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INTRODUKTION

Mal og Resultater er et varktgj, som kan bruges, nar |
opstiller overordnede mal for jeres virksomhed.
Verktojet giver ogsa forslag til, hvordan | kan bruge virk-
somhedens resultater til at evaluere og fastlaegge nye mal.

Fokus i dette veerktgj er pa virksomhedens overordnede
mal og tilsvarende resultater. Varktgjet kan dog ogsa
bruges som inspiration til arbejdet med andre typer af
mal, f.eks. projektmal, aktivitetsmal eller driftsmal.

Med verktejet far | klarhed over sammenhangen
mellem virksomhedens malsatninger, malbare mal og
resultater, og | far konkrete metoder til:

* attilretteleegge en god proces, nar | fastleegger virksom-
hedens malsetninger og mdl.

* at nedbryde virksomhedens overordnede malsatninger
til malbare mal.

* at sikre, at virksomhedens mal er relevante for andre,
f.eks. brugere, eller forvaltning.

e at strukturere opfalgning og evaluering af virksomhedens
mal og resultater.

Ordet "“Virksomhed' bruges i veerktgjet om alle typer af
kommunale enheder; der opstiller mal - institutioner,
afdelinger, arbejdspladser mv.
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MALSZATNINGER, MALBARE MAL OG RESULTATER

- HVAD ER SAMMENHANGEN?

Malsatninger, malbare mal og resultater er begreber, det
er vigtigt at kunne skelne imellem, ndr | arbejder med at
kvalitetsudvikle jeres virksomhed.

Her er en kort forklaring til begreberne:

En madlsztning er et overordnet mal, som virksomheden
arbejder pa at opfylde. Malszetningen kan enten defineres
af virksomhedens medarbejdere og ledelse, eller malsat-
ningen kan vare resultatet af udefrakommende krav fra
politikere, myndigheder eller andre. En malszetning kan
f.eks. vaere at have tilfredse brugere.

For at kunne vurdere om virksomheden nar sine malsat-
ninger, ma de nedbrydes i malbare mal.

Et malbart mal for brugertilfredshed kan vaere:
* 80 % af vores brugere er tilfredse med vores ydelser
(mélt ved en brugertilfredsundersggelse).

Et andet malbart mal kan vare:
* Antallet af klager skal reduceres med 10 % i forhold til
foregaende ar.

Malet kan ogsd veere at gennemfere en bestemt aktivitet,
f.eks. skrive en informationsfolder til brugerne eller lignende.

Det er ikke altid let at opstille malbare mdl, men det er
afggrende for at konkretisere, hvad | mener med virk-
somhedens overordnede mdlsatninger.

Resultater bruges til at kontrollere, om virksomheden nar
eller nzermer sig de opstillede mal. Et resultat er maske, at
antallet af klager er reduceret med 6,5 % i forhold til fore-
gdende ar - selv om malet var en reduktion pa 10 %.

Resultaterne bruges til at evaluere indsatsen, til at justere
de eksisterende mdl og til at opstille nye mal.

MAL, DER DAKKER HELE VIRKSOMHEDEN

Nar | arbejder med at kvalitetsudvikle jeres virksomhed,
skal | helst komme hele vejen rundt. De overordnede mal
ber veere dekkende, og det vil sige, at der bgr vere mal
indenfor disse hovedomrader:

- Omfanget af virksomhedens ydelser
- Kvaliteten af virksomhedens ydelser
- Brugertilfredshed

- Medarbejdertilfredshed

- Andre mal
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Hovedomraderne er her beskrevet med eksempler fra
en daginstitution.

OMFANGET AFVIRKSOMHEDENS YDELSER

Malene handler om, hvad og hvor meget, virksomheden
tilbyder sine kunder eller brugere.

Eksempler pa mal kan vere:

* Vihar 40 fuldtidspladser; 10 pladser er gremaerket til
tosprogede bgrn, 2 pladser er med stgotte til fysisk
handicappede barmn.

KVALITETEN AF VIRKSOMHEDENS YDELSER

Hvis institutionen har en padagogisk malsatning om at
legge vaegt pa naturoplevelser, kan et malbart mal veere:

* Alle institutionens bgrn kommer i skoven mindst én
gang om maneden. Vi dokumenterer udflugterne ved
at haenge fotos op pa opslagstavien og notere, hvad
barnene fortzller om udflugterne.

Hvis malsatningen er at udvikle bgrnenes forstaelse for
kulturel forskellighed, kan et malbart mal vaere:

* Vi fremmer bernenes kendskab til forskellige familie-
former ved at tage temaet op en gang om ugen i en

given periode.

BRUGERTILFREDSHED

Brugernes tilfredshed med virksomhedens ydelser og
service males typisk gennem brugertilfredshedsundersg-
gelser, men kan ogsa males gennem en systematisk dialog
med repraesentanter for virksomhedens brugere, f.eks.
brugerbestyrelser.

Eksempler pa mal kan veere:

* 75 % af foraeldrene svarer ‘tilfreds’ eller ‘meget tilfreds’
pa undersagelsens spargsmal. Svarprocenten skal veere
mindst 50.

MEDARBEJDERTILFREDSHED

Medarbejdernes tilfredshed males typisk gennem triv-
selsundersggelser; men kan ogsd males i forbindelse med
MUS eller gennem sygefraveer.

Eksempler pa mal kan veere:

* Trivselsmalingens samlede gennemsnit skal ligge over
3,5 pé en skala fra | til 5. Gennemsnittet pa de enkelte
spergsmal i malingen skal alle ligge over 3. Svarprocenten
skal veere mindst 80.

ANDRE MAL

| kan have andre mal, som f.eks. relaterer sig til lokalsam-
fundet, virksomhedens miljgbelastning eller tiltag indenfor
undervisning.

Eksempler pa sadanne mal kan vaere:

* Bgrn og aldre skal have gleede af hinanden. En gang
om aret inviterer bgrnehaven beboere fra nabopleje-
hjemmet til Luciaoptog, glegg og ableskiver. Vi doku-
menterer dagen gennem fotos pa bgrnehavens og
plejehjemmets opslagstavler.

* Institutionen skal kunne fungere som praktikplads for
to paedagog-praktikanter. Vi har altid mindst to paeda-
goger, der er uddannet i at veere praktik-paedagoger.
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SMARTE MAL - EN TJEKLISTE, NAR | OPSTILLER MAL

Ved at bruge SMARTE mal har | en simpel tjekliste, som
kontrollerer, om jeres mdl er sa konkrete, at alle kan
arbejde hen imod dem. Tjeklisten er med til at sikre, at
malene bliver fremadrettede og handlingsorienterede.

SMARTE mal er:

» Specifikke. | skal tale om det samme. | skal kunne
veere meget preecise og konkrete i diskussionen.

* Milbare. | skal vide, hvorndr mélet er naet. | kan male
pa indsatsen og holde resultatet op mod malet.

 Attraktive. Mélet skal veere vigtigt, relevant og fornuftigt.
Det skal kunne accepteres af alle.

* Raealistiske. | skal tro pa, at malet kan nas.Ver gerne
ambitigse, men tro pa, at | kan nd det.

* Tidsbestemte. Hvor lang tid vil | arbejde mod dette
mal? Hvor lang tid har | fokus pa dette omrade?

 Evaluerbare. Hvornar og hvordan vil | evaluere og justere
malet?

Eksempler pa brug af SMARTE mal:

En enhed, der arbejder med intern service, har tilfredse
brugere som overordnet malsetning. En tilfredshedsma-
ling har vist, at 95 % af brugerne er tilfredse med enhe-
dens service generelt set, men kun 85 % er tilfredse med
hurtigheden pa enhedens IT-service. Et af malene for det
kommende ar bliver, at 90 % af brugerne skal veere til-
fredse med hurtigheden pa enhedens [T-service ved
neeste tilfredshedsmaling.

Malet opfylder kriterierne for SMARTE mal.

e Det er Specifikt. Malet gar konkret pa tilfredshed med
hurtigheden pa enhedens [T-support.

* Det er Mlbart. Malet er 90 %.

* Det er Attraktivt. Medarbejderne vil hellere mgde
glade frem for irriterede brugere i hverdagen.

* Det er Realistisk. Den generelle tilfredshed er 95 %, og
medarbejderne tror pa, at de kan fokusere pa hur-
tigheden i det kommende d&r, sa tilfredsheden gges.

e Det erTidsbestemt. Malet gzelder for det neeste ar

e Det er Evaluerbart. Malet evalueres ved den arlige til
fredshedsanalyse. Malet revurderes neeste gang, der
opstilles mal.
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SKEMATIL DOKUMENTATION AF MAL OG
OPFOLGNING PA MAL

Dette skema kan bruges til at dokumentere, hvilke mal-
bare mal virksomheden arbejder med. Skemaet tydeliggar
sammenhzngen mellem de malbare mal og virksomhe-
dens overordnede malsztninger, virksomhedens rammer
og vilkar, tidligere resultater; evaluering og justering af mal mv.

Skemaet er et generelt forslag til, hvordan arbejdet med
mal og opfelgning pa malene kan systematiseres. | kan til-
passe skemaet til jeres virksomhed, hvis | gnsker det.

Malsaetning: Beskriv virksomhedens mdlsatning. Det kan feks. veere brugertilfredshed.

Sammenhang mellem malsatningen og virksomhedens rammer og vilkar: Beskriv. sammenhaengen
mellem mdlszetningen og virksomhedens rammer, vilkdr, strategi og vaerdier.

Sammenhang med tidligere opnaede resultater: Beskriv hvilke resultater, der tidligere er opndet i forhold til
mdlseatningen, hvis der tidligere har veeret mdlt pd omrddet. Har der ikke tidligere vaeret mdlt, noteres det.

Malbare mal: Beskriv de helt konkrete og mdlbare mdl for denne mdisztning. Mdlene skal gerne opfylde kri-
terierne i SMARTE mdl. Beskriv hvordan der mdles, hvorndr der mdles, og hvem der er ansvarlig for mdlingen.

8 Ml og resultater



Kommunikation af malet: Beskriv hvem der skal have kendskab til mdlet, og hvordan de fdr det.

Skal der laves en handlingsplan for at opfylde malet? Hvis der skal igangsattes sarlige initiativer for at nd
mdlet, bar der udarbejdes en handlingsplan. Beskriv her, hvem der har den opgave og evt. med hvilken tidsfrist.

Rapportering af mal: Beskriv hvordan resultatet af mdlingen dokumenteres, hvordan resultatet rapporteres og
kommunikeres samt til hvem, der rapporteres og kommunikeres.

Evaluering af mal: Beskriv hvordan og hvorndr mdlet evalueres, og hvem der involveres i evalueringen af mdlet.
Beskriv ogsd kort resultatet af de evalueringer, der finder sted.
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OPFOLGNINGSSKEMA

Nedenstdende skema er til at notere resultater fra
madlingerne. Ved at bruge skemaet far | lgbende doku-
menteret, hvordan det gar med jeres indsats for at na
malene, og | kan feks. tage stilling til, om der er behov
for at justere nogle aktiviteter.

Mal Jan. Feb. Mar. Apr. Maj Jun. Jul. Aug. Sep. Okt. Nov. | Dec.

| kolonnen mal skal std, hvilket méalbart mal, | dokumen-
terer resultatet af.

| kolonnerne med maneder noteres lgbende resultater
af malingen. Skemaet kan selvfalgelig rettes til, hvis det
giver mere mening at bruge kvartaler, halve eller hele ar
som intervaller.

Hvor ofte | udferer malinger, vil afhaenge af typen af mal.
Feks. maéles driftsmal oftest manedligt, mens maling af
brugertilfredshed typisk kun males arligt eller hvert
andet ar.
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Eksempel pa udfyldt opfglgningsskema:

Mal

2000

2001

2002

2003

Brugertilfredshed: 80 % af vores brugere
er tilfredse med vores ydelser jf. bruger-
tilfredshedsundersggelsen.

76,9

83,4

80,5

83,2
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SKAB EN GOD PROCES NAR | LAVER MAL

INVOLVER MEDARBEJDERNE

Det er vigtigt, at alle medarbejdere kender virksomhe-
dens mal. Det er ogsa vigtigt, at medarbejderne kender
baggrunden for, hvorfor netop disse mal er valgt. En fel-
les viden og forstaelse for malene er med til sikre, at |
arbejder i samme retning, og at den enkelte medarbej-
der tager et ansvar for at opfylde virksomhedens mal.

Det er ledelsens ansvar at sikre, at der opstilles konkrete
og relevante mal for virksomheden. Men ledelsen ber ind-
drage medarbejderne bade i at opstille mal og i at gere
malene madlbare.

Der er flere fordele ved at involvere medarbejderne i at
opstille mal:

* Det giver kvalificerede bud pad mal at lade dem, der
arbejder med omradet, komme med forslag.

e Det gger lysten til at arbejde i en given retning, nar
man selv har vaeret med til at fastleegge retningen.

e Det kan veere nemmere at acceptere, at de valgte
madl afviger fra ens egne gnsker, nar man har veeret
med i processen og kender begrundelsen.

Medarbejderne kan involveres tidligt i processen ved at
holde et |-dags personaleseminar eller tre arbejdsmge-
der af 2-3 timer. Overvej om det er bedst at lade alle
medarbejdere vere sammen, eller det giver mere
mening at dele jer op i mindre grupper fra starten.

| nogle virksomheder vil det vaere meget tidskreevende
at involvere alle medarbejderne aktivt i at opstille mal,
f.eks. hvis virksomheden er meget stor. Sa kan det vare
hensigtsmaessigt, at ledelsen starter processen og invol-
verer medarbejderne efterhanden.

FA OVERBLIK OVER VIRKSOMHEDEN

Hvor er jeres virksomhed lige nu? Det er vigtigt at vide,
nar | skal fastlegge virksomhedens mal for fremtiden.

Som forberedelse kan ledelsen eller en arbejdsgruppe
danne sig et overblik over virksomheden ved at svare pd
spergsmalene nedenfor. Skriv svarene ned.

e Hvad er der af udefra givne rammer og mal for
virksomhedens arbejde? Hvad er der af forventninger
og rammer fra f.eks. forvaltning eller politikere?
Hvad er der af gnsker fra brugerne?

* Hvem er virksomhedens primeare interessenter
(dvs. hvem har indflydelse pa eller pavirkes af virk-
somheden) - feks. brugere, medarbejdere, politikere og
forvaltning?

*  Hvad ved vi om interessentemes synspunkter pa virksom-
heden? Har interessenterne nogle gnsker og behov,
som Vi bgr tage hgjde for; nar vi laver mal?

e Hvad er der af gnsker og behov internt i virksom-
heden? Hvad er vigtigt for os i vort arbejde?! Hvad
siger trivselsundersggelsen? Hvad er der af emner
fra interne meder?
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Materiale, som typisk kan bruges til at skabe overblik:

Budgetbidrag
Det politiske grundlag
Verdigrundlag

Planer fra forvaltningerne - f.eks. socialplan, personale-
politik, zeldrepolitik mv.

Tidligere arsplaner/virksomhedsplaner
Arsberetninger
Brugertilfredshedsanalyser
Trivselsanalyser

Referater fra personaleseminarer
Referater fra SU-mader

Referater fra bestyrelsesmader

Der findes typisk en mangde materiale i virksomheden,
som kan hjeelpe med at svare pa spgrgsmalene. Det er
en god idé at begynde processen med at indsamle dette
materiale.

Materialet giver information om krav og forventninger til
virksomheden, om tidligere resultater; tidligere mal mm.

| kan bearbejde materialet ved at finde de omrader, der
fortzller:

* Hvordan det gdr med de nuveerende mal. Nar | malene,
og er de stadig relevante?

* Hvad der er vigtigt for brugere, politikere og medar-
bejdere. Er der relevante omrader, hvor | ikke har mal
i dag?

*  Om forhold, der giver anledning til nye mal. Hvis materialet
feks. viser, at sygefraveeret er blevet meget hoijt.

*  Om forhold, der gar det naturligt at justere nogle af
jeres mal.

*  Om forhold, der gor nuveerende mal uaktuelle.
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VALG VIRKSOMHEDENS MALSATNINGER

Ud fra forberedelsen, hvor ledelsen eller en arbejds-
gruppe har dannet sig et solidt overblik over virksom-
heden, kan | skabe en felles opfattelse af, hvor jeres virk-
somhed er. Og hvilke malsztninger, der er relevante.

Lad ledelsen eller de medarbejdere, som har forbe-
redt processen, prasentere:

*  Udefrakommende gnsker og mal for den kommende
periode

* Virksomhedens nuveerende planer og mal

* Forslag fra brugere og medarbejdere

Lav nu en brainstorm over hvilke malsatninger, | synes
er vigtige for virksomheden. Diskutér forslagene og
hold dem op imod fglgende kriterier:

*  Er malsetningen vigtig for virksomheden?

*  Heenger malseetningen sammen med vores rammer og
villkar?

*  Heaenger malsetningen sammen med vores planer
(f.eks. virksomhedsplan)?

*  Heaenger malsetningen sammen med vores interes-
senters gnsker og mal?

| opstiller nu en bruttoliste med malseetningerne. Til slut
veelger |, hvilke malsztninger det giver mest mening, at
virksomheden arbejder efter i den kommende periode.
Som tommelfingerregel ber | have hgjst 5 malsaetninger
at arbejde efter

OPSTIL VIRKSOMHEDENS MAL

Nu skal de valgte malseetninger nedbrydes til en raekke
konkrete og malbare mal. Det er vigtigt, at | forholder jer
til, hvor mange mal | realistisk kan arbejde med. Tom-
melfingerreglen fra for anbefaler; at | hgjst har 3 malbare
mal pr. malsaetning.

Ndr mdlene skal ggres mdlbare, kan | bruge kriterierne
for SMARTE mal og nedenstaende spgrgsmal som
inspiration:

* Tjener malet til at opfylde malseetningen? Er malet
med til at styre virksomheden i den rigtige retning?

* Hvad opnar vi ved dette mal? Hvad forteeller malet?

* Hvordan skal vi mdle? Hvilken metode kan anvendes?
Hvor tit skal malingen foretages! Hvem er ansvarlig
for mélingen?

Afklar om der er omrader, | mangler mal for og gentag
processen for disse omrader.

Til slut har | en komplet liste over virksomhedens mal-
seetninger og tilhgrende malbare mal. Check om jeres
mal er deekkende jf. s. 5.

Overvej derefter om der skal udarbejdes handlingspla-
ner for at opfylde nogle af malene?! Hvis der skal igang-
seettes saerlige initiativer for at nd malet, bar der veere en
handlingsplan. Beslut hvem, der har den opgave og evt.
med hvilken tidsfrist.

FASTLAG RUTINER FOR OPFGLGNING

| har nu besluttet, hvilke mal virksomheden skal rette sig
mod i den kommende periode. Nu skal | etablere en
rutine for, hvordan der skal fglges op pd de fastsatte mal.

| bor afklare:

* Hvordan | dokumenterer jeres resultater. Hvem gar
det og hvordan?

* Hvordan | fglger op pa resultaterne - skal det f.eks.
veere for virksomheden som helhed, eller skal der falges
op pa afdelings-/gruppeniveau?

* Hvordan | sikrer; at der over tid males pa de rigtige
omrader (hvordan | ved, at | maler pa det rigtige).

* Hvordan processen er; hvis man et sted i virksomheden
mener, at der er behov for et nyt mal.

* Hvordan processen er for justering af mal.

* Hvordan | skaber refleksion over; hvordan det daglige
arbejde og de aktiviteter, der sattes i gang, pavirker
resultaterne. Hvordan | skaber en leeringskultur,
hvor | lebende taler om, hvordan mal, indsats og
resultater hanger sammen.
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FORT/AL OM VIRKSOMHEDENS MAL OG
RESULTATER

Det er vigtigt, at | skaber synlighed om virksomhedens
mal og resultater overfor medarbejderne og de rele-
vante brugere og interessenter. Fortal lgbende om
bade mal og resultater f.eks. pa afdelings-/gruppemgader,
ved opslag eller via intranettet. | kan give generel infor-
mation om hele virksomhedens mal og resultater, eller |
kan malrette informationen til den enkelte afde-
ling/gruppe. For at skabe synlighed kan | ogsa hange
plancher med malene op rundt om pa virksomheden,
feks. i personalerum, kantine og kontorer:

| ber ogsa overveje den eksterne kommunikation.

*  Hvem vil | fortelle om virksomhedens resultater?
Skal brugerne og/eller forvattningen holdes Igbende
underrettet?

e Hvordan vil | preesentere resultaterne?

K@BENHAVNS KOMMUNES KVALITETS-
MODEL

Nar | har gennemfert den proces, er | godt pa vej med
at udfylde den ydre cirkel i Kebenhavns Kommunes kvali-
tetsmodel.

Har | lyst til at arbejde videre efter kvalitetsmodellen og
systematisere jeres kvalitetsarbejde, kan | evt. bruge
vaerktgjet: “Hvor systematisk udvikler vi vores virksom-
hed - Rundrejse med Kebenhavns Kommunes Kvalitets-
model”, som kan rekvireres i @konomiforvaltningen pa
telefon 33662231.
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KOBENHAVNS KOMMUNE
@konomiforvaltningen
5. kontor




