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Ledningsavtalet som skapare av
ledningspolicy for statsforvaltningen och
verksamhetsforutsattningar for ledningen

Statsforvaltningens chefspolicy och ledningsavtalet

Ett av malen for statsforvaltningens chefspolicy ar att starka ledarskapets malinriktning och che-
fernas resultatansvar. Nar en chef inleder sitt ledningsuppdrag ska den personliga malsattningen
faststallas med beaktande av verksamhetsenhetens situation och framtida utmaningar. | forfaran-
det med valet av chef ska det redan innan uppdraget ledigforklaras ocksa alltid inga en bedémning
av de utmaningar som verksamhetsenheten kommer att sta infor nar det galler utveckling samt av
de centrala krav som stalls pa ledningsuppdraget. Utifran detta ar det mojligt att soka just en sadan
chef som pa basta satt formar uppna de mal som uppstallts for ledningsuppdraget fér en period pa
t.ex. fem till sju ar. Viljan och formdagan att vara chef och forman samt beredskapen att ta personligt
ansvar for resultaten, som ar en del av yrkeskunskaperna vid ledning, utreds i samband med valet av
chef grundligare an tidigare, eftersom dessa ar de viktigaste férutsattningarna for att lyckas i upp-
draget. En yrkeskunnig chef har inte bara tillrdckligt omfattande kompetens, utan han eller hon ar
ocksa en skicklig ledare.

Ledningsavtalet har utvecklats som instrument for malsattningen fér och utvarderingen av led-
ningen samt till hjalp for ledningens utvecklingssamtal.

Parternai avtalet

Ledningsavtalet kan ingas mellan ministeriet och dess avdelning eller ministeriet och den hogsta
ledningen vid ett understallt ambetsverk eller ndgon annan understalld verksamhetsenhet (nedan
anvands for korthetens skull samlingsbegreppet verksamhetsenhet). Ledningsavtal kan ocksa ingds
mellan ministern och ministeriets kanslichef. Om verksamhetsenheten har en styrelse eller direktion,
som pa dess vagnar ingar ett resultatavtal, eller om ledningsavtalet med ett ambetsverk eller nagon
annan verksamhetsenhet i praktiken ingds av avdelningschefen, kan ledningsavtalet enligt ministe-
riets provning i stallet fér med kanslichefen ingds mellan styrelsen eller direktionen eller ministeri-
ets avdelningschef och chefen for ambetsverket eller den andra verksamhetsenheten. | ledningsav-
talsprocessen ar det emellertid viktigt att skapa en dialog mellan kanslichefen och chefen for verk-
samhetsenheten.

Avtalet ingas i samband med att en person utses till ledningsuppdraget, i allmanhet for hela
den period som uppdraget varar, t.ex. for fem eller sju ar. Avtalet kan ingas aven med en chef som
utsetts till uppdraget redan tidigare. De mal som faststalls i avtalet styr chefens arbete och pa basis
av dem gors en utvdrdering av hur personen har lyckats med uppdraget. Férfarandet med lednings-
avtal erbjuder ocksa en mojlighet att diskutera det stod som chefen behéver.

Vid utarbetandet av ledningsavtalet och vid de arliga samtalen kan kanslichefen pa ministerie-
niva bitrddas av t.ex. chefen fér den avdelning som svarar for resultatstyrningen vid ministeriet, for-
valtningsdirektoren eller den utvecklingschef som bistar kanslichefen vid den strategiska ledningen
av forvaltningsomrddet. Det dr 6nskvart att kanslichefen har en aktiv roll vid utarbetandet av led-
ningsavtalet och i 6verldggningarna om avtalet. Pa ambetsverksniva kan forvaltningsdirektoren eller
en motsvarande tjansteman bistd verksamhetsenhetens chef.

Sambandet mellan ledningsavtalet och resultatavtalet

Forfarandet med ledningsavtal kopplar samman utvecklandet av ledningen med resultatstyrningen.
Ledningsavtalet ska vara en del av verksamhetsenhetens ledningsprocess, och darfér maste det vara
forenligt med resultatavtalet och rambudgeten. Nar det galler att mata resultaten ar det rekom-
mendabelt att i ledningsavtalet, i den utstrackning det dar mojligt, anvanda samma indikatorer som
i resultatavtalet. Ledningsavtalet ska formedla kanslichefens uppfattning om den situation och det
utvecklingsbehov som rader inom férvaltningsomradets olika verksamhetsenheter samt om priori-
teringen av de centrala malen. | ledningsavtalet beskrivs hur verksamhetsenheten ska utvecklas och
vad chefen forvdntas gora for att den efterstravade utvecklingen ska uppnas. Ledningsavtalet ar till
sin natur strategiskt och malinriktat. Avtalet 6kar den strategiska dialogen mellan handledaren och
den handledda och ger den tid samt ett tillvdgagangssatt.

Lednings- och resultatavtalen ar ocksa de viktigaste medlen for att framja hela statsforvaltning-
ens gemensamma mal och for att i beredningen beakta horisontala, forvaltningsomradeséverskri-
dande perspektiv. Malen pa koncernniva utgor en del av ledningen, och detta ska framga dven av
de mal som uppstallts for chefen och chefens verksamhet. | basta fall framjar ledningsavtalen en
modernisering av forvaltningen och stodjer ledningen nadr den ska verkstalla andringarna.

Ledningsavtalet ska inte direkt upprepa det som sdgs i resultatavtalet; resultatavtalet styr orga-
nisationen och ledningsavtalet styr chefens verksamhet. Ledningsavtalet ar saledes ett instrument
for utveckling av ledningen och cheferna och det har ett starkt samband med organisationens
interna ledningssystem. Ledningsavtalet dr dock inte nagot redskap for styrning av organisationens
uppgifter sa som resultatavtalet, aven om forvaltningsévergripande mal, sddana mal som samman-
faller med de 6vriga ministeriernas mal eller gemensamma mal ska beaktas inom bagge systemen.
Medan resultatavtalet faststaller verksamhetsenhetens mal (‘'vad ska goras’), faststaller ledningsav-
talet vad chefen ska gora for att dessa mal ska nas (hur ska det goras’).

Det egentliga ledningsavtalet ar ett offentligt dokument med undantag for fragor som galler
individuell utvardering och eventuella andra sekretessbelagda fragor.

Utvardering av malen for ledningsavtalet samt resultatbonus

Utgdngspunkten for utvarderingen av chefens framgang ar huruvida de resultatmal som uppstallts
for verksamhetsenheten uppnas. Utvarderingen ska ske ur sadval statsforvaltningens, kundernas som
personalens synvinkel. Darfér bor utvarderingsgrunderna innefatta uppskattningar eller matare,
t.ex. resultat av kund- och personalenkater, som beskriver bl.a. produktivitetsutvecklingen, kundtill-
fredsstallelsen och personalens trivsel i arbetet. En utvarderingsmetod som pa ett vittomspannande
satt innefattar olika aspekter, en sa kallad 360-graders utvardering, ar att rekommendera.

Det ar mojligt att starka ledningsavtalets styrande effekt och dragningskraft som ett instrument
for utvardering och utvecklande av ledningen genom att till avtalet foga en resultatbonus som ar
beroende av i vilken utstrackning avtalet fullfoljs. Resultatbonus betalas av de resurser som frigjorts
i och med den framgangsrika verksamheten, dvs. av omkostnadsanslagen fér vederborande verk-
samhetsenhet. Villkoret for att resultatbonus ska betalas ar alltid ett skriftligt ledningsavtal. Varje ar
utvarderar man i vilken utstrackning de mal som har avtalats for ledningsavtalets hela avtalsperiod
forverkligas genom att jamfora resultaten med drsmalen.

Finansministeriets beslut VM 005:00/2005 (10.11.2009). Resultatbonussystemet for statens hog-
sta tjanstemannaledning innehaller anvisningar om forfarandet med resultatbonus.

Arliga utvecklingssamtal inom ramen for ledningsavtalet

Det ar skal att fora utvecklingssamtal mellan chefen och hans forman pa samma satt som samtal fors
med hela den 6vriga personalen. Under utvecklingssamtalen behandlas inte bara malen, verksam-
hetens inriktning och utvarderingen av resultaten, utan ocksa chefens personliga utveckling som
ledare. Det ar skal att féra samtalen minst en gang per ar och alltid vid behov.

Under det samtal som varje ar fors i borjan av dret, senast i mitten av april, ska det systematiskt
utvarderas hur de arsmal som uppstallts i ledningsavtalet har uppnatts, hur chefen har lyckats i sin
egen verksamhet och vad man borde gora annorlunda. Utvarderingen kan goras efter det att sta-
tens bokslut har fardigstallts, men dock senast vid utgangen av mars. Kanslichefen utvarderar che-
fens prestation, vid behov i samarbete med den styrelse, direktion eller avdelningschef som ingatt
ledningsavtalet med chefen pa kanslichefens vdgnar, och lagger, om ett resultatbonuselement ingar
i ledningsavtalet, fram ett forslag till resultatbonus for finansministeriet senast vid utgangen av april.
Finansministeriet fattar beslut om utbetalning av resultatbonusen sa att bonusen kan betalas senast
i juli. Hogst 8 % av arslonen kan varje ar betalas som resultatbonus.

Under ledningsavtalsprocessen vore det bra att 6vervaga dven olika metoder for beléning av
personalen, inklusive sadana former av ekonomisk beléning som baserar sig pa resultatet.

Vid behov kan det foras ett halvars- eller halvtidssamtal, da chefen rapporterar hur verksam-
hetsenheten framskrider nar det galler uppnaendet av arsmalen och beddémer sin egen prestation
och sitt eget vdlbefinnande i arbetet samt eventuella utvecklings- och stédatgdrder som han eller
hon behover. Kanslichefen har pa detta satt en mgjlighet att dven mellan de arliga samtalen fa aktu-
ell information av chefen. Samtalet gor det majligt att behandla behovet av strategisk utveckling av
verksamhetsenheten dven till den del som inte (@nnu) har antecknats i sjdlva ledningsavtalet.

Om det av orsaker som man inte kdande till nar avtalet ingicks, t.ex. till f6ljd av forandringar i
verksamhetsmiljon, blir nddvandigt att andra verksamhetsenhetens verksamhet eller dess utveck-
lingsplan efter det att avtalet har ingatts, ska de mal som uppstallts i ledningsavtalet pad lang eller
kort sikt ses Over. Naturligast sker detta i samband med de drliga samtalen, men i brddskande situa-
tioner beh6ver man inte vdnta pa de ordinarie samtalen. Det kan dven vara andamalsenligt att ars-
malen fOr senare ar preciseras.

Sammanfattning av tidtabellen for forfarandet med ledningsavtal och resultatbonus
Strategiska samtal gallande ledningsuppdragets innehéll och alltid i samband med att en person utses till ett ledningsuppdrag kan dven

malsdttning fors och avtal ingds foras med en chef som utsetts till uppdraget tidigare

Arliga utvecklingssamtal inom ramen for ledningsavtalet och varje ar fore mitten av april
utvdrdering av drsmélen

Kanslichefen sénder in resultaten av utvarderingen och forslaget | fore utgangen av april
till resultatbonus till finansministeriet

Finansministeriet behandlar forslagen fore mitten av juni
Resultatbonusen betalas senast i samband med |Gnebetalningen i juli
Halvérssamtal fors vid behov t.ex.iaugusti-september eller vid behov

Ledningsavtalets innehall och blanketter for andamalet

I ledningsavtalet antecknas dtminstone foljande:

avtalsparterna

avtalsperioden

verksamhetsenhetens strategiska utvecklingsmal fér hela avtalsperioden samt arsvis
principer, metoder och eventuella nyckeltal for utvarderingen.
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Vid utarbetandet av ledningsavtalet anvands de blanketter som bifogats till denna promemoria och
i vilka konstateras utgangssituationen for ledningen, utvecklingsmalen samt utvarderingen av hur
val arsmalen har utfallit. Dessa blanketter, liksom ocksa ledningsavtalet, ar offentliga med undantag
for fragor som galler individuell utvardering och eventuella andra sekretessbelagda fragor.

Modellblanketten for det egentliga ledningsavtalet finns i bilaga 1 (LAT). Blanketterna 2 och 3
till avtalet ar en situationsbeskrivning av ledarskapet (LA2) och utvecklingsmalen (UM). Modellblan-
ketten for situationsbeskrivningen av ledarskapet ar ett hjalpmedel som inte behéver anvdandas om
situationsanalysen kan goras pa annat satt. Blanketten for utvecklingsmalen stoder planeringspro-
cessen. Det ar viktigt att fylla i den noggrant sarskilt betraffande malen for det forsta aret och senare
for varje darpa foljande ar och tillrackligt noggrant betraffande avtalsperiodens 6vriga ar sa att till-
rackliga strategiska planer och visioner for avtalsperioden kan goras. For utvardering av chefens
framgdng finns blankett 4 (UCF).

© Modellblankett for ledningsavtalet (LA1)

Den egentliga blanketten for ledningsavtalet innehaller fyra utvecklingsomraden som verksamhets-
enhetens ledning ansvarar for, dvs. ledning och ledarskap, personal, serviceférmdga och kvalitet
samt produktivitet. P4 den egentliga blanketten for ledningsavtalet konstateras i kortfattad form det
centrala, avtalade innehallet for dessa ansvarsomraden samt malet for hela avtalsperioden. Dessa
preciseras pa blanketten for utvecklingsmalen sa att sarskilt malen for det forsta aret och det darpa
foljande dret anges sa exakt som mojligt dven med hjalp av numeriska matare.

De delar som galler serviceférmaga och kvalitet samt produktivitet hanger samman med verk-
samhetens effekt och resultat tillsammans med personalens prestationsformaga och en kvalitativ
ledning som astadkommer effektivitet.

Det ar andamalsenligt att specificera utvecklingsmalen enligt utvecklingsomrade i enlighet
med indelningen i situationsbeskrivningen, dvs. separat i fraga om ledning och ledarskap, perso-
nal, utveckling av verksamhetsenhetens tjanster och utveckling av produktiviteten. Utvecklingsom-
radena kan ocksa betonas pa olika satt beroende pa ledningsuppdraget och ledningssituationen.
Exempel pa mal enligt utvecklingsomrade:

Ledarskap:

» avtal om den gemensamma missionen, mal och verksamhetsprinciper

» utvecklande av ledningssystemet

» utvecklande av det egna ledarskapet, engagerat ledarskap och chefsarbete
» lyckat val av chefer till féljande niva

» forbattrande av organisationens prestationsformaga

» respons och bel6ning

» byggande och utnyttjande av natverk och intressentgrupper

» starkande av det forvaltningsovergripande samarbetet

Personal:

» den allmdnna organiseringen av arbetet

» sdkerstallande av tillgangen pa personal och personalens kompetens
(bl.a. genom personalrotation)

» valbefinnande i arbetet, arbetsférmaga och motivation
» hantering av intellektuellt kapital

Serviceformdga:

» ibruktagande av ett kvalitetssystem

» utvecklande av verksamhetsprocesserna
» kvaliteten pa lagstiftningen

Produktivitet:

» reformering av organisationen
» utvecklande och utnyttjande av datasystemen
» utlokalisering av funktioner.

© Situationsbeskrivning av ledarskapet (LA2)

Rambeslutet och resultatavtalet utgor grunden for utarbetandet av ledningsavtalet och fér de mal
for verksamheten som avtalas samt for de resurser som star till buds. Det ar nédvandigt att pa det
sdtt som beskrivs ovan, med beaktande av det gadllande resultatavtalet, identifiera organisationens
aktuella situation sett ur ledarskapets synvinkel for att fa en utgdngspunkt for utarbetandet av avta-
let. Vid utarbetandet av situationsbeskrivningen ar det dven mgjligt att héra den person som inne-
hade ledningsuppdraget tidigare. | situationsbeskrivningen ska tas in bedémningar av féljande:

» de forvaltningsovergripande mal som galler hela statsforvaltningen till den del dessa galler
verksamhetsenheten
effektmalen for hela férvaltningsomradet och strukturella andringsbehov pa langre sikt
ambetsverkets nuldage och samhdlleliga verkningar enligt foljande delomraden:
+ ledning och ledarskap
- personalens kunnande, motivation och valbefinnande
« serviceférmaga och kvalitet
o produktivitet

| enlighet med vad som konstaterats ovan behdver situationsbeskrivningsblanketten inte fyllas i om
situationsanalysen kan goras pa annat satt.

© Verksamhetsenhetens utvecklingsmal och tyngdpunkter (UM)

Den viktigaste delen av ledningsavtalet utgors av chefens personliga mal for utveckling av verksam-
hetsenheten. Dessa bildar aven grunden for utvarderingen av hur avtalet fullgors. Utvecklingsmalen
avtalas for ledningsavtalets giltighetstid, dvs. for fem-sju ar, pa ovan ndmnda satt genom att fylla i
den egentliga blanketten for ledningsavtalet, sarskilt noggrant betraffande det forsta dret och det
darpa foljande aret och tillrackligt noggrant for de darpa féljande aren, sa att verksamhetsenhetens
strategiska utveckling under avtalsperioden majliggors. Malen spjalks pa sa satt upp i sarskilda ars-
mal for att det ska vara mojligt att pa arsniva félja med hur malen férverkligas. Detta ger den som
gor utvarderingen en mojlighet att dven ge respons och ingripa i eventuella missférhdllanden redan
i ett tidigt skede samt att kréva en korrigering av situationen. Arsmalen ska avspeglas dven i féljande
resultatavtal.

© Utvardering av chefens framgang (UCF)

UCF-blanketten fylls i alltid nar det har avtalats att ett resultatbonuselement anknyter till lednings-
avtalet. | 6vriga fall kan blanketten anvdndas som stod for utvardering av chefens framgang i enlig-
het med vad som i varje enskilt fall anses vara andamalsenligt. Blankettens uppgifter om den indivi-
duella utvarderingen ar inte offentliga uppgifter. Finansministeriet fattar beslut om utbetalning av
resultatbonusen utifran ett forslag av kanslichefen for det behériga ministeriet.

© Forfarandet betrdffande ledningsavtalet och resultatpremiet
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