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BILAG A

"Der er brug for malstyring version 2.0” {Uddrag af introduktion)
KORA -~ Kommunernes og Regionemnes nationale Analyseinstitut, april 2016

Resultatbaseret styring er gennem en Aarreekke blevet anvendt i mange forskellige
udformninger, og intentionen er i udgangspunktet god: man ansker at opsette og forfelge
klare, tydelige ma! for at skabe en si god offentlig velferd for borgeme som muligt.
Samtidigt skal mdlstyringen sikre, at de fagprofessionelles viden bringes i spil og
giverbeslutningstagerne et s& informeret beslutningsgrundlag som muligt......

Hvad er problemet?

KORAs gennemgang af den videnskabelige litteratur om resultatbaseret styring viser, at
resultatbaseret styring og mélstyring udmentes pa forskellig vis, alt efter om det drejer sig om
pracise elevmil pa folkeskoleomradet, job-mdl pd beskeftigelsesomridet eller komplekse
mél for socialomradet s mange malgrupper. Men forskningsstudierne viser ogs4, at der pi alle
omraderne er en rekke utilsigtede effekter, som det er nedvendigt at vaere opmarksom pé.
Hvis resultatbaseret styring bruges uden behgrig omtanke, s& risikerer intentionerne at fortabe
sig i milingsiver, malfiksering og tunnelsyn.......

Hvad er vejen frem?

Nar man ser pd udfordringeme ved resultatbaseret styring, kan man fristes til at smide hele
modellen over bord. Men det vil ikke vere klogt. For den styring vi havde i den offentlige
sektor for, havde ogsd en reekke udfordringer. Og nogle af de forskningsstudier, KORA har
gennemgdet, dekumenterer, at det trods alt er bedre at have méal end siet ikke at have mal. For
eksempel pd skoleomrddet, hvor forskere fra Cardiff Universitet har fundet ud af, at skoler,
der ikke har sat mél op for deres arbejde, generelt klarer sig darligere end skoler, der arbejder
bevidst og mélrettet med mal.

Pa trods af de mange udfordringer, kan resultatbaseret styring stadig vare en styringsmodel,
som det er vard at arbejde pa at fa til at fungere. Vejen frem er at blive bedre til at omsette de
politiske intentioner til relevante effekter for borgerne. Et bud p& omrider, det kunne vere
relevant at fokusere pd er:

Bedre mal og méileredskaber

Klare prioriteringer af kernefaglige méaisetninger

Tydelig inddeling af malgruppen i risikogrupper eller redskaber til risikojustering
Sterre bevidsthed om begreensningerne i resultatbaseret styring

Resultatbaseret styring skal tilpasses den konkrete kontekst



BILAG B

Politiken 14/4 — 2016
Uddrag af interview

kender til styring efter mal og ved, at deind-
virker p4 deres dagligdag. Men pa mange
maider virker malene mod hensigten.

Det konkluderer en ny rapport, som giver over-
blikover mélbaseret styring pa tre omrader: folke-
skole, beskaftigelse og socialomrddet.

sIntet tyder pd, at resultatbaseret styring er en
god styreform pa de velfeerdsomrader, vi har un-
dersegt. [ vores 60 studier er der forbloffende f3,
som viser positive effekter af resultatbaseret sty-
ring, men mange, som viser utilsigtede eller
direkte negative konsekvenserc, siger senior-
forsker Marie @stergaard Meller fra analyseinsti-
tuttet Kora, som har stiet i spidsen for forsknings-
projektet.

Hvad er problemet?

»Resultatbaseret styring er en rationel styrings-
model, som antager for meget omkring persona-
let og deres mAde at arbejde pd. Det skaber utilsig-
tede effekter som tjeklisteadfzrd, for stort fokus
pA lavthengende frugter og for lidt pA langsigte-
de forbedringer. Det er en vesentlig grundtanke i
velfzrdsstaten at lofte de svageste bor-
gere. Men resultatbaseret styring forer

for ofte til, at de offentlige instituti-
oner prioriterer de letteste borgere el-
ler bedste elever hojest, fordi det giver
mere malbar og hurtigere effekt at fa
den gruppe loftet«.

Kan I med jeres materiale sige noget
om, hvordan det ville se ud, hvis institu-
tionerne fkke havde mdlene?

sDer findes gode komparative studi-
er, der sammenligner forskellige lan-
de, og vi sammenligner ogs forskelli-
ge velferdsomrdder. Men der er ikke

studier, der sammenligner malstyring
med andre styreformer, s3 det kan vi
ikke sige noget oms,

E nhver lerer, pedagog og socialridgiver

Hvad synes du, politikerne bor gare?

»Nu er jeg joikke politiker. Men de kunne tzenke
over relationen mellem dem, der sidder med cp-
gaverne ude | kommunerne, og dem selv. De ber
arbejde med deres malseminger og g4 mere hen
imod nogle bredere rammer, som kommunerne
selvkan udfylde, si derikke opstar de der malmyl-
derscenarieru.

Skai man droppe milene helt?

wSlet ikke, Det er vigtigt med evidens, og det er
vigtigt med mal, Man skal arbejde med andre og
supplerende méider, hvorpd man kan skabe evi-
dens for det, man gor. Der er forskel p&, om man
jagter mal for at gore beslutningstagere uden for
organisationen glade eller for reelt at forbedre ar-
bejdets,

BILAG C

Information 4/5 - 2016
Uddrag fra debat

et er »utrolig arrogant«, S3-
D dan siger formanden for

Dansk Psykolog Forening,
Eva Secher Mathiasen, efter at Qve
Kaj Pedersen i lerdagens Politiken
gav de offentligt ansatte og deres
faglige organisationer en ordent-
lig reffel.

Nér folkeskolelzrere, forskere,
lazger og socialrddgivere proteste-
rer over politiske reformer, som et
flertal i Folketinget har besluttet,
er det »forkelet« og et udtryk for,
at de keamper mere for deres egne
privilegier end for samfundets bed-
ste, mener professoren, som Iswrer
kendt for at have navngivet konkur-
rencestaten.

I stedet for at vaske haender og
pege fingre ad politikerne, ber de
faglige organisationer tage ansvar,

 komme med reformideer og indgi

kompromiser, lyder hans kritik, som
blev fremsat i forbindelse med tre-
Arsdagen for lzererkonfliktens afsiut-
ning { 2013,

»Jeg frygter, at den forkzlede
holdning vil underminere opbak-
ningen til velfeardsmodellen,« sagde
Ove Kaj Pedersen til Politiken.

Men nér de offentligt ansatte pro-
testeret, er det ikke for at mele deres
egen kage. Det er for at f4 bedre refor-
mer, mener Eva Secher Mathiasen.

»Fagligheden bliver ternt af en
masse registreringsskemaer, som
pludselig er vigtigere end den kva-
litet, de ansatte gerne vil levere; po-
litikerne star ikke ved deres priori-
teringer, nar de skaerer ned, og s&
er det os i forste raekke, som bliver
kaldt sure og forkeelede, nar vi pa-
peger, at man ikke opnir de tilsig-
tede konsekvenser,« siger EvaSecher
Mathiasen. »Han {Ove Kaj Pedersen,
red.) italeszetter sig selv som den,
der har overblik over fremtiden,

mens fagbevaegelsen er en flok
magunger, som ustandseligt tigger
uden at vide noget om samfundets
pramisser eller globaliseringen.«
Eva Secher Mathiasen afviser, at de
faglige organisationer ta2nker mere
pé sig selv end pi samfundet.

»Vi er jo selv skatteborgere og
brugere af velfzerdsydelser. Vi har
bern i bernehaverne, vi far cancer
og behov for psykologhjeelp. Vi er
fuldsteendig klar over, at midlerne
ikke er uendelige, men vi har bare
ogsé en faglighed, som er helt utroligt
fraveerende i maden, man prioriterer
og styrer velfeerdssamfundet pa.«

H.



BILAG D

Administrativ Debat, 2/ oktober 2014
Uddrag af interview

AFDIREKTORIKOMMUNERNES LANDS-
FORENING JAN OLSEN

Faglig antonomi

Der er en meget lang og en meget sterk tra-
dition for decentralisering og delegation i
kommunernes forvaltningspolitik. Det er en
barende filosofi, at delegering af kompeten-
cer skaber bedre resultater, rere kvalitet og
hejere innovation. Stort set alle kommuner
har overordnet anvendt denne styringsfilo-
sofi i forhold til de mange kommunale vel-
frerdsinstitutioner. Tillid er et negleord i
denne styringsfilosofi. Bade tillid til den en-
kelte medarbejder og tillid til den enkelte in-
stitutionsleder.

Den politiske malstyring

I 90’erne og 00’erne er der gradvist - pa stort
set alle velfrerdsomrider — kommer flere poli-
tiske resultatmil og fiere krav om dokumen-
tation. Det er en udvikling, der er forstarket
markant efter kommunalreformen i 2007.
Flere politiske mal og resultatkrav har imid-
lertid ikke @ndret grundlzggende ved kom-
munernes decentrale styringsfilosofi i forhold
til velferdsinstitutionerne. Kommunerne har
tvertimod kritiseret staten for, at den i for-
hold til nationale mal i stigende grad har an-
vendt en helt traditionel og gammeldags bu-
reaukratisk regelstyring, der har lagt
bindinger pi institutionerne og flyttet res-
sourcer fra kerneydelse til administration.

Mange veje til malet

Selvomn der er klare mal, er der altid mange
veje derhen. Derfor er det afgerende at fast-
holde en decentral model med stor delegation,
53 bade fagprofessionelle og ledere kan arbej-
de med udvikling og innovation af lesninger.

Det kombinerede topdown - bottomup-ap-
proach er velafpravet i kommunerne og har i
tidens leb haft mange forskellige betegnel-
ser, fx “central styring, decentral ledelse”,
der netop indeholder overordnede pejlemer-
ker og decentrale lesninger, eller “politisk
malstyring” der ligeledes illustrerer en teenk-

ning med overordnede pejlemerker og de-
centrale lasninger.

I forhold til tillidsdagsordenen kan der imid-
lertid godt vre behov for et stzrkere felles-
skab mellem fagprofessionelle og ledere om,
hvad modellen “central styring decentral le-
delse” egentlig indeberer.

De fagprofessionelle kan i den samnmenhang
med rette forvente, at der politisk og ledel-
sesmzssigt er fuld tillid og respekt for de fag-
professionelle valg og ikke mindst, at der er
mange veje til de skitserede mal. Den tillid er
en forudsztning for fagprofessionel udvik-
ling og innovation. Til gengzld bygger den-
ne tillid pd forudsziningen om, dels at de
politiske mal respekteres, og dels at man som
medarbejder forpligtes af de faglige standar-
der og lesninger, der indfrier milene - og at
det i evrigt er en ledelsesopgave at sikre den
faglige standard. Den enkelte medarbejder
kan altsa ikke fastholde en faglig autonomi.

Institutionslederne kan med rette forvente,
at deres ledelsesrum er meget stort i forhold
til prioritering af indsatser og ressourcer. De
har ogsi krav pd maksimal stoette fra kom-
munens forvalining, ndr det gzlder deres
konkrete ledelsesdispositioner og udvikling
af et ledelsesfallesskab p4 tveers af institutio-
nerne. Til gengeld er institutionslederne -
som de fagprofessionelle medarbejdere — for-
pligtet af de fzlles mal.



BILAG E

Politiken 23/4 — 2016
Uddrag af interview

ererisartoting, som kan be- N
kymre mig ved udviklingen iden

offentlige sektor | Danmark. For
det forste er der et kravom at levere mere
og bedre ydelsertilen lavere pris. Detkan
man naturligvis godt, men det kraever, at
man fr de offentlige ydelser til at udnyt-
te nye digitale muligheder.Og dethan-
gersammen med det andet, nemlig at
der1en Arreekke har vret et oget presi
det offentlige. Hvis man skal lase opga-
ven med flere og billigere ydelser, kraver
det, at man udfordrer gamle antagelser.
Man kan ikke blive ved med at presse ef-
fektiviteten i et system. Det slutteren
dag. Man bliver nedt til at genopfinde sy-
stemet og forenkle det, fordi det falder
sammen, hvis man bare presser mere 0g
meres,

sadan siger Jim Hagemann Snabe, pro-
fessionelt bestyrelsesmedlem i bl.a.
Mzrsk, Slemens, SAP SE, Allianz, Bang &
Olufsen og mediem af fondsbestyrelsen i
World Economic Forum, der stir for de
Arlige beremte topmeder i Davos. 124 ar
har jim Hagemann Snabe veret ansat{
den tyske software-gigant SAP, hvor han
sluttede sin karriere som Co-CEO for
64.000 medarbejdere.

Hvad betyder det for mdden, der skal le-
despd?

»Det kraver omstilling til et ledelsessy-
stem, som ikke er hierarkisk, men hvor
folk arbejder sammen i netvark, og hvor
den enkelte medarbejder har en sterre
stemme. Det gzlder bade for private virk-
somheder og det offentlige. Ledernes rol-
Je &ndrer sig. Traditionel styring funge-
rer ikke i en verden, hvor handlingspla-
nerne er forzldede, for de er implemen-
terede. Nu athenger succes meget mere
af den enkelte medarbejders evne til at
trffe beslutninger baseret pa en felles
strategisk retning, Hvis man skal lykkes
med at vaere kreativ og handtere kon-
stant forandring, hvilket er afgorende
dag, er man afhengig af den enkelte
medarbejders evner til at kunne agere.
Lederens rolle gr fra atvaere beslut-
ningstager til at skabe en felles strate-
gisk retning og fokusere pa udvikling af
medarbejdernes evner. Hvis man ikke
forstar det, men holder fasti gamle meto-
der, risikerer man, at virksomheden ud-
vikler sig for langsomt-og at de dygtig-
ste medarbejdere arbejder hos konkur-
rentent.

Hvad betyder det for styringsmodellen?
»ALVi i virkeligheden jkke skal styre s3
meget. Vi skal i stedet udstikke en ret-
ning og lere at slippe medarbejdernes
kreativitet l#s. Den, der er tttest pd kun-
den, skal have en starre del af beslut:
ningskompetencen - ikke en hajt oppe
langt vaek fra kunden. Det betyder, at sty-
ringen ikke skal vaere sA fokuseret pA an
masse KPl'er, Key Performance Indica-
tors, der maler, om vi nu ndr planerne, De
@ndrer sig nemlig hele tiden. Ny ledelse
er mere baseret p4 en forstdelse foren
strategisk retning og virksomhedens rol-
lei samfundet. Der er ikke i samme grad
handlingsplaners, siger Jim Hagemann
Snabe, der ogsd nzvner bankindustrien,
skole-og hospitalsvasenet som eksem-
pler pd, hvor udviklingen og hastigheden
afforandringen kan maerkes.
1den offentlige sektor har der jo veeret en
del kritik of styringsbaseret ledelse, som
man ser{ princippeme for New Public Ma-
nagement. Er du enig i kritikken?
»Mange af mine observationer gzlder

formentlig ogsi for den offentlige sektor,
da den offentlige sektor jo ogsa er baseret
pd mennesker - og oplever gget omstil-
lingshastighed pa grund af teknologi og
pressede budgetter. Jeg er ikke politiker
eller offentligt ansat, s3 min erfaring pa
det omrdde er begrenset. Men jeg tror, at
man ogsd i det offentlige skal fokusere pA
atgenopfinde og samtidig arbejde mere
med at udvikle medarbejderne. Blive
bedretil at se pd handlinger og processer
end KPI'er. Malingen fir os til at blive
snavre i vores fokus. Hvis du maistyrer p-
vagten p& omsatningen af bod & HRNEr ¥
det pludselig formlet- ikke at sikreef
fektiv parkering. Derfor er kritiicgmhe-
rettiget i mine ¢fne. Den her filosofi ghr
ud pd at vaere dybere forankret i formdlet.
Og sa brede ansvaret ud til den enkelte,
Det er det modsatte afat sige: "Hvis bare
vindr de her mdl, sd er vi glade’s.



