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Styring skal basere sig pa viden
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ye former for resul-
tatstyring udvikles
og udrulles lgbende
i den offentlige
sektor. Behovet for
at styre og doku-
mentere offentlige myndigheder og
institutioners arbejde er legitimt.
Men der er mere end nogensinde
behov for systematiske vurderinger
af, hvordan styringsinstrumen-
terne designes, og hvordan de
virker.

Den offentlige sektor udvikler
labende nye styringsmodeller for
at kunne oge kvalitet og produk-
tivitet, prioritere ressourcer og
sikre gennemsigtighed. Styrings-
modellerne skal tilskynde en
onsket adfeerd eller heemme en
uonsket.

En raekke faktorer danner
baggrund for, hvordan styrings-
modellerne bliver designet.
Modellerne bygger pa antagelser
om de fagprofessionelles adfserd og
pa de tekniske forudseetninger for
at opstille maleparametre pa det
pageeldende velfserdsomrade. Og
sa bygger de pa de former for fag-
lige og pkonomiske tilskyndelser,
der er mulige i den enkelte sektor.

Dette temamagasin understre-
ger behovet for, at man designer
styringsmodeller i teet dialog med
de fagprofessionelle pa omradet,
hvis man vil opfylde de enskede
formal. Det kraever et grundigt

kendskab til kerneopgaven, for-
staelse for de adfeerdsmaeessige
reaktioner hos fagprofessionelle
samt en solid indsigt i de tekniske
design af styringsmodeller.

Det er en kerneopgave for
KORA at levere analyse og
forskning, der kan bidrage til at
forbedre styringen, organiseringen
og ledelsen af den offentlige sektor.
Derfor er opbygning af systematisk
viden om design og virkninger af
resultatbaseret styring i den offent-
lige sektor ogsa et centralt tema i
KORAs arbejde.

KORA har staerke kompe-
tencer og har indsamlet viden
fra nationale og internationale
erfaringer. Viden, som kan img-
dekomme behovet for lobende at
udfordre, udvikle og afprove nye
styringsmodeller.

Vi egnsker ogsé fremadrettet
at bruge vores kompetencer til
at indgd i design, evaluering, op-
folgning pa implementering og
radgivning, som er med til at sikre,
at vi far et solidt grundlag for nye
styringsmodeller. Til gavn for ud-
viklingen i den offentlige sektor.
Og dermed ogsa til gavn for medar-
bejdere og borgere.

Dette temamagasin er en
appetitveekker med erfaringer
fra afsluttede og igangveerende
projekter.

Jeg onsker alle god lceselyst.



Udgiver:

KORA,
Kebmagergade 22,
1150 Kgbenhavn K.
+45 44 45 55 00
kora@kora.dk
www.kora.dk

Ansvarshavende
redakter:

Mickael Bech
mibe@kora.dk

Redakter:
Gladis Johansson,
gljo@kora.dk

Redaktion:
Charlotte Konow,
chko@kora.dk
Gry Bess Moller,
grbe@kora.dk

Grafisk design:
Pernille Kleinert

Forsideillustration:
Morten Voigt

Tryk:
Holbaek Centertryk

Oplag:
1.000 eksemplarer

ISSN
2445-6411 (tryk)
2445-642X (online)

I

Om KORA

KORA - Det Nationale
Institut for Kommuners
og Regioners Analyse
og Forskning - har fokus
pa den offentlige sektor.
KORAs forskning og
analyse skal bidrage til
bedre styring, hojere
kvalitet og bedre udnyt-
telse af ressourcerne i
den offentlige sektor.

N2 O2 = 2015

Styring kan vokse sig til
et vildnis af registreringer

Nar styringssystemer forst er indfert, kan de vokse uhaemmet, og
nye regler og registreringer kan skyde op som paddehatte i en fugtig
skovbund. Law of mushrooming kalder forskerne fanomenet.

Det virker - men ikke
altid efter hensigten

Resultatbaseret styring har effekt pd
organisering og prioritering. Bare ikke
altid den enskede, viser ny rapport om
styringen pa tre omrdder - beskaefti-
gelse, folkeskole og socialomradet. Og
styringen kan have social slagside.
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Kan resultater
og tillid ga hand
i hand?

Den offentlige sektor forse-
ger at finde en styreform,
der balancerer mellem re-
sultater og tillid. Men
ovelsen er ikke let. For de
to faenomener bygger pé
fundamentalt forskel-

lige forudsaetninger.
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Laerere og skoleledere
har fokus pa nye mal
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Styringen pa
hospitalerne
skal gentankes

De danske hospitaler har

i @revis lidt under store
maengder dokumentation

og registrering, der ofte har
vaeret meningsles og ikke bi-
draget til at haeve kvaliteten.
Nu skal systemet gentaenkes,

og det kraever et skarpt fokus.

18

Med folkeskolereformen fik landets
skoler nye mal at styre efter. Flertallet
af skolelederne i en ny KORA-underse-
gelse bruger mdlene, isaer for elevernes
leering. Ogsa laerere og paadagoger er
optaget af de nye resultatmal.

Vejen frem
er dialog og
klare mal

Ufuldkommen implemen-
tering og overdrevent fokus
pd negative resultater
spaender ofte ben for en kon-
struktiv brug af mdlingerne
i resultatbaseret styring.
Dialog og decentralise-

ring kan vaere en vej frem.

22
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VIRKE

men ikke altid
efter hensigten

Resultatbaseret styring har effekt p3,
hvordan man arbejder og prioriterer i den
offentlige sektor. Men mange gange er de
utilsigtede effekter storre end de gnskede
effekter. Og de socialt svage borgere risikerer
at blive taberne. Det konkluderer en ny
rapport, som giver overblik over viden om
resultatbaseret styring pa tre omrader:
folkeskole, beskzeftigelse og socialomradet.
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Malstyring
have en ten
til at fremn
bureaukrat
tjeklisteadf
pa bekostn
af det fagli
professione
skon

Marie @stergaard Moller,
seniorforsker i KORA

ELEVPLANER, RESULTATPLANER, MALKORT OG TJEKSKEMAER.
Den offentlige sektor har i de senere ar indfort resultat-
baseret styring pa en lang reekke omrader - inspireret af
styringsmodeller fra det private erhvervsliv. Malet har
veeret at sikre kvalitet og effektivitet: Vi skal have den
bedst mulige offentlige service for skattekronerne og ikke
bruge tid og kreefter pa ting, som ligger langt fra de offent-
lige kerneopgaver.

Men erfaringerne med resultatbaseret styring er indtil
videre meget blandede, bade herhjemme og i udlandet.

- Der er langt fra de gode intentioner til, at man i
praksis har fundet neglen til, hvordan man far bedre infor-
mation at styre efter, end man havde for. Ofte stair malene
og malingerne i vejen for selve formalet, siger seniorfor-
sker Marie Ostergaard Moller fra KORA.

Hun star i spidsen for et stort projekt, som gennemgar
dansk og international forskning om effekten af resultatba-
seret styring pa tre centrale velfeerdsomrader.

Madlet er ndet

-men hvad var formalet?

Forskningen pa skoleomradet viser i udgangspunktet, at
skoler med mal klarer sig bedre end skoler, der ikke har
mal. Og det ser ud til, at iseer skoler med darlige resultater
har gavn af at fastseette nogle klare mal, de kan styre efter.
Men de positive resultater har en reekke negative folge-
svende. En af de centrale udfordringer er det, forskerne
kalder malfiksering: Skolerne fokuserer for meget pa at
opfylde malene og nedprioriterer andre vigtige opgaver.

- Det typiske eksempel er, at leereren underviser i lige
preecis det, som eleverne bliver testet i — og som der ogsa
bliver malt pa - og ikke i andre aspekter af faget. Dermed
far man et meget sneevert fokus. Det kan ogsa veere en
skoleleder, der er s& optaget af at undga negative nogletal,
at han glemmer at prioritere og fordele undervisningsres-
sourcer til fordel for alle elever - ogsa de fagligt svageste,
forklarer Marie Ostergaard Moller.

De svageste taber
Problemet med malfiksering findes ogsa pa beskaeftigel-
sesomradet. Her viser analyserne, at der ofte mangler en

klar kobling mellem praestationer og mal. Lederne er mere —»

FAKTA OM
UNDERSQOGELSEN:

M Projektet er en syste-
matisk gennemgang af
danske og internationale
analyser af effekter af re-
sultatbaseret styring pd
tre store velfaerdsomrdder:
folkeskole, beskaefti-
gelse og socialomradet

M 60 forskningsrapporter og
evalueringer er blevet gen-
nemgdet

M Tre KORA-medarbejdere
stdr bag projektet: Senior-
forsker Marie @stergaard
Moller, projektleder Katrine
Iversen og forsker Matil-
de-Hoybye Mortensen

B Det davaerende @konomi-
og Indenrigsministerium
har bestilt og finansieret
rapporten.



EKSEMPLI |
PA UDFORDF

| FOLKESKOLEN:

MALFIKSERING: Skolerne fokuserer for meget pd at opfylde malene -
og bortprioriterer andre vigtige opgaver

SOCIAL SLAGSIDE: Malstyring har positiv effekt for fagligt staerke
elever - men negativ effekt for fagligt svage elever

SK/Z£V RESSOURCEFORDELING: De bedste og de ddrligste skoler far
tilfort ekstra ressourcer - den brede midte bliver overset.

| BESKAFTIGELSESSYSTEMET:

FOKUS PA KORTSIGTEDE RESULTATER: Man satser pd at fé ledige
hurtigt ud i midlertidige job fremfor at satse pa langtidsvirkende
kompetenceudvikling og uddannelse

FOKUS PA LAVTHANGENDE FRUGTER: Man satser p& programmer
for ressourcestaerke ledige, hvor det er lettest at opfylde malene

DEMOTIVEREDE MEDARBEJDERE: Medarbejdere udvikler en bureau-
kratisk tjeklistekultur fremfor fagligt professionelle skan.

PA SOCIALOMRADET:

B MANGEL PA EVIDENSKULTUR: Det er sveert at satte konkrete mal
og mdle pa blede sociale veerdier

M INGEN FALLES MAL: Meget broget mélgruppe, som rummer béade
misbrugere, handicappede, sldre og socialt udsatte. Der findes ikke ét
klart mal

M FOKUS PA ENKELTSAGER: Politikere og ledere er bange for dérlige

sager og tager derfor beslutninger, som er ‘sikre’ nu og her. Det hindrer
negativ omtale, men er ikke altid det mest fornuftige pd lang sigt.
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—> optagede af at nd malene i resultatkontrakten end reelt

at fa de ledige i job.

Der er desuden en tendens til, at jobcenterchefen
prioriterer at haste de lavthaengende frugter. Det kan
for eksempel veere, at han iveerksaetter en beskaeftigel-
sesindsats, som er malrettet nyuddannede unge. Dér
er han nemlig ret sikker pa at fa succes og na sit mal.
De socialt udsatte ledige, som har en masse proble-
mer ud over ledighed, risikerer derimod at ryge ned
pa prioriteringslisten hos jobcenterchefen. For her er
sandsynligheden for succes - og malopfyldelse - ikke
lige s& stor.

P43 alle de tre omrader, som rapporten har ind-
samlet viden om, gar det igen, at de svageste borgere
risikerer at blive nedprioriteret i den resultatstyrede
offentlige sektor.

Mangler entydige mél og gode mélemetoder
Pa socialomradet er det en stor udfordring, at der
mangler handfast viden og solide malemetoder. Der
er ikke en steerk tradition for at male effekterne af de
indsatser, man szetter i veerk. Og det er vanskeligt at
handtere kompleksiteten pa socialomradet.

- I folkeskolen har man én veldefineret malgruppe.
Det er vores born, og de skal alle sammen leere at leese
og regne. I beskaeftigelsessystemet er der ogsa ét over-
ordnet mal: at f& de ledige i job. Men pa socialomradet er
der mange forskellige grupper - og mindst lige s& mange
forskellige mal med indsatserne. Det gor malstyringen
uhyre vanskelig, siger Marie Jstergaard Moller.

Fagligt skon eller tjeklister

Der findes ogsa en raekke forskningsrapporter og
analyser, som ser naermere pa, hvordan den resultat-
baserede styring pavirker frontlinjemedarbejdere som
for eksempel laerere, socialradgivere og sosu-assisten-
ter. Nogle analyser peger pa, at resultatbaseret styring
kan betyde mindre stress for medarbejderne, fordi de
far mere klarhed over, hvad der er det centrale i deres
arbejde.

Andre analyser peger dog pa, at malinger og kon-
trol ogsd kan have en uheldig sideeffekt pa de ansattes
motivation.

- Malstyring kan have en tendens til at fremme bu-
reaukratisk tjeklisteadfeerd pa bekostning af det faglige

professionelle skon. Det kan betyde, at medarbejderne bliver de-
motiverede og sa at sige "laegger hovedet i garderoben’, nar de gar
pa arbejde, forteeller Marie Ostergaard Moller.

Mal skal tilpasses lokalt

Forskningen tegner alt i alt et ret entydigt billede af, at der mangler
et stykke vej, for resultatbaseret styring skaber bedre og mere ef-
fektiv offentlig service for den enkelte borger — uden en lang rsekke
utilsigtede bivirkninger. En vigtig vej frem er at blive bedre til at
fastseette nogle bedre og mere relevante méal, som maler pa det, der
reelt giver veerdi for borgeren.

- Det kreever langt mere dialog og forhandling i den proces,
hvor malene defineres. Malene skal forhandles opad med dem, der
seetter mélene og kontrollerer, om de overholdes. Og méalene skal
forhandles og cleares med dem, der arbejder med tingene ude i
praksis. De ved, hvad der er relevant at male pa lige netop i deres
lokale kontekst, siger Marie Jstergaard Meller.

I det hele taget er det afgarende, at man saetter lokale mal i ste-
det for at tro, at man kan lave transparente, stremlinede systemer,
hvor de samme mal gaelder for alle.

- Jo mere abstrakte beslutningstagerne kan holde malene, jo
bedre er det faktisk. Det er vigtigt at lade lokale fagfolk selv szette
lokale mal, der passer til dem, siger Marie Jstergaard Moller.

Hun understreger, at man kan ga to veje for at skabe bedre
og mere relevante mal. Man kan veelge forméalsstyring, hvor man
ikke far en overordnet tjekliste for, hvordan formalet konkret skal
opnas, men snarere nogle pejlemserker, som praksis bor arbejde
henimod. Eller man kan veelge malstyring, hvor man fra centralt
hold har defineret, hvilke mal der skal nas og hvordan. Her er det
vigtigt, at man ssetter nogle mal, som kan agge den fagprofessionelle
refleksion, hvis man vil have en positiv effekt.

Behov for politikere med is i maven

Endelig er det et vigtigt spergsmal at finde ud af, hvordan politi-
kerne bedst tolker og bruger resultaterne. Her viser analyserne, at
man ber fokusere mere pa handtering af performance information
og styrke de administrative beslutningsprocesser. For politikere
har ofte en anden logik end medarbejderne i forvaltningen. De er
mere styrede af at afveerge negativ omtale, enkeltsager og konkrete
politiske hensyn.

- Det virker bedst, nar malene ikke er alt for eksplicit knyttet til
organisationens overlevelse. Hvis politikerne laerer at tolke og agere
mere fornuftigt pa resultaterne, kan det bruges som et positivt sty-
ringsredskab med politisk opbakning og gensidig tillid, siger Marie
Ostergaard Moller. l
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I
AF CHARLOTTE KONOW

ORHEN HAVDE LZAREREN opfyldt sit mal med
undervisningen, hvis hun havde gennemgaet
kapitlet om division i matematikbogen. I dag
har hun forst naet sit mal, nar Pelle og Sofie
reelt har leert at dividere. Hvor det tidligere
ihgj grad var processen, der blev malt pa,

er det i dag resultatet af processen, der skal

males. Der har altid veeret fokus pa elevernes
faglige preaestationer og trivsel, men med reformen af folkesko-
len er der skruet op for dette fokus med konkrete nationale
resultatmal.

Og de resultatbaserede styringsmal synes ogsa at seette sig
spor pa skolerne:

- Vores undersogelse viser, at der generelt er stort fokus pa
elevernes faglige udvikling og trivsel. De fleste af de skoleledere,
vi har talt med, seetter mal for iseer elevernes leering, og de laver
planer for, hvordan de vil folge op. Leerere og psedagoger er ogsa
optaget af resultatmalene. De diskuterer resultaterne med hin-
anden i de kollegiale teams og seetter ind, nar eleverne opnar
utilfredsstillende resultater, siger Bente Bjornholt, seniorfor-
sker i KORA.

Hun star bag KORAs undersegelse, hvor leerere, paeda-
goger og skoleledere fra 21 folkeskoler i 6 kommuner har
deltaget. Undersagelsen er baseret pa en reekke interview
samt sporgeskemaer, som lerere og pseedagoger har svaret pa.

Overblik og kontrol

Som noget afgorende nyt har reformen en mere systematisk
tilgang til resultatbaseret styring. Der er opstillet konkrete
maltal for andelen af elever, som skal veere pa et bestemt ni-
veau, og for deres faglige udvikling og sociale trivsel.

Nar man sperger leerere og paedagoger, om de oplever, at
deres ledere har sat konkrete mal for elevernes faglige niveau
og nationale test, s& svarer cirka 73 procent ja - i nogen grad, i
hgj grad eller i meget haj grad. Skolelederne har altsa tilsyne-
ladende taget resultatmalene til sig og omsat dem til konkrete
lokale mal pa deres respektive skoler. Og lederne selv oplever,
at det er et godt redskab, nar det handler om at skabe sig et
overblik over skolens performance.

- Skolelederne bruger primeert resultaterne til at holde

Folkeskolereformens overordnede
mdl er, at elevernes laering og trivsel
skal forbedres. Det er blevet udmen-
tet i fire konkrete resultatmal:

B Mindst 80 % af eleverne skal vaere gode
til at leese og regne i nationale test

B Andelen af de allerdygtigste eleveri
dansk og matematik skal stige @r for ar

B Andelen af elever med darlige resul-
tater i nationale test for laesning og
matematik skal reduceres ar for ar

M Elevernes trivsel skal ages.

Bente Bjornholt, seniorforsker i KORA



Bente Bjornholt, seniorforsker i KORA

gje med, om alt gar, som det skal. De
reagerer, hvis noget ikke gar godt. De
er endnu ikke néet sa langt med at
bruge resultaterne mere proaktivt. Det
skal dog siges, at mange ledere treeder
i karakter som ledere efter reformen.
De har faet et storre frirum, og det
viser sig, at mange af dem faktisk godt
tor foretage nogle prioriteringer, siger
Bente Bjornholt.

Laerere savner feedback og dialog
Laerere og paedagoger taler meget
med hinanden om resultatméalene og
de resultater, de opnar i den daglige
undervisning. I undersggelsen svarer
stort set alle ja til, at de i et eller andet
omfang har diskuteret deres elevers
leering og trivsel med hinanden i det
forgangne ar. Men cirka hver tredje
leerer svarer, at de ikke taler med deres
leder om resultatmalene.

- Skolelederne selv mener i vid ud-
streekning, at de indgar i dialog med det
paedagogiske personale om resultater.
Men leererne savner mere dialog med
deres ledere om malene og de resul-
tater, de opnar. De eftersporger ogsa

mere feedback. Iseer savner de positiv
feedback, nar det gar godt. De gnsker
sig, at deres ledere i hgjere grad bruger
de positive resultater til at motivere - i
stedet for kun at reagere, nar der er ne-
gative resultater, siger Bente Bjornholt.

Kommuner skal lave lokale mél
Der er stor forskel pa, hvordan man
griber folkeskolereformens resultat-
baserede styring an rundt om i de
kommunale forvaltninger. Men ge-
nerelt er forvaltningerne ikke néet sa
langt endnu med at omszette de natio-
nale mal til meningsfulde, lokale mal.

- Der er opsat konkrete maltal fra
nationalt hold, som sa skal nedbrydes
lokalt ned gennem hierarkiet. Det kan
veere en ide at differentiere malene for
kommunernes skoler, da skolerne kan
have meget forskellige forudssetninger
for at indfri malene. Det vil sige, at
skoleforvaltningerne skal seette nogle
konkrete, individuelle mal op, som
er ambitiose, men ogsa realistiske
for den enkelte skole, forklarer Bente
Bjernholt.

For eksempel kan man forestille

Rapporten er baseret pé:

skoler i samme periode

Undersagelsen er finansieret af Ministeriet for Bern, Undervisning og
Ligestilling. Formdlet er at undersege implementering af folkeskolereformen
og arbejdstidsreglerne pd udvalgte skoler med saerlig vaegt

pa lerere og paedagogers oplevelser og erfaringer.

B interviewundersogelse, der er gennemfort i perioden maj-september
2015 med laerere, paeedagoger og skoleledere pa 21 skoler
B sporgeskemaundersagelse blandt paedagoger og leerere pé 20 af de 21

B dokumentanalyse af de lokalaftaler eller forstéelsespapirer, der er indgéet
mellem 38 kommuner og lokale afdelinger af Danmarks Laererforening.
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sig, at en kommune valger, at en skole
med mange ressourcesteerke elever
skal have flere gode leesere end de 80
procent, som fremgar af de nationale
mal. Hvis eleverne er dygtige i forvejen,
vil det veere ambitigst og realistisk at
seette barren hgjere, mens en anden af
kommunens skoler, hvor der er mange
ressourcesvage elever, maske skal have
et mal om 70 procent gode laesere. Det
kan veere et ambitigst og realistisk mal
for netop dén skole.

- Samlet set vil kommunens skoler
saledes opfylde de nationale mal, men
malene er differentieret fra skole til
skole. Det vil veere i trad med visionen
om, at alle elever skal blive s& dygtige,
som de kan, siger Bente Bjornholt.

Resultatmal skal

bruges mere aktivt

Undersogelsen viser samlet set, at bade
skoler og kommuner har taget positivt
imod de nye resultatbaserede styrings-
mal i folkeskolereformen, men at
brugen af resultaterne fra malingerne
trods alt stadig er begreensede.

- Det hele er under konstant foran-
dring i gjeblikket, og kommuner og
skoler har kun lige taget hul pa en helt
ny udvikling. Forventningen er, at vi
pa leengere sigt skal kunne male nogle
helt konkrete resultater for eleverne —
at de har faet hojere faglighed og bedre
trivsel. Det kan vi ikke male endnu,
men det skulle jo gerne komme, siger
Bente Bjornholt.

De neeste to rapporter i evaluerin-
gen af folkeskolereformen saetter fokus
pa nogle af de tilsigtede og utilsigtede
konsekvenser, der kan veere af at
indfere resultatbaseret styring, og pa
hvordan resultatmalinger bruges til
styring pa tveaers af niveauer. De forven-
tes at udkomme i lgbet af 2016. H



Alle tal er rundet til naermeste hele tal. Derfor giver ikke alle grafikker 100.
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andelen af dygtige elever
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Kan
resultater
og tillid
ga hand

i hand?

Den offentlige sektor forseger i
gjeblikket at finde en styreform,
der balancer mellem tillid til
medarbejderne og resultatbaseret
styring. Mellem tidligere tiders
fulde tillid og de senere ars
fulde kontrol. Men i praksis er
balancen ikke nem at finde.
Fundamentalt forskellige syn
pa tillid kan veere et af svarene
pa, hvorfor det er sa sveert.

I
AF GRY BESS M@LLER
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E TO STYRINGSFORMER

tillidsbaseret styring og re-

sultatbaseret styring bygger

pa to fundamentalt forskel-

lige syn pa, hvordan man

leder sine medarbejdere.
Den ene styringsform bygger pa tillid — den
anden bygger pa mistillid.

Sa enkelt kan billedet faktisk ridses op
ifelge seniorforsker i KORA Niels Ejersbo,
der forsker i styringen af den offentlige
sektor.

Tidligere var den dominerende
styringsform baseret pé tillid til med-
arbejderne og deres fagprofessionelle
vurderinger. I den styringsform betragter
man folks handlinger som forholdsvis
forudsigelige. Man regner med, at med-
arbejderen kender den rigtige made at
lose opgaverne og kan prioritere sin tid
rigtigt. Med tilliden bliver den usikkerhed
reduceret, som ledelsen kan have til medar-
bejdernes handlinger og motiver.

- En fordel ved den tillidsbaserede le-
delse er, at det er en smidig, fleksibel og
forholdsvis billig styringsform, fordi man
ikke skal bruge ressourcer pa at kontrollere
sine medarbejdere. Men tilliden har ogsa
den bagside, at det kan udvikle sig en blind
tillid, siger Niels Ejersbo.

Historisk har man set flere eksempler
pa den blinde tillid. Den opstar, nar der i
praksis ikke er overensstemmelse mellem
medarbejderens eller institutionernes



Niels Ejersbo, seniorforsker i KORA

prioriteringer og de politiske ensker, siger Niels Ejersbo:

- Det har vi blandt andet set i sundhedsveesenet, hvor
leegers onske om at afpreve nye behandlingsformer eller
ny medicin kan komme pa tveers af politiske onsker om at
spare pa udgifterne.

For at veere sikker pa, at man som samfund fik det
udbytte af skattekronerne, man enskede, begyndte man
derfor at udrulle resultatbaseret styring i hele den offent-
lige sektor. Her begyndte man mere klart at formulere,
hvad de konkrete mal for arbejdet skulle veere.

Resultatbaseret styring bygger pa mistillid

I sin rene og oprindelige form bygger resultatbaseret
styring pa en grundantagelse om, at medarbejdere er
opportunister, der primeert forfolger deres egne fremfor
organisationens interesser.

I den teenkning skal man derfor meget konkret formu-
lere, hvilke opgaver medarbejderen skal udfere, for at man
som arbejdsgiver kan veere sikker pa, at opgaverne bliver
last. Det skal veere malbare mal, s& man kan kontrollere og
dokumentere, at medarbejderen lgser de rigtige opgaver.

- I den resultatbaserede styringsform har man som
udgangspunkt ikke tillid til medarbejderne — man har mis-
tillid. Her skal medarbejderen gore sig fortjent til tillid ved
at bevise, at han kan leve op til de aftaler, han indgar med
sin leder, siger Niels Ejersbo.

Ifolge ham er de malbare mal, kontrollen og dokumen-
tationen her nedvendige for, at man som ledelse kan fole
sig sikker pa, at man far den ydelse, man vil have fra sine
medarbejdere.

- Men det er ogsa en meget dyr ledelsesform, fordi al
denne kontrol og dokumentation er meget ressourcekrae-
vende. Samtidig har historien vist os, at de malbare mal
ikke altid giver en seerlig god kvalitet for borgerne. Det har
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vi set med minuttyranniet i hjemmeplejen, med syge-
plejersker, der bruger mere tid pa at dokumentere end
at veere sammen med patienterne, og hos politiet, der
har et konkret antal fartsyndere, de skal fange i lobet af
et ar, siger Niels Ejersbo.

Den tredje vej

De uheldige erfaringer med den resultatbaserede sty-
ring har fort til, at man i de senere ar har forsegt at ga
en tredje vej. Man forseger at koble tillid og resultatmal
og dermed at balancere mellem de to fundamentalt
forskellige tilgange, der baserer sig pa henholdsvis til-
lid og mistillid. Selv om det ikke er nemt, er der dog - i
hvert fald i teorien - mulighed for, at de to tilgange kan
ga hand i hand.

- Offentligt ansatte er ofte drevet af et onske om
at gore noget godt for andre og for samfundet, den
sakaldte public service motivation. Med den type moti-
vation vil de ansatte ofte dele organisationens mission,
og det danner basis for, at medarbejdere og ledelse kan
samarbejde om at formulere de konkrete mal, siger
Niels Ejersbo.

- Hvis ledelsen involverer medarbejderne i formule-
ringen af, hvordan organisationens mission kan blive
udkrystalliseret i den konkrete opgavevaretagelse, far
man kombineret tillid med resultatméal, mener Niels
Ejersbo:

- Man udviser pa den ene side tillid til medarbej-
dernes onske om at gore det rigtige for organisationen
og til deres faglige vurderinger. Pa den anden side far
man formuleret nogle intelligente, konkrete mal, der
giver veerdi for organisationen. Kan det lykkes, s& har
man fundet en farbar vej. B



STYRING KAN
VOKSE SIG TIL

ET VILDNIS AF
REGISTRERINGER

Systemer for styring i den offentlige
sektor har en tendens til at vokse sig
mere og mere komplekse, nar de forst
er etableret. Det faenomen ser forskere
pa tveers af lande og pa tveers af
sektorer. Law of mushrooming kalder
man det, nar nye regler skyder op som
paddehatte og breder sig hastigt.
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AF GLADIS JOHANSSON

ILLUSTRATION
MORTEN VOIGT

1 ER ENDT I et registreringshelvede, og det
giver ingen veerdi for patienterne’.

"Maengden af registreringer vokser. Det
er en hel registreringsjungle. Man ender
med ikke at registrere - eller ikke at kunne
se registreringerne for bare registreringer’.

Sadan lyder to af udtalelserne fra
henholdsvis en sygeplejerske og en laege i
KORASs undersggelse af styringen pa dan-
ske hospitaler, som projektchef Christina
Holm-Petersen og forsker Sarah Wadmann
udgav tidligere pa aret.

Udtalelserne er et vidnesbyrd om netop
det feenomen, som forskere kalder the Law
of Mushrooming: at styringssystemer synes
at vokse vildt, nar de forst er indfert, og at
nye regler og registreringer breder sig som
svampe i en fugtig skovbund.

Og i sidste ende kan den vildtvoksende
styring, der skulle have skabt bedre ydelser
til fordel for bade ansatte og borgere, blive
en belastning for begge parter.

Koster store ressourcer

- Det danske hospitalsveesen er langt fra det
eneste eksempel pa, at resultatstyringen er
lobet lobsk. Det samme har man for eksem-
pel set i det britiske sundhedsvaesen, den
svenske aeldrepleje og de hollandske jernba-
ner, siger Sarah Wadmann.

Ifelge hende kan den voksende komplek-
sitet ses som et udtryk for, at resultatstyrin-
gen er blevet mere veletableret og maske
ogsa mere sofistikeret.

- Men jo storre og mere komplekse sy-
stemerne bliver, jo flere ressourcer kraever
de ogsa. For det frontpersonale, der skal
registrere data. For det personale, der skal
omssatte data til information. Og for de be-
slutningstagere, som skal orientere sig i de
store meengder af information, siger Sarah
Wadmann.
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voksevaerk |K|O

Det er altsa betydelige ressourcer, der
bliver brugt pa at opretholde systemerne.
Og som tilfeeldet er i hospitalsveesenet, kan
de vokse sig sa komplekse, at ingen reelt
leengere har overblik over dem.

Spergsmalet er sa, hvad det er, der giver
styringssystemerne sa meget voksevaerk?

- Hvis man vil forsta det, er det ikke nok
at se pa centraladministrationen eller pege
pa ‘djefiseringen’ af den offentlige sektor.
Man maé ogsa forsta samspillet mellem
dem, der fra centralt hold forseger at styre
de offentlige serviceydelser, og dem, der
lokalt producerer ydelserne, siger Sarah
Wadmann.

For en sikkerheds skyld

Lokale fortolkninger af centrale og regio-
nale malkrav er en af de faktorer, der kan
fa systemerne til at vokse. I undersegelsen
af styringen pa danske hospitaler kunne
forskerne konstatere, at et hospital eller en
afdeling ofte fortolkede centrale og regio-
nale retningslinjer strengere, end det var
tilteenkt. Og det er der flere grunde til.

- Nogle steder har man indfert ekstra
eller strengere procedurer end de formelle
krav af frygt for ikke at leve op til resultat-
kravene - som en forsikring mod potentiel
fremtidig kritik. Andre steder har man faet
flere og leengere retningslinjer, fordi de fag-
lige eksperter forseger at levere det bedste,
de kan, siger Sarah Wadmann.

Nar ansatte og lokale ledere mister
overblikket over en voksende maengde
komplekse krav, kan det ogsa fore til, at
man indferer ekstra procedurer ‘for en sik-
kerheds skyld’.

Og sé er det simpelthen vanskeligt at
reducere maengden af faglige standarder
og retningslinjer, nar den form for styring
forst er blevet rodfsestet. —
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Jo storre og mere komplekse systemerne
bliver, jo flere ressourcer kraever de ogsa

Sarah Wadmann, forsker i KORA

- Vi har set eksempler pa, at sygeplejersker
efterlyste instrukser for selv enkle, kliniske
procedurer som at give en injektion eller tage
en temperatur. Og vi har hort flere steder, at
ledelsen, selv om de satte sporgsmal ved den
faglige veerdi, alligevel introducerede flere sy-
stemer. Fordi de ikke ville have ry af et veere et
‘negativt sygehus’.

Plads til kritik og mod til afvikling

En veesentlig pointe er, at det ikke ngdven-
digvis er resultatstyring i sig selv, som er
problemet, men lige s& meget implementerin-
gen af den. Det gode sporgsmal er sa, hvordan
man undgar, at systemet ender i et vildnis af
regler, retningslinjer og procedurer, som ingen
leengere kan gennemskue.

Sarah Wadmann har ikke den ‘den ende-
gyldige opskrift pa en effektiv svampekur, der
kan kurere forvoksede systemer’. Men én fak-
tor er i hvert fald en forudsaetning for at kunne
gore noget ved problemet, siger hun:

- Man er ngdt til at forsta de mekanismer,
man seetter i gang lokalt, nar man imple-
menterer systemer til resultatstyring. For
implementeringen sker altsa ikke bare 1:1, som
eksemplerne med de strengere fortolkninger
lokalt viser.

Det betyder dog ikke, at overimplemente-
ring bare kan ses som et lokalt problem, der
skal loses decentralt.

- De centrale beslutningstagere har et
ansvar for at skabe nogle rammer, hvor
medarbejdere og ledelse lokalt kan stille
sporgsmalstegn ved styringstiltag uden at
frygte noget. Og beslutningstagerne skal have
modet til at afvikle mélinger, nar de ikke leen-
gere giver mening, siger Sarah Wadmann. ll
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Overordnet er der ifolge forskningen fire faktorer,
der kan virke som gedning til et vildtvoksende
styringssystem:

PRES NEDEFRA. Medarbejdere og deres organisatio-
ner kan presse pd for at udvide resultatmdling til nye
omrdder. Typisk fordi de finder malingerne for simple i
forhold til, hvad de ser som udtryk for god service. Det
kan fore til, at mdlesystemer udvides med nye indi-
katorer, eller at der skabes parallelle malesystemer.

MANIPULERET MALING. Medarbejdere og ledere
kan bruge styringssystemet strategisk for at fremvise
bedre resultater, populeert kaldet ‘gaming’. Beslut-
ningstagere andrer derfor ofte resultatindikatorer for
at gere mdlingen mindre gennemskuelig. Men det gor
0gsa styringen mere kompleks og ressourcekraevende.

FRA LARING TIL KONTROL. Resultatindikatorer er
teenkt som et redskab til leering, men kan ogsé bruges
til kontrol. Nar resultatmalinger geres offentlige eller
knyttes til sanktioner, er der mere pa spil for service-
udbyderne. Det kan medfere flere forhandlinger om,
hvad og hvordan der skal mdles, som igen ferer til ud-
videde systemer og mere teknisk kraevende malinger.

DEN SVARE AFSKED. Ndr en mdling er ind-
fort, kan den veaere vanskelig af fa afviklet igen.
Medarbejdergrupper med ansvar for resultat-
maling har en interesse i at bevare systemerne.
Madske er der ligefrem ansat nyt personale til
at varetage opgaven. Og beslutningstagerne
kan opleve afviklingen som et kontroltab.
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_ Styringen
pa hospitalerne
skal gentaenkes

Landets hospitaler har i arevis brugt alt for meget tid
pa nytteslas dokumentation og registrering. Og mens
omfanget er vokset, tyder ikke meget p3, at kvaliteten
er fulgt med. Nu er det tid til at gentaenke styringen,
og det er tiltraengt, siger KORA-forsker, der har veeret
med til at dokumentere den lgbske udvikling.

I
AF GLADIS JOHANSSON

ILLUSTRATION
MORTEN VOIGT
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ALLEREDE inden KORA i foraret offentliggjorde
sin omfattende undersagelse af styringen pa
de danske hospitaler, besluttede politikerne at
handle p& baggrund af rapportens konklusio-
ner og anbefalinger.

For rapporten ’Styringsreview pa hospi-
talsomradet’ afdeekkede en styring, der havde
udviklet sig sd omfattende og uhensigtsmaes-
sigt, at den ikke bare belastede ansatte og
ledere, men ogsa ofte var til direkte gene for
patienterne. Oveni kostede styringen store res-
sourcer og gav ikke det afkast i form af hgjere
kvalitet, som ellers var meningen.

- Trods alle gode intentioner fik man byg-
get et keempe dyr, der var umsaetteligt og bare
voksede og voksede. Og som ikke adresserede
de reelle udfordringer med kvaliteten, mener
projektchef i KORA Christina Holm-Petersen,
der star bag undersogelsen.

Malingen blev i hospitalsveesenet et mal i
sig selv, siger hun.

Malfiksering kan skade kvaliteten

Den form for malfiksering kan ligefrem ga ud
over kvaliteten. Det skete eksempelvis pa en
klinisk afdeling pa et af de fem hospitaler, som
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sygehusvasenet IKIE

KORASs undersggelse omfatter. Her fik man

en anmeerkning, fordi man ikke levede op til et
centralt fastsat krav om, at alle patienter inden
for 24 timer skulle have foretaget en indledende
sygeplejevurdering.

Det fik afdelingen til at oprette en ekstra
modtageenhed ud over modtageenheden pa
skadestuen. Resultatet var, at alle patienter nu
skulle gennem to modtageenheder. Kvaliteten
af plejen blev ikke bedre af den mangvre. Og
ledelse og ansatte mente selv, at arrangementet
var uhensigtsmeessigt, fordi der opstod flere over-
gangsproblematikker. Men afdelingen levede nu
op til kravet om sygeplejevurdering inden for 24
timer.

I forste omgang prioriterede man altsa at leve
op til malet. Og s& matte man i anden omgang
finde ud af, hvordan man afbed de gener, patien-
terne blev udsat for.

Historien er bare et af mange eksempler
pa, at man pa de danske hospitaler har brugt
ressourcer pa at leve op til mal, hvor det er tvivl-
somt, om det gavner kvaliteten. Blandt andet
fordi man i hgj grad maler pa procedurer frem
for reelle resultater.

- Det er en teoretisk fejlslutning, hvis man
tror, at fagprofessioner altid vil g& efter at
optimere kvaliteten, uanset hvilke malinger
der gennemfores. Vi har hert mange eksem-
pler pa, at man i stedet fokuserer pa at eendre
registreringen. Det kan for eksempel veere i
forbindelse med servicemal pa ventetider eller
etablering af kontaktpersoner, siger Christina
Holm-Petersen.

Ny styring mé bygge pa dialog
KORAs rapport om styringen pa hospitalerne har
allerede fort til, at man politisk har besluttet at
udfase Den Danske Kvalitetsmodel, som hospita-
lerne i en arreekke har navigeret efter, ligesom for
eksempel den omstridte ordning med kontaktper-
soner pa sygehusene er taget af bordet.

Hvordan en ny styringsmodel kommer
til at se ud, er stadig uklart. Og der er hel-
ler ingen nemme losninger, siger Christina —



—> Holm-Petersen. Men hun peger p4 flere
faktorer, der er essentielle for at etablere et
system, der i hgjere grad maler 'reel’ kvali-
tet frem for ’som-om’ kvalitet.

Skal man sikre sig, at man maler pa
de rette omrader, ma man i dialog med de
fagprofessionelle:
Gore sig klart, hvor de reelle eller vigtige ud-
fordringer med kvaliteten er
Identificere de sandsynlige mader at for-
bedre kvaliteten pd disse omrader
Foretage en monitorering, der tager ud-
gangspunkt i den analyse.

Fé nationale mal

- En god model kreever viden om, hvordan
professionsgrupperne arbejder, og hvad
deres styrker og svagheder er. Man har en
idealfaglighed, hvor man mener, man bru-
ger al sin tid pa kerneopgaven. Og s har
man en praktisk faglighed, som er det, man
reelt bruger sin arbejdstid pa. Og bygger
man sin kvalitetsmodel op pa en forestil-
ling om, at der kun findes idealfaglighed,
sa bygger den pa et forkert grundlag, siger
Christina Holm-Petersen.

Det er afggrende, at man far grund-
lagt en ‘'new deal’, hvor ledere tager mere
ansvar og pa en ny made bliver holdt an-
svarlige for at kende og udvikle kvaliteten
pa deres afdeling eller sygehus.

Man skal ngje udveelge ganske f& natio-
nale kvalitetsmal. Og man skal ikke mindst
holde sig fra fristelsen til laegge flere oveni
hen ad vejen.

- Hvad der giver mening at male pa i
dag, giver maske ingen mening om fem
ar. Sa man skal skifte indikatorer ud, ikke
bare bygge ovenpa. Opstiller man et nyt
mal, ma man altsa fjerne et andet, siger
Christina Holm-Petersen.

Nye politiske vinde
Netop inden for de "blede’ velfeerdsomrader
som eksempelvis sundhed er det vanskeligt
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Christina Holm-Petersen, projektchef i KORA

at male resultater og at opstille deek-
kende og meningsfulde indikatorer
at male pa, mener analyse- og forsk-
ningschef i KORA Vibeke Normann
Andersen:

- I undersogelsen af styringen
af de danske hospitaler har vi set
mange eksempler pa, at man tyr
til at male pa procedurer frem for
resultater.

Det betyder dog ikke, at man skal
smide barnet ud med badevandet,
understreger hun:

- Man har indfert resultatbaseret
styring af gode grunde. Den opfylder
et behov for at na nogle strategiske
mal og give borgerne de bedst mulige
ydelser for pengene. Det handler om
at bruge styringsformen rigtigt.

Og hun ser, at der er sendringer
pa vej. For eksempel nar politikerne
er indstillet pa at give hospitalerne
feerre indikatorer, de skal male pa.
Eller nar man i folkeskolerefor-
men forsegger at opstille fa, enkle
resultatmal. Samtidig har regio-
nerne som konsekvens af de mange
uhensigtsmaessige dokumentations-
krav pa hospitalerne faet fokus pa

veerdibaseret styring. Fremadrettet
vil man se pa, hvilken effekt be-
handlingerne har pa patienternes
sundhed og trivsel. Altsa fokus pa
den veerdi, behandlingen har for
patienten.

Imaj 2015 sesatte regionerne
derfor en ny indsats. Den skal fo-
kusere pa de aktiviteter, der giver
merveerdi for patienter og nedpriori-
tere dem, der ikke gor. Andringen
af styringen pa hospitalerne til veer-
dibaseret styring er et led i strategien
Borgernes Sundhedsvaesen. Hver
region vil sgseette mindst ét projekt,
der skal afpreve den nye styreform.
Indtil videre er Bornholms Hospital
udpeget til udviklingssygehus i
Region Hovedstaden.

- Det interessante ved disse
initiativer er imidlertid, at den
resultatbaserede styring jo ikke for-
svinder. Den skal fungere side om
side med den veerdibaserede tilgang.
Det bliver interessant at se, hvordan
disse to tilgange kan forenes. Eller
om de kommaer til at modarbejde
hinanden, siger Vibeke Normann
Andersen.
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KONTAKTPERSONORDNINGEN
Siden 2009 har alle patienter haft ret

til en kontaktperson, der har ansvaret
for et sammenhaengende patientfor-
lob. Ordningen er en del af Den Danske
Kvalitetsmodels akkrediteringsproces.

De fleste hospitalsafdelinger har i hoj
grad opfyldt dette mdl. Men selv om de
sundhedsansatte er positive over for ord-
ningen, kan de ikke f& den til at fungere i
praksis. Og den har meget lidt betydning
for patienterne.

‘Du kan lige s@ godt skrive Anders
And’, siger en medarbejder. Ordningen er
blevet et tomt ritual, som man bruger tid
pa at registrere.

| oktober 2015 blev kontaktperson-
ordningen afskaffet som folge af KORAs
styringsreview pd hospitalsomrddet.

OM UNDERSOGELSEN

KORAs rapport ‘Styringsreview pd ho-
spitalsomrédet’ blev offentliggjort i maj
2015. Rapporten omfatter fem danske
hospitaler fra alle fem regioner og fem
brede specialeomrdder og bygger pé:

Interview med i alt 367 ansatte og
ledere

Observationsstudier af arbejdsgange
og dokumentationsopgaver
Interview med 13 nationale og regio-
nale neglepersoner med szerlig viden
om kvalitetsstyring p& hospitalerne
Kortleegning af krav og retningslinjer
pd afdelings- hospitals- og regions-
niveau.
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AF VIBEKE NORMANN ANDERSEN,
ANALYSE- OG FORSKNINGSCHEF
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Vejen frem er dialog og klare mal

esultatbaseret styring giver masser af viden, som kan
forbedre praksis i kommuner og regioner. Men ufuld-
kommen implementering og overdrevent fokus pa
negative resultater spaender ofte ben for en konstruk-
tiv brug af malingerne. Dialog og decentralisering
kan veere en vej frem.

Resultatbaseret styring er en af de styringsmodeller, som har til-
trukket sig mest opmaerksomhed de seneste artier. Det er nseermest
et mantra, at den offentlige sektor skal kunne dokumentere sine re-
sultater og effekterne af sine ydelser. Man kan ikke lede, hvad man
ikke maler, mener nogle.

Resultatbaseret styring kan dog siges at have et Janus-ansigt.
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Det skaber stor opmeerksomhed, nar en offentlig insti-
tution eller en hel sektor ikke praesterer som forventet.
Det var for eksempel tilfeeldet med de forste PISA-
undersogelser herhjemme. Man kan ligefrem tale om
en offentlig besaettelse af skolers, dagsinstitutioners,
hospitalers, plejehjems og jobcentres darlige eller man-
gelfulde resultater. Besaettelsen skyldes naturligvis, at
disse institutioners preaestationer bergrer mange men-
nesker og udger rygraden i vores velfeerdssamfund.
Fokuseringen pa darlige praestationer risikerer at
fremme en kultur, hvor medarbejderne bliver mere
optagede af at undga at fa skylden for de manglende



resultater fremfor at indga i en konstruktiv leerings-
proces, hvor resultaterne er med til at forbedre deres
ydelser.

En generisk styringsmodel

I den bedste af alle verdener er resultatbaseret styring
et redskab til at prioritere ressourcerne bedre, facilitere
innovative lesninger, oge gennemsigtighed og admini-
strativ kontrol samt sikre demokratisk ansvarlighed.
Resultatbaseret styring er blevet introduceret som en
generisk styringsmodel, der kan anvendes péa tveers af
landegraenser og sektorer.

Men virkningen af resultatbaseret styring kan va-
riere pa tveers af sektorer. Det skyldes bl.a. variationer
i sektoromradernes kompleksitet og ‘'méalbarhed’. Det
er heller ikke lige klart i alle sektorer, hvad der reelt
skaber effekt. P4 vej- og trafikomradet er det relativt
let at koble resultatmal til tekniske standarder for
kvalitet og effektivitet i form af vejstandardmal. P&
sundhedsomradet kan man i nogen grad koble resultat-
mal til ventetidsmal og malinger af kvalitet. Men det er
vanskeligere for eksempel pé det sociale omrade, hvor
resultater ofte skal dokumenteres gennem leengereva-
rende udviklingsforlab.

En udfordring er dog, at en lang reekke resultatmal
handler mere om at overholde procedurer end om at na
reelle resultater. I folkeskolen anvender man deciderede
resultatmal som elevernes testresultater, karakterer og
trivsel, selv om kritikere mener, at de ikke indfanger alle

aspekter af elevernes faglige kunnen. Pa velfserdsomraderne som
social-, beskeeftigelses- og uddannelsesomradet er problemerne ofte
multifacetterede. Mal er derfor sjeeldent entydige, og de involverer
ofte et professionelt skon.

Dialog forer til leering - og bedre praksis

Forskning af resultatbaseret styring fokuserer primeert pa de kon-
sekvenser, hvor malinger forer til uhensigtsmeaessig adfeerd for at
leve op til resultatmalene. Det sker for eksempel, nar jobcentre
afslutter borgerforlgb der, hvor det giver bedst malopfyldelse, og
ikke nar det giver storst effekt for borgerne. Der sker et skifte fra et
faglig-professionelt fokus til fokus pa organisatoriske krav.

Men der findes ogsa institutioner, som forsgger at udnytte den
resultatbaserede styrings potentialer ved at bruge redskabet som
en dialog mellem medarbejdere og ledere og mellem institution og
borgere.

Resultatmal kan veere med til at skabe klarhed. For eksempel
viser forskning, at medarbejdere pa jobcentrene oplever, at resul-
tatmal skaber klarhed over kerneopgaverne i deres arbejde. De kan
forbedre servicen over for borgerne, og medarbejderne oplever, at de
selv kan pavirke, hvordan malingerne bruges. Netop indflydelse pa
malingerne synes at veere centralt for, om resultatbaseret styring far
en positiv effekt.

Ogsé pa skoleomradet finder laering pa basis af resultatmal
sted. Det tyder pa, at skoler, som scorer lavere end forventet, har
storre motivation for leering.

Lokal tillid og fuld implementering

Nyere forskning peger pa, at samspillet mellem det centrale og
decentrale niveau er afgerende, hvis resultatbaseret styring skal
fungere. De decentrale niveauer skal inddrages i opstillingen af
resultatmal. Det kraever tillid, at de decentrale niveauer finder den
bedste vej til at opna malene. Samtidig skal de stilles til ansvar for
dem. Disse to dimensioner kan nemt komme til at treekke i hver
sin retning.

Udfordringen ved resultatbaseret styring er ofte, at kun dele
af modellen implementeres. Men ifalge en raekke forskere ligger
modellens force ikke i de enkelte komponenter - specificering af
resultatmal, indsamling og analyse af data, opfelgning og feedback
- men i synergien mellem komponenterne.

En rzekke danske kommuner forsgger at anvende resultatbase-
ret styring som en bagvedliggende ramme, der integrerer politiske
mal, ressourcetildeling og opfolgning. Endnu er effekterne af
denne mere helhedsteenkende tilgang ikke evalueret. Men det er
interessante bud pa, hvordan man fremadrettet kan arbejde i prak-
sis med resultatbaseret styring.
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