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Resultatbaseret styring har staet hejt pa

dagsordenen i det sidste ars forvaltnings-
politik i Danmark - bade i staten og kom-
munerne. Resultatbaseret styring er en
styringstilgang, der har fokus pa opnaelse
af resultater og effekter. Dokumentation
er centralt for resultatbaseret styring, men
det er forst og fremmest effekten, der skal
males. Endvidere peges der pa, at styrin-
gen skal vare sa enkel, at alle i en organi-
sation forstar malene og kan arbejde efter
dem.

Tankerne er bl.a. bragt til Danmark af de
to amerikanere Ray Rist og David Hun-
ter. Der har vaeret holdt foredrag, der har
veeret studieture til USA og senest er der
udkommet en bog, "Nar maling giver me-
ning”, der beskriver hovedelementerne i
resultatbaseret styring og danske erfarin-
ger hermed.

FOKUS har med denne pjece valgt kritisk
at formidle tankerne bag resultatbase-

ret styring. Pjecens forste del beskriver
hovedbudskaberne i bogen "Nar maling
giver mening". Det sker ved et bidrag fra
underdirekter Nikolaj Ejler fra Ramball
Management Consulting, der er en af
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redaktererne bag bogen. Endvidere praasen-
terer kontorchef Mette Egelund Fog en
case fra bogen - Kebenhavns Kommunes
Beskaftigelses- og Integrationsforvaltning,
der i nogle ar har arbejdet med resultat-
baseret styring.

Pjecens anden del kaster lys pa mulighe-
derne og begraensningerne i anvendelsen
af resultatbaseret styring i Danmark. Det
sker gennem en anmeldelse af bogen "Nar
maling giver mening" ved adm. direkter
Peter Gorm Hansen og konstitueret afde-
lingschef Torben Buse fra KL. Endvidere
har underdirekter Nikolaj Ejler fra Ramball
Management Consulting faet mulighed for
at give en replik til anmeldelsen.

Jeg haber pjecen kan bidrage til at fa tan-
kerne bag resultatbaseret styring bredt ud
til et endnu sterre publikum. Og jeg haber,
at den vil give anledning til, at man i stat,
kommuner, virksomheder og organisatio-
ner far bedre grundlag for at vurdere den
made, der styres pa i dag - og diskutere,
hvordan vi kan gere det bedre.

Mette Wier, formand for FOKUS™ bestyrelse
August 2009
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1. Preesentation af bogen
"Nar maling giver mening"

af Nicolaj Ejler, underdirektor, Ramboaoll
Management Consulting

Budskabet i "Nar maling giver mening" er,
at den offentlige sektor skal kunne do-
kumentere, at den ger en positiv forskel.
Etisk for at levere varen. @konomisk for
at bruge borgernes penge effektfuldt. Der
er behov for, at offentlige organisationer
dokumenterer, hvilke effekter de skaber
for brugerne, og dermed om man ger en
positiv forskel og i givet fald hvilken. Og
om man ger det med en fornuftig ressour-
ceanvendelse, der skaber optimal "value
for money".

Bogens afszt er, at de seneste 20-30 ars
New Public Management-tendenser har
betydet, at der nu males, indsamles data
og dokumenteres som aldrig fer i den dan-
ske offentlige sektor. Det sker i en mod-
s@tning mellem det, nogle praktikere og
deres organisationer dygtigt har ben=vnt
modsztningen mellem "varme"” og "kolde"
hander (- sagde nogle kolde hander =
kolde hjerter?!). Altsa modsatningen mel-
lem praktikere og administratorer.

Mange praktikere er frustrerede over det,
de oplever som et dokumentationstyranni.
En daglig byrde af registrering og doku-
mentation i papirer, journaler og it-syste-
mer. De oplever at bruge uforholdsmassigt
meget tid pa dokumentation frem for pa
den "varme" service til borgerne, som de
breender for, er uddannet til og feler sig
sat i verden for.
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Eksempler er for praktikerne "minuttyran-
niet” i hjemmeplejen, "dokumentationsty-
ranniet” i daginstitutionerne med pada-
gogiske |zreplaner, "evalueringstyranniet”
i folkeskolen, "journaliseringstyranniet” i
socialforvaltningerne mv.

Praktikerne oplever ikke, at de mange
data blive brugt - eller brugt fornuftigt. De
oplever ikke, at de lzerer af data - eller at
andre lzerer af data. Det er blevet et doku-
mentationsmonster, der =der tid og data.
"Vi bruger 9o% af vores tid til dokumen-
tation og papirarbejde”, herer man social-
radgivere sige. "Vi har ikke tid til bernene”,
herer man p=dagoger sige.

Omvendt er mange administratorer og le-
dere frustrerede over, at de oplever prak-
tikere, der seger at undga at skabe syste-
matisk viden om metoder og effekter. De
oplever, at praktikerne ikke interesserer sig
for disse vigtige spergsmal. At praktikerne
ikke vil vide svaret. At praktikerne ikke vil
registrere og dokumentere, hvad de ger,
og hvad der kommer ud af det.

Det er frustrerende for administratorer og
ledere, fordi de mangler viden om, hvad
der kommer ud af de mange velfards-
kroner, der investeres i socialsektoren,
sundhedssektoren, uddannelsessektoren,
beskaftigelsessektoren, integrationssek-
toren.

De vil have viden, der kan danne afszt for
refleksion og leering om, hvad der virker




bedre end andet. Viden, der kan danne
grundlag for prioritering. Viden, der kan
skabe mere "value for money".

Maling med mening for
praktikere og ledere

Det er denne ufrugtbare mods=tning mel-
lem administratorer og praktikere, bogen
advokerer for kan overkommes til gavn for
brugerne af den offentlige sektors ydelser.
Budskabet er, at det er nedvendigt at male
og dokumentere indsats - men det skal
ske meningsfuldt for bade ledere og prak-
tikere. Vi kalder det resultatbaseret styring
med afsat i den amerikanske terminologi
Performance Management eller Results-
Based Management, som via lovgivning har
vaeret den dominerende styringstilgang i
USA siden Bill Clinton og Kongressen ved-
tog Governmental Performance and Re-
sults Act i 1992.

Faglig refleksion og lzering kan forenes
med ledelse og styring. Medarbejdernes
behov for viden skal understottes af de
samme data, som ledelsens behov for
styringsinformation for at kunne realisere
organisationens strategiske mal.

"Vi maler med varme hander”, som en so-
cialradgiver i Medrehjzlpen siger om orga-
nisationens revolutionerende nye made at
integrere styring og faglighed. Her har man
erkendt, at man ikke kan yde en fagligt so-
lid indsats med en hej etik, hvis ikke man
meget klart ved, hvad man ger, og om det,
man geor, virker efter hensigten.
Udgangspunktet for malingen er laering.
Dokumentation er en foruds=tning for
gode faglige resultater. Uden data til at
stotte viden kan man gere skade ved at
iverksatte tiltag, der ikke virker efter hen-
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sigten - eller ikke virker godt nok i forhold
til det ressourceforbrug og de intentioner,
man har.

Der er faktisk en reekke eksempler pa of-
fentlige indsatser, der ikke skaber de in-
tenderede effekter. Hvor man altsa bilder
sig selv eller brugerne ind, at det, man ger,
er virkningsfuldt. Det er ikke rimeligt over
for eksempelvis udsatte bern og familier,
over for bern der har det svaert i skolen,
over for ledige med behov for at komme
ind pa arbejdsmarkedet.

Resultatbaseret styring kraever
nye erkendelser

Vi havder i bogen, at resultatbaseret sty-
ring kan sikre udvikling af varktejer, der
styrker evidens-baseret videnproduktion,
der kan anvendes af praktikere og ledelse
til at reflektere over, hvad der virker for
hvilke malgrupper. Herved kan der skabes
et steerkt handlingsfundament for at styrke
indsats og effekter heraf.

En sadan ny styringstilgang kan vaere med
til at sikre en ledelsesdrevet, dataunder-
stottet og fagligt baseret opgavelesning,
saledes at maling og dokumentation er
meningsfuldt for bade ledelse og prakti-
kere.

Det kreever erkendelser blandt bade admi-
nistratorer og ledere samt praktikere.
Administratorer og ledere i den offentlige
sektor ma overveje nye vaerktejer for at
skabe en intelligent styring og maling, der
ikke bare kontrollerer og begrenser, men
stimulerer og faciliterer faglig refleksion
og leering. Redskaber skal udformes, sa de
understetter den faglige indsats.
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Og praktikerne skal erkende, at doku-
mentation er nedvendig for refleksion og
leering af, hvordan indsatsen konstant kan
forbedres.

Langt de fleste offentligt ansatte prakti-
kere ensker at gore deres allerbedste for
at hjzlpe de brugere, de arbejder med.
Dokumentation skal understotte, at med-
arbejderne far mulighed for at gere deres
arbejde bedst muligt ved at give dem red-
skaber til at lzre af erfaringer og ved at
holde dem ansvarlige for, at deres indsats
faktisk ger den tilsigtede forskel for bru-
gerne.

Samtidig ma politikere og ledere stotte
denne refleksion ved ikke at madle uham-
met, men i stedet neje samtaenke databe-
hov for praktikeres lzring med databehov
for ledelse og styring, saledes at der kun
anvendes meget fa indikatorer. Og at le-
delsens databehov opfyldes med data fra
praktikerne, sa praktikerne ikke skal opleve
at bruge mangder af tid pa at dokumen-
tere noget, der er fagligt irrelevant og der-
med en belastning for deres arbejde.

Sa maling giver mening.

Centrale elementer i
resultatbaseret styring

Vi identificerer i bogen nogle centrale ele-
menter for at skabe en succesfuld resul-
tatbaseret styringsmodel:
Skabelse af ansvarliggerelse og lzring
Indsatser og ressourcer skal
organiseres efter effekter
Etablering af klare strategiske mal
for hele organisationen
Real-time data skal understotte
lobende styring
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Ad 1) Vi siger med bogen, at resultatbase-
ret styring grundleggende har to formal:
ansvarliggoerelse og lzring. De indsamlede
data skal anvendes som redskab i en re-
fleksionsbaseret organisationskultur med
henblik pa en kontinuerlig udvikling af ind-
satsens effekter for slutbrugerne via kon-
stant refleksion over data mellem ledelse
og medarbejder og mellem ansvarlig myn-
dighed og leveranderorganisation.

Ad 2) Endvidere papeger vi i bogen, at ind-
satser og ressourcer skal organiseres efter
effekter. Det kan kun ske, hvis vi har klare
effektmal og kender de opndede effekter
samt kobler resultatbaseret styring med en
performance-budgetmodel, der kan sikre
en effektiv og prioriteret ressourcealloke-
ring.

Ad 3) Resultatbaseret styring fordrer her-
ved, at organisationens strategiske mal

er klare for alle. Det kreever fa strategiske
mal, hvis effekter er let malbare. Det kree-
ver, at dokumentation af malopfyldelsen
sker ud fra de samme indikatorer, der giver
mening for bade ledelse og medarbejdere.
Det kraever, at indikatorerne maler effekter
- de langsigtede mal for malgruppen, og
ikke kun aktiviteter og umiddelbare resul-
tater. Og det kreever en tdlmodig, vedva-
rende, fokuseret indsats.

Det er ledelsens ansvar at sikre strategisk
klare mal og formidling af disse, sa hele
organisationen kan handle efter de samme
mal. Det er medarbejdernes ansvar at re-
flektere over egen praksis og lzre af den,
hvad der virker og ikke virker, for hvilke
malgrupper og under hvilke vilkar og for-
udsatninger. Lering gennem informeret
dialog og faglig refleksion.




Ad 4) Endelig haevder vi i bogen, at forud-
s®tningen for at styre efter effekter er, at
man har data, der kan understotte denne
styring. Resultatbaseret styring er derfor
uleseligt forbundet med at have god og
rettidig dokumentation, der kan belyse,
hvorvidt de politiske malsatninger nas.

Data skal produceres og analyseres leben-
de, sa de understetter en real-time styring
af indsatsen. Herved kan man ga fra per-
formance measurement til performance
management.

Alle niveauer i den offentlige styringskaede

vil have behov for forskellige typer af data.

Politikeren, der har brug for et overordnet
billede af indsatsens effekt og omkostnin-
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ger, har et andet informationsbehov end
frontmedarbejderen, der skal bruge dem til
at overvage resultater pa individniveau.

Det er afgerende, at mangden af indika-
torer begrenses, hvis man ikke skal ende
med at skabe et uhandterbart system, der
skaber en k&mpe dokumentationsbyrde.

Bogen konkluderer, at resultatbaseret sty-
ring repreesenterer en ny udvikling af New
Public Management, hvor det styringsmaes-
sige fokus pa de leverede ydelsers effekter
for borgerne medferer, at leverandererne
tildeles mere frihed til at lede indsatsen

til gengeeld for, at de i hojere grad bliver
holdt ansvarlige af den bevilgende myndig-
hed for de resultater, de leverer.




2. Resultatbaseret styring i Kebenhavns

Kommune, Beskaftigelses- og
Integrationsforvaltningen

Af Mette Egelund Fog, kontorchef,
Kebenhavns Kommune, Beskftigelses-
og Integrationsforvaltningen

I bogen "Nar maling giver mening" presen-
teres seks danske cases pa offentlige or-
ganisationer - fire ministerier, en styrelse
og en kommunal forvaltning - der som
nogle af de ferste i Danmark har arbejdet
med resultatbaseret styring.

Beskeeftigelses- og Integrationsforvaltnin-
gen i Kebenhavns Kommune (KK BIF) er en
god case pa bogens pointer. KK BIF valgte
i 2006 at lade resultatbaseret styring vaere
omdrejningspunktet for forvaltningens sty-
ringsmodel. En styring, der i alle elementer
forseger at understotte et fokus og leben-
de forbedringer henimod at fa flest muligt
i beskaftigelse.

Forvaltningen bevager sig pa samme tid

i et krydsfelt af styringsrelationer mel-
lem stat, kommune og forvaltning, hvor
kommunernes indsats pa beskaftigelses-
omradet er praeget af lovgivningsmaessig
styring. Fra statens side er der fx som
navnt fastsat omfattende detailkrav til
omfanget af og indholdet i aktiviteterne

i beskeeftigelsesindsatsen. Lovgivningen
har nermest taget karakter af en drejebog
for forlebet med en kontanthjelpsmodta-
ger og stiller krav om personlige samtaler
med bestemte intervaller, samtaler der
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skal gennemfores ud fra en dialogguide

og felges op af bestemte registreringer i
it-systemer. Der er minimumskrav til, hvor
ofte, hvor leenge og hvor intensivt en kon-
tanthjzlpsmodtager skal aktiveres osv. Det
styringsmassige dilemma, som det efterla-
der forvaltningen med, er, at ressourcerne
bliver meget stramt bundet til konkrete,
lovpligtige sagsbehandlingsskridt. Midlet
bliver malet i sig selv. Det er tilmed en sty-
ringsrelation, som er vanskelig at ignorere,
fordi kommunernes overholdelse af de lov-
regulerede detailkrav er en forudszetning
for, at de kan modtage statsrefusioner af
lovpligtige ydelser som kontanthjzelp.

Forvaltningens styringsmodel pa beskaef-
tigelsesomradet sigter derfor pa at tyde-
liggere rammer og krav til indsatsen, at
synliggere de frihedsgrader, der naturligvis
stadig er til stede til at prioritere i indsat-
sen, at skabe falles forventninger og mal
for, hvad de frihedsgrader skal bruges til,
og at belenne de gode resultater. Styrings-
modellen er resultatbaseret styring for at
oge det beskaeftigelsespolitiske fokus pa
effekter.

Politiske mal og forvaltningens
implementering via
resultatbaseret styring
Beskaftigelses- og Integrationsudvalget
har siden 2006 udpeget arlige strategiske
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fokusomrader i en samlet beskftigelses-
aftale, som forvaltningen implementerer
via tilrettelaeggelse af indsatsen.

Tre centrale varktejer i styringsmodellen

illustrerer bogens pointe om effektfokus

og ansvarliggerelse:
Resultatkontrakter - et veerktoj til at
holde fokus pa de overordnede effekter
i forhold til de politiske fokusomrader.
Implementeringsaftaler - et vaerktoj til at
sikre implementering af de vaesentligste
indsatser/aktiviteter, der kreeves for at
skabe forandring i organisationen.
Ressourcestyring - et varktoj til at
understette fokus pa effekter af
indsatsen og fokus pa en hurtig vej
tilbage til eller ind pa arbejdsmarkedet.

Ad 1) Resultatkontrakterne indeholder f3,
men de allermest centrale resultatmal for
forvaltningen. Og kontrakten malsatter
det enkelte centers bidrag til de overord-
nede malsatninger. Hvis det er relevant,
kan kontrakten ogsa indeholde udvalgte
indsats- og udviklingsmal.

De faste rammer omkring dette arbejde er
okonomien, lovgivningen og de strategiske
fokusomrader, hvor enhedernes udfoldel-
sesmuligheder i strategien ligger i at pege
pa, hvordan centrenes kompetencer, tid,
lokaler, samarbejdspartnere og andre res-
sourcer sattes bedst i spil i forhold til det
arbejdsmarked og de ledige, der skal ser-
viceres.

| processen sigtes der pa at inddrage med-
arbejderne for at sikre, at de overordnede
mal og centrenes bidrag hertil bliver tyde-
lige for hele organisationen. Der er fort-
sat et stykke vej til, at alle medarbejdere
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kender deres bidrag og rolle i forhold til de
overordnede mal, men der er i 2009 lan-
ceret en reekke processer, som skal bidrage
til mere dialog om dette.

Ad 2) Implementeringsaftaler oprettes, nar
der er et behov for at have flere akterer

i spil for at implementere en indsats fra

en beskaftigelsesaftale, beskaftigelses-
plan eller ny lovgivning, og nar der kree-
ves forandringer i organisationen af en

vis kompleksitet for at skabe de effekter,
der onskes. Aftalerne er som koncept et
dokument, der klart placerer ansvaret for
implementering og malstter processen
pa tvaers af enheder. Konceptet er egentlig
udviklet, fordi der er s@ mange nye initiati-
ver pa beskaftigelsesomradet, som kraever
samspil, og som ikke kan rummes af kon-
trakterne, hvis kontrakterne skal veere et
fokusskabende veerktoj.

Ad 3) Ressourcer tilferes kommunens fire
jobcentre gennem en taxametermodel,
hvor den udlesende faktor er antallet af
kontanthj=lpsmodtagere eller sygedag-
pengemodtagere, der henvender sig i
jobcentret. Gennem taxametermodellen er
det lykkedes at opna en ekonomistyring,
der dels ®ndrer ressourceallokeringen, nar
der sker forskydninger i malgruppen, dels
belenner de centre, der skaber hurtige
udslusninger. Taxameteret er uafthaengigt
af, hvor lenge den enkelte borger er i
forlebet. Det vil sige, at hver gang en le-
dig kommer i arbejde skabes der storre
frihedsgrader til at arbejde med den reste-
rende gruppe.

Ca. 60% af jobcentrenes okonomi udleses
via taxameteret. De andre 40% udgores

af en grundbevilling (ca. 25%) samt en af-
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talebaseret bevilling og en resultatbevilling
(hhv. ca. 10% og 5%), hvor den sidste er af-
hangig af jobcentrets evne til at skabe hur-
tig og varig udslusning til arbejdsmarkedet.

Taxameterbevillingen og resultatbevillingen
kan @ndre sig i lebet af aret. De reguleres
formelt tre gange arligt, men det er cen-
trenes opgave lebende at felge op pa, om
der er grund til at tro, at indsatsen skal
tilpasses i lebet af aret. Inden for den eko-
nomiske ramme kan centrene frit udmente
budgettet i lon, ovrig drift mv. Kun hvis der
er tegn til manglende overholdelse af den
okonomiske ramme, lovgivhingsmaessige
forpligtelser eller resultatkontraktens mal,
vil centrene opleve, at frihedsgraderne ind-
skreenkes.

Refleksion og lering

Casen med KK BIF illustrerer bogens pointe
om brug af data til refleksion og laring.

Tanken bag forvaltningens styringsmodel
er, at frihedsgrader okonomisk og fagligt
vindes gennem resultater. En forudsaetning
for en sadan praksis er naturligvis, at der
lebende skabes et grundlag for at vurdere,
om resultater og indsatser nds som forudsat.
Forvaltningen felger manedligt op pa sta-
tus pa de centrale resultatomrdder fra kon-

CASE:
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trakterne. Det sker i en fast rapportering,
der kaldes resultatstatus, hvor resultatmal
felges op i sammenhang med opfelgning
pa ekonomi og lovgivningens krav, sdledes
at der skabes et overblik over forvaltnin-
gens performance ud fra flere perspektiver.
Et vaesentligt mal med resultatstatus er

at sikre en stillingtagen til, om det er de
rigtige strategier, der er valgt for at opna
resultater, og pege ind pa eventuelle ju-
steringer i strategien, safremt resultaterne
udebliver.

Forvaltningens resultatstatus er efterhan-
den ved at blive nedbrudt pa teamniveau,
og det er et centralt element i at fa dialo-
gen om resultatskabelse og lebende for-
bedringer af indsatsen ud og leve i organi-
sationen og i den daglige drift.
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3. Anmeldelse af bogen:
"Nar maling giver mening”

Af Peter Gorm Hansen, adm. direktor,
og Torben Buse, konstitueret afdelings-
chef, KL

Hovedbudskabet i bogen "Nar maling giver
mening” er klart. Ger det sa enkelt, at alle
forstar malet, og serg for, at effekten af
indsatsen er det, som males. lkke indsat-
sen selv eller alle mellemregninger. Det er
et vigtigt budskab i forhold til alle politiske
og administrative ledere i hele den offent-
lige sektor.

Og det er et aktuelt budskab. Det kommer
pa et tidspunkt, hvor dokumentation er
blevet et centralt element i styringen af en
efterspoergselsorienteret og mere borger-
fokuseret offentlig sektor. Nar det sker, er
der al mulig grund til at have en klar ret-
ning og et klart pejlemaerke. Her kommer
bogen pa et rigtigt tidspunkt.

Det er ogsa positivt, at bogen tager fat i
en konkretisering af indholdet i Public Ma-
nagement. Det er i den praktiske verden,
at en metode skal sta sin preve. Ikke bare
pa papiret. Og det lykkes pa mange mader
godt. Der er rigtig megen god inspiration
at hente fra bogen.

Den amerikanske model
kan ikke bare kopieres

Bogen anerkender, at vi endnu er meget
lengere fra malet, end vi har lyst til at ind-
remme i den offentlige sektor.
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Performance management er metodisk
foedt i en samfundsmodel, der pa flere
mader adskiller sig fra den nordiske vel-
faerdsmodel. Forst og fremmest ved, at
performance management som metode ta-
ger afsat i en resultat- og forskelligheds-
orienteret kultur, mens velferdstraditionen
i Norden tager afs=t i en fag- og ligheds-
kultur. Den ferste udfordres af, at den har
vanskeligt ved at tackle komplekse og fag-
ligt tvaergdende problemstillinger - og vel
ingen steder i verden i praksis har kunnet
reekke over flere administrative niveauer.
Den anden udfordres af, at kritiske bru-
gere og borgere ikke vil finde sig i faglige
normer eller organisatoriske opdelinger,
som ikke gavner deres indsigt i, hvad der
foregar, eller ikke har netop deres problem
i fokus.

Udgangspunktet er derfor for os i Dan-
mark, at der er god grund til omhyggelig
omtanke og planlagning, fer man med for-
nuft kan implementere PM-metoder i sty-
ringen af den offentlige sektor. | modsat
fald er der en latent risiko for, at vi vikler
os ind i en overstyret offentlig forvaltning
og serviceproduktion, som ingen vil tage
ansvar for.

Det svaere budskab om enkelthed

Performance Management kan hurtigt blive
meget komplekst, hvis man ikke tenker
sig godt om. Det er ikke nedvendigvis lige
sa enkelt, som man kan forvente af en
metode, hvis hovedbudskab er enkelthed.




Flere steder i bogen teenker man, at det
trods budskabet om enkelthed og foku-
sering pa effekter, risikerer at blive meget
komplekst, nar vi bevaeger os fra teori til
praksis.

Det er i og for sig tankevaekkende, fordi
de to amerikanske guruer, som bogen i hoj
grad treekker p3, for det ferste understre-
ger, at man kun meningsfyldt kan arbejde
med fa (og klare) mal ad gangen. For det
andet, at det tager lang tid at gennemfere
performance management, fordi det er
utrolig vigtigt, at de mange medarbejdere,
der nedvendigvis berores direkte af data-
registrering og databrug, skal kunne se sig
selv og deres arbejdsmassige hverdag i et
sadant system. Og for det tredje, at det,
der skal males pa, er opfyldelsen af effekt-
mal - ikke maling af alt mellem himmel og
jord. Ferst nar disse betingelser er opfyldt,
kan man med fornuft og kraft fastholde, at
maling og dokumentation skal finde sted,
for ellers kan man ikke vide, om man som
institution, forvaltning, kommune eller mi-
nisterium er lykkedes med sin virksomhed.

Her savner man lidt mere refleksion over,
hvordan de fremlagte eksempler star i
forhold til de grundlaggende anbefalinger
og forudsatninger i performance manage-
ment. Det er synd. For denne problematik
er det afgerende omdrejningspunkt, nar
man skal udrulle performance management
i hverdagen.

Bogens styrke er nemlig det empiriske
afsaet. Her er rigtig mange interessante
bidrag, der skal fungere som illustration af
mulighederne i performance management.
Eksemplet pa beskeftigelsesomradet skal
illustrere enkelthed og klarhed i malfor-
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muleringen. Det gor det ogsa i nogen
grad. Men med til historien herer, at hele
beskzeftigelsesomradet samtidig er karak-
teriseret ved en ganske omfattende re-
gel- og processtyring, der nzsten er uden
sidestykke i andre dele af den offentlige
sektor. Det er et eksempel pa et omrade,
hvor man grundlaggende har valgt alle
typer af styring - inklusive performance
management. Den kritiske prioritering af,
hvad der er vigtigst: resultater i form af ef-
fekter (fx at bringe sa mange som muligt i
aktiv beskaftigelse) eller at krav til proces,
metode og organisation er opfyldt, mang-
ler pa det pageldende omrade. Som leser
far man imidlertid ikke meget at vide om,
hvordan de forskellige typer af styring pa
beskaeftigelsesomradet pavirker hinanden
indbyrdes, og ikke mindst er effekten af
performance management uomtalt.

Lidt af sandheden kommer frem, nar vi
efterfelgende leser historien om Keben-
havns Kommunes arbejde med performan-
ce management. De har netop problemer,
fordi de udsaettes for alt muligt andet fra
staten end performance management - en
ganske vidtgdende central styring.

Det kunne have varet interessant med

en tattere kobling mellem bogens tre
historier om beskaeftigelsesomradet, in-
tegrationsomradet og Kebenhavns Kom-
munes praksis. To statslige eksempler og
en kommune, som skal fa det til at hange
sammen. Det burde veere en interessant
blanding, der tdler en narmere analyse.
Tilgangen kunne have veeret performance
management, men med en lidt mere kritisk
indgang til, hvordan metoden kan anvendes.




Forskellige interesser
er sva@re at forene i ét mal

Tenkningen i performance management er
rigtig. Vi skal blive klarere i vores fastsaet-
telse af mal. Og vores mal skal vaere enkle,
sd ledelse og medarbejdere forstar det.
Diskussionen er ikke ny, men kan ikke gen-
tages for ofte. Hvorfor er det sa ikke ble-
vet til noget, nar vi jo faktisk har forholdt
os til mal gennem ganske mange ar? Det
er fordi, det er en rigtig svaer opgave.

Ofte har ministerier svaert ved at na til
enighed om effektmalene pa alle omrader
fordi de har forskellige og helt legitime
interesser. Og i fald enigheden opnas, vil
kompromisset ofte resultere i for mange
og for bredt formulerede mal, der i sig selv
vil gere det svaert at male pa dem og finde
en fornuftig anvendelse i styringen af en
effektfuld indsats. Sa lander vi i den ikke
sjeldne situation, at der signaleres enig-
hed om, at alting skal leses pa en gang og
lynhurtigt. En sadan forventningsdannelse
er en katastrofe, hvis ideen er at fa en on-
sket effekt ud af anstrengelserne.

Hvis det feelles udgangspunkt ikke kan
skabes, sa hjalper selv fa mal, en klar pri-
oritering og vaegt pa effekter ikke meget.
Sa kommer man ingen vegne: Disse poin-
ter i performance management er nedven-
dige, men ikke tilstreekkelige betingelser
for succesfyldt performance management.
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Det afgerende er fortsat, at udgangspunk-
tet er anvendeligt. At lovgiver klar udtryk-
ker, hvad det er for effekter, der priorite-
res. Det er vel ikke altid, at lovgivningen
lever op til de krav? Denne diskussion
kunne med fordel vere trukket skarpere
op i bogen.

Man kan let forfalde til for hej en grad af
styringsoptimisme, hvis man tror, disse
modsatninger kan fjernes via performance
management forstdet som et stort sam-
menhangende data- og styringssystem fra
ministeriets top til brugerne af den enkelte
kommunale institution. Det vil ikke fere
langt i praksis.

Ray Rist har en meget klar grundsatning
om performance management og ledelse,
som der ber szttes en tyk streg under.
Nemlig, at "effekter ikke kan kebes eller
budgetteres. De skal ledes”. Det er derfor
effektmalene, der skal binde det hele sam-
men. Det er ledelserne pa de forskellige
niveauer og enheder, der med deres valg
af organisering, proces og metode skal
opna sa god malopfyldelse som muligt. Her
ligger en vigtig pointe. Hvis vi vil have ef-
fektfuld service og forvaltning og ikke bare
skal lande i store datasystemer.




4- Replik til KLs anmeldelse

Af Nicolaj Ejler, underdirekter, Ramboell
Management Consulting

Tak for den pxne anmeldelse af vores
bog. Vi deler det samme enske om at sikre
en offentlig sektor, der med effektive mid-
ler skaber de bedste effekter for borgerne
- inden for de rammer, der prioriteres til et
givet omrade.

Jeg er enig med jer i, at bogens seks case-
eksempler er stzrke. | efterlyser flere
refleksioner om effekter kreeret pa case-
omraderne og en mere kritisk analyse af,
hvordan hhv. Arbejdsmarkedsstyrelsen, In-
tegrationsministeriet og Kebenhavns Kom-
munes Beskaftigelses- og Integrationsfor-
valtning ser pa lovgivningen og kommunale
implementeringsmuligheder.

Jeg vil her understrege bogens udsagn om,
at alle seks case-organisationer deltager

i bogen med en erklazret ydmyghed over
for deres arbejde, idet de alle haevder at
vaere pa vej i en endnu ufuldendt proces.
Alle understregede, at hvis vi ville have
best practice-eksempler pa nogle, der
havde preesteret en succesfuld og afsluttet
implementering, ville de ikke deltage. Sa vi
ma skrive en ny bog om 2-3 ar med dette
fokus.

Men jeg vil godt indremme, at vores tvaer-
gaende analyse af de seks cases mere er
fokuseret pa lering om implementering pa
tveers, end diskrepanser mellem hhv. et
statsligt og et kommunalt syn. Lad mig her
opridse nogle perspektiver:
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For at skabe en succesfuld resultatbaseret
styringsmodel skal der vare en enighed
mellem centralt og lokalt niveau om sty-
ringsmodellen, og hvad hovedmalene for
en indsats er. En sadan enighed skal bade
eksistere pa institutionsniveau, fx mellem
et ministerium og en akter som KL, og pa
personniveau helt ud til de praktikere, der
skal agere i modellen ved via deres praksis
at realisere de handlinger, der aggregeret
kan fere til de intenderede effekter. End-
videre skal praktikerne inddatere data og
bruge data i deres faglige refleksion og
leering om, hvordan praksis kan udvikles og
styrkes.

Jeg er enig med jer i, at megen lovgivning
ikke klart udtrykker et malbart effektmal.
Det ber lovgivning gere for at sikre klarhed
hele vejen ned gennem styringskaden til
praktikerne. Nogle ministerier arbejder som
led i deres resultatbaserede styringstilgang
intenst med at sikre dette, og det er me-
get positivt. Tilsvarende foregar der et ko-
ordineringsarbejde mellem stat og kommu-
ner fx i regi af dokumentationsprojekter,
der skal definere indikatorer pa forskellige
velferdsomrader.

Resultatbaseret styring er vel i en dansk

kontekst relevant at drefte i tre styrings-

relationer:

1) Intern styring i en organisation af dens
indsatser

2) Relationen mellem en myndighed og
dens leveranderer (offentlige som
private)

3) Relationen mellem stat og kommuner
(og regioner)




Ad 1 og 2: Resultatbaseret styring af en
organisation eller en koncern vil ske efter
samme principper som den styring, en
kommune eller region vil udeve i relation
til leveranderorganisationer. Det handler
om at definere klare mal og indikatorer
for at male disse. Identificere solide data-
stremme for disse indikatorer i et effektivt
ledelsesinformationssystem og reflektere
over data med henblik pa at udvikle og
forsteerke indsatsen. F3, klare mal, resul-
tatkontrakter med fokus pa effekt og an-
svarliggerelse er negleord i en resultatba-
seret styringsoptik.

Ad 3: Med den danske velferdsmodel, hvor
en central statslig forvaltning suppleres

af et kommunalt og regionalt niveau, der
forestar store dele af implementeringen af
den borgerrettede service, har styringsre-
lationen mellem stat og kommuner (regio-
ner) en seerlig karakter.

Resultatbaseret styring med fokus pa ef-
fekter ber i styringsrelationen mellem stat
og kommuner (regioner) principielt udmen-
tes med mest mulig frihed til det lokale
niveau til at tilrettelgge indsatsen, mens
det lokale niveau samtidig holdes ansvar-
ligt af det statslige niveau for de leverede
resultater.

Dette principielle standpunkt udfordres i
den virkelige verden:

Dels skaber en reekke enkeltsager om
kommunal eller regional praksis et natio-
nalt politisk pres for indgreb i det lokale
radderum via lovgivning og preeciseringer af
bestemmelser for praksis.

Dels har staten en rolle som videnge-

nerator, der sikrer produktion af viden
om tilgange, redskaber og metoder med
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saerligt effektfulde virkninger for malgrup-
per. Denne viden formidles i forskellige
reguleringsmodeller med varieret intensitet
af indgreb i lokalt rdderum for at sikre ens-
artet hoj kvalitet og effekt. Argumenter for
denne statslige intervention er opfyldelse
af minimumsstandarder som intenderet i
loven, herunder retssikkerhed (alle skal
have adgang til samme minimumskvalitet),
og et enske om at opna de mest gunstige
effekter ved brug af tilgange, redskaber og
metoder, der har vist sig saerligt virknings-
fulde.

Udfordringen for styringsrelationen mellem
stat og kommuner (regioner) er at sikre et
strategisk perspektiv, saledes at styrings-
modellen pa hvert enkelt ministeromrade
ikke bare sker inkrementelt med en stadig
tilvaekst af regulering efter enhver opstaet
enkeltsag. En styringsmodel ber afspejle
karakteren af lovgivningens effektmal,
viden om sarligt effektfulde tilgange,
redskaber og metoder pa feltet, hidtidige
kommunale og regionale resultater, sektor-
omradets sarlige karakter mv., sdledes at
specifikke styringsmodeller har en strate-
gisk forankring i mal for opnaelse af givne
effekter pa det konkrete omrade.

Jeg har ikke principielle indvendinger mod,
at et datasystem til at levere viden om ind-
satsen og dens resultater gar hele vejen
fra et kommunalt sagsbehandlingssystem
og op til de data, ministeren modtager
lebende pa sit bord. Jeg har omvendt hel-
ler ikke principielle holdninger til, at det er
nedvendigt med et sddant system. Casen
fra Arbejdsmarkedsstyrelsens www.jobind-
sats.dk viser vel, at det er godt med data,
alle kan benytte og vare enige om, fordi
det kvalificerer dialogens faglige indhold.
Men selv dette system er ikke forankret i




sagsbehandlingssystemer, sa det er ikke
den eneste vej, og den vil vaere szrdeles
omfattende at ga. Hvis den virker, vil den
dog veere effektiv.

Det kan evt. overvejes at gennemfore et
antal pilotprojekter pa udvalgte omrader
udvalgt af KL, (Danske Regioner) og et
ministerium med det formal at etablere er-
faringer med modeller, hvor kommuner (og
regioner) gives frihed til implementering
under ansvar over for en ministeriel tiltradt
resultatbaseret styringsmodel med klart
definerede effektmal og konsekvenser for
manglende malopfyldelse.

Sadanne pilotprojekter vil maske kunne
vise vejen til at etablere en effektiv ba-
lance mellem klare effektmal og kommunal
frihed til at implementere disse med klart

formulerede konsekvenser for de kom-

muner, der sa ikke lever op til malene. Jeg
er nemlig helt enig i, at effekter ikke kan
kebes, men skal ledes frem. Som vi siger

i bogen: Det er ikke "What you measure,
get's done". Det er "What you manage,
get's done". En organisation kan have nok
sa mange mal, men hvis ledelsen ikke har
fokus pa dem, forvitrer de og bliver ikke
konstituerende for organisationens virke.
Men de mal, ledelsen har konstant fokus
pa, vil fa organisationens opmarksomhed
og indsats. S3 ja, giv os fa, klare, malbare
effektmal, og ledere, der leder efter disse
mal. Hele vejen gennem styringskaden. Sa
skal vi nok se kvalitet og effekter.




