulighe-
den for at kunne lenstyre pa en hensigtsmaessig
made.

Det er Rigsrevisionens opfattelse, at der —
som folge af Personalestyrelsens centrale rolle
og ckspertise pa lon- og personaleomradet —
ber pahvile styrelsen en sarlig informationsfor-
pligtelse over for de statslige institutioner.
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91. Finansministeriet har efterfolgende oplyst,
at det indgar i Personalestyrelsens resultatkon-
trakt for 2005, at der indferes en fast procedure
for information om mulige udgiftskreevende di-
spositioner vedrerende udmentningen af over-
enskomstmassige aftaler sa tidligt som muligt
med henblik p4, at institutionerne kan dispone-
re og lenstyre herefter.

Rigsrevisionen finder det tilfredsstillende, at
Personalestyrelsen vil indfere en procedure, der
sikrer en bedre lokal lenstyring.

Brugerundersogelser af Personalestyrelsen

92. I dette afsnit omtales en reekke brugerunder-
sogelser af Personalestyrelsen, som styrelsen har
ivaerksat. Der er i 2000 foretaget en brugerun-
dersogelse, der omfattede 50 statslige arbejdsgi-
vere. 1 2003 er der foretaget en sterre underse-
gelse med 310 statslige arbejdsgivere. Med hen-
blik pé at udarbejde en opfelgning pa 2003-un-
dersggelsen blev der 2004 ivaerksat en tilsvaren-
de undersogelse med 283 statslige arbejdsgivere,
der er afsluttet i oktober 2004.

93. Brugerundersggelsen fra 2000 viste, at Per-
sonalestyrelsen i relation til samarbejde og rad-
givning havde et forbedringspotentiale serligt
med henblik pa konkret radgivning, ligesom vur-
deringen var, at radgivning ikke ydedes pa et
ensartet niveau, og at sagsbehandlingstiden var
for lang. Problemerne vedrerende radgivning gav
anledning til endrede procedurer i 2002.
2003-undersagelsen fokuserede bl.a. p& over-
enskomster/aftaler og lenpolitik. De positive hold-
ninger er primeart koncentreret om oplevelsen af
god information og professionel og kompetent
organisation. Negative holdninger péviste ser-
ligt en ikke-synlig bureaukratisk organisation,
herunder sen levering af information og mang-
lende vilje til at hjelpe samt en distance mellem
teori og praksis. Med hensyn til overenskoms-
ter/aftaler var der mindre tilfredshed med for-



staeligheden heraf samt leveringstiden. Vedro-
rende lenpolitik var der flere negative end posi-
tive kommentarer sarligt vedrerende arbejds-
redskaberne ISOLA og forhandlingsdatabasen.

2004-undersogelsen viste, at brugerne i min-
dre grad oplever Personalestyrelsen som en in-
spirerende og hurtig formidler af relevant infor-
mation. Telefonisk kontakt vurderes som tilfreds-
stillende, men tilfredsheden med sagsbehand-
lingstiden er faldet. Serligt inden for lenpolitik
vurderes i undersggelsen, at der stadig er for-
bedringspotentialer.

94. For alle 3 undersogelsers vedkommende har
Personalestyrelsen valgt at tage udfordringen op
ved at folge op med forbedringer, der bl.a. er
indgdet i styrelsens arlige resultatkontrakter.

Rigsrevisionen har sarligt heftet sig ved, at
Personalestyrelsen fortsat har problemer med
hurtig formidling af relevant information, lige-
som spergsmal i forhold til lenpolitik gennem de
sidste 2 brugerundersegelser fortsat viser nega-
tive kommentarer. Rigsrevisionen finder det va-
sentligt, at Personalestyrelsen aktivt folger op pa
disse tilbagevendende problemer.

95. Personalestyrelsen har i oktober 2004 ud-
meldt, at man vil bruge undersegelsen aktivt til
bl.a. at nedbringe sagsbehandlingstiden, at styr-
ke indsatsen for at komme hurtigt ud med rele-
vant information samt at styrke radgivningen
omkring nye lensystemer, bl.a. gennem yderli-
gere erfaringsudveksling mellem institutioner-
ne.

Rigsrevisionen finder det tilfredsstillende, at
Personalestyrelsen arbejder aktivt med at for-
bedre disse forhold.

Rigsrevisionens bemceerkninger
Rigsrevisionen vurderer samlet, at Personalesty-

relsens sagsbehandling overordnet set er mindre
tilfredsstillende. Vurderingen baseres pa:

Med hensyn til radgivningsfunktionen mang-
ler der dokumentation. Rigsrevisionen vurderer,
at der kan ske forbedringer med henblik pa at
sikre dokumentation og intern videndeling.

Det er Rigsrevisionens opfattelse, at sagsdo-
kumentationen i aftalesagerne er uoverskuelig,
og der ber fremover udarbejdes enkel sagsdoku-
mentation med relevante oplysninger, sa det vil
vaere muligt at vurdere forlgbet og malopfyldel-
sen af de enkelte forhandlinger.

Med hensyn til de ikke-indgaede aftaler fin-
der Rigsrevisionen, at sen indgaelse af aftaler i
overenskomstperioden kan give sével lonsty-
ringsmassige som ekonomiske problemer i de
institutioner, aftalerne omfatter. Rigsrevisionen
finder det utilfredsstillende, at Personalestyrel-
sen ikke har en fast procedure om information
om mulige udgiftskraevende dispositioner sé tid-
ligt som muligt med henblik pa, at institutioner-
ne kan disponere og lenstyre herefter.

Rigsrevisionen finder det tilfredsstillende, at
Personalestyrelsen lebende iverksatter bruger-
undersogelser. Undersegelserne har vist tilbage-
vendende problemer i forhold til bl.a. sagsbe-
handlingstid, lenpolitik og nye lensystemer. Rigs-
revisionen finder det tilfredsstillende, at Perso-
nalestyrelsen arbejder aktivt med at forbedre dis-
se forhold.

Finansministeriet har i forlengelse af Rigs-
revisionens undersegelse iverksat nye initiati-
ver vedrerende radgivning, sagsdokumentation
og sen indgéelse af aftaler, hvilket Rigsrevisio-
nen finder tilfredsstillende.

B. Er Personalestyrelsens lonovervigning
tilfredsstillende?

96. 1 dette afsnit omtales Personalestyrelsens
overordnede lonovervigning af de statslige lon-
ninger, herunder redskaber hertil og procedurer
herfor.

En lonstyring har 2 dimensioner: En fremad-
rettet dimension, hvor man tilretteleegger en lon-
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styring ved valg af styringsparametre og ud
mentning af disse (herefter benaevnt lenstyring),
og en bagudrettet dimension, hvor man systema-
tisk folger op pé anvendelsen af lenmidler (her-
efter benavnt lenovervagning). I kap. V.A om
tales den lokale lenstyring i de 21 udvalgte insti
tutioner.

97. Det er af afgerende betydning for Finans-
ministeriet, at der balanceres mellem, at staten
pa den ene side ikke generelt bliver lonforende
i forhold til det evrige arbejdsmarked, men sam-
tidig pd den anden side kan tilbyde len- og an-
settelsesvilkar, der kan tiltreekke og fastholde
tilstreekkeligt kvalificeret arbejdskraft.

Det er et vaesentligt mal med de nye lonsy-
stemer at decentralisere lenfastsattelsen for i ho-
jere grad at kunne tilpasse denne til de lokale
forhold, uden at det forer til uhensigtsmeessig
konkurrence om arbejdskraften.

Statslige institutioner har ogsa et politisk an-
svar — 1 modsatning til private virksomheder.
Det er for det forste ensbetydende med, at ster-
re lonforskelle inden for samme personalegrup-
pe pa tvaers af de statslige institutioner skal kun-
ne legitimeres over for skatteborgerne. For det
andet i forhold til den samfundsekonomiske ud-
vikling. Hvis staten generelt bliver lenferende
og dermed presser udgiftsniveauet i vejret, vil
det dels kunne resultere i et hgjere lonniveau,
uden at det medforer hgjere effektivitet og kva-

litet i den statslige sektor, dels vil det generelt
kunne pévirke konkurrenceevne og inflationstakt
i negativ retning.

Det er derfor Finansministeriets opfattelse, at
balanceakten bestar i at fastlaegge overordnede
rammer og retningslinjer, som sikrer den grad af
ensartethed og ekonomisk styring, der ma krae-
ves af den helhed, som den statslige sektor fort-
sat skal udgere, og samtidig skabe det decentrale
rdderum, som er forudsetningen for nye, flek-
sible og lokalt tilpassede lonsystemer.

98. Til brug for lenstyring og lenovervagning
stiller Finansministeriet en reekke lonstatistiske
redskaber til rddighed for statsinstitutioner, her-
under Finansministeriets forhandlingsdatabase
og informationssystemet om lon- og ansettel-
sesforhold (ISOLA), der er internetbaserede og
er fundamenterne for at kunne analysere lendan-
nelsen for en institution, et ministeromrade el-
ler staten som helhed. De lonstatistiske redska-
ber er baseret pa oplysninger om faktiske lenud-
betalinger fra de statslige lonanvisningssystemer.
Under forudsetning af, at indrapporteringerne,
der sker hos de lokale lenmyndigheder, er kor-
rekte, giver det statistikkerne hgj validitet.

Finansministeriet papeger dog, at ved me-
get detaljerede lonanalyser, der er baseret pa et
spinkelt datagrundlag, vil ekstraordinare og in-
dividuelle forhold kunne skavvride resultatet og
give anledning til fejlagtige konklusioner.

Boks 2
Finansministeriets forhandlingsdatabase og ISOLA

Finansministeriets forhandlingsdatabase

Finansministeriets forhandlingsdatabase er udviklet med henblik pa Finansministeriets forhandlinger med per-
sonaleorganisationerne, men databasen er samtidig ifelge Personalestyrelsen et velegnet redskab til brug for
det decentrale arbejde med Ignovervagning og Ienanalyser. Forhandlingsdatabasen giver mulighed for at fore-
tage specifikt afgreensede opslag pa grupper af ansatte og udvalgte Iendele til sammenligninger mellem an-
satte inden for eget omrade og ansatte i andre dele af staten. For ansatte pa eget omrade kan foretages op-
slag pa individniveau.

ISOLA (informationssystemet om lgn- og ansattelsesvilkar)

ISOLA-databasen giver mulighed for analyse af lgnoplysninger for ansatte inden for eget omrade helt ned pa
personniveau samt tvaergadende sammenligning. | modseetning til forhandlingsdatabasen, hvor afgraensnin-
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gen af lanbegrebet kan foretages for hver sggning, opererer ISOLA med faste Ignbegreber, der er fastlagt ved
statistikgenereringen. ISOLA er saledes et mere enkelt og let anvendeligt Ignstatistisk redskab, men samti-
dig mindre detaljeret. Fra efteraret 2003 kan der foretages systematiske sammenligninger mellem de statsli-
ge virksomheder i ISOLA. Fra efteraret 2004 er der endvidere etableret mulighed for at beregne indeks for
eget Ignniveau i forhold til en eller flere andre statsinstitutioner efter eget valg.

Personalestyrelsens overvigning af lonudvik-
lingen

99. Personalestyrelsens lenovervagning af ud-
vikling og tendenser ved de nye lensystemer ba-
serer sig primert pa kvartals- og arlige analyser,
der udarbejdes med udgangspunkt i styrelsens
analyseredskaber.

Ifolge Personalestyrelsen er formalet med lon-
overvéagningen at afdekke, om anvendelsen af
nye lonsystemer accelererer statens lenudvik-
ling, da der med de nye lonsystemer ikke leenge-
re er en direkte og central lenstyring, og da Per-
sonalestyrelsen finder det vasentligt at fa iden-
tificeret eventuelle ubalancer pa et tidligt tids-
punkt.

Béde kvartals- og arsstatistikken blev startet
11997 for at sikre, at der ved indferelsen af nye
lonformer var information om gennemsnits- og
medianlen samt om lenspredning, sa statens virk-

somheder kunne orientere sig om lenniveauer
for ansatte pa nye lensystemer. Kvartalsstati-
stikken blev indstillet ved udgangen af 2003,
fordi den blev aflgst af andre adgange til infor-
mation.

Personalestyrelsens kvartalsvise analyser be-
star af centrale negletal over lenudviklingen i
staten med serlig fokus pa de nye lensystemer.
Analyserne er genereret pa baggrund af data fra
ISOLA og gennemfert siden 1997. Arsrappor-
terne indeholder mere detaljerede analyser end
kvartalsrapportering. Arsrapporterne har dels fo-
kus pa topchefer, kontorchefer, konsulenter og
fuldmeegtige 1 departementer og styrelser, dels
fokus pé den lokale lendannelse i departementer
og styrelser.

100. Med henblik pa at vise forskellen i lenud-
viklingen i henholdsvis gamle og nye lensyste-
mer vises i tabel 5 udviklingen fra 1998 til 2004.

Tabel 5. Arlig Ienudvikling for ansatte pa gamle og nye lensystemer (total)

1998-1999 | 1999-2000 | 2000-2001 | 2001-2002 | 2002-2003 | 2003-2004
..... /A
Gamle Ignsystemer ............ 4,7 2,8 6,1 3,8 3,7 3,0
Nye lgnsystemer................ 9,4 6,1 7.9 54 51 4,6

Note: Lanbegreb: Samlet lan. Metode: Identiske personer.
Kilde: ISOLA. Alle perioder er opgjort fra 2. kvartal til 2. kvartal.

Det fremgar af tabellen, at ansatte pa nye lonsy-
stemer gennem alle &rene har haft en sterre lon-
stigning end ansatte p& gamle lonsystemer. Perso-
nalestyrelsen har oplyst, at en del af forklaringen
pa de hgje lonstigninger for ansatte pa nye lonsy-
stemer i 1998-2001 er, at der dengang var relativt
fa ansatte pa nye lensystemer, hvor anciennitets-
virkningen som folge af ferre lentrin og relativt

flere yngre medarbejdere var betydelig. Siden
2001 har lenstigningerne generelt haft en fal-
dende tendens, men lenudviklingen for den sene-
ste opgerelse viser, at lonstigningerne pa nye lon-
systemer er ca. 50 % sterre end pa gammel lon.

101. Med virkning fra 1. kvartal 2001 fokuse-
rer Personalestyrelsens lenovervigning serligt
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pa en sékaldt dekomponering af lenudviklingen
med henblik pa at opnd en mere nuanceret be-
skrivelse af lonadfeerden i ministerier og styrel-
ser. Formalet hermed er serligt at belyse, hvor
stor del af lenudviklingen der hidrerer fra cen-
trale aftaler, og hvor meget der genereres af lo-
kale beslutninger i de enkelte statsinstitutioner.
Med hensyn til dekomponeringen kan lon-
udviklingen deles op i en raekke komponenter,
hvorved effekten af eksempelvis anciennitet og
udmentning af tilleeg kan isoleres. Personalesty-
relsen papeger, at i forbindelse med overvagning
af de lokale lenpolitiske beslutninger er stignin-

Tabel 6. Arlig procentvis Ignudvikling, 2003-2004

ger 1 de lokale tilleg primeart af interesse, hvor-
imod de anciennitetsbestemte stigninger ikke er
af tilsvarende betydning.

102. Elementerne i Personalestyrelsens dekom-
ponering er: centralt aftalte reguleringer, ancien-
nitetsbestemte lonstigninger, virkning af faste
tilleeg, engangsvederlag og af genebetaling, fx
overarbejdsbetaling. Af disse lenelementer er fa-
ste tilleeg, engangsvederlag og genebetaling over-
vejende lokalt fastsatte. Tabel 6 viser den sene-
ste arlige procentvise udvikling fra 2. kvartal 2003
til 2. kvartal 2004.

Centralt |Anciennitets-| Faste tilleeg | Engangs- Gene- Total
aftalte bestemte vederlag betaling
reguleringer |lgnstigninger
..... VA

Gamle lgnsystemer-............ 1,8 1,2 0,0 0,1 +0,1 3,0
Nye lgnsystemer................ 1,8 1,0 1,5 0,3 0,0 4,6
Note: Lanbegreb: Samlet Ian. Metode: Dekomponeret Ignudvikling for identiske personer.
Kilde: ISOLA (2. kvartal 2003 til 2. kvartal 2004).

Tabel 6 viser, at ansatte pd gamle lonsystemer
er steget 3,0 % i len det seneste ar, mens ansat-
te pa nye lensystemer er steget 4,6 %. Den uens
lenudvikling skyldes hovedsageligt forskellen i
faste tilleeg og engangslendele, der aftales lokalt
i de enkelte institutioner.

103. Ifelge Personalestyrelsen gér udviklingen
i den rigtige retning, idet andelen af medarbejde-
re pa nye lensystemer er stigende. Det er Perso-
nalestyrelsens opfattelse, at de nye lensystemer
anvendes efter hensigten. Endvidere er de nye
lonsystemer med til at satte fokus pa resultater,
ligesom der er en stigende interesse for anven-
delse af ISOLA mv.

Med hensyn til fremadrettede aktiviteter ved-
rorende lonovervigning peger Personalestyrel-
sen pa en fortsettelse af den lonstatistiske over-
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végning, en udvikling af lenovervagningsmeto-
derne, en styrkelse af dialogen med ministerier-
ne gennem bl.a. brug af netveerksmeder, bruger-
undersggelser og fortsat fokus pad lenovervag-
ning bl.a. ved personalechefkonferencer.

104. Personalestyrelsen peger pa, at reorganise-
ringer, herunder ressortomlagninger, medferer,
at det kan vere vanskeligt at udarbejde konsi-
stent lenstatistik, fx i forbindelse med, at man en-
sker at vise lenudviklingen over en laengere perio-
de (tidsserier). Personalestyrelsen oplyser, at de
mange ressortomlaegninger i forbindelse med re-
geringsskiftet ultimo 2001 séledes udger et pro-
blem i forhold til lenovervagningen.

105. Pa baggrund af en henvendelse fra et de-
partement om, at ISOLA gav utilstreekkelig stot-



te til de lokale lenstyringsaktiviteter, tilkendegav
Personalestyrelsen i 2004, at man i Finansmini-
steriet l&nge har segt efter en bedre losning pa
lonstyringen pa ministeromradet, da de hidtidige
opgarelser af lenudvikling ikke har givet til-
streekkelig klarhed. Opgerelserne er for folsomme
over for endringer i personalestruktur, trinforde-
linger og anciennitet mv. Personalestyrelsen har
derfor udviklet en ny indeksmodel, hvor man
kan sammenholde lenniveauer uanset forskelle i
personalesammensatning.

106. Rigsrevisionen bemarker, at Personalesty-
relsen udarbejder rapporter med en lang rekke
indikatorer, der eventuelt kan vise uhensigts-
messig brug af nye lensystemer. Personalestyrel-
sens metode til styrelsens overordnede lenover-
véagning kan identificere og problematisere klare
afvigelser fra gennemsnittet til eventuel decen-
tral opfelgning, men for mindre afvigelser er det
vanskeligt at konkludere pa lenadfaerden alene
pé baggrund af lenstatistikken. Rapporter herom
videregives til de enkelte departementer. Der er
saledes ingen faste procedurer for opfelgning her-
pé, og problemer tages eventuelt op pa de ufor-
melle netverksmeder, hvorfra der ikke forelig-
ger skriftlig dokumentation.

107. Finansministeriet har efterfolgende oplyst,
at man ikke har grundlag for at palaegge statsin-
stitutionerne bestemte metoder for at folge op pa
lenudviklingen, idet bl.a. ISOLA alene er et til-
bud, der giver mulighed for at kunne analysere
egen leonudvikling. Finansministeriet har tillige
oplyst, at Personalestyrelsen — via kvartalsvise
opgerelser fra Danmarks Statistik — ser resulta-
tet af den overordnede lenovervigning, og at
lonudviklingen for statsansatte hidtil har ligget
inden for rammer, der kunne forventes pa bag-
grund af de centralt aftalte reguleringer.

108. Det er Rigsrevisionens opfattelse, at Per-
sonalestyrelsen aktivt ber sikre sig indseende

med anvendelsen af de lonstatistiske redskaber
lokalt — serligt nar fx brugerundersogelsen fra
2003 viser negative kommentarer om de lonsta-
tistiske redskaber. I mangel pa skriftlig doku-
mentation har det saledes ikke veret muligt for
Rigsrevisionen at vurdere resultat og mulige kon-
sekvenser af Personalestyrelsens overordnede
lenovervagning.

109. Rigsrevisionen finder det vasentligt, at Per-
sonalestyrelsen udvikler kvantitative redskaber,
der kan bruges dels centralt, dels lokalt til lon-
overvagning. Rigsrevisionen finder det imidler-
tid lige sa vesentligt, at de redskaber, der skal
bruges, er enkle, overskuelige samt operationel-
le, sa de kan bruges umiddelbart af alle statsin-
stitutioner, og sa de sikrer, at data, der anvendes,
umiddelbart kan sammenlignes. Dermed vil de
ogsa vare et godt udgangspunkt for de lokale
kvalitative vurderinger.

Personalestyrelsen har efterfolgende oplyst,
at man kan tilslutte sig synspunktet om enkle
modeller, men pépeger at kravet om enkle mo-
deller kan give malingsproblemer, herunder tab
af information.

110. Med hensyn til en forenkling af redska-
berne skal Rigsrevisionen anbefale, at Persona-
lestyrelsen i sit videre arbejde med lonstatistiske
redskaber stiller enkle skabeloner til radighed for
statsinstitutionerne til brug for den overordnede
lonstyring. En oget gennemsigtighed vil ogsé si-
kre, at lonstatistikkerne ikke via usikkerhed i da-
ta kan virke utilsigtet londrivende.

Rigsrevisionen vurderer, at den nyudviklede
indeksmodel kan blive et godt statistisk redskab
til brug for den lokale lonstyring.

Rigsrevisionens bemcerkninger
Rigsrevisionen finder samlet Finansministeriets

initiativer vedrerende lenovervagning tilfredsstil-
lende. Vurderingen baseres pa:
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Rigsrevisionen finder det tilfredsstillende, at
Personalestyrelsen har udviklet en rackke statisti-
ske programmer, der kan anvendes i forbindelse
med Personalestyrelsens overordnede lgnover-
véagning, og at der lebende udarbejdes rapporter
herom.

Rigsrevisionen finder det tillige tilfredsstil-
lende, at Personalestyrelsen fortsat udvikler me-
toderne til lonovervagning. Rigsrevisionen skal
dog pege p4, at der ogsé inden for dette omrade
er behov for enkle modeller i lighed med indeks-
modellen, der vil vare et godt udgangspunkt for
de lokale kvalitative vurderinger. Rigsrevisionen
finder det imidlertid mindre tilfredsstillende, at
det som folge af mangel pé skriftlig dokumenta-
tion ikke har veret muligt at vurdere resultat og
mulige konsekvenser af Personalestyrelsens over-
ordnede lonovervagning.

V. Rigsrevisionens undersogelse af nye
lonsystemer i udvalgte institutioner

111. De nye lensystemer medferer egede fri-
hedsgrader pa det lokale niveau, men dermed og-
sa oget ansvar. Med de nye lensystemer leegges
en storre del af lennen ud til lokal forhandling
og disposition. Udarbejdelse af lenpolitikker, der
understotter institutionernes mal og strategier,
etablering af en effektiv lonstyring og malinger
af resultatet af anvendelsen af nye lonsystemer
er veesentlige redskaber i den forbindelse.

112. For at belyse udviklingen har Finansmini-
steriet siden 2000 foretaget evalueringer af lon-
reformen hos statsinstitutionerne — enten pa egen
héand eller i samarbejde med organisationerne, jf.
boks 3.

Boks 3
Evalueringer af de nye lgnsystemer

”Evaluering af lenreformen”, @konomistyrelsen januar 2000. Undersggelsen omfattede 347 institutioner
og er baseret pa savel kvantitative som kvalitative svar.

”Evaluering af forsag med nye lensystemer i staten”, Personalestyrelsen og CFU oktober 2001. Un-
dersggelsen baserede sig pa en spgrgeskemaundersggelse til 67 institutioners ledelse og tillidsrepraesen-
tanter med lgnfors@g og mindst 10 arsvaerk omfattet heraf.

”Lenpolitik 01, kap. 3.5. De hidtidige erfaringer med lgnreformen”, Finansministeriet oktober 2001. Un-
dersggelsen baserer sig pa interviews med personalechefer i 20 statslige institutioner mv.

”Gor en forskel med resultatlon”, Personalestyrelsen december 2003. Omfatter mere end 500 institutio-
ner inden for det statslige forhandlingsomrade.

”Midtvejsevaluering om nye lgnsystemer, august 2004”, opfglgning foretaget af Personalestyrelsen i sam-
arbejde med CFU og AC (2 evalueringer, hvor CFU-evalueringen blev afsluttet i december 2004, mens AC-eva-
lueringen blev afsluttet i januar 2005). Undersggelsen er tilrettelagt med udsendelse af spergeskema, interview
hos en raekke institutioner ved savel lokale ledelser som tillidsrepraesentanter.

”Medarbejdernes syn pa nye lgnsystemer, august 2004”. Gallupundersg@gelse pa vegne af Personalestyrel-
sen, hvor 1.233 statsansatte er spurgt om deres holdninger til Ian, lenforskelle og det nye lgnsystem (undersg-
gelsen er feerdiggjort, men endnu ikke offentliggjort). Resultater er dog ultimo 2004 videregivet til de faglige
organisationer og til statens arbejdsgivere pa netveerksmgader).

113. Med hensyn til lenpolitik kan Rigsrevisio-
nen konstatere, at evalueringerne viser, at langt
de fleste af de undersegte institutioner har ud-
arbejdet en lenpolitik.

114. Vedrerende lonstyring kan Rigsrevisionen
konstatere, at evalueringerne viser, at der i star-
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ten har veeret problemer med at komme i gang
med lenstyringen, men dog ogsé, at der har vee-
ret en udvikling i retning af, at flere institutio-
ner foretager lenstyring, om end i varierende om-
fang. Der er ikke foretaget egentlige evaluerin-
ger siden 2001, men Personalestyrelsen har dog
efterfolgende udgivet publikationer vedrerende



lenstyring — senest ’Lokale lenanalyser i staten”
fra 2003.

115. Med hensyn til effekter viser evalueringer-
ne generelt, at der er konstateret en reekke effek-
ter som folge af lenforsegene.

Midtvejsevalueringen fra 2004 har dog ikke
inddraget effekter. Rigsrevisionen har isar be-
merket, at institutionerne i evalueringerne har
angivet, at isaer resultatlon har haft positive ind-
virkninger pa produktivitet, effektivitet og kvali-
tet.

Endelig har Rigsrevisionen bemarket, at le-
delsen i de statslige institutioner har en positiv
holdning til de nye lensystemer, og at der gene-
relt synes at veere opbakning blandt statens med-
arbejdere til idéerne bag de nye lonsystemer,
men at undersegelser, hvor tillidsreprasentanter-
ne indgar, ikke umiddelbart giver samme positi-
ve billede.

116. 1 afsnit A omtales herefter Rigsrevisionens
undersogelse af de nye lonsystemer i1 21 udvalg-
te institutioner.

Formalet med Rigsrevisionens selvsteendige
undersggelse er at give et gjebliksbillede af an-
vendelsen af nye lensystemer i staten primeert
set 1 forhold til indholdet i lenpolitikkerne, sta-
tus for lenstyringen, og om der kan dokumente-
res effekter.

A. Er de nye lonsystemer udmontet tilfreds-
stillende i de 21 institutioner?

117. Finansministeriet og CFU har i1 ”Vejled-
ningen om nye lensystemer” fra 1997 fastlagt,
at lenpolitikken skal fungere som en motivations-
faktor, der i sammenhang med personalepoli-
tikken fremmer institutionens mal.

118. Rigsrevisionens gennemgang af institutio-
nernes svar har vist, at alle har formuleret en
lenpolitik. Institutionernes lenpolitikker kan vae-

re afledt af en fzlles ministeriel udarbejdet lon-
politik. De lokale lgnaftaler er ofte nedbrudt pa
lokalaftaler for specifikke faggrupper, fx AC og
HK.

Flertallet af de undersegte institutioner har
tilkendegivet, at de har anvendt Finansministe-
riets vejledning som inspirationskilde, specielt
vedrerende udformningen af institutionens for-
ste lenpolitik.

Rigsrevisionen har n&rmere undersegt lon-
politikkernes mal, kriterier for tilleg og typer
af tilleeg.

Lonpolitikkernes mal

119. T overensstemmelse med Finansministeri-
ets og CFU’s vejledning har alle institutioner
som formal med deres lonpolitik angivet, at
den skal anvendes som et instrument, der skal
skabe en kobling mellem institutionens mal og
lon. Mal skal i denne forbindelse forstds bredt,
og en del institutioner anvender fx betegnelser
som mission, vision, verdier, strategier, mens
andre anvender mal fastsat i institutionernes re-
sultatkontrakt.

Hovedparten af institutionerne har endvide-
re angivet, at et andet vigtigt formal er at kunne
tiltreekke og fastholde dygtige medarbejdere.

Kriterier for at opna tilleg

120. Det, der knytter lonnen sammen med insti-
tutionens mal, er de kriterier, institutionen opstil-
ler, for at en medarbejder kan komme i betragt-
ning til et tilleg. Det mé derfor forventes, at de
opstillede kriterier i lenpolitikkerne skaber en
kobling mellem mal og len.

121. Rigsrevisionens gennemgang af institutio-
nernes lenpolitikker har vist, at de opstillede
kriterier i vid udstrekning ikke direkte knytter
sig til institutionernes mal. Forklaringen pa det-
te er, at de opstillede kriterier ofte knyttes til
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medarbejdernes faglige og personlige kvalifi-
kationer samt til deres funktioner og ikke til kon-
krete krav til institutionens produktion og re-
sultater, hvilket er i overensstemmelse med re-
sultaterne fra "Midtvejsevalueringen af de nye
lonsystemer” fra 2004.

De kriterier, der typisk bliver anvendt i vur-
deringen af, om en medarbejder skal tildeles et
kvalifikationstilleg, er faglige kvalifikationer
samt personlige og samarbejdsmaessige kvalifi-
kationer.

I boks 4 er anfort eksempler herpa.

Boks 4
Eksempler pa faglige og personlige kvalifikationer

Faglige kvalifikationer:

Relevant faglig viden (fagomrade eller processer) pa hgijt niveau, der kan omszettes til lgsning af opgaver, ud-
dannelse og kompetenceudvikling, kvalitet og markante resultater.

Personlige og samarbejdsmaessige kvalifikationer:

Ansvarlighed, engagement, kvalitet, kreativitet og formuleringsevne mv., hjaelpsomhed, evne til at informere
og formidle viden, loyalitet, respekt, &benhed, lydherhed, idéskabende, fleksibilitet samt samarbejdsevner.

Institutionerne har saledes i hej grad fokus pa
at belenne og dermed fastholde de dygtige med-
arbejdere.

122. 1/3 af de undersegte institutioner har an-
vendt kontraktstyring i opgavevaretagelsen som
et supplement til institutionernes lenpolitikker.
I kontraktstyringen sattes fokus pa malopfyl-
delsen, eventuelt fra mission, vision og verdi-
er, over institutionens kontrakt med ministeri-
et og ved interne kontrakter nedad i institutio-
nen.

Pa denne made er der en direkte kobling mel-
lem institutionens overordnede mal til fx en re-
sultatkontrakt for en projektgruppe eller pad med-
arbejderniveau.

123. Et af de oprindelige mal med de nye lon-
systemer var at honorere medarbejdernes kvali-
fikationer, som institutionerne i vidt omfang
har gjort. Det afgerende er tillige om de kvali-
fikationer, der honoreres, er relevante i forhold
til institutionens mal/lesning af institutionens op-
gaver, dvs. skaber sammenhang mellem lon og
indsats.

Denne sammenhang er efter Rigsrevisio-
nens opfattelse kun tydeligt imedekommet i in-
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stitutioner med kontraktstyring. Klare institutio-
nelle mal samt en gget brug af kontraktstyrings-
tankegangen og resultatbaserede lontilleeg vil ef-
ter Rigsrevisionens opfattelse i hgjere grad knyt-
te opndelsen af institutionens mal til den udbe-
talte lon.

Rigsrevisionen finder derfor, at anvendelsen
af resultatlon er et vigtigt supplement til at be-
lonne medarbejderne.

Typer af tilleeg

124. Det fremgar af institutionernes lenpolitik-
ker, at der generelt anvendes funktionstilleg,
kvalifikationstilleg samt engangsvederlag. Kun
ca. 1/3 af institutionerne anvender resultatlon.
Ganske fa institutioner anvender forhindsaftal-
te tilleeg, der primert gives vedrerende mobili-
tet og turnus.

Kvalifikationstilleg og funktionstilleg kan
blive udbetalt som enten varige eller midlerti-
dige tillaeg eller som engangsvederlag.

125. For at undersege den lokale londannelse i
de undersogte institutioner sammenlignet med
staten som helhed har Rigsrevisionen udarbe;j-
det tabel 7 for udvalgte institutioner.



Tabel 7. Lokale tillzeg i medfer af nye lansystemer opgjort for udvalgte institutioner i 2. kvartal 2004

Funktionstilleeg Kvalifikationstilleeg Resultatlgn | alt
Mio. kr. % Mio. kr. % Mio. kr. % Mio. kr. %
Varige tilleeg .......... 4,9 4 64,7 47 0,0 0 69,6 51
Midlertidige tilleeg.. 19,4 14 15,0 11 0,0 0 344 25
Engangsvederlag .. 4,8 4 8,3 6 19,5 14 32,6 24
lalt .o, 29,1 22 88,0 64 19,5 14 136,6 100

selvsteendige institutioner i ISOLA.
Kilde: ISOLA, 2. kvartal 2004.

Note: Det Naturvidenskabelige Fakultet pa universiteterne i Kabenhavn og Arhus samt Det Erhvervsgkonomi-
ske Fakultet pa Handelshgjskolen i Kebenhavn indgar ikke i opgerelsen, da disse ikke registreres som

Det fremgar af tabellen, at 51 % udbetales som
varige tilleg, mens der udbetales henholdsvis
25 % og 24 % 1 midlertidige tilleg og en-
gangsvederlag. Dermed viser fordelingen af til-
leeg blandt institutionerne samme tendens som i
staten generelt, idet hovedparten af tilleggene
udbetales som varige tilleg, jf. tabel 3 i kap.
11, C.

Der er dog ogsé vasentlige forskelle i ud-
mentningen af tilleg mellem de udvalgte insti-
tutioner og staten generelt. Andelen af midler-
tidige tilleg og engangsvederlag er betydeligt
storre blandt de udvalgte institutioner med 49 %
mod statens 26 %. Endvidere har Rigsrevisio-
nens undersggelse vist, at de udvalgte instituti-
oner generelt anvender en storre del af lon-
summen til tilleeg, da institutionerne anvender
9,1 % af lensummen mod 5,7 % i staten gene-
relt.

126. Rigsrevisionen finder, at der i forbindelse
med lenstyringen lokalt ber vare s®rlig fokus
pa spergsmalet om savel varige som engangs/
midlertidige tilleeg, og at institutioner ved an-
vendelse af tilleg ber overveje at benytte mu-
ligheden for at kombinere de varige og midler-
tidige tillaeeg for at styrke fleksibiliteten, sé faste
tilleeg fx forst ydes efter en periode, hvor effek-
ten er malbar og kan give anledning til konver-
tering til et fast tilleeg.

Den lokale lonstyring

127. Personalestyrelsen har i publikationen ”Len-
politik 01” fra 2001 omtalt nedenstaende krav
til god lenstyring. God lenstyring indebarer bl.a.:

e at lgnudviklingen for enkeltmedarbejdere og
medarbejdergrupper folges, sa uhensigtsmees-
sig longlidning undgés (lenovervagning)

o at der folges op pé effekten af anvendelsen
af tilleg mv., fx om eventuelle kvalifika-
tionstilleeg understotter medarbejdernes kom-
petenceudvikling

e at den lokale fleksibilitet ikke saettes over styr
ved at binde lensummen i automatiske til-
leegsordninger

o at der lebende fokuseres pd, om de opnaede
resultater star mal med den udbetalte lon.

128. Ifelge Finansministeriet har departemen-
terne en central rolle vedrerende lenovervag-
ningen pa ministeromradet. De har et generelt
ansvar for udviklingen pé det pageldende mi-
nisteromrade og samtidig et ansvar for, at der
sker en specifik opfelgning over for de enkelte
institutioner. Den konkrete udformning af lon-
styringen afhaenger af ministeromradets karak-

37



ter, fx antallet af institutioner og disses art, tra-
ditioner for selvstaendighed etc. Det helt afge-
rende og umiddelbare ansvar for lenstyringen
ligger imidlertid lokalt i den enkelte institution.

129. Der kan ikke ifelge Finansministeriet op-
stilles pracise generelle retningslinjer for, hvor-
dan den enkelte institution ber tilretteleegge sin
lonstyring. God lenstyring handler ogsa om at
sikre en lgnadferd, som ikke alene er hensigts-
messig for den enkelte institution nu og her,
men ogsa pa lengere sigt og for staten som hel-
hed.

130. Rigsrevisionen har i denne undersogelse
valgt at fokusere pd den bagudrettede lonover-
vagning samt pd den fremadrettede lonstyring
dels via en budgettilgang, dels via en effektivi-
tetstilgang. Budgettilgangen har traditionelt vae-
ret i centrum med det primere sigte, at institu-
tionens budget skulle overholdes. Effektivitets-
tilgangen derimod tager sit udgangspunkt i, at
lon er et styringsvaerktej, hvis fokus ikke ude-
lukkende er rettet mod, hvor meget der forbru-
ges, men 1 lige sd haj grad, hvordan det forbru-
ges, dvs. udbyttet af de anvendte lenkroner.

Departementernes lonovervigning

131. I Rigsrevisionens undersegelse indgik 5 de-
partementer. Departementerne har bl.a. det over-
ordnede ansvar for at overvage lenudviklingen
pa ministeromradet. Rigsrevisionens gennem-
gang af departementernes besvarelser har vist, at
3 departementer har tilkendegivet, at de i storre
eller mindre omfang overvagede lenudviklingen
pa ministeromradet i form af udarbejdelse og
behandling af koncern-lenrapporter, nedsatte er-
fa-kredse eller udelukkende ved anvendelse af
fremsendte lonanalyser fra Personalestyrelsen.
2 departementer har ikke formaliseret over-
vagningen af lenudviklingen pa ministeromra-
det, men det ene er dog i faerd med at skabe det
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bagudrettede lonovervagningsmateriale, som ger
fremadrettet, strategisk lonstyring mulig. Et de-
partement med mange underliggende institutio-
ner har overladt lenstyringen til de underliggen-
de institutioner.

132. Rigsrevisionen kan konstatere, at 3 depar-
tementer overvdger lenudviklingen pa minister-
omradet. Af hensyn til den generelle lonudvik-
ling i staten finder Rigsrevisionen det vigtigt, at
alle departementer folger lonudviklingen pa de
respektive ministeromrader.

Lonovervdgning i institutionerne

133. Rigsrevisionens gennemgang af svarene fra
de 21 institutioner har vist, at langt de fleste af
institutionerne bade overvager lenudviklingen in-
ternt og i en eller anden form jeevnligt sammen-
holder deres lonudvikling og gennemsnitslen
med sammenlignelige institutioner og faggrup-
per i staten. Dette foregér enten pa institutions-
niveau eller pa koncernniveau. Lonovervignin-
gen giver mulighed for at tilpasse lenudviklin-
gen i institutionen til omverdenen. Enkelte insti-
tutioner har i deres lonpolitik direkte opstillet
mal for, hvordan lenudviklingen i institutionen
skal ligge 1 forhold til fx det statslige gennem-
snit.

3 institutioner sammenligner kun sig selv
med andre inden for ministeriet, mens 3 institu-
tioner slet ikke foretager denne form for len-
overvagning. Forklaringen pa, at disse institutio-
ner ikke har lenovervagning, gér fx pd, at kun
1 % af lensummen anvendes pa tilleg, og risi-
koen for lenglidning derfor er minimal. En anden
institution har angivet, at lenovervagningen for-
hindres af problemer med lon- og regnskabssy-
stemet.

134. Rigsrevisionen kan konstatere, at langt de
fleste af institutionerne overvager udviklingen i
institutionens gennemsnitslenninger og lenstig-



ninger. Rigsrevisionen finder, at lenovervignin-
gen er et vigtigt instrument i forbindelse med nye
lonsystemer.

Lonstyring i institutionerne

135. Det generelle billede af institutionernes be-
svarelser viser, at institutionerne i en eller an-
den form arbejder med at legge budgetter for
institutionens lgnomkostninger og lgbende fol-
ger op pa udviklingen i lenomkostninger.

136. 1 forbindelse med den konkrete udment-
ning af tilleeg foretager institutionerne i stort
omfang en vurdering af, hvorvidt tilleggene er
udmentet i overensstemmelse med kriterier op-
stillet i lenpolitikken. Der er dog stor forskel pa
omfanget og karakteren af opfelgningen.

Nogle institutioner har oplyst, at der er mundt-
lige droftelser i chefgruppen om, hvilket niveau
der skal leegges ved tildeling af tilleeg for at sikre,
at der uddeles tilleeg pé et ensartet grundlag. Fle-
re institutioner oplyser, at tilleeg begrundes skrift-
ligt og offentliggeres for at sikre, at de malsaet-
ninger, der er opstillet for lenanvendelsen, syn-
liggares og udbredes.

137. 1 institutioner med kontraktstyring er lon-
nen knyttet til opfyldelsen af kontrakten. I en
institution fastlegges fx en rakke produktivi-
tets- og kvalitetsmal i interne kontorkontrakter
samtidig med, at der opstilles kompetencekrav,
sd4 medarbejderen kan se, hvilke kompetencer
den pagaldende skal vere i besiddelse af nu og
i fremtiden, for at styrelsen kan levere de rette re-
sultater. I styrelsens medarbejderudviklingssam-
taler vurderes medarbejderens bidrag til opfyldel-
se af kontorets kontrakt og kompetenceniveau.
Dette giver den pagaeldende chef mulighed for at
bedemme medarbejderens fastholdelsespris.

138. Rigsrevisionen kan konstatere, at institu-
tionerne generelt har forsegt at efterleve den to-

delte lonstyring: lenbudgetstyring og “hvad féar
vi for pengene?”. En stor andel af institutionerne
forseger ved udmentningen af tilleeggene aktivt
at knytte denne til lenpolitikkernes kriterier.
Imidlertid er den vurdering, institutionerne fore-
tager i forbindelse med udmentningen, i stort
omfang praget af kun at vaere knyttet til faglige
og personlige kvalifikationer, hvilket gor kob-
lingen mellem institutionens mal og de udbetal-
te tilleeg uklar.

Enkelte institutioner arbejder med kontrakt-
styring som et middel til at skabe sammenhang
mellem mél og len. Rigsrevisionen finder dette
hensigtsmessigt, da kontraktstyringen i hgjere
grad har faet koblet institutionens mél sammen
med lonnen.

Generelle erfaringer med de nye lonsystemer,
herunder opnaede effekter

139. De 21 institutioner blev i undersegelsen
bl.a. anmodet om at oplyse deres generelle erfa-
ringer med de nye lonsystemer, og hvilke doku-
menterbare effekter de nye lensystemer har haft
for institutionernes opgavevaretagelse, herunder
fx eget produktivitet og kvalitet.

140. Institutionernes besvarelser viser, at de ge-
nerelle erfaringer med de nye lensystemer over-
vejende er positive, og ingen institutioner har sa-
ledes erkleret, at de onsker de nye lonsystemer
afskaffet. De nye lonsystemer er dog ifelge flere
institutioner ressourcekravende. Saledes anfores
det, at specielt implementeringsfasen og de arlige
forhandlingsprocesser kraver mange ressourcer.

141. De indsendte besvarelser viser endvidere,
at ingen af de undersegte institutioner kan do-
kumentere effekt i form af, at de nye lensyste-
mer direkte har medvirket til eget produktivitet
og kvalitet i opgavevaretagelsen. Dette galder
tillige for Finansministeriets 3 institutioner, der
saledes ikke har levet op til Finansministeriets
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krav i publikationen “Evaluering af lenreformen”
fra 2000, hvor det blev papeget, at det er vig-
tigt, at statens institutioner kan dokumentere ef-
fekten af de nye lonsystemer.

Flere institutioner finder det endvidere van-
skeligt at sondre mellem, om en eget produkti-
vitet og kvalitet mv. skyldes de nye lensyste-
mer eller andre faktorer, herunder institutionens
generelle arbejde med mal og resultater. Det
anferes bl.a., at de nye lonsystemer er et ledel-
sesredskab blandt andre, og at effekten heraf
derfor ikke kan isoleres i forhold til malopfyl-
delsen.

142. Flere institutioner anforer dog, at de nye
lonsystemer indirekte indvirker pd produktivi-
tet og kvalitet ved at sette gget fokus pa mal-
opfyldelsen.

Enkelte institutioner fremhaver siledes, at
de nye lonsystemer fremmer motivationen og
understotter kompetenceudviklingen. Det frem-
gar dog ogsa, at der er andre parametre end
lennen, som spiller ind i motivationen af med-
arbejderne — eksempelvis avancementsmulighe-
der og tildeling af kompetencegivende kursus-
forleb m.m.

Endvidere fremgar det af flere besvarelser,
at de nye lonsystemer er et vigtigt middel til at
rekruttere og fastholde kvalificerede medarbej-
dere og dermed optimere malopfyldelsen.

143. Flere institutioner vurderer, at brugen af
resultatkontrakter sammen med de nye lensy-
stemer bidrager til institutionens malopfyldelse.
Det anfores bl.a. at resultatlon har betydet, at
der arbejdes malrettet med at forbedre kvalitet,
produktivitet og effektivitet, og at der er tydelig
sammenhang mellem mal og kompetenceud-
vikling af medarbejderne.

144. Rigsrevisionen bemerker, at kriterier, der

anvendes i den faktiske udmentning, i hej grad
er baseret pa faglige og personlige kompeten-
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cer. Det er derfor Rigsrevisionens vurdering, at
institutionerne i stort omfang belenner kvalifi-
kationer i stedet for resultater, hvilket gor det
vanskeligt at dokumentere en direkte effekt.

Det er Rigsrevisionens opfattelse, at institu-
tionerne — 1 hejere grad end tilfeldet er i dag —
kan og ber sammenkade institutionens mél med
lonnen. Forudsatningen herfor er, at kriterier
for lentilleeg konkret afledes af institutionens
mal, som det sker i institutioner med interne re-
sultatkontrakter. Herved bliver det nemmere at
vurdere, om den udbetalte lon understotter in-
stitutionens mal og ogsé, hvilke kompetencer
der kraeves af medarbejderne for at opnd ma-
lene.

145. Finansministeriet har efterfelgende oplyst,
at man er enig i, at det er afgerende, at de nye
lonsystemer har en effekt, at de lokalt skal an-
vendes sé lgnkronerne har maksimal effekt, og
at det pahviler de lokale ledelser at sikre dette.

Finansministeriet finder det imidlertid hver-
ken realistisk eller hensigtsmaessigt, at der fra
centralt hold stilles krav om, at de lokale ar-
bejdsgivere skal kunne dokumentere effekten
af de nye lensystemer.

Efter Finansministeriets opfattelse kan det
vaere vanskeligt at afgreense effekten fra andre
administrationspolitiske initiativer m.m. samt at
méle og dokumentere dette. Der er dermed en
risiko for at palegge de lokale arbejdsgivere
en ikke ubetydelig administrativ byrde uden sik-
kerhed for at udbyttet heraf stdr mal med res-
sourceindsatsen.

Finansministeriet finder, at det derfor ma
vere op til ledelsen i de enkelte institutioner at
beslutte, i hvor hgj grad det er hensigtsmassigt
at bruge ressourcer péd dette spergsmal — givet
den specifikke institutions opgaver, medarbejder-
sammensatning mv.

146. Rigsrevisionen anser det for et vesentligt
led i de nye lensystemer, at der sker en operatio-



nalisering af mél, herunder en sammenkobling
med resultater sa institutionen er i stand til via
enkle systemer at kunne pavise effekter i form
af fx gget produktivitet og kvalitet. Rigsrevisio-
nen er enig i, at lesningerne ber vere athaengi-
ge af den enkelte institution. Da der med de
nye lensystemer er tale om en fundamental an-
dring fra et anciennitetsbaseret lonsystem til
decentrale systemer med decentral lonfastsaet-
telseskompetence vil der vare behov for at kun-
ne udvikle metoder til méling af effekt. Et vig-
tigt skridt kan vere, at Personalestyrelsen stil-
ler sin ekspertise til radighed til at opsamle og
videreformidle bedste praksis i operationalise-
ring af mél og sammenhangen med nye lonsy-
stemer samt metoder til at kunne pavise effek-
ter.

Det er Rigsrevisionens opfattelse, at de stats-
lige institutioner ber vere i stand til at redegore
for og dokumentere, hvilke konkrete effekter nye
lonsystemer har fort med sig.

Rigsrevisionens bemceerkninger

Det er Rigsrevisionens vurdering, at de nye lon-
systemer endnu ikke er udmentet helt tilfreds-
stillende i de 21 institutioner. Rigsrevisionens
vurdering baserer sig pa:

Rigsrevisionen finder det tilfredsstillende, at
samtlige undersogte institutioner har en lenpoli-
tik, hvoraf det fremgér, at lonpolitikken skal vee-
re et instrument, der skal skabe sammenhang
mellem lon og institutionens mal mv. Rigsrevi-
sionen finder det dog mindre tilfredsstillende, at
de opstillede kriterier i institutionernes lenpoli-
tikker generelt kun i mindre grad fremmer sam-
menhangen mellem lon og mal, idet de 1 over-
vejende grad knytter sig til medarbejdernes fag-
lige og personlige kvalifikationer.
Rigsrevisionen finder det tilfredsstillende, at
langt de fleste af institutionerne overvager ud-
viklingen 1 institutionens gennemsnitslenninger

og lenstigninger, og at institutionerne generelt
har forsegt at leve op til anbefalingerne om den
todelte lonstyring: lenbudgetstyring og hvad far
vi for pengene”.

Rigsrevisionen finder det mindre tilfredsstil-
lende, at ikke alle departementer folger lonud-
viklingen p& ministeromrédet.

Rigsrevisionen vurderer, at ledelsen i de un-
dersogte institutioner overvejende er positive
over for de nye lensystemer. Rigsrevisionen fin-
der det mindre tilfredsstillende, at ingen insti-
tutioner har kunnet pavise en direkte effekt af
de nye lonsystemer i form af gget produktivitet
og kvalitet. Flere institutioner anferer dog, at
de nye lonsystemer indirekte indvirker pé pro-
duktivitet og kvalitet ved at sxtte oget fokus pa
maélopfyldelse.

Det er Rigsrevisionens opfattelse, at de stats-
lige institutioner ber veere i stand til at redegere
for og dokumentere, hvilke konkrete effekter nye
lonsystemer har fort med sig.

VI. Sammenfatning og anbefalinger

147. Rigsrevisionens undersegelse viser, at der
med indferelsen af nye lensystemer er sket fun-
damentale @ndringer i muligheden for at aflen-
ne statslige ansatte.

Rigsrevisionen skal sarligt pege pa andrin-
gen fra en central til en decentral model, hvor
en stor del af lennen tidligere var fastsat i cen-
trale aftaler og overenskomster til en langt me-
re decentraliseret model.

148. Med hensyn til de nye lensystemers sta-
tus pa nuvarende tidspunkt er det Rigsrevisio-
nens vurdering, at processen for at nd mélene er
en lang proces. Rigsrevisionen finder umiddel-
bart, at man er néet langt med at konvertere et
gammelt anciennitetsbaseret lonsystem til et nyt
system, hvor lenfastsattelsen ikke som udgangs-
punkt skal vaere et spergsmal om tilstedeveerel-
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se, men snarere hvad resultatet af tilstedeverel-
sen er.

149. Rigsrevisionen vurderer, at der er et godt
udgangspunkt i det foreliggende aftalegrundlag,
og det er tilfredsstillende, at der er udarbejdet en
lang reekke vejledninger og publikationer om
aspekterne i forbindelse med nye lonsystemer.
Der vurderes derfor ikke at vaere behov for yder-
ligere generelt materiale, men méaske et mere en-
kelt, operationelt og malrettet informationsma-
teriale mod de omrader, der volder mest besveer.
Her tankes bl.a. pa fastsattelse af kriterier for
tilleg med udgangspunkt i institutionernes mal,
forbedring af den overordnede lonstyring og mu-
ligheden for at vurdere og maéle effekter af nye
lonsystemer i form af effektivitet og produktivi-
tet. Her kan en sterre brug af resultatlen tillige
veaere et vigtigt element.

150. Rigsrevisionen har fra undersegelsen og
evalueringsrapporterne bemarket, at der blandt
ledelserne er en positiv indstilling til nye lon-
systemer, at der ikke er samme positive indstil-
ling fra tillidsrepraesentanterne, men at en med-
arbejderundersogelse fra 2004 generelt viser op-
bakning blandt statens medarbejdere til ideerne
bag de nye lensystemer.

151. Det videre arbejde med implementering
af nye lensystemer stiller imidlertid store krav
til overenskomstpartnerne og sarligt til Finans-
ministeriet som everste myndighed inden for det
statslige len- og personaleomrade.
Rigsrevisionen kan anbefale at:

e Finansministeriet ber arbejde pa at sikre, at
overenskomstaftaler indgés sa tidligt som
muligt med henblik pé den lokale lonsty-
ring.

e Finansministeriet ber stille enkle redskaber i
lighed med den nyudviklede indeksmodel til
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radighed for den lokale lenovervagning og
lonstyring — ogsa for fortsat at forbedre mu-
ligheden for sammenligninger mellem forskel-
lige institutioner.

o Finansministeriet ber i dialog med de lokale
arbejdsgivere opsamle og stille viden til ra-
dighed for lokale effektmalinger af nye lon-
systemer.

152. Udgangspunktet for undersogelsen af de
21 institutioner har vaeret en fremadrettet under-
sogelse med henblik pa at komme med anbefa-
linger.

Med udgangspunkt i besvarelserne og Rigs-
revisionens undersogelse generelt kan Rigsrevi-
sionen fremhaeve folgende gode rad til statsinsti-
tutionerne:

o FErkend, at implementering af en stor reform
tager tid.

o Tilpas nye lensystemer til institutionens op-
gaver og arbejd for en bedre sammenhang
mellem mal og decentral lonfastsattelse.

e Overvej muligheden for i sterre grad at bru-
ge resultatbaseret lon til at knytte mél og len
sammen.

e Var opmarksom pa, at det nye lensystem
ikke forudsetter, at losningen af opgaver ge-
nerelt kraever saerskilt betaling ud over grund-
lennen.

e Overvej hvorvidt fleksibiliteten og senere mu-
ligheder for omprioriteringer opfyldes bedst
muligt med varige eller engangs-/midlertidi-
ge tilleeg eller med en kombination.

e Brug enkle metoder til lgnovervagning og
lonstyring med fokus péd udbyttet af de an-
vendte lenkroner og sammenlign lenniveauet



for egne medarbejdere med lenniveauet for
sammenlignelige personalegrupper i staten
som helhed eller relevante dele af det statsli-
ge arbejdsmarked.

Rigsrevisionen, den 13. april 2005

Suppler departementernes nuverende lon-
overvagning af den lokale lendannelse med
storre fokus pa lokal opnaelse af effekter i
form af produktivitet og kvalitet.

Henrik Otbo

/Peder Juhl Madsen
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Statsrevisorernes bemcerkning

Denne beretning er undergivet rigsrevisorlovens regler om en efterfolgende redegerelse fra mini-
stre og rigsrevisors bemerkninger hertil. Statsrevisorernes endelige stillingtagen vil finde sted i
forbindelse med afgivelsen til Folketinget af den endelige beteenkning over statsregnskabet.

De overordnede formal med lonreformen fra 1997 er, at de nye lonsystemer skal bidrage til
storre effektivitet og kvalitet i statens opgavevaretagelse samt skabe bedre arbejdspladser. De nye
lonsystemer skal sdledes bl.a. sikre et bedre grundlag for rekruttering og fastholdelse af kvalifice-
ret arbejdskraft og forbedre sammenhcengen mellem lonfastscettelsen og den enkelte institutions
madl.

Beretningen viser, at indforelsen af de nye muligheder for at aflonne statsligt ansatte er en
stor reform, som det tager tid at indfore. Beretningen viser ogsd, at ingen af de undersogte institu-
tioner har kunnet pavise, at de nye lonsystemer har effekt i form af oget kvalitet og effektivitet.

Statsrevisorerne konstaterer, at man er ndet langt — selv om de nye lonsystemer endnu ikke er
udmontet helt tilfredsstillende.

45






De 21 undersagte statsinstitutioner

Finansministeriet
Departementet
@konomistyrelsen
Personalestyrelsen

@konomi- og Erhvervsministeriet
Departementet

Erhvervs- og Selskabsstyrelsen
Erhvervs- og Boligstyrelsen
Danmarks Statistik

Socialministeriet
Den Sociale Ankestyrelse
Den Sociale Sikringsstyrelse

Beskaftigelsesministeriet

Arbejdsskadestyrelsen
o Arbejdsdirektoratet
o Arbejdsmarkedsstyrelsen

Integrationsministeriet
Departementet
Udlzendingestyrelsen

Undervisningsministeriet
Departementet
SU-styrelsen

Kulturministeriet
Departementet

Trafikministeriet
Faerdselsstyrelsen

Videnskabsministeriet

Kgbehavns Universitet — Det Naturvidenskabelige Fakultet
Arhus Universitet — Det Naturvidenskabelige Fakultet
Copenhagen Business School — Det Erhvervsgkonomiske

Fakultet

Bilag 1
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