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INDLEDNING

Denne vejledning er en orientering om, hvad kon-
traktledelse er, og hvordan denne ledelses- eller sty-
reform kan bruges i Kebenhavns Kommune.

Borgerrepraesentationen har besluttet, at kontrakt-
ledelse skal bruges som et ledelsesveerktgj i kom-
munens forvaltninger, men det er den enkelte for-
valtning, der beslutter, hvordan det gares i praksis.

KONTRAKTPARTERNE

Kontraktledelse bygger pa dialog mellem to kon-
traktparter - kontrakt-
enheden og dennes
narmeste overordne-
de ledelse. Parterne
er de primare inte-
ressenter i forhold til
kontrakten, og deres
ejerskab til kontrakten
og dens indhold er
vaesentligt, men ogsa
brugerne af de ydelser,
som den enkelte kontraktenhed producerer; er vig-
tige interessenter, som ber inddrages i processen.

INTERNE KONTRAKTER

De kontrakter; som indgds mellem parterne kaldes
nogle steder virksomhedskontrakter, andre steder
interne kontrakter. Kontrakterne er ikke juridisk
bindende dokumenter; men parterne ma langt hen
ad vejen opfere sig som om, det er tilfeeldet. Uden
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forpligtelse fra begge kontraktparter og gensidig
respekt for det aftalte, er kontrakterne ikke noget
vaerd.

Virksomhedskontrakter eller interne kontrakter har
ikke noget at ggre med almindelige leverandgrkon-
trakter; hvor aftalen indgas mellem indbyrdes uaf-
haengige parter. Kontraktparterne er begge inden
for den samme organisation og har relationer som
henholdsvis over- og underordnet part.

ENHEDER ELLER VIRKSOMHEDER
Kontraktenhederne bliver ogsa kaldt kontraktvirk-
somheder - uanset hvilket navn man veelger, drejer
det sig om kommunens arbejdspladser: Alle kom-
munale arbejdspladser - en bgrnehave, et vandveerk
og en personaleafdeling i en administrativ afdeling
- kan bruge kontraktledelse som vearktej, og kan
betragtes som enheder eller virksomheder i denne
sammenhang. Vejledningen er i farste omgang ret-
tet mod arbejdspladser; som umiddelbart star over
for at indgd en virksomheds- eller intern kontrakt.
Men alle arbejdspladser i Kgbenhavns Kommune
kan have gleede af et kendskab til processen og kan
selv tage initiativ til at fd udarbejdet en kontrakt.

SKABELON

En skabelon til udarbejdelse af en kontrakt ligger
som bilag til vejledningen. Skabelonen kan bruges
som den er, eller tilpasses til forvaltningen eller den
enkelte kontraktenhed.



HVAD ER KON TRAKTLEDELSE?

Kontraktledelse er et ledelsesveerktgj, som har til
hensigt at kvalificere dialogen mellem parterne om
udvikling, mal og resultater: Kontraktledelse kan ty-
deliggare for brugere, ledere, medarbejdere og po-
litikere, hvilke krav der stilles til kontraktenhedens
mal og resultater, hvilke rammer der er for enhe-
dens arbejde, hvordan der skabes udvikling, og om
enheden opfylder kravene.

Uanset hvor arbejdspladsen er i sin udviklingspro-
ces, og hvilke andre veerktgjer den i gvrigt anvender,
kan kontraktledelse medvirke til at skabe overblik
og sammenhang i processen.

Kontraktledelse er en samlet betegnelse for proces-
sen omkring opstilling af krav og forventninger til
en kontrakt, udformning af kontraktens ordlyd samt
opfelgning og dokumentation af opndede resuttater:

En kontrakt vil typisk indeholde mal for kontrakten-
hedens forskellige arbejdsomrader; og i forbindelse
med opfelgning pa kontrakten skal enheden kunne
dokumentere, at malene bliver ndet. Kontrakten kan
desuden indeholde beskrivelser af udviklingsaktivite-
ter, som stgtter op omkring malopfyldelsen.

TO HOVEDTYPER

Detaljeringsniveauet afhenger af, om kontrakten skal
sikre en meget taet opfelgning pd mal og resultater; eller
om hovedformdlet er at sztte gang i en udvikling,

| Kebenhavns Kommune anvender vi to hovedtyper
af kontrakter, "virksomhedskontrakten” og "udvik-
lingskontrakten’:

* "Virksomhedskontrakten” tilsigter at regulere ho-
vedparten af relationen mellem kontraktparterne.
Kontraktenheden agerer selvsteendigt, og relationer-
ne mellem parterne hdndteres pa mader; hvor der
folges op pa kontraktens indhold.

* "Udviklingskontrakten” er mere et supplement til
den daglige ledelse, og vaegten ligger pa at aftale ud-
vikling og forandring i organisationen.

Kontrakten er i sin endelige form et resultat af en
forhandling mellem kontraktparterne.

FORSKELLIGE KONTRAKTER
Kontraktledelsesveerktgjet bruges i de fleste for-
valtninger i Kebenhavns Kommune. Varktgjet, som
bruges, er det samme i sin grundsubstans, men ud-
formningen af kontrakterne kan veere meget for-
skellig. De enkelte forvaltninger veelger selv proces
omkring udformning, detaljeringsniveau, opfelgning
mm. inden for eget omrade. Hver forvaltning tager
ogsa stilling til, hvilke frihedsgrader, der kan forhand-
les i forbindelse med indgdelse af kontrakter:

| nogle forvaltninger er kontrakten sdledes meget
detaljeret og er det primare styringsredskab, mens
kontrakterne andre steder i hgjere grad fastleg-
ger rammer for kontraktenhedens arbejde og giver
plads til eksperimenter. Under alle omstaendigheder
er det centralt, at kontrakten far et reelt indhold,
som er vedkommende for begge parter.

Skabelonen for kontrakter kan vaere en stgtte i ud-
arbejdelse af kontrakter; uanset hvilken type kon-
trakter; man anvender.
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HVORFOR KONTRAKTLEDELSE!
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DIALOG OG DOKUMENTATION
Fokus i kontraktledelse er pa dialog. Dialogen fore-
gar bade mellem ledere og medarbejdere i kon-

traktenheden, mellem enheden og dens ledelse,

med brugerne og med eventuelle samarbejdspart-
nere, for eksempel enheder inden for samme om-
rade, som har eller skal have kontrakt.

Dialogen mellem ledere og medarbejdere internt i
kontraktenheden er central, fordi den skal sikre ejer-
skabet til kontrakten ogsa blandt medarbejderne.

Der er ogsa fokus pa mal og dokumentation af re-
sultater, nar man arbejder med kontrakter. Kontrak-
terne skal gore det lette-
re for kontraktenheden
at beskrive malbare mal
og felge op pa sine mal.

Arbejdet med en kon-
trakt bidrager til at ggre
kommunens og forvalt-
ningernes veerdier leven-

Elementer som den at-
traktive arbejdsplads, delegering, brugerorientering
osv. kan naturligt indga og malseettes i kontrakten. |
kontrakten kan brugerne se, hvordan kontraktenhe-
den prioriterer sine ressourcer og pa hvilke omra-
der; der skal ske en udvikling.
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de i den enkelte enhed.

TOP-DOWN OG BOTTOM-UP

Kontraktledelse er en kombination af ‘top-down-'
og ‘bottom-up’-ledelse og beslutningstagning. Kon-
trakten er ikke ngdvendig for, at den overordnede
ledelse kan paleegge kontraktenheden at opfylde de
krav og mal, som beskrives i kontrakten. Men med
kontrakterne bliver parterne gensidigt forpligtede,
sa motivationen til at lafte opgaverne i fellesskab
oges. Kontrakterne fastleegger den gensidige aftale
mellem parterne. Desuden er der mulighed for, at
malene bliver mere realistiske og mere konstruktive,
nar enheden selv er med til at opstille dem frem for
at fa dem udstukket ovenfra.

DELEGERING AF KOMPETENCE

Huvis kontrakten har et reelt indhold, og hvis der i
tilstreekkelig grad kan felges op pa for eksempel mal-
opfyldelsen, kan forvaltningsledelsen i mere udstrakt
grad delegere kompetence til sine kontraktenheder.
Kontrakterne satter enhederne i stand til at styre
selv inden for de aftatte rammer; hvilket ger den
overordnede styring enklere. Enklere fordi ledelsen
kan koncentrere sin indsats omkring at aftale ram-
mer og felge op pa kontrakterne.

Delegering af kompetence indeberer; at udevelsen
af kompetencen - at treeffe de konkrete beslutninger;
folge op pa dem, varetage ansvar og pligter - over-
lades til kontraktenheden. Det betyder ikke, at for-
valtningsledelsen endegyldigt har afgivet kompeten-
cen, ligesom den fortsat har det endelige ansvar for
kontraktenhedens opgavelgsning.



Det er vigtigt at pointere, at en forvaltningsledelse
altsa ikke kan fraleegge sig sit ansvar ved at delegere
kompetence gennem en intern kontrakt.

Det er muligt til hver en tid at tilbagekalde eller zn-
dre en delegering af kompetence, hvilket i sammen-
haeng med interne kontrakter indebaerer; at delega-
tionen ikke kan bindes i en kontraktperiode. Selvom
det fra kontraktens indgaelse er klart for begge
parter, at man ikke kan garantere en delegering i
en flerdrig periode, skal der dog veere tungtvejende
grunde til at treekke delegeringen tilbage. En tilba-
getreekning kan opfattes som et signal om andret
tillid mellem parterne, hvilket kan fa konsekvenser
for samarbejdet.

For at delegeringen lykkes til begge parters tilfreds-
hed, md omfanget af og retningslinjer for udgvelsen
af delegeringen beskrives i kontrakten. Her beskrives
ogsa opfelgning og mulighed for justering undervejs
i kontraktperioden. P4 denne made kan risikoen
mindskes for; at delegeringen pludselig tilbagekaldes
midt i en kontraktperiode.

| forbindelse med kontraktforhandlingerne om den
konkrete kontrakt ma parterne i fellesskab vurde-
re, om kontraktenheden har de ngdvendige faglige
kvalifikationer og ressourcer til at varetage delege-
ringen af kompetence. | den sammenhaeng skal det
ogsa klart fremga, hvis der er helt specifikke krav til,

hvordan den delegerede kompetence skal udeves,
for eksempel hvis delegering af gkonomistyring for-
udsatter brug af specielle indberetningssystemer:

Jo bedre kendskab parterne har til hinanden, og jo
bedre delegeringen og forudsatningerne for den
er beskrevet i kontrakten, desto mindre vil forvalt-
ningsledelsens behov for kontrol veere i kontrakt-
perioden.

Selvom bade kontraktenheden og forvaltningsledel-
sen har vurderet, at enheden rader over ngdvendige
kompetencer og ressourcer, er det stadig forvalt-
ningsledelsens ansvar; at kontraktenheden kan ud-
fore opgaven.




HVORDAN FAR MAN

KONTRAKTENTIL AT LEVE?
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Nggleordene er et klart formdl med at udarbejde
den enkelte kontrakt, ejerskab til kontrakten og et
indhold, som giver mening i kontraktenhedens dag-

ligdag.

KONTRAKTENS FORMAL

Kontraktparterne har i fellesskab et ansvar for; at
indholdet i kontrakten afspejler formalet med at ud-
arbejde den - er kontrakten et udviklingsveerktg), et
maélevaerktej eller begge dele? Hvordan er opfelg-
ningen sikret? Er forhandlingsprocessen og resulta-
tet tilfredsstillende for begge parter?

Det kan vare en balancegang at bruge kontrakter
som ledelsesveerkte, idet der bade er elementer af
delegering og et @nske om at ggre
kontraktenheden til en selvstyren-
de enhed samtidig med elementer
af kontrol. Hvis gnsket om kontrol
er udgangspunktet for at indga kon-
trakter; er det tvivisomt om begge
parter vil opleve gensidighed og
motivation i forhold til at opfylde
kontraktens mal. Og parterne ma overveje, om en
kontrakt er det rigtige vaerktej at veelge. Kontrakten-
heden bliver mere transparent, nar den opstiller en
kontrakt, hvilket kreever tillid mellem parterne.

PRACIST OG MENINGSFYLDT
Indholdet i en kontrakt skal vaere vedkommende
for kontraktenheden. Det skal afspejle enhedens si-
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tuation her og nu samt afstikke retningen for den
gnskede udvikling, sa kontrakten kan bruges til at
styre efter.

Jo mere pracist og mdlbart mdlene i kontrakten er
beskrevet, jo bedre kan kontrakten bruges til at do-
kumentere fremskridt. Med preecise mal og angivel-
ser af hvornar mélene skal vaere opfyldt, og hvordan
de bliver malt, kan kontraktenheden hele tiden do-
kumentere, hvordan udviklingen skrider fremad.

Kontraktenhedens ledere og medarbejdere skal fele
ejerskab overfor kontrakten og indholdet. Mal og
resultater skal give mening i dagligdagen, og det op-
nas bedst ved at lade enheden selv komme med det
farste bud pa, hvilke mdl kontrakten skal indeholde.

ABEN FORHANDLING

Selvom den overordnede kontraktpart kan pélegge
kontraktenheden at opfylde de krav og mal, som er
indeholdt i kontrakten, er det vigtigt, at forhandlings-
processen er dben for dreftelser af ensker og krav
fra begge kontraktparter. Det er ogsa vigtigt at for-
kerte madl justeres, og at kontraktens overholdelse
ikke bliver et mal i sig selv.

Kontraktenhedens brugere kan med fordel inddra-
ges i kontraktarbejdet - deres gnsker og behov skal
i hvert fald veaere kendte i enheden, sa kontraktens
indhold tager hgjde for dette.



RELATION TIL

ANDRE VARKTOJER

Kontraktledelse er et af de vaerktgjer, som kan ud-
mente veerdigrundlag og fokusomrader mere kon-
kret pa den enkelte arbejdsplads. Der findes en
reekke andre veerktgjer, som ogsa kan bruges i den
sammenhang, og muligheden for kombination af
flere veerktgjer kan overvejes, hvis arbejdspladsen
allerede er i gang med at bruge andre veerktgjer:

Kontraktledelse kan bl.a. kombineres med:
* Balanced Scorecard (BSC)
« Kvalitetsmodellen fra kommunens kvalitetspris

BSC kan bruges alene eller sammen med for ek-
sempel en kontrakt. Veerktejerne kan kombineres
ved at BSC bruges til at udvalge indsatsomrader og
opstille mdl, og indholdet i BSC indgar i kontrakten.

Systematikken i kontrakterne er den samme som i
kommunens kvalitetsmodel, hvor der ogséd eksiste-
rer en tet sammenhang mellem de overordnede
rammer og mal og resultater; som understattes af
aktiviteter pa fokusomraderne. Hvis man arbejder
med kvalitetsmodellen, kan man overfgre arbejdet
til kontrakten.
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PROCESSEN
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For kontraktarbejdet:
Gode rad til processen

» felles opstartsmade mellem kontraktparterne,
hvor formal med kontrakten tydeliggares

* fastleeg mederzekke med relevante temaer

* dreft krav og gnsker til indhold og mal for ud-
vikling i kontrakten, herunder gnsker hos bru-
gerne - gennemfer evt. en interessentanalyse,
som kan vise de vigtigste interessenter; og tag
hensyn til deres gnsker

* dreft sammenhang til eksisterende styrings-/
udviklingsveerktgjer pa arbejdspladsen (virk-
somhedsplan, BSC, kvalitetsmodel el.lign.)

*  beskniv alle forhold, som @nskes belyst i kontrakten

* meld ud med hensyn til forventninger til kon-
traktens indhold

» dben dialog om, hvilke muligheder (frihedsgra-
der) og - mindst lige sa vigtigt - hvilke begraens-
ninger (kontrol og styring), som indgdelse af en
kontrakt rummer

* fastleeg tidsplan, aftal deadlines samt rammer for
forhandling

* inddrag medarbejderne i hele forlgbet (ejer-
skab og medansvar)

* dreft kontrakten i samarbejdsudvalget

* sorg for accept og forstaelse af kontraktarbej-
det pa alle niveauer
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Ved udfyldelse af skabelonen:

Den felles skabelon (se bilag s. 15) er udviklet som
en stette til forvaltningernes arbejde med kontrak-
ter. Den enkelte forvaltning og kontraktenhed veel-
ger selv, om den falles skabelon skal tilpasses efter
lokale behov.

| skabelonen er anvisning pa, hvordan punkterne kan
udfyldes.

Opfelgning:

Husk at skrive i kontrakten, hvordan der skal fglges
op pa mal og resultater. Opfelgningen er vigtig. Den
sikrer fokus pa malarbejdet og en fortsat justering
af malene.

Ved systematisk at gentage processen omkring mal-
opstilling og opfelgning pa malene far kontraktpar-
terne et godt grundlag for udevelse af ledelse pa
alle ledelsesniveauer.
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ANDRE VARKTOJER

OG INFORMATION
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| skabelonen til udarbejdelse af kontrakter indgar
punkter om mal for tilfredshed bade udadtil, i rela-
tion til brugerne og indadtil, i relation til medarbej-
derne.Til arbejdet med opstilling af mal er udarbej-
det en pjece "Mal og resultater”, et veerktgj, der kan
findes pd kommunens intranet (kknet/lederporta-
len/styringsveerktgjer).

Pa Kabenhavns Kommunes hjemmeside findes en
portal til spergeundersggelser (www.kk.dk/spoerge-
portal). Portalen indeholder vejledning og vaerktajer
til savel bruger- som medarbejderundersggelser:

Undersggelser blandt brugerne kan gennemferes
som spgrgeskemaundersggelser; fokusgruppeinter-
views, enkeltinterviews mm.

Brugernes @nsker kan desuden afdakkes ved at gi-
ve brugerne indflydelse gennem brugerbestyrelser
ellign.

Blandt medarbejderne kan foretages trivselsunder-
sggelser, som madler medarbejdernes tilfredshed
med ledelsen, med arbejdsmiljget, med uddannel-
sesmuligheder osv.
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Kontraktenheden kan ligeledes ved systematisk
brug af medarbejderudviklingssamtaler (MUS)
sikre, at medarbejdernes gnsker bliver hert.
Dette kan suppleres af aktiv brug af samarbejds-
udvalg mm. P& kommunens hjemmeside findes
ogsa et veerktgj til MUS (www.kk.dk /mus)

Kontraktenheden kan ved systematiske arbejds-
pladsvurderinger (APV) fremme, at arbejdsmil-
joet er i orden. (APV er et lovkrav.) Skema til
APV findes pa portalen til spagrgeundersggelser.

Ud over de navnte vaerktgjer, er der i Keben-
havns Kommune udviklet en reekke veerktgjer
til for eksempel kompetenceudvikling, arbejde
med veerdier og verdigrundlag, teambuilding,
gkonomistyring osv. Pa intranettet, pd Leder
portalen (kknet/lederportalen) kan man finde
information om disse veerktgjer, samt om de @v-
rige veerktgjer, der er omtalt i denne vejledning.
Desuden kan man downloade bade denne og
andre vejledninger og veerktgjer.

Spergsmal vedr. denne vejledning eller gene-
relt om kontraktledelse kan stilles til 5. kontor i
@konomiforvaltningen, tif. 33 66 22 31 eller pa
mail: Skontor@okfkk.dk
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SKABELON TIL UDARBEJDELSE AF KONTRAKTER:
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SKABELON TIL UDARBEJDELSE AF KONTRAKTER

|. Parterne og aftalens
status
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2. Baggrund for ind-
gaelse af kontrakten

3. Generel beskrivelse
af opgaver og
organisering
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a) @konomi

b) Personale
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c) Fysiske rammer

d) Serviceydelser

e) Andre (herunder
udefrakommen-
de) krav
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5. Mal, resultatkrav og
dokumentation

a) Ydelsernes art

b) Ydelsernes omfang

) Ydelsernes kvalitet

d) Kundetilfredshed
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e) Medarbejder-
tilfredshed
f) Diverse resultater

- -
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7. Opfelgning og
evaluering

8. Kontraktperiode
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