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At runde de 30 er pd mange méder et skarpt hjorne. Det
er en alder, hvor man si smit oplever, at man for alvor
bliver stillet til regnskab for egne handlinger. 30, si be-
gynder man at skulle vere voksen. Men hvordan ser det s&
egentlig ud, hvis man er er et styringsredskab? Hvis et sty-
ringsredskab har 30 ir pa bagen, kan vi sa forvente, at det
efterhinden er implementeret pd en méde, si det virker
efter hensigten? Kan vi forvente, at bernesygdomme og
ungdommens fejldispositioner er bag det? Resultatstyring
har veeret pé styringsdagsordenen siden 1983. I dag, som
gennem 1980°erne og 1990’erne, er forventningerne til,
hvad resultatstyring kan levere, hgje. I dette temanummer
er vi interesserede i, hvordan tenkningen om resultatsty-
ring har udviklet sig igennem de sidste 30 4r. Er forvent-
ningerne til, hvad resultatstyring kan levere, de samme i
dag som i 1980’erne? Og si er vi interesserede i, hvorfor
resultatstyring stadig prasenteres som lgsningen pa den
offentlige sektors styringsproblemer efter 30 4r? Hvorfor
implementerede de det ikke bare i 1980’erne? Kort sagt er
vi interesserede i, hvad det er ved resultatstyring, der gor
det sd sveertatimplementere, at vi stadig prover efter 30 ar.

Resultatstyring spiller en central rolle i offentlig
styring i Danmark, og har gjort det i snart tre drtier.
Selvom resultatstyring kan betegnes som: as old as public
administration itself (Pollitt & Bouckaert 2011, 106), s&
begyndte resultatstyring for alvor at manifesterer sig i den
danske offentlige sektor i lobet af 1980°erne og 1990’erne.
I 1983 lod det siledes i regeringens moderniseringspro-
gram:'

»,Moderniseringsprogrammet er udtryk for
nyteenkning omkring den offentlige sektors
made at fungere pa. Det er en nyteenkning,
som tager sigte pd at eendre det offentliges
interne styringssystemer, procedurer og
spilleregler. Programmet forudsaetter samti-
dig et holdningsskift, med vaegt pa at sikre
tidssvarende ydelser og en god betjening af
det offentliges kunder uden tilfarsel af nye
ressourcer. Med henblik herpa henstiller
regeringen, at de enkelte styrelser, institutio-
ner og ovrige administrative enheder opstil-
ler mal for de tilstreebte kvalitetsforbed-
ringer og lebende vurderer resultaterne,
séledes som det allerede praktiseres i f.eks.
DSB og P&T. (Vores markering)

I lgbet af de seneste 30 ér har resultatstyring i et eller
andet omfang spredt sig til snart sagt alle kroge af den
offentlige sektor. Der tales om resultater og effekter som
aldrig for. Som et resultat heraf er resultatstyring blevet
en del af de fleste offentlige organisationers hverdag. Der
udarbejdes arsrapporter og scorecards, der benchmarkes,
offentliggeres rankinglister osv. Alt sammen for at styre
efter og informere om resultaterne af offentlige organi-
sationers indsatser (Kristiansen 2014, 15). Men selvom
resultatstyring nu har godt tre artier pd bagen, er kon-
ceptet ikke blevet mindre populert. Hvis man ser i S-
SE-R-regeringens regeringsgrundlag (Regeringen 2011),
regeringens vakstplan (Regeringen 2013), regeringens
nationale reformprogram (Regeringen 2014) eller i pro-
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duktivitetskommissionens slutbetenkning (Produktivi-
tetskommissionen 2014), er der fortsat en stor tiltro til
resultatstyringens potentialer:

»Dget fokus pa resultater vil skabe rum for
storre fagligt ansvar og give plads til moderne
ledelsesformer og aget nyteenkning. Det vil
forbedre kvaliteten og frigere ressourcer til
bedre service for borgerne, og det vil gore
faglig stolthed og arbejdsglaede til drivkraft i
udvikling af servicen til borgerne® (Regerin-
gen 2011, 63).

Forventningerne er store, og resultatstyring bliver til sta-
dighed fremhavet som et af de helt centrale virkemidler,
nar den offentlige sektor skal gores mere produktiv, ef-
fektiv, gennemsigtig eller ansvarlig.

Vores ambition med temanummeret er at fa en bedre
forstdelse af, hvorfor et styringsfznomen, der har veret
pa dagsordenen i 30 ar, omgivet af store forventninger,
stadig er at finde i toppen af denne dagsorden pi trods af
et noget blakket karakterblad.

For at gore det vil denne indledning indeholde fire af-
snit. Forst praesenterer vi vores forstielse af resultatstyring
og den styringstenkning, resultatstyring som fznomen
skriver sig ind i. Dernzst ser vi nzrmere pd, hvordan
vi kan forstd resultatstyring som en styringsopskrift, der
spreder sig. Pd baggrund af den diskussion prasenterer vi
temanummerets opbygning og indhold. Endelig giver vi i
det afsluttende afsnit et bud pé, hvorfor det er s svert at
heste de forventede gevinster af resultatstyring, og pa den
baggrund hvorfor vi stadig forseger at implementere det.

1. Resultatstyring defineret

Vi vil her forsage at presentere en idealtypisk definition
af resultatstyring. Som brugen af begrebet idealtype in-
dikerer, er der tale om en logisk sammenhzngende be-
skrivelse af fenomenet, der leegger vegt pé at presentere
en definition af resultatstyring, der ikke nedvendigvis
afspejler virkelige manifestationer af fzenomenet, men
i stedet kan bruges til analytiske formal (Weber 1968,
190). Resultatstyring trekker pid en bestemt form for
styringstekning, der kan beskrives som instrumentel og
mélorienteret. Mere specifikt kan en raekke antagelser i
tenkningen fremhaves:

Malantagelsen: Styring opfattes som mélorienteret.?

Indsatser foretages med henblik pa at indfri fastsatte
mal.

Intentionalitetsantagelse: Individer og organisationer
er intentionelle, de kan orientere sig efter opstillede mal
og handle strategisk i forhold til dem. Organisationer og
individer kan lere af deres tidligere indsatser og blive

RESULTATSTYRING DENGANG OG | DAG: VERSION 2.0, 3.0, 4.07? 4

bedre til i fremtiden at opna deres mél, hvis de forhol-
der sig til resultaterne af tidligere indsatser. Tilsvarende
kan individer og organisationer forholde sig til kontrol
af deres indsats, hvis de ved, de bliver kontrolleret, kan
de styre deres handlinger i en retning, s de kan mede
kontrollens krav.

Kausalitetsantagelsen: Der er en sammenhang mellem
indsats og resultat. Nir organisationen opnar givne mil,
er det en konsekvens af bevidste handlinger.

Koblingsantagelsen: Organisationer antages at vere
teet koblede. Det skal forstds pa to dimensioner. For det
forste er det muligt at koordinere i organisationer. Le-
delsen kan vedtage mal og igennem styring sikre sig, at
de bliver opfyldt i organisationens yderste led. For det
andet er det ikke sidan, at organisationer per definition
er areaner for magtkampe. Deraf folger, at der ikke er
noget i organisationens natur, der gor, at méilopfyldelse
bliver sver. Hvis der er konflikter, bunder de i forkerte
incitamenter.

Nir man ser pd disse antagelser, forekommer de
miske lidt intetsigende. Det kan derfor vere vigtigt at
gore klart, hvilke antagelser om styring der ikke er til
stede i denne optik. For det forste spiller usikkerhed en
overkommelig rolle i denne tilgang. Usikkerhed er et
leitmotif i organisationsteorien (fx Galbraith 1977 eller
Weick 2001). Resultatstyring kommer med en antagelse
om, at vi kan styre os ud af usikkerheden og tilskrive
ansvar, ligesom resultatstyring forventer at styringstiltag
har kausal-lignende effekter. For det andet er individer og
organisationer intentionelle. De er ikke kognitivt overbe-
lastede (jf. Weick 2001) og individernes nyttemaksime-
ring gor det heller ikke svart at styre (Dixit 2002).

Disse antagelser udger tilsammen det logiske bag-
teppe for resultatstyring, der mere specifikt kan defineres
som en type af styring baseret pa resultatinformation. Den
resultatinformation, som styringen baseres pa, er produk-
tet af en resultarmilingsproces, der bestir af en rekke
aktiviteter, henholdsvis at fokusere méilingsindsatsen, ud-
velge indikatorer, indsamle, analysere og rapportere data.

P4 den ene side er det en ganske bred definition af
resultatstyring, idet den dakker over sivel milstyring,
hvor resultater kobles til de pa forhdnd opstillede malset-
ninger, som sammenligningsbaseret resultatstyring, hvor
opndede resultater sammenlignes med andre (lignende)
organisationers resultater (Hood 2007). P4 den anden
side er det en definition, der stiller visse krav. Dette skal
ses i lyset af, at definitionen betoner den aktive anvendelse
af resultatinformation. Selvom den aktive anvendelse af
resultatinformation er det afggrende element i definitio-
nen af resultatstyring, er det ikke altid, at de organisatio-
ner, der arbejder med resultatstyring, nar si langt i resul-
tatstyringsprocessen. Der er mange ting, der kan gi galt
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Figur 1. Resultatstyringens faser
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i processen fra fokusering af malingsindsats (fx malfor-
mulering), over udvalgelse af indikatorer, indsamling af
data, analyse og fortolkning af data, rapportering af data
og til den egentlige anvendelse af resultatinformation. Vi
kan altsd opleve, at organisationer identificerer det, de
gor, som resultatstyring, ogsa selvom alle led i kaeden ikke
anvendes. Her bliver det vigtigt at huske, at vores defini-
tion her skal forstis som et idealtypisk udgangspunke, vi
skal anvende i undersogelsen af institutionaliseringen af
resultatstyring.

Selvom resultatstyring til stadighed fremhaves som
lgsningen pa en rekke styringsproblemer i den offentlige
sektor, er det ikke alle, der deler denne begejstring for re-
sultatstyring. Fra kritikerenes side (fx Radin 2006; Bevan
& Hood 20006) pipeges det siledes, at implementeringen
og anvendelsen af resultatstyring langt fra er problem-
fri. Vi ser med andre ord ogsa i litteraturen en raekke
udfordringer og barrierer pd vejen mod realiseringen af
styringsredskabets potentialer. Med dette temanummer
onsker vi at bidrage til denne diskussion og vender i slut-
ningen af denne indledning tilbage til spergsmalet om,
hvad der star i vejen for at haste de forventede positive
effekter af resultatstyring.

Som vi skrev i starten af afsnittet, er vores definition
af resultatstyring idealtypisk. Vi er, i vores undersogelse
af resultatstyring derfor ogsd interesserede i resultatsty-
ringsmodeller, der i ikke honorerer alle de krav til et sty-
ringsverktej, vi opstiller her. Det, vi er interesserede i, er,
hvordan praksis kobler sig til ideen om resultatstyring,
derfor skal vi i naste afsnit se lidt neermere pé den forsta-
else af spredning af styring, vi trekker pa her.

Anvendelse
af information

Analyse

af data Rapportering

2. Spredning af styringsopskrifter

Nir vi taler om resultatstyring, taler vi om en idealty-
pisk styringsidé, der kan have mange forskellige empiri-
ske manifestationer. Den sociologiske institutionalisme
hjelper os til at forstd, at en styringsopskrift' kan have ét
indhold, mens den made, den praktiseres p, kan have et
andet (fx Meyer & Rowan 1977). Nar vi ser pa resultat-
styrings popularitet, kan man narmest beskrive det som
en rationaliseret myte i Meyer & Rowans forstand (1977).
Resultatstyring bliver taget for givet som vejen til storre
effektivitet, uafhengigt af de resultater, resultatstyring
reelt har leveret.

Meyer & Rowan eller Brunsson (2000) ville imidler-
tid ogsd papege, at spredning péd det retoriske plan er en
ting, mens spredning pa praksisplanet er en anden. Vier i
dette temanummer interesseret i, hvordan resultatstyring
manifesterer sig pd en rekke forskellige niveauer. Med
udgangspunkt i Brunsson (2002) og Pollitt (2001; 2002)
skelnes mellem analyser, der fokuserer pi henholdsvis
tale, beslutning, handling og resultater. Hvor forste del af
temanummeret fokuserer pa tale- og beslutningsniveauet,
vil den sidste del hovedsageligt fokusere pd handlings- og
resultatniveauet. Temanummerets stuktur og indhold er
prasenteret i tabel 1.

Vi velger denne tilgang, fordi vi pd den ene side
er interesserede i, hvordan resultatstyring som abstrake
opskrift har udviklet sig over tid. Vi ser her serligt p,
hvordan Finansministeriet har forholdt sig til opskriften
over tid. Pa den anden side er vi ogsd interesserede i,
hvordan resultatstyring som abstrakt opskrift omsattes
til handlinger og resultater i den offentlige sektor. Vi fol-

Tabel 1. Temanummerets artikler i forhold til de fire typer af organisatorisk output

Tale

Beslutninger Handlinger Resultater

Artikel 1: Moderniseringsprogrammet, 1983: resultatstyring version

Den farste taenkning om resultatstyring pa
1.0 det statslige niveau

Artikel 2: Kontinuitet og forandring i statens mél- og resultatstyrings-
koncept

Udviklingen fra 1980°erne til i dag i det
statslige mal- og resultatstyringskoncept

Artikel 3: Fra resultatkontrakt til mal- og resultatplan: Ny inspiration il
realiseringen af resultatstyringens potentialer

De seneste revisioner af resultatstyrings-
konceptet pa det statslige niveau

Avrtikel 4: Hvorfor benchmarker kommunerne?

Brugen af benchmarking i kommunale forvaltninger

Artikel 5: Resultater ved fronten — brugen af effekistyring i dagtilbud

Implementering af resultatstyring i dagtilbud




6 TIDSSKRIFTET POLITIK

ger hermed de sociologiske institutionalisters antagelse
om, at styringsopskrifter ikke ,bare” implementeres. De
omformes, tilpasses, oversettes eller afkobles maske lige-
frem i medet med organisatorisk praksis (Meyer & Ro-
wan 1977; Brunsson 2002; Revik 2007; Czarniawska &
Sevén 1996).2 Det er derfor interessant at forst3, ikke blot
hvad ,opskriften” resultatstyring bestar af, hvordan der
tales og besluttes om resultatstyring, men ogsa hvordan
resultatstyring omsattes til handling og resultater.

3. Temanummerets opbygning og
hovedkonklusioner

I den forste del af temanummeret onsker vi at skrive hi-
storien om resultatstyring — eller mere pracist historien
om mil- og resultatstyring i staten og dennes udvikling
over tid. Vi ensker at gore klart, hvordan opskriften resul-
tatstyring er opstiet, og hvordan den er blevet menings-
udfyldt af centrale akterer over tid.

I temanummerets forste artikel interviewer Mathias
Gjerling og Caroline Howard Gren Carsten Jarlov, direk-
tor i Bygningsstyrelsen, der var kontorchef i det kontor,
som i 1983 udarbejdede moderniseringsprogrammet.’
Interviewet afdekker ideen bag moderniseringsprogram-
met, det politiske spil, der omgav programmet, og pro-
grammets ferdres forestillinger om, hvilken betydning
programmet ville have for den danske offentlige sektor.
Interviewet viser, at selvom moderniseringsprogrammet
er blevet kaldt startskuddet til brugen af resultatstyring i
staten, spiller resultater en beskeden rolle i programmet.
Resultater optreder som en mulig implementeringsme-
kanisme frem for en central del af programmet, og place-
ringen af resultatstyring i programmets styringstenkning
virker ret tilfeldig.

Efter at have beskrevet tenkningen bag resultatsty-
ringskonceptets indtog i den statslige sektor, ser vi ner-
mere pd, hvordan konceptet har udviklet sig fra 1983 til i
dag. Mads Bege Kristiansen beskriver i sin artikel, hvor-
vide det statslige resultatstyringskoncept som institution
har veret kendetegnet ved kontinuitet eller forandring.
Med udgangspunkt i en historisk institutionel analyse-
ramme identificeres og forklares forandringsmenstre i
resultatstyringskonceptets udvikling over tid. Artiklen
viser, hvordan resultatstyringsinstitutionen siden intro-
duktionen overordnet har varet kendetegnet ved stabi-
litet. Pé trods af denne overordnede stabilitet er mil- og
resultatstyringsinstitutionen lebende blevet justeret og
forandret (inden for den overordnede sti). Disse grad-
vise forandringer resulterer undertiden i @ndringer i ret-
ningen for resultatstyringskonceptet; fra autonomi og et
meget simpelt styringsredskab i de tidlige 4&r mod mere
kontrol og et mere omfattende mil- og resultatstyrings-
system fra midten/slutningen af 1990’erne og tilbage igen
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mod et mindre omfattende mil- og resultatstyringskon-
cept i de seneste ir.

Den forste del af temanummeret slutter af med et
interview, hvor fokus er pa det nyeste skud pd stammen
inden for det statslige resultatstyringskoncept. Marie-
Louise Frolich Bredsgaard og Mads Bege Kristian-
sen interviewer to af de centrale aktorer bag de seneste
®ndringer, Stig Henneberg* og Nanna Skriver Dall fra
Center for udgiftspolitik og modernisering i Finansmi-
nisteriet. Interviewet blev gennemfort i september méned
2014 umiddelbart efter lanceringen af den nye model.
Interviewet fokuserer pd baggrunden for revisionen af det
eksisterende resultatstyringskoncept, hvad den nye mo-
del indeholder, samt hvorfor den nye model forventes at
kunne lgse de udfordringer, det statslige resultatstyrings-
koncept havdes at vare praeget af. I den nye model har
Finansministeriet anbefalet, at styringsdokumenterne
skal indeholde ferre, mere skarpt definerede mal og vere
forankret i topledelsen. Dette skal ses pa baggrund af en
udbredt opfattelse af, at resultatkontrakterne mange ste-
der var blevet alt for omfattende, samtidig med at det var
uklart, om de blev brugt som styringsredskab. Finansmi-
nisteriets seneste revision kan derfor ses som et forsog pa
at skabe nyt liv i den statslige mal- og resultatstyring, der
mange steder opleves at vare sandet til. Med revisionen
af modellen forseger Finansministeriet siledes at omga
nogle af de barrierer, der vurderes at vare for indfrielsen
af styringsredskabets potentialer. Finansministeriet seger
med modellen at give inspiration til implementeringen
af styringsredskabet i de enkelte ministerier. Samtidig
kommer inspirationen til resultatstyring ogsi fra mange
andre sider end Finansministeriet. Det er derfor op til de
enkelte ministerier, styrelser og institutioner at fi omsat
inspirationen i meningsfulde styringsdokumenter og sty-
ringspraksis pd de respektive ministeromrader.

Institutionen ,resultatstyring” er blevet defineret fra
centralt hold pé lidt varierende méader over tid. Man kan
forstd den historiske udvikling som et forseg pa lobende
at justere og tilpasse mil- og resultatstyringskonceptet
med henblik pa at imedegd nogle af de udfordringer, der
opleves i forbindelse med brugen af verktgjet. Selvom
kernen i vaerktejet er fastholdt, er det via mindre foran-
dringer lobende blevet forsggt henholdsvis at forfine og
forenkle styringsredskabet. Centrale dele af opskriften
er altsd bevaret, men der har ogséd veret lebende foran-
dringer.

Temanummerets forste del forteller primert histo-
rien om, hvordan mil- og resultatstyring som opskrift er
blevet tzenkt over tid. I anden del af temanummeret ser vi
narmere pd, hvordan institutionen resultatstyring bliver
til handling og resultater. Vi er interesserede i, hvordan
institutionen gives indhold i praksis, men ogsd hvorfor
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det har varet sd svart at hoste de gevinster, resultatstyring
har lovet. Tilbage til udgangspunktet: hvorfor er vi stadig
i gang efter 30 ar?

Forst ser Marie-Louise Frelich Brodsgaard og Ma-
thias Gjerling i deres artikel pa 6-by-samarbejdet, et
benchmarking samarbejde mellem Danmarks seks storste
bykommuner. I artiklen viser de, at kommunerne ikke
indfrier egne forventninger til anvendelsen af samarbej-
det og effekterne heraf. Der er ikke overensstemmelse
mellem formél og den faktiske anvendelse; benchmar-
king er primert et fenomen, der pavirker tale og beslut-
ninger og i mindre grad leder til faktiske handlinger.
P4 denne baggrund diskuterer de, hvorfor kommunerne
fortsat udarbejder negletallene, og vurderer, at den fort-
satte udarbejdelse skyldes, at gevinsterne og omkostnin-
gerne ved produktionen er skevt fordelt, og at en gruppe
af eliteaktgrer med magt til at kreve produktionen fortsat
har nettogevinster ved samarbejdet.

Endelig ser temanummerets sidste artikel pd det yder-
ste niveau i styringskaden. Caroline Howard Gren ser
pa, hvordan tanken om styring efter resultater implemen-
teres pa dagtilbudsomridet i Frederiksberg Kommune.
Artiklen viser, hvor varieret padagogerne handler med
reference til resultatstyring. ,,Opskriften resultatstyring
bliver omformet til noget ner ukendelighed, nar den
rammer den padagogiske praksis, men bliver samtidig
tilpasset malgruppens hverdag og verdenssyn. Pi den
baggrund diskuteres, hvilke barrierer der er for imple-
menteringen af effektstyring. Artiklen papeger, at szrligt
fire ting gor forskellen mellem de institutioner, hvor ef-
fektstyring anvendes i et vist omfang, og dem hvor det
ikke gor. Disse institutioner er kendetegnet ved en klar
ledelsesopbakning bag projektet, der er afsat tid il at
pzdagogerne kan arbejde med det, der er medarbejdere i
institutionen, der tager ansvar for den lokale tilpasning,
og endelig er der ikke konkurrerende dagsordner, der ta-
ger opmerksomheden.

Nir vi ser pd resultatstyring som en institutionaliseret
opskrift, kan litteraturen som bekendt have forskellige
forventninger til, hvordan opskriften vil materialisere sig.
Det endrer imidlertid ikke pd, at resultatstyring i den
offentlige diskurs tilskrives et stort effektiviserende po-
tentiale. Derfor bliver det vigtigt at se pd, hvorfor dette
potentiale ikke altid indlgses. Det er ikke nok at sige, at
det er en rationaliseret myte. Vi vil gerne gi et skridt tet-
tere pd, og se pa, hvordan det kan vare, materialiseringen
af resultatstyring ser sé forskellig ud. Vi velger at kalde
det barrierer for implementeringen. Pa trods af den lidt
kontraintuitive placering i starten af temanummeret vil vi
opsummere de barrierer, vi ser, pa tvers af temanumme-
ret. Det er klart, at der her er tale om en ,,impressionistisk
ovelse®. Vi har ikke cases nok til at kunne afdekke hele

universet af potentielle barrierer for implementeringen
af resultatstyring, selvom vi har cases pa forskellige ad-
ministrative niveauer. Vi har sammenholdt vores fund
med litteraturen og kan dermed kvalificere vores fund.
Imidlertid ma listen nedenfor ikke tages som hverken
udtemmende eller endelig.

4. Barrierer for vellykket implementering af
resultatstyring

Overordnet er det en ganske vanskelig opgave at styre
i den offentlige sektor. De sociologiske institutionali-
ster pdpeger pa den baggrund risiko for afkobling; at en
opskrift som resultatstyring fakeisk aldrig rigtig bliver
implementeret pd en made, si den kan forventes at virke.

Men der er ogsa andre méider anskue styringsudfor-
dringerne pid. En made, kunne vere at se pi opgaverne.
De opgaver, der loses af offentlige organisationer, er kom-
plekse, og der er ofte tale om ,wicked problems®; proble-
mer, der er svere at definere, og som henger ulgseligt
sammen med andre problemer. Losninger pa ,wicked
problems® er aldrig er optimale, men et trade-off mellem
forskellige aktorers interesser (Rittel & Webber 1973).
Samtidig er den offentlige sektor kendetegnet af beslut-
ninger, der rejser igennem mange led, fra beslutnings-
tagere treffer beslutning, til borgeren ser et resultat. Pa
den baggrund er det vigtigt her at understrege, at andre
styringsredskaber ogsd kan have problemer med at styre
den offentlige sektor, og at nir man ser pa et styrings-
verktojs ,track record®, ma man holde sig for oje, at det
generelt er svert at styre den offentlige sektor. Nér det s3
er sagt, er der en rekke mere specifikke udfordringer for
resultatstyring, som de enkelte artikler i dette temanum-
mer pépeger. De identificerede barrierer og udfordringer
er struktureret i forhold til aktiviteterne i resultatstyrings-
processen beskrevet i figur 1.

Hvis vi starter med fokuseringen af malingsindsatsen
og udvelgelsen af indikatorer, er der klare udfordringer.
Offentlige organisationer varetager vidt forskellige opga-
ver, og det er ikke alle disse opgaver, hvis resultater er
lette at male (Wilson 1989; de Bruijn 2007). Caroline
Howard Grens artikel illustrerer dette, nar padagogerne
skal operationalisere skoleparthed og livsduelighed. Nar
data skal indsamles og analyseres, kan der ogsd potentielt
identificeres barrierer. Siger data noget om effekterne af
indsatsen? 1 Caroline Howard Grens artikel bliver det
klart, at en del af pedagogerne er i tvivl om, hvorvidt man
overhovedet kan mile effekten af deres arbejde. Dertil
kommer, at det tager tid at indsamle data. I det omfang
de relevante aktorer ikke kan forsta, hvorfor dataindsam-
lingen er relevant, bliver det ogsd svart at motivere dem
til at gore det — sarligt hvis de i forvejen skal handtere
mange opgaver og har begrensede ressourcer.
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Ogsa relateret til denne fase har resultatmalingssy-
stemer det med at vokse i omfang. Dette illustreres bade
i Mads Boge Kristiansens artikel om udviklingen i det
statslige mal- og resultatstyringskoncept, og sarligt i in-
terviewet med Stig Henneberg og Nanna Skriver Dall fra
Finansministeriet. Resultatmélingssystemer er en made
at reducere kompleksitet pd; men reduceret kompleksitet
bevirker samtidig et ufuldstendigt billede af de resulta-
ter, som en organisation genererer. Der kan derfor fra
begge sider af styringsrelationen blive rejst krav om at
udvide mélingssystemet med henblik pé i hejere grad at
indfange virkeligheden (de Bruijn 2007). Bivirkningen
heraf er meget omfattende og omkostningstunge mé-
lingssystemer, der desuden kan vanskeliggore fokus og
beslutningstagen for ledelsen.

De neste udfordringer opstar, nir den indsamlede
information skal anvendes i styringsejemed. Her er den
forste risiko, at informationen ikke anvendes aktivt i be-
slutningsprocessen (jf. delvist artiklerne af henholdsvis
Marie-Louise Frolich Bredsgaard og Mathias Gjerling
samt Caroline Gren). Der kan vare mange arsager til, at
informationen ikke anvendes, men alt andet lige er den
reelle anvendelse af resultatinformation en indikator for,
hvorvidt resultatstyring er indsatsen vard (Hatry 1999).
En vasentlig barriere her kan igen siges at vare sporgsma-
let om ejerskab/meningstilskrivning. Hvis ikke aktorerne
forstdr, hvad de skal bruge informationen til, eller de ma-
ske synes den er illegitim/af darlig kvalitet, er det svart
at gennemtvinge andet end en overfladisk anvendelse af
informationen.

Hvis informationen anvendes, opstir spergsmalet om,
hvad den faktisk anvendes til? Resultatinformation kan
anvendes til mange formil, og formélene kan skifte over
tid, hvilket fremgér af Mads Bege Kristiansens artikel.
Derudover kan der vare forskellige opfattelser af, hvad
formalet med resultatstyringen er, ikke mindst mellem
forskellige niveauer i styringshierarkiet. Nogle problemer
vil formentlig vare skabt af, at der kan vare ganske store
forskelle pd den verdi og det formil, som henholdsvis
frontlinjen og evre niveauer i hierarkiet tillegger resultat-
styring. Det kan vere svert at fi det samme verktgj til at
fungere lige vel i alle dele af organisationen (jf. artiklen af
Marie-Louise Frolich Bredsgaard og Mathias Gjerling).
Der er en grundleggende udfordring for promoveringen
af resultatstyring som et styringsregime, der skal gen-
nemsyre hele organisationen, hvis den reelle praksis bli-
ver, at kun dele af organisationen anvender det, da det
medferer frustration for begge parter: beslutningstagerne
kan blive frustrerede over, at medarbejdere i frontlinjen
ikke anvender verktgjet, mens medarbejderne frontlinjen
frustreres over, at varktojet er utilscrekkeligt til deres
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arbejde. Det peger pa, at der er behov for en klar kom-
munikation om verktgjets formal.

Resultatstyring kan i sidanne tilfelde fore til nogle
uheldige adferdsmassige @ndringer. Adferdsendringer
er hele formélet med styringsredskabet, men det er ikke
altid de tiltenkte adferdsendringer, der folger i kelvan-
det pd et resultatstyringssystem. I litteraturen peges der
bide pa motivationseffekter, idet frontlinjen ikke foler, at
maélingssystemet tilvejebringer et dekkende billede af de
skabte resultater (de Bruijn 2007), og der peges pa per-
verse effekter, sdsom malforskydning, tunnelsyn, gaming
og snyd (Smith 1995; Bevan & Hood 2006). Uintende-
rede adferdseffekter, der ofte kobles til argumenter om
fraver af ejerskab til og mangelfuld meningsskabelse om-
kring resultatstyringsredskabet. Caroline Howard Gren
fremhaver i sin artikel, at der er stor forskel pa, hvordan
padagogerne anvender effektstyring, hvilket medforer en
rekke forskelligartede motivationseffekter. For nogen er
det, at de ikke arbejder med varktgjet, i sig selv en kilde
til frustration, mens det for andre bibringer en form for
kynisme over for det, der kommer ,oppefra“. Andre igen
tager veerktgjet til sig, og der kan konstateres positive mo-
tivationseffekter. Igen et godt eksempel pd, hvor varieret
et styringsredskab kan fortolkes.

Grundlaggende er der altsd mange udfordringer i for-
bindelse med implementeringen af resultatstyring. I lyset
af dette fristes man til at sperge, hvorfor promoveringen
og anvendelsen af mél- og resultatstyring fortsettes? Der
er tydeligvis mange barrierer, og det er svert — hvorfor
sa blive ved?

Marie-Louise Frolich Bredsgaard og Mathias Gjer-
ling argumenterer i artiklen om 6-by-samarbejdet, som
navnt, for, at den fortsatte anvendelse skyldes eftersporg-
sel fra en gruppe af eliteaktorer, der har tilstrekkelig
indflydelse til at kreve fortszttelsen af anvendelsen. Det
er svert at sige, om denne gruppe primeart eftersporger
brugen af resultatstyring ud fra en konsekvenslogik eller
ud fra en legitimitetslogik, men eftersom det er svert at
pavise store styringsmassige gevinster, er det sverere at
forsvare konsekvenslogikken. Det peger saledes pa, at der
i et vist omfang er tale om legitimitetsstrategi.

Derudover kunne man med rette vende tilbage til
udgangspunktet; det er faktisk ikke sd let at styre. Flere
af artiklerne i dette temanummer stiller spergsmélstegn
ved, om resultatstyring har indfriet de store forventnin-
ger, og papeger i hejere grad udfordringer og barrerier
ved resultatstyring frem for at fortelle succeshistorier. P4
trods af dette er formalet med temanummeret imidler-
tid ikke at forkaste resultatstyring som et anvendeligt
styringsredskab i den offentlige sektor. Formalet er sna-
rere at opfordre til refleksion over, hvor og hvordan man
meningsfuldt anvender resultatstyring i den offentlige
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sektor. Derudover er formélet at mane til besindighed
og opfordre til mere realistiske forventninger til, hvad
resultatstyring kan levere. Der vil formentlig vare udfor-
dringer og barrierer ved anvendelsen af ethvert styrings-
redskab. Det vil derfor afslutningsvist i denne indledning
vere rimeligt at pipege, at de ferreste styringsverktgjer
leverer 100 % af, hvad de, eller de, der foreslir dem, lo-
ver. Dette galder ogsa for resultatstyring. Resultatstyring
flytter maske ikke bjerge i den offentlige sektor, men hvis
erkendelsen i den offentlige sektor er, at det flytter lide, s&
er det vel bedre end ingenting?
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Noter
1.

Moderniseringsprogrammet kan findes her: http://www.denoffent-
lige.dk/aktorhistorier/historisk-regeringens-moderniseringspro-
gram-fra-1983

2. Her er det méske vasentligt at klarggre at forskellen mellem mal
og resultater. VI taler om resultatstyring i dette temanummer, men
ndr vi beskriver organisationer som mélorienterede skal det forstis
i forlengelse af organisationsteoriens diskussion af organisationers
forhold til mal (fx Scott & Davies, 2007). Ved milorientering skal
forstas at organisationer generelt er orienterede mod generelle for-
melle mal, i modsetning til fx uformelle mal eller primert overle-
velse.

3. Vi velger her at forstd styringsopskrift som en relativt abstrakt be-
skrivelse af, hvordan organisationer styrer pd den mest hensigtsmas-
sige made.

4. Vi er klar over at Rovik teoretisk positionerer sig i opposition til
tanken om afkobling. Imidlertid opererer han med et implemente-
ringsoutcome, der hedder frikopling (Revik, 2007: 320), som er lig
det, de sociologiske institutionalister kalder afkobling.

5. Carsten Jarlov var direktor i Bygningsstyrelsen, da interviewet blev
gennemfort, men gik bort i december 2014.

6. Stig Henneberg er pr. 1. januar 2015 blevet afdelingschef for Of-
fentlige finanser og vakst og konkurrence i Finansministeriet.



