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INDLEDNING

Siden 1980’erne har New Public Management (NPM) reformbglgen praeget udviklingen i den offentlige
sektor i Danmark. NPM indebzerer en markedsggrelse af den offentlige sektor, hvor ledelsesformer og
styringsteknikker, der fgr var henholdt til den private sektor er blevet inkorporeret i det offentlige.
Skiftende regeringer, folketinget og vaelgerne har lgbende stillet stgrre krav til de resultater, der blev
levereti den offentlige sektor. [ starten var fokus pa at modernisere den offentlige sektors strukturer,
processer og kultur. Processen var i centrum, frem for det endelige resultat. Der var ikke opstillet mal
for hvor meget billigere eller bedre den offentlige sektor skulle veere, det skulle bare bevaege sig i den
rigtige retning. Men i de senere ar er der i stigende grad blevet sat fokus pa de resultater, der leveres

(Ejersbo and Greve 2005:233ff).

Den offentlige sektor er i disse ar udsat for et krydspres. Pa den ene side saetter regeringens skattestop
begraensninger for, hvor stor den offentlige sektors reale vaekst kan veere. Pa den anden side har der
de seneste ar veeret et hardt udgiftspres pa stat, regioner og kommuner som fglge af udviklingen i
befolkningens alderssammensatning, som har betydet, at der er blevet flere zldre og feerre i
arbejdsstyrken. Samtidig er der blevet stillet stadig stgrre krav fra borgerne til den service og kvalitet,
som den offentlige sektor leverer. Det har betydet at man i den offentlige sektor har veaeret tvunget til
at udvikle og forny sig, s man kunne praestere mere for det samme (Bohni Nielsen, Nyholm Jacobsen
and Pedersen 2005:). Der er blevet indfgrt nye ledelsesformer og styringsteknikker for at

imgdekomme borgernes krav om en bedre og mere effektiv offentlig sektor.

Performance management, pa dansk resultatstyring, har taget fart over de seneste 20 ar, og er den
mest fremtraedende styringstilgang i den offentlige sektor i Nordamerika fra 1990’erne og fremefter
(Bouckaert and Halligan 2008:12). Fokus i denne styringstilgang er at operationalisere og
dokumentere effekterne af en given indsats med henblik pa at opfylde institutionens strategiske mal.
Resultatstyring kan betegnes som en accentuering af centrale elementer i NPM ved snaevert at
forbinde malsaetninger, videnproduktion og ansvarligggrelse. Dette fokus kan sdledes medvirke til at
effektivisere den offentlige sektor. (Bohni Nielsen, Nyholm Jacobsen and Pedersen 2005:276). 1
Danmark har resultatstyring og resultatmalinger ligeledes vaeret under udvikling i en arraekke(Greve

2007a:).

Kvalitetsreformen (2007) er den seneste store reformpakke regeringen har sat i veerk, og er dermed
det seneste skud pa stammen indenfor reformering og modernisering af den offentlige sektor. Med

kvalitetsreformen vil regeringen sikre, at den offentlige sektor er parat til at klare de udfordringer, det



danske velfeerdssamfund star over for (Regeringen 2007a:4). De tiltag, der indgar i kvalitetsreformen,
eritrad med de seneste 25 ars modernisering og udvikling af den offentlige sektor og indholdet i

reformen er meget lig det, der internationalt forstas ved NPM(Greve 2007b:5).

Et af temaerne i debatten frem til kvalitetsreformens tilblivelse var "klare mal og ansvar for

resultater”:

“kommuner og regioner skal opstille klare mdl - og falge op pd resultater der ikke er gode nok... Mdl skal
kunne kvantificeres og resultater skal kunne sammenlignes pd tvaers af kommuner og pd tveers af

regioner” (Regeringen 2007b:).

Der laegges saledes op til at benytte resultatstyring og sammenlignelige resultatmalinger til at
dokumentere effekterne af de offentlige indsatser. Dette er interessant da det ikke er givet pa forhand,
at en sadan tilgang fgrer til bedre kvalitet og mere effektivitet. For at resultatstyring skal kunne
bidrage til at effektivisere den offentlige sektor, er det en forudsaetning at der fastszettes overordnede
og detaljerede mal og delmal for de opgaver, der skal lgses. Man skal desuden kunne knytte malbare
succeskriterier til hvert af de opstillede mal og delmal, og endelig skal malingerne rent faktisk
gennemfgres og dokumenteres og efterfglgende anvendes til nye malfastsaettelser (Bohni Nielsen,

Nyholm Jacobsen and Pedersen 2005:278).

Det kan have en raekke utilsigtede effekter, nar resultatmalinger benyttes i den offentlige sektor. Det
skyldes, at der knytter sig saerlige vanskeligheder til at male resultaterne af ofte brede politiske og
sociale mal, og at det kan vaere vanskeligt at formulere relevante indikatorer for disse. Pa kort formel
kan de utilsigtede effekter sammenfattes under fglgende: resultatmdlene afspejler ikke de sande mdl,
hvilket vil sige, at de resultatmal, der anvendes, ikke er i overensstemmelse med de resultater der
gnskes; og aktarer forfalger egne mdl, hvilket vil sige at institutioner eller individer forfglger egne mal
som ikke ngdvendigvis er i overensstemmelse med de mal, der formuleres for institutionen eller de

samfundsmaessige mal (Bregn 2006:164).

@nsker man eksempelvis at male kvaliteten, skal man for det fgrste have en Kklar definition af begrebet
kvalitet, og dernaest de rigtige metoder til at udfgre resultatmalingerne. [ kvalitetsreformen opereres
med et tredelt kvalitetsbegreb. Der tales om brugeroplevet-, organisatorisk-, og faglig
kvalitet(Regeringen 2007a:8). Dette medfgrer et behov for forskellige typer af resultatmalinger til at

vurdere kvaliteten.



Brugerundersggelser vinder stadig stgrre udbredelse i den offentlige sektor. De kan benyttes til at
dokumentere den brugeroplevede kvalitet, og er ogsa tilteenkt en vigtig rolle i forbindelse med
kvalitetsreformen. Kritikken af brugerundersggelser gar blandt andet p3, at spgrgsmalsformuleringen
har stor betydning for svarene. Et yderligere kritikpunkt er, at brugertilfredsheden bade athanger af
den leverede service og af brugernes forventninger, og tilfredshed er dermed ikke udelukkende er et
udtryk for den leverede kvalitet (Andersen, Bjgrnholt and Lolle 2007:19). Disse er velkendte
problemer, men spgrgsmalet er om ogsa andre af de problemer der forbindes med resultatmalinger
generelt findes i brugerundersggelser. Jeg anser dette for et vigtigt spgrgsmal at fa besvaret set i lyset
af, at der leegges med kvalitetsreformen laegges op til at benytte brugerundersggelser til at

dokumentere kvaliteten pa de blgde velfeerdsomrader, som dagtilbud for bgrn, skoler og aldrepleje.

Jeg konstaterer, at der i den offentlige sektor i de senere ar i stigende grad er blevet sat fokus pa de
resultater, der leveres. Der er en international tendens i retning af en szerlig form for resultatstyring
der i stgrre grad sammentaenker mal, dokumentation og ansvarligggrelse. Denne tendens kan ogsa
genfindes i forbindelse med debatten frem til kvalitetsreformens tilblivelse. Resultatstyring er dog
ikke uproblematisk. Blandt andet knytter der sig nogle vanskeligheder til at foretage resultatmalinger

indenfor de blgde velfeerdsomrader, sisom bgrnepasning og zldrepleje.

I en samfundsmaessig kontekst anser jeg det det for relevant at undersgge hvordan resultatstyring
kommer til udtryk i kvalitetsreformen, da den er et udtryk for regeringens strategi og saetter
rammerne for styringen i stat, regioner og kommuner. Da kvalitetsreformen skal gennemga en
implementeringsfase, hvor den omszettes til praksis, er det vigtigt at forholde sig kritisk til de
redskaber, som bliver indfgrt pa baggrund af kvalitetsreformen. I den forbindelse vil jeg fokusere pa
hvilke problemer der kan opsta, nar brugertilfredshedsundersggelser benyttes til at foretage

resultatmalinger indenfor blgde velfeerdsomrader.

Dette fgrer mig frem til fglgende problemformulering:

PROBLEMFORMULERING

Hvordan kommer resultatstyring til udtryk i kvalitetsreformen og hvilke effekter kan det have ndr
brugertilfredshedsundersggelser benyttes til at foretage resultatmdlinger indenfor blgde

velfeerdsomrdder?




Problemformuleringen vil blive behandlet saledes, at hovedvagten er pa at identificere elementer af
resultatstyring i kvalitetsreformen. Dette vil blive efterfulgt af en diskussion af hvad effekterne af
resultatstyring kan veere indenfor et konkret serviceomrade. Udover at diskussionen har til formal at
samle op pa den foregdende analyse vil den desuden inddrage brugertilfredshedsundersggelser i
daginstitutionerne, som eksempel pa et af de blgde velfeerdsomrader i den offentlige sektor. De to dele
i problemformuleringen er saledes ikke ligestillede. Der er at om et hierarki mellem de to dele; fgrste
del af problemformuleringen dominerer anden del, og anden del har derfor mere karakter af et
underspgrgsmal. Inddragelsen af brugertilfredshedsundersggelser skal ses som en eksemplificering af

hvilke effekter resultatstyring kan have, nar det omszettes i et konkret initiativ.



METODE

[ naervaerende kapitel gennemgas hvordan problemstillingen metodisk vil blive belyst. Der redeggres
for den metode! som benyttes til at besvare problemformuleringen. Dette ggres gennem en
beskrivelse af vejen fra problemformulering til konklusion. Der redeggres for den

videnskabsteoretiske forankring af de teorier der benyttes, hvorefter teorierne praesenteres.

Herefter praesenteres den empiri, der benyttes i specialet

PROJEKTBESKRIVELSE

[ dette afsnit beskrives vejen fra problemformulering til konklusion.
Problemformuleringen vil blive besvaret gennem en deduktiv metode hvor jeg rationelt udleder
empiriske lovmaessigheder ud fra teorien for derefter at teste den(Bitsch Olsen and Pedersen

2003:151).

Indledningsvis beskrives baggrunden for kvalitetsreformens tilblivelse, samt indholdet i
kvalitetsreformen og den made, hvorpa den implementeres. Da kvalitetsreformen ikke er tilstraekkelig
konkret til at foretage en kritisk vurdering af resultatmalinger, inddrages der til formalet empiri, der
operationaliserer kvalitetsreformen pa et niveau, der ggr det det muligt at foretage denne kritiske
vurdering. Den empiri der inddrages omhandler resultatmalinger i form af et nationalt pilotprojekt om
brugertilfredshedsundersggelser. Projektet er et samarbejde mellem regeringen og Kommunernes
Landsforening(KL) med deltagelse af 10 pilotkommuner (KL, 2-10-2009). De sammenligelige
brugertilfredshedsundersggelser er et ud af fire kvalitetsudviklingsredskaber som er udviklet i
forbindelse med implementeringen af kvalitetsreformen. Sdledes praesenteres specialets

analysegenstande.

Herefter introduceres styringstilgangen performance management og det beskrives hvordan der,
gennem en arrakke, bade internationalt og nationalt, er kommet stadigt stgrre fokus pa
resultatstyring. De elementer der karakteriserer resultatstyring beskrives. Teorien om resultatstyring
operationaliseres gennem udviklingen af en matrix. Matrixen kan benyttes til at kategorisere de

initiativer der indgar i kvalitetsreformen og er derved med til at skabe overblik over hvilke initiativer

1 Begrebet metode deekker her over bade metodologien og metodikken.



der indeholder elementer af resultatstyring. Mere konkret opdeler jeg begrebet resultatstyring i syv

delelementer der hver iszer er karakteristisk for resultatstyring.

Herefter anlaegges et principal agent-perspektiv pa relationen mellem regeringen og de institutioner,
der er underlagt bestemmelserne i reformen. Der vises hvordan resultatstyring kan bruges til at skabe
incitamenter hos institutionerne til at udgve den gnskede adfeerd. Efterfglgende behandles en raekke
forhold der kan fgre til utilsigtede effekter i forbindelse med anvendelse af resultatmaling.
Forholdende er udledt af relevant litteratur om feltet. Dokumentation af effekterne via
resultatmalinger udggr et centralt element i resultatstyring og de utilsigtede effekter der kan opsta
ved resultatmalinger har derfor ogsa konsekvenser nar man gnsker at benytte resultatstyring. Det er

derfor relevant at belyse hvilke utilsigtede effekter der kan veere forbundet med resultatmalinger.

Efterfglgende analyseres det hvorvidt de forskellige elementer, der indgar i resultatstyring, er til stede
i kvalitetsreformen. Dette ggres pa baggrund af den opstillede matrix. Ud fra dette vurderes det,

hvordan resultatstyring kommer til udtryk i kvalitetsreformenz.
I den efterfglgende diskussion samles op pd analysen og ud fra den opstillede kritik af resultatmalinger
diskuteres det, hvorvidt nogle af de utilsigtede effekter som er forbundet med resultatmalinger, kan

opstd i forbindelse med brugertilfredshedsundersggelserne.

Afslutningsvis konkluderes pa specialets undersggelser.

2 nar der her tales om initiativer er det med henvisning til kvalitetsreformens 33 underafsnit., hvilket ikke ma
forveksles med de 180 konkrete initiativer som kvalitetsreformen indeholder.
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VIDENSKABSTEORI

For at give en grundlaeggende forstaelse af de metodiske valg, der er gjort i projektrapporten, bliver

den videnskabsteoretiske ramme indledningsvis skitseret.

Institutionelle teorier beskriver forskellige aspekter ved institutioner. Scott (1996) skelner mellem tre
opfattelser af hvad der karakteriserer, baerer og understgtter institutioner. Der kan veere tale om enten
formelle regler, normer eller kognition. I det farste tilfeelde fokuseres pa institutioners karakter af
formelle regler og deres funktion som instrumentelle styringsformer centreret omkring sanktioner og
belgnninger. | det andet tilfaelde ligger fokus pa institutioners rolle som uformelle sociale spilleregler,
der i en given kontekst definerer, hvad der er passende adfzerd. I det tredje tilfzelde virker institutioner
ved at definere det, der tages for givet. Det regulative aspekt ved institutioner betones af tilgange, der
laegger vaegt pa individers rationelle valg, og er sdledes et perspektiv der ligger teet op ad traditionel
gkonomisk teori, og som kendetegner nyinstitutionel gkonomisk teori. Den klassiske sociologi kan
kaedes sammen med den nyinstitutionelle politiske teori, som vaegter de normative aspekter ved
institutioner. Den nyinstitutionelle sociologi knytter an til institutioner der er baret af kognition og

kultur. (Nielsen 2005:19). Jeg arbejder herefter ud fra denne fglgende definition:

“the term institution includes:

-formal organizations (ranging from firms to technical societies, trade unions, universities, trade unions,
universities, all the way to state agencies)

-patterns of behaviour that are collectively shared (from routines to social conventions and ethical codes)
-negative norms and constraints (from moral prescriptions to formal laws)”

(Nielsen 2005:19)

[ en anden typologi, udviklet af Paul DiMaggio (1998), skelnes der mellem tre slags institutionalisme:
Rational Choice Institutionalism (RCI), Social Constructivism Institutionalism (SCI) og Mediated
Conflict Institutionalism (MCI). I modellen betones forskelle mellem de tre forskellige aktgrer i
henseende til: a) hvilke slags aktgrer der inddrages i teorien, herunder hvilke egenskaber de tillegges,
b) hvordan disse aktgrers interesser, praeferencer og mal er bestemt, c) hvilke slags institutioner og
hvilke aspekter ved institutioner, der laegges vaegt pa, og d) hvilke forandringsmekanismer der

fokuseres pa. I det fglgende ses naermere pa tilgangen RCI.

RCI leegger vaegt pa de spilleregler, som institutioner saetter i form af love, reguleringer,

organisatoriske strukturer og normer m.v., og som satter begransninger og gevinstmuligheder for
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forskellige former for handlen. Aktgrerne er individer, der antages at handle rationelt, ved at treeffe de
valg, der er bedst i forhold til deres praeferencer; praeferencer som er givne pa forhand og dermed ikke
formet af institutionerne. Omdrejningspunktet for RCI er formelle institutioner, som antages pa kort
sigt, at veere stabile og givne, men pa laengere sigt at eendre sig, som resultat af individernes adfaerd.
Dette kan ske som en konsekvens af aktgrers strategiske adfeerd ud fra disses gnske om at udskifte
eksisterende institutioner med nogle nye og mere effektive, eller indirekte som en samlet utilsigtet

effekt af rationelt handlende individers interaktion (Nielsen 2005:19-20).

RCI udspringer af den gkonomiske disciplin, men den har ogsa veeret benyttet indenfor sociologien og
politologien. Inden for den gkonomiske disciplin er nyinstitutionel gkonomisk teori et eksempel pa en
rational choice orienteret tilgang, og der fokuseres her pa spgrgsmal som a) hvordan institutionelle
strukturer influerer pa gkonomisk adfaerd, vaekst og udvikling, b)hvordan opstar centrale gkonomiske
institutioner sdsom markeder og virksomheder? Den nyinstitutionelle gkonomiske teori opstod som
en reaktion eller et svar pa de utilstraekkeligheder, der var i den neoklassiske gkonomi. Nyinstitutionel
teori har raekke felletraek med neoklassisk gkonomisk teori, hvilket skyldes at den ogsa forsggte at
rette op pa nogle af den neoklassiske gkonomis mangler (Hansen 2007:56). Den bygger pa
aktgrantagelser der har faellessprog med neoklassisk teori, og den fokuserer pd ligevaegtstilstande,
men pa andre punkter afviger den fra neoklassisk teori. Som den neoklassiske teori er den
grundlaeggende analytiske enhed den individuelle aktgr, der antages at have givne og stabile
praeferencer. Den nyinstitutionelle teori opererer dog med nogle andre forudsatninger. Der er
ufuldkommen information og derfor tale om begraenset eller bunden rationalitet og satisfiering frem
for optimering, hvilken betyder at aktgrerne pa grund af kognitive begraensninger ikke kan opna fuld
information om konsekvenserne af deres valg. Desuden er der omkostninger forbundet med
transaktioner, hvilket er centralt i nyinstitutionel teori, da det giver svaret pa hvorfor virksomheder

opstar (Nielsen 2005:104).

PRINCIPAL AGENT TEORIEN

Principal-agent teorien er et eksempel pa en nyinstitutionel gkonomisk teori og sammen med
transaktionsomKkostningsteorien, beskaftiger de sig med gkonomisk organisation. Malet inden for
denne gren af nyinstitutionel teori er at forklare virksomheden som en gkonomisk organisation af
institutionelle regler med betydning for dens gkonomiske ageren. Virksomheden anskues som et
bundt af kontrakter, hvor kontrakternes formal er at minimere de omkostninger der er forbundet med
at principalen ikke har fuldkommen information om agentens praeferencer og indsats fgr og efter

kontraktindgaelsen. De modsatrettede interesser hos principal og agent kan fgre til ‘adverse selection’
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og ‘'moral hazard’ problemer med gkonomisk inefficiens til fglge. Lgsningen pa dette er kontrol- og

sanktionsmekanismer, der kan skabe incitamentsforenelige kontrakter (Hansen 2007:70f)

Indgaelse af kontrakter er et styringsredskab staten benytter sig af i mange henseender, nar
arbejdsopgaver skal uddelegeres, blandt andet indgar kommunerne Igbende kontrakter med

institutioner og ministerierne indgar kontrakter med underliggende departementer og styrelser.

Principal-agent teorien kan benyttes pa individniveau savel som pa organisationsniveau. Den anser de
to aktgrer som afgraensede stgrrelser. Principalen og agenten kan sdledes ikke tale med to tunger eller
have mere end én dagsorden. Nar principal agent teorien benyttes som analyseredskab, er det saledes
muligt at se henholdsvis ministerierne og de underliggende departementer og styrelser som samlede
enheder. Dette er mest hensigtsmaessigt, da kvalitetsreformen udstikker de overordnede
retningslinjer for mange forskellige institutioner. Dette forhold kan have sin begraensning, idet det
udelukkes at se neermere pa de eventuelle modsatrettede interesser, der kan forekomme i for
eksempel en kommune eller institution i kraft af dets ansatte og stakeholders. Teorien giver dog et

nyttigt perspektiv nar formalet er at belyse hvordan styringen i den offentlige sektor foregar.

NEW PUBLIC MANAGEMENTS TEORETISKE BAGGRUND

NPMs teoretiske grundkomponenter stammer fra bade den nyinstitutionelle gkonomiske teori, som er

beskrevet ovenfor, samt moderne ledelsesteori, inspireret scientific management (Hood 1991:5f).

Ved hjeelp af nyinstitutionel gkonomisk teori var det muligt at indfgre reformer der benyttede
incitamentsstrukturer, skabte gennemsigtighed og konkurrence. Sdledes udggr public choice teori,

transaktionsomkostningsteori og principal-agent teori nogle af byggestenene for NPM (Hood 1991:5f).

Den anden grundkomponent, var inspireret af moderne ledelsesteori, som udsprang af scientific
management. Her er den professionelle ledelse i fokus, frem for den tekniske ekspertise, med henblik
pa at friggre muligheden for offentlig ledelse(Foss Hansen 2006:21). Ledelsesteorien har en lang
udviklingshistorie. I dag er forstaelsen af ledelse skiftet fra kun at omhandle de formelle ledere, til at
handle om at ledelse er en aktivitet som alle medarbejdere kan bidrage til (Greve 2003:94).
Ledelsesteorien har udviklet gennem det 20. arhundrede fra tayloristiske modeller med maling af
medarbejdernes arbejdsgange til ogsa at medtage de menneskelige aspekter. Inden for Human
Ressource Management laegges vaegt pa godt arbejdsmiljg, samspillet mellem medarbejderne og deres

mulighed for at udfolde sig kreativt indenfor jobbets rammer for pa den made, at fa medarbejderne til
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at fgle et ejerskab for arbejdet og derved motivere dem. Fokus pa de menneskelige ressourcer
udsprang af de bergmte Hawthorne studier som dannede grundlag for Human relations skolen, der
medtog de menneskelige aspekter i ledelsesbegrebet. Eksempler pd moderne ledelsesvarktgijer er
mal- og kontraktstyring og veerdibaseret ledelse. Tankerne bag disse ledelsesteorier kan i hgj grad

fares tilbage til tidligere tiders budskaber (Greve 2003:95).

Disse to grundkomponenter traekker i hver retning og derfor er der indlejrede spaendinger NPM
begrebet. Den nyinstitutionelle gkonomiske teori, der bygger pa RCI, traekker pa den ene side i retning
af en koncentration af magten, gennem koordination og kontrol. Principal-agent teorien forudsazetter
ligeledes brug af "harde” belgnnings og strafmekanismer (Nielsen 2005:22f). P4 den anden side star de
moderne ledelsesprincipper, som traekker leegger vaegt pa kultur og benytter "blgde”

incitamenter(Greve 2003:102).

Sagt pa en anden made bygger det ene rationale basalt set pa mistillid og antagelser og egennytte,
mens det andet basalt set bygger pa tillid og muligheden for at motivere andre ud fra andre og hgjere
mal end blot egennytte. I dette perspektiv kan NPM anskues som et tvezegget sveerd som kan resultere
i enten mere eller mindre kontrol og regulering alt efter om der er fokus pa nyinstitutionel gkonomisk
teori eller moderne ledelsesteori, ved implementeringen. Dette har bevirket at NPM er blevet

implementeret ud fra forskellige strategier rundt omkring i verden (Greve 2003:102).
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KVALITETSREFORMEN

Regeringen udgav i august 2007 publikationen: "bedre velfaerd og stgrre arbejdsgleede - regeringens
strategi for hgj kvalitet i den offentlige service”. Publikationen som er pa 223 sider, fremlaegges som

regeringens kvalitetsreform, som derfor ogsa er den benzavnelse jeg vil anvende.

Baggrunden for kvalitetsreformen er, at den offentlige sektor star overfor en raekke udfordringer for at
sikre kvaliteten i den offentlige sektor. Regeringens centrale argumenter er, at den demografiske
udvikling medfgrer mangel pa arbejdskraft, da en stor del af de offentligt ansatte skal pa pension i de
kommende ar, og det derfor er sveert at finde aflgsere, da der ikke er haender nok. Samtidig med dette
er der en stigende forventning til, at servicen i den offentlige sektor er af hgj kvalitet. Desuden er der et
gnske om stgrre fleksibilitet i den offentlige service for at tilpasse den de krav, et moderne arbejds- og

familieliv stiller i fremtiden. (Regeringen, 2006:2)

Regeringens gnske er at lgse udfordringerne uden at anszatte flere medarbejdere eller tilfgre flere
skattekroner, men at den offentlige sektor kan udvikle sig og blive bedre gennem innovative lgsninger

og saledes sikre mere kvalitet for pengene. (Regeringen, 2006:2)

Kvalitetsreformen blev lanceret med et debatoplaeg, udsendt af regeringen i august 2006, med det
overordnede formal at: “udvikle den offentlige sektor til en moderne servicevirksomhed, hvor kundernes

behov og lgsning af kundernes problemer er i centrum for alle dele af arbejdet.” (Regeringen, 2006:3)

Kvalitetsreformens fokus er kvalitet i den offentlige service, med udgangspunkt i initiativer og temaer

pa tveers af eldre-, bgrne- og sundhedsomraderne. (Regeringen, 2006:4)

De centrale temaer var ved lanceringen:
1. Klar besked om service og resultater
fokus pa kvalitet gennem dbenhed og innovation
brugerindflydelse og frit valg
bedre organisering og sammenhang i servicetilbuddene

prioritering af de offentlige opgaver og personligt ansvar

A

bedre motivation og medinddragelse af medarbejderne

[ lgbet af vinteren og foraret 2006/2007 blev temaerne behandlet ved en raeekke mgder med deltagelse

af brugere, medarbejdere, ledere, centrale organisationsfolk, erhvervsfolk og eksperter. Der blev

15



ligeledes indgaet trepartsaftaler med KL, Danske Regioner, LO og AC og med Danske Regioner og FTF.

Regeringen har pa baggrund af dette, sikret bred opbakning til kvalitetsreformens initiativer.

KVALITETSREFORMENS INDHOLD

Kvalitetsreformen bestar af 8 reformer, der skal sikre stgrre brugerorientering, attraktive offentlige
arbejdspladser, bedre ledelse, mere nyteenkning, staerkt lokalt selvstyre, mindre bureaukrati, flere

haender til omsorg og investeringer i fremtidens velfeerd.

[ publikationen bemaerkes det indledningsvis at kvalitetsreformen indgar i den raekke af reformer, som
regeringen har gennemfgrt i de seneste ar nemlig; kommunalreformen, velfeerdsreformen og
globaliseringsreformen. Det fremhaeves at, nu skal hele reformprogrammet fgres ud i livet.
Madlene for reformerne er:
1. tilfredse brugere
a. brugernes tilfredshed skal veere sa hgj som muligt pa landets sygehuse, plejehjem, i
daginstitutioner osv.
b. De offentlige tilbud skal rettes mod dem, der har behov, og tage seerligt hensyn til
svage grupper.
2. tilfredse og kompetente medarbejdere
a. medarbejdertilfredsheden skal veaere hgj pa alle offentlige arbejdspladser
b. medarbejderne i den offentlige velfaerdsservice skal have en udannelse, der giver de
relevante kompetencer til at yde service af hgj kvalitet
c. medarbejderne skal have gode rammer for at opkvalificere sig gennem hele
arbejdslivet
3. kompetente ledere
a. alle offentlige institutionsledere skal have ret til en anerkendt lederuddannelse
4. nytenkende institutioner
a. Danske offentlige institutioner skal veere blandt de mest innovative i verden. De skal
have fokus pa at udvikle ideer, som kan omsaettes i hgj kvalitet for brugerne
b. Alle institutioner pa velfeerdsomraderne skal senest fra 2015 arbejde med en enkel og
anerkendt akkrediteringsmetode eller kvalitetsmetode
5. steerkt lokalt selvstyre
a. der skal veere en klar ansvarsfordeling mellem stat, kommuner, regioner og

institutioner
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b. Alle kommuner skal udarbejdelsen kvalitetskontrakt med borgerne med klare mal for
servicen. Der skal arligt fglges op kontrakten.
c. Kommunerne skal give ledere og medarbejdere pa institutionerne stgrre frihed til at
teenke nyt og til at veelge, hvordan de vil nd de fastsatte mal.
6. mindre papir og mere arbejde
a. institutionerne skal bruge mere tid pa omsorg og pleje og mindre tid pa papirarbejde
b. ilgbet af 2008 skal der foreligge ambitigse og konkrete planer for forenkling og
afbureaukratisering pa de vigtigste kommunerettede ministeromrader
7. flere heender til naerveaer og omsorg
a. der skal veere bedre muligheder for at rekruttere medarbejdere til den borgernzere
service
b. flere seniorer i den borgernaere service skal blive leengere tid pa arbejdsmarkedet
8. gode rammer for fremtidens velfaerd
a. rammerne for den borgernare service skal vaere moderne og tidssvarende
b. bedre arbejdsgange og ny teknologi skal aflaste medarbejderne og give mere tid til
omsorg
c. fortsat holdbar gkonomi og god konkurrenceevne

(Regeringen, 2007:14ff)

IMPLEMENTERINGEN AF KVALITETSREFORMEN

Implementeringen af kvalitetsreformen er i gang og involverer ledere og medarbejdere i alle dele af
den offentlige sektor. Finanslovsaftalerne for 2008 og 2009 sikrede finansieringen til at gennemfgre
kvalitetsreformens initiativer. Aftalerne om kommunernes og regionernes gkonomi szatter rammerne
for den videre implementering pa kommunalt og regionalt niveau. En del af initiativerne gennemfgres
i samspil med det feelleskommunale kvalitetsprojekt, hvor regeringen og kommunernes landsforening
(KL), fastsatte en raekke principper for god decentral styring, blandt andet kommunalbestyrelsernes
ret og pligt til at tage ansvar for at fastlaegge og prioritere kommunernes serviceniveau, at saette
rammer og klare mal for de kommunale institutioner og leverandgrer, samt at dokumentere og sikre
kvalitet i opgavevaretagelsen. Der aftales i gkonomiaftalen for 2009 at udvikle redskaber til maling og

dokumentation af kvaliteten(finansministeriet 2009b:).
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NATIONALT PILOTPROJEKT OM BRUGERUNDERS@GELSER

Regeringen og KL afprgver frem til sommeren 2010 et koncept for sammenlignelige
brugertilfredshedsundersggelser. Ti pilotkommuner deltager i afprgvningen. Pilottesten omfatter alle
ca. 50.000 brugere pa bgrne-, skole-, aldre- og handicapomradet i pilotkommunerne og gennemfgres i

efteraret 2009 og foraret 2010.

"Konceptet giver mulighed for at sammenligne brugertilfredsheden pad tveers af institutioner og
kommuner. Sammenlignelighed skaber bl.a. mulighed for at identificere institutioner, der ggr det sarligt
godt, og som andre derfor med fordel kan leere af. Konceptet giver ogsd kommunerne frihed til at
supplere med spgrgsmdl, som er seerligt relevante for den enkelte kommune”

(finansministeriet 2009b:)
Formalet med projektet, som det beskrives af finansministeriet, ligger saledes teet op ad med de

formal, der er med at benytte resultatmalingers3.

Der indgar i konceptet ligeledes elementer fra benchmarking, idet konceptet giver mulighed for en

sammenligning af resultater pa tveers af kommuner og institutioner

Projektet er en del af gkonomiaftalen for 2010 mellem Regeringen og KL, hvor staten og kommunerne
samarbejder om at udvikle og pilotteste redskaber til at male og dokumentere kvaliteten

(finansministeriet 2009b:).

Pilotprojektet om brugertilfredshedsundersggelser er ét initiativ ud af 4, hvor de gvrige initiativer

fokuserer pa kvalitetskontrakter, faglige kvalitetsoplysninger og akkrediteringsmodeller.

Kvalitetsudviklingsredskaberne skal dokumentere indsatsen, da dette betragtes som en forudsaetning
for at kunne styre og udvikle kvaliteten af kerneydelsen. Samtidig er redskaberne et udtryk for et

gnske om at kunne tilrettelaegge indsatsen ud fra viden om resultater (finansministeriet 2009b:).

Det er sdledes et led i den ansvarsfordeling som kvalitetsreformen laegger op til, hvor regeringen
udstikker de overordnede mal og rammer og kommunalbestyrelsens ansvar er at udfylde de rammer

som udstikkes i lovgivning og aftaler. “Dermed sikres kommunalbestyrelsens frirum til at lgfte ansvaret

3 Se afsnit om resultatmalinger side 32
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for prioritering og opgavelgsning, samt lgbende dokumentation af aktiviteter og effekterne heraf”

(finansministeriet 2009b:).

Der er tale om et principal-agent forhold mellem regeringen og kommunerne i form af en uddelegering
af ansvaret, hvor regeringen er principalen og kommunerne er agenterne.
Bugertilfredshedsundersggelserne bliver gjort til et incitament, idet de skal motivere kommuner til at

yde sa god en service, at der opnas gode resultater i brugertilfredshedsundersggelserne.

De fire kvalitetsudviklingsredskaber omfatter alle tre sider af kvalitetsbegrebet, altsa den
brugeroplevede kvalitet, den faglige kvalitet og den organisatoriske kvalitet. Baggrunden for

pilotprojektet om brugertilfredshedsundersggelser er at sikre den brugeroplevede kvalitet.

Konceptet bestar af en fast grundstamme af 5-10 sammenlignelige spgrgsmal inden for hvert
involveret serviceomrade. Herudover kan pilotkommunerne supplere med en raekke spgrgsmal fra et
katalog af kvalitetssikrede spgrgsmal. Pilotkommunerne kan desuden vaelge at tilfgje egne spgrgsmal

(finansministeriet 2009c:).

De spgrgeskemaer, som pilottestes, er offentliggjort i september 2009. Det forventes af

spgrgeskemaerne justeres undervejs i pilotprojektet.

Det er ideen at undersggelsernes resultater offentligggres i sommeren 2010 og erfaringerne vil blive
opsamlet med henblik pa at vurdere konceptets anvendelighed i kommunernes styrings- og
kvalitetsarbejde. Heri indgar det, at evaluere, hvordan kommunalbestyrelser, forvaltninger og

institutioner kan anvende viden om brugertilfredsheden (finansministeriet 2009c:).

Pilotprojektet skal bl.a. afdeekke, om de valgte malgrupper og spgrgsmal er hensigtsmaessige, hvilken
IT-understgttelse, der er optimal, og hvordan sammenligneligheden pa tveers af institutioner og

kommuner bedst sikres (finansministeriet 2009c:).

Herudover skal resultaterne ogsa danne grundlag for politiske drgftelser omkring en eventuel national

udrulning af sammenlignelige brugertilfredshedsundersggelser (finansministeriet 2009c:).
Der er udviklet spgrgeskemaer til alle involverede service omrdder. Disse omfatter:

e Handicap: Beboer i botilbud - version september 2009

¢ Hjemmepleje: Modtager af hjemmehjelp - version september 2009
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Plejebolig: Beboer i plejebolig - version september 2009

Skole: Forzlder til elev - version september 2009

Skole: Elev i 6.9. klasse - version september 2009

Skole: Forzlder til elev i specialklasse — version september 2009
SFO/fritidshjem: Foreaeldre til barn - version september 2009
Klub: Medlem i 6.9. klasse - version september 2009
Daginstitution: Forzelder til barn - version september 2009
Dagpleje: Foreaelder til barn - version september 2009

Dagtilbud: Foreeldre til barn i specialtilbud - version september 2009

Det er disse spgrgeskemaer der ligger til grund for analysen og der vil blive inddraget eksempler fra

disse hvor det vurderes relevant.
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TEORI

[ dette kapitel praesenteres den teoretiske ramme for opgaven. Kapitlet indledes med at beskrive hvad
New Public Management (NPM) er. Herefter beskrives resultatstyrings internationale og nationale
udbredelse. Resultatstyring defineres og der opstilles et analyseapparat der kan benyttes til at

identificere om der indgar elementer af resultatstyring i kvalitetsreformen.

Efterfglgende foretages en diskussion af begreberne resultatstyring og resultatmaling med henblik p3,

at opna en forstaelse for forskelle og ligheder mellem de to begreber.

Herefter anlaegges et principal-agent perspektiv pa relationen mellem Regeringen, som er afsender af
kvalitetsreformen, og de institutioner, der er underlagt bestemmelserne i reformen. Det vises hvordan
resultatstyring kan bruges til, at skabe incitamenter for institutionerne til, at udgve den gnskede
adferd. Efterfglgende behandles en raekke utilsigtede effekter der kan opstd i forbindelse med

anvendelse af resultatmaling.

FRA NEW PUBLIC MANAGEMENT TIL PERFORMANCE MANAGEMENT

New Public Management er basalt set et udtryk der daekker over de forandringer den offentlige sektor
har gennemgdet i Igbet af de sidste snart 20 ar. Christopher Hood lancerede begrebet i en artikel fra
1991 ”A Public Management For All Seasons”. De to hovedkomponenter i NPM var: anvendelse af
markedsmekanismer og anvendelse af ledelsesmetoder fra den private sektor(Greve 2006:20).
Effekterne af dette var en raekke administrative og institutionelle reformer. De administrative
reformer medfgrte blandt andet en gget decentralisering af ledelsesansvar, malstyring, brug af
moderne teknologi samt output- og resultatfokus. De institutionelle reformer medfgrte en opsplitning
af den offentlige sektors organisation i mindre kontraktstyrede enheder, BUM-modeller, udlicitering,
dannelse af statslige aktieselskaber og frit valgsordninger. I dag fremstar NPM som det dominerende
paradigme indenfor offentlig organisation, styring og ledelse. Reformerne har gjort det legitimt at tale
om og faktisk drive ledelse ved hjalp af et vaeld af styringsteknologier og offentlige institutioners

services udseettes for konkurrence fra private udbydere (Greve 2006:21).

NPM bruges og forstas pa flere mader og der ma siges at herske generel enighed blandt forskere om at

begrebet ikke lader sig entydigt definere. Hood (1991) definerer begrebet saledes:
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“NPM, like most administrative labels, is a loose term. Its usefulness lies in its convenience as a shorthand
name for the set of broadly similar administrative doctrines which dominated the bureaucratic reform

agenda in many of the OECD group of countries from the late 1970s.”(Hood 1991:3f)

NPM beskrives som et label for nogle lgse termer og dette begreb kan bruges til at beskrive

udviklingen i en raekke OECD lande siden slutningen af 1970’erne.

Christensen og Laegreid beskriver NPM saledes:

"NPM is a complex concept and reform package including both abstract and concrete features.” There is
no clear or agreed definition of what NPM actually is...We see NPM as a loose collection of ideas, derived
primarily from the private sector, and travelling between countries.” (Christensen and Laegreid

1999:169)

Carsten Greve(2003) opstiller en raekke forskellige forstaelser af NPM som reformide og tendens, som
global reformbevaegelse, som veerktgjskasse med ledelsesmetoder og koncepter, som
forvaltningspolitik, som en styringsmadde, der hviler pa kontraktteori, og som en diskurs og

italeszettelse af ledelse i den offentlige sektor (Greve 2003:68, Greve 2006:19-34).

Opsummerende vil jeg i denne sammenhang definere NPM som vaerende en samlebetegnelse for den
reekke af reformer og konkrete initiativer, som er blevet implementeret i de offentlige sektorer i OECD
landende. NPM er ikke i sig selv en teori, men anvender markedsmekanismer og ledelsesmetoder der

er inspireret af den private sektor, fokus er saledes pa resultater og effektivitet.

Nedenstdende elementer karakteriserer nogle feellestraek ved NPM:
o Synlig professionel ledelse
e Eksplicitte mal for praestationer
e Fokus pa output
o Decentralisering af den offentlige sektors organisation med henblik pa at skabe selvstendige
enheder
o Konkurrence- og markedsggrelse
e Anvendelse af ledelsesteknikker og veerktgjer udviklet i den private sektor
o Effektiv ressourceudnyttelse

(Greve 2003:70)
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PERFORMANCE MANAGEMENT - INTERNATIONAL OG NATIONAL UDBREDELSE

Den ggede fokus pa resultater er en tendens, der kan genfindes, ikke blot i Danmark, men i en raekke
OECD lande (Bregn 2006:160, OECD 2005:11). Bouckaert og Halligan (2008) beskriver, at det at levere
resultater har vaeret et af de store omdrejningspunkter inden for de seneste femten ar, nar det drejer
sig om ledelse i den offentlige sektor. Resultatstyring har oprindelse i NPM, men kan fgres lzengere
tilbage inden for den private sektor. [ dag indtager forestillingerne om resultatstyring en dominerende
rolle inden for offentlig styring og ledelse og er en helt central del af de reformer der er blevet indfgrt i

den offentlige sektor (Bouckaert and Halligan 2008:1, Bregn 2006:160).

“if there is a single theme that characterises the public sector in the 1990s, it is the demand for
performance. A mantra has emerged in this decade, heard at all levels of government that calls for
documentation of performance and explicit outcomes of government action”.(Radin 2000:168 citeret i
Bouckaert and Halligan 2008:168)

Ovenstdende beskrivelse er symptomatisk for det der ogsa er blevet kaldt “the rise of "performance™”
(Bouckaert and Halligan 2008:11), og beskriver at resultatstyring er et emne der tager fart op gennem
1990’erne. Denne udvikling er fortsat pa i det nye artusinde. OECD fastslar, at:"the view that public

management should be judged on its performance is here to stay” (OECD 2005:188).

RESULTATSTYRING I DANMARK

[ Danmark har man gennem reformer bevaeget sig fra offentlige budget- og bevillingssystemer i starten
af 1980’erne, over rammestyring med brug af totalrammeprincipper, som medfgrte at budgetansvaret
blev delegeret ud til de enkelte ressortministerier. Dette gav en effektiv begraensning af de offentlige
udgifter, men der manglede kontrol med produktionen, da der ikke var fokus pa mélbare resultater. [
lgbet af 1990’erne etableres der et kontraktbaseret resultatsystem, som hviler pa tre elementer: mal-
og resultatstyring, kontraktstyring og virksomhedsregnskaber. Mal- og resultatstyring beskrives af
finansministeriet som en udspringer af performance management litteraturen og formalet med mal-
og resultatstyring er at: “skabe stgrre effektivitet og gennemskuelighed i de offentlige institutioners
opgavevaretagelse. Det skal ske ved at etablere en styreform, der mdlrettet satter fokus pd output. Eller
sagt pd en anden mdde: det skal veere tydeligt hvad samfundet fdr for pengene. Ved at synliggare opndede
resultater fdr politikere og borgere bedre mulighed for at vurdere det arbejde, der skal udfares i de
offentlige institutioner samt prioritere mellem forskellige opgaver.” (Ejersbo and Greve 2005:83ff). Den

kontraktbaserede resultatstyring gennemlgber flere faser, hvor fokus er pd henholdsvis styring, dialog
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mellem kontraktparterne og kontrol og resultatopfglgning, men betegnes af finansministeriet som
succesrig, pa trods af behovet for lgbende justeringer. Pa den anden side af artusindeskiftet fortsaetter
arbejdet med at forbedre den kontraktbaserede resultatstyringsmodel blandt andet gennem indfgrelse
af opgavehierarkier, der skal understgtte arbejdet med resultatkontrakterne. Ministerierne bliver ogsa
palagt at beskrive deres effektiviseringsstrategier pa skrift, hvor der som minimum skal redeggres
indkgbs- og udbudspolitik, arbejdet med mal- og resultatstyring og hvordan der arbejdes med mal for
brugerrettede opgaver. Der lzegges yderligere op til at ministerierne arbejder med at beskrive deres

vision og mission som en del af effektiviseringsstrategierne (Ejersbo and Greve 2005:83ff).

Det stgrre fokus pa resultater og resultatmalinger understgttes ogsa af etableringen af "det
Kommunale og Regionale Evalueringsinstitut (KREVI), hvis formal er at evaluere den kommunale og
regionale opgavevaretagelse med henblik pa at fremme effektiviteten (Det kommunale og regionale

evalueringsinstitut - KREVI 2009:).

Resultatmalinger har ogsd den danske konsulentbranchens bevagenhed, hvilket ligeledes kan opfattes

som et tegn dets aktualitet*.

Resultatstyring repraesenterer sdledes en videreudvikling af den hidtidige styringspraksis i den
offentlige sektor. Fokus var tidligere var pa udgifter og processer, hvilket virkede begreensende pa den
effekt som den offentlige sektor sggte at skabe. Resultatstyring er sdledes en del af et paradigmeskifte
indenfor offentlig administration, hvor fokus er pa at tydeligggre hvilken samfundsverdi offentlige

indsatser skal fgre til (Ejler 2008:41).

ELEMENTERNE [ RESULTATSTYRING

Verdensbanken definerer resultatstyring saledes:
A management strategy focusing on performance and achievement of output, outcomes and impacts”

(Ejler 2008:40)

I ovenstaende definition fremhaeeves at resultatstyring fokuserer pa opnaelsen af outputs (f. eks
produkter og services), outcomes (umiddelbare effekter for malgruppen) og impacts (langsigtede

virkninger).

4 Forfatterne bag bogen: “"Ndr mdling giver mening - resultatbaseret styring og dansk velfaerdspolitik i forvandling”
fra 2008 kommer alle fra konsulenthuset Rambgll management.
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Bouckaert og Halligan (2004) definerer performance management (resultatstyring) saledes:

“taking/allocating responsibility for the performance of a system and being accountable for its results.”

(Pollit & Bouckaert 2004 citeret i Bouckaert and Halligan 2008:440)

Denne definition af indebaeerer at ansvaret for en institutions preestationer patages eller tildeles og

pagaeldende holdes ansvarlig for de opndede resultater.

Ovenstdende definitioner af resultatstyring laegger op til et gget fokus pa bade resultater,
preaestationer, effekter og langsigtede virkninger af indsatserne. Dette skal opnds gennem gget
beslutningskapacitet og frihed for den enkelte institution, til gengzeld for at de i hgjere grad bliver

holdt ansvarlige for resultaterne og virkningerne heraf.

I en artikel i et DJJF bladet karakteriseres resultatstyring ved fire grundleeggende elementer som er 1)
formuleringen af strategiske mdl som er styrende for indsatsen, 2) praecisering af forventede effekter og
organiseringen af indsatser og ressourcer herefter, 3) lsbende monitorering og vurdering af
preestationer, samt 4) styrket ansvarligggrelse pd baggrund af lebende feedback pd preaestationer (Bohni
Nielsen, Nyholm Jacobsen and Pedersen 2005:277).

De fire elementer der karakteriserer resultatstyring vil blive gennemgaet nedenfor. Denne
gennemgang danner baggrund for udviklingen af et analyseapparat, som jeg vil benytte til at

identificere elementer af resultatstyring i kvalitetsreformen.

1. Resultatstyring tager udgangspunkt i formuleringen af strategiske mdl for en given indsats.
Udgangspunktet herfor er at formulere strategiske malsaetninger for derefter at fglge op pa
operationaliseringen af disse. Det er beslutningstagernes ansvar at formulere malsaetningerne
for de samfundsmaessige behov, som opstér, og som de vurderer, bgr vaere genstand for en
offentlig intervention. Beslutningstagerne skal med andre ord tydeligggre problemets
karakter, malgruppen for en given foranstaltning og hvad der anses for at veere de gnskelige og

hensigtsmaessige effekter (outcome) og langsigtede virkninger (impacts) (Ejler 2008:46).
2. Neeste skridt er at praecisere de forventede effekter og organiseringen af indsatser og ressourcer

herefter. Her fastleegges hvilke indsatser, aktiviteter, produkter eller services ( input og

output), der skal benyttes til at opna de gnskede effekter, altsa overvejelser om det mal-
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middel-forhold som ligger til grund for indsatsen (Ejler 2008:45). Ejler mfl.(2008) betegner
dette som resultatkaeden eller forandringsteorien og denne sammenhang mellem mal og
midler bgr ekspliciteres sdledes, at det beskrives hvorfor man antager at de enkelte aktiviteter
(output) skulle fgre til de forventede effekter (outcome). Saledes kan forandringsteorien
bruges til at vurdere hensigtsmaessigheden af en given foranstaltning til at opna et givet
resultat, versus andre mulige policy-instrumenter. En aktivitet som resultatmal forudsaetter
altsa at der eksisterer en kausal sammenhaeng mellem de aktiviteter man maler pa og de
effekter som man forventer at opna. Den centrale udfordring er her at de gnskede effekter af
indsatsen skal fremsta klart, ligesom det forventede arsags-virkningsforhold mellem indsats og

effekter er tydeligt(Ejler 2008:48).

3. Den lgbende monitorering og vurdering af praestationer er en forudsaetning for at kunne styre
efter effekter og derved bedrive resultatstyring. Det er gennem dokumentation pa baggrund af
monitorering, dataindsamling og vurdering af praestationerne, det kan belyses hvorvidt de
politiske malsatninger, som ogsa er de strategiske mal, opnas. Til at belyse dette er det
hensigtsmaessigt at benytte indikatorer for input, output, resultater og virkninger, som
anvendes til at monitorere udviklingen og resultaterne af en given indsats. Disse indikatorer
skal veere skal veere meningsfulde pa alle niveauer i den offentlige styringskeede dvs. at
kommune, administrativ ledelse, mellemledelse og leverandgren af ydelsen, kunne drage nytte
dataindsamlingen, da den ellers vil blive opfattet som ungdvendigt og meningslgst
bureaukrati. @velsen er her at begraense antallet af indikatorer og veere kritisk overfor hvilke
indikatorer man reelt gnsker at ga videre med>. De data der fremkommer, skal herefter bruges
til at styre efter, hvilket kun kan lade sig ggre hvis der er en klar kobling mellem de strategiske
malsaetninger, de forventede effekter og en klar forandringsteori hvor der males pa de

gennemfgrte aktiviteter (Ejler 2008:52).

4. De data der lgbende er blevet indsamlet skal anvendes af ledelsen til at treeffe beslutninger om
hvorvidt indsatsen skal korrigeres eller fortsaette for at kunne opfylde malseaetningerne. Det er
ledelsens ansvar at benytte data til styring af medarbejdere og leverandgrer. Det er nar
ledelsen forstar at benytte de data der indsamles til at tage beslutninger om hvorvidt indsatsen
skal fortseette eller korrigeres at institutionen bevaeger sig fra resultatmaling til

resultatstyring. Data kan benyttes til laeringsmaessige formal og bidrage til at forbedre driften.

5 At begreense antallet af indikatorer kan have en raekke utilsigtede effekter. Dette behandles i afsnittet om
principal-agent teori og resultatstyring
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Det er vigtigt at klarleegge hvilke data der skal produceres og hvem der skal have adgang til
dem, hvordan preestationsdata skal indga i dialogen mellem de forskellige aktgrer eksempelvis,
afdelingsledere og frontpersonale eller leverandgrer, samt hvilke reaktioner forskellige
praestationer skal udlgse.(skal der benyttes incitamenter og skal der ske sanktionering
(straf/belgnning) (Ejler 2008:59). Styringsmaessigt set, vil leverandgrer af ydelser blive holdt
ansvarlige overfor myndigheder i forhold til de leverede ydelsers effekter for borgerne. Til
gengeeld tildeles leverandgrerne mere frihed til at lede indsatsen. styringsrelationen udmgntes
ofte i en form for preestations-/resultatkontrakt mellem myndighed og leverandgr. Der
uddelegeres saledes beslutningskompetence til leverandgrniveauet til gengeeld for at disse

holdes ansvarlige for at skabe de tilsigtede positive forandringer i borgernes liv.

Artiklen argumenterer for at nar dette sker, kan resultatstyring bruges til, at sikre at indsamlingen af
information bliver meningsfuld for de involverede parter da de indsamlede data, beskriver om
indsatsen ggr en forskel og at denne dokumentation er brugbar for bade frontmedarbejdere og ledere.

(Bohni Nielsen, Nyholm Jacobsen and Pedersen 2005:277)

"Filosofien er at gode faglige resultater bliver til pd baggrund af dokumentationen om effekterne, af
faglige skan og ledelsesmaessige prioriteringer. Dokumentationsmodeller og
ledelsesinformationssystemer skal for at veere hensigtsmaessige og effektive give mening for alle i
systemet. Dette kan kun lade sig gore ved at integrere ledelsens og frontmedarbejdernes behov, sdledes at
ledelsen fdr information at styre ud fra og frontmedarbejderne far faglig relevant viden.” (Ejler 2008:23-
24)

“Formdlet med styringen er at dokumentere vaerdi for borgeren gennem en klar styring efter resultater
frem for aktiviteter. Det kraever at man praciserer, hvad det er for en vaerdi en given offentlig indsats har
til formdl¢ at skabe, for dernzest at indsamle de data der kan informere om, i hvilken grad det lykkes at

levere den gnskede kvalitet i form af tilstraebte effekter for slutbrugerne.”(Ejler 2008:23)

6 Med formal menes de tilsigtede (positive) forandringer eller tilstande, som beslutningstagerne gnsker at skabe
og derfor ggr til genstand for en offentlig indsats. (Ejler 2008:27)
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ANALYSEAPPARAT FOR RESULTATSTYRING

Pa baggrund af ovenstaende redeggrelse for hvad der karakteriserer resultatstyring opstilles her et
analyseapparat der kan benyttes til at identificere om der indgar elementer af resultatstyring i
kvalitetsreformen. Analyseapparatets formal er at operationalisere det der i ovenstaende afsnit er
betegnet som de grundlaeggende elementer ved resultatstyring som er: 1) formuleringen af strategiske
madl som er styrende for indsatsen, 2) pracisering af forventede effekter og organiseringen af indsatser og
ressourcer herefter, 3) lobende monitorering og vurdering af praestationer, samt 4) styrket

ansvarliggerelse pd baggrund af lobende feedback pd praestationer.

Herefter opstilles en matrix der ggr det muligt at kategorisere kvalitetsreformens mange

indsatsomrader og initiativer og derved at belyse om det er et udtryk for resultatstyring.

1. Strategiske mal. Regeringens opgave er at formulere strategiske mal for de samfundsmaessige
behov de vurderer, skal vaere til genstand for en offentlig intervention. effekterne kan veere
umiddelbare resultater (outcome) eller langsigtede virkninger (impacts), som har en social
eller gkonomisk veerdi. Der vil i under dette punkt blive fokuseret pa de steder i
kvalitetsreformen hvor der er fremsattes malsatninger, der fokuserer pa langsigtede
virkninger, altsa impacts, da disse udspringer af de strategiske malsaetninger, til forskel fra de
umiddelbare resultater (outcome), der udspringer af mere specifikke malsatninger.

Malsaetningerne vil pa dette stadie baere praeg af at veere forholdsvis principielle.

VIRKNINGER
EFFEKTER T

Strategiske
malszaetninger

v

v

RESULTATER | [¢ Specifikke

malsaetninger

operationelle
malsaetninger

IMPLEMENTERING OUTPUTS

A

INPUTS

Figur 1: illustrerer sammenhaengen mellem malsaetninger og effekt
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Et overordnet mal med kvalitetsreformen er at skabe mere kvalitet i den offentlige sektor. I den
forbindelse opererer regeringen med et tredelt kvalitetsbegreb. der tales om brugeroplevet-,
faglig-, samt organisatorisk kvalitet:
Den kvalitet, borgeren oplever
e Den oplevede kvalitet fokuserer pa brugernes oplevelse af serviceydelsen. Fx om brugeren far
den service, som er stillet i udsigt, og om brugeren er tilfreds med ydelsen og i gvrigt fgler sig
godt informeret og inddraget undervejs.
Den faglige kvalitet
e God faglig kvalitet betyder, at serviceydelsen lever op til definerede faglige standarder.
Den organisatoriske kvalitet
e Organisatorisk kvalitet handler om god og effektiv arbejdstilrettelaeggelse, om ledelse,
medarbejdere, organisationsformer mv.
God kvalitet forudszetter, at alle tre dimensioner af kvalitet er i orden. F. eks skal en aeldre borgers
hverdag i et plejecenter baseres pa en staerk social- og sundhedsfaglig kompetence. Samtidig skal
hverdagen i centret veere tilrettelagt hensigtsmaessigt, sa de rette ressourcer er til radighed. Og
bade den zldre og de pargrende skal opleve at blive inddraget, og at servicen lever op til de

individuelle behov. (finansministeriet 2009a:)

Produkter og services fra den offentlige sektor er det output der skal bidrage til at opna en

forventet effekt om kvalitetsforggelse.

2. Detandet grundlaeggende element i resultatstyring at praecisere de forventede effekter og

organiseringen af indsatser og ressourcer herefter opdeles i to faser.

a. Den fgrste fase handler om at preecisere de forventede effekter. Hvor de strategiske
malsaetninger er forholdsvis principielle, er der her tale om at opstille specifikke og
malbare mal hvor det er muligt at male de umiddelbare resultater, altsa outcome.
Under dette punkt vil de forventede umiddelbare effekter, altsa outcome malene, der er
ekspliciteret i kvalitetsreformen, blive kategoriseret.

b. Anden fase omhandler de instrumenter der benyttes til at opna de gnskede effekter. der
fokuseres her pa at identificere de instrumenter, ressourcer, indsatser, og aktiviteter,

der kan skabe de gnskede effekter. Altsd hvilke typer input og output der benyttes.
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3. Dettredje grundleeggende element, Den lgbende monitorering og vurdering af prastationer
opdeles saledes, at de elementer i kvalitetsreformen der knytter sig til resultatmalinger
behandles for sig. Med henblik pa det efterfglgende fokus pa resultatmadlinger, og den kritik
man kan rejse af brugen af resultatmalinger, er det hensigtsmaessigt at foretage denne
opdeling, sdledes at det star klart hvor i kvalitetsreformen der benyttes resultatmalinger. Det
tredje grundleggende element opdeles sdledes i to:

a. ifgrste del kategoriseres initiativer i kvalitetsreformen der indeholder elementer af
monitorering og dataindsamling
b. Ianden del kategoriseres initiativer i kvalitetsreformen der indeholder vurderinger af

preaestationer i form af resultatmalinger og indikatorer.

4. Det fjerde grundleeggende element styrket ansvarliggerelse pd baggrund af lsbende feedback pd
praestationer opdeles i en feedbackfase og en ansvarligggrelsesfase. Feedback og
ansvarligggrelse kan knytte sig til individer, ledere og frontmedarbejdere, sdvel som

institutioner og leverandgrer.

[ dette afsnit er der redegjort for hvordan jeg omszetter teorien om resultatstyring til syv handterbare

emner som det er muligt at arbejde videre med i analysen.

RESULTATSTYRING VS. RESULTATMALING

[ dette afsnit foretages en diskussion af begreberne resultatstyring og resultatmaling med henblik pa
at opna en forstaelse for forskelle og ligheder mellem de to begreber. P4 baggrund af dette beskrives

de formal der kan vaere med at foretage resultatmalinger

Litteraturen papeger, at det er vigtigt at adskille begreberne resultatstyring og resultatmaling. Det er
ikke unormalt, at der saettes lighedstegn mellem disse begreber og ud fra ovenstaende er der ogsa en
raekke lighedspunkter (Bouckaert and Halligan 2008:30). En definition fra “The National Performance
Review” forklarer sammenhaengen mellem de to begreber saledes:”the use of performance
measurement to help set agreed-upon performance goals, allocate and prioritise resources, inform
managers to either confirm or change current policy or program directions to meet these goals, and
report on the success in meeting these goals” (National Performance Review 1993 citeret i Bouckaert

and Halligan 2008:30).

En anden og lignende definition lyder saledes:
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"a management cycle under which programme performance objectives and targets are determined,
managers have flexibility to achieve them, actual performance is measured and reported, and this
information feeds into decisions about programme funding, design, operations and rewards or penalties”™

(Curristine 2005 citeret i Bouckaert and Halligan 2008:30)

Ovenstdende definitioner beskriver resultatmaling som veerende et element i resultatstyring, som har
til formal at hjeelpe med at afggre hvilke skridt, der skal tages for at optimere den nuvaerende
situation. Resultatstyring indebzerer at reagere pa resultatmalinger med henblik pa at pavirke
resultatet og skabe de rigtige betingelser for resultatopnaelse. Dette kan ske ved at undersgge
arsagerne til et darligt resultat og reagere pa det for at skabe forbedringer. Omvendt ma arsagerne til

gode resultater undersgges med henblik pd eventuelt spredning af "best practice”.

RESULTATMALING

nn

Bregn (2005) beskriver rationalet bag resultatmaling som:”et gnske om “accountability”” og henviser
til Heinrich (2003:25), som definerer accountability som: "a relationship in which an individual or

agency is held to answer for performance that involves some delegation of authority to act.”

Ideen bag resultatmaling er: “en virksomhed ggr sig overvejelser om sine praestationer og opstiller
resultatindikatorer, som kan male preestationerne.” Nar virksomheden har gennemfgrt sine opgaver er

det muligt at se, om malene er ndet og hvad prisen har vaeret” (de Bruijn 2007:7).

Resultatmalinger i det offentlige kan have flere formal:

e Gennemsigtighed: Det kan ggres mere gennemskueligt for samfundet hvilke produkter en
offentlig institution leverer og til hvilken pris de leveres, ved at indfgre resultatmalinger. Der
kan ogsa skabes grundlag et informeret valg pa omrader hvor der er valgfrihed

e Lezering: gennemsigtigheden danner ogsa grundlag for leering ved at belyse hvad institutionen

er god til og hvad den kan forbedre. Ved offentligggrelse af resultater dannes der grundlag for

7 De Bruijn bruger denne fremstilling som udgangspunkt for at opridse en raekke problemer, der er forbundet
med resultatmalinger (De Bruijn 2007:7).

Bouckaert & Halligan (2008:176) citerer Radin(2006:184) for at kalde disse hyperrationelle forudssetninger
“unreal or naive”. Disse kan opsta nar rational choice teorien begraensninger i at give unikke beskrivelser og
forudsigelser ikke anerkendes. (Ostrom, 1991:240)
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sammenligning pa tvaers af institutioner, hvilket kan give anledning til overvejelser om
arsagerne til forskelle i resultater, samt mulighed for udbredelse af "best practice”.

e Fokusering af ledelsens opmaerksomhed: resultatmaling kan veere med til at fokusere ledelsen
opmaerksomhed pa det vigtige, hvilket kan sikre at ressourcerne anvendes pa de rigtige
opgaver og derved bidrager til malopfyldelse. Resultatmaling kan ogsa gge effektiviteten ved
at skabe incitamenter for ledelsen til at opfylde malene. Resultatmalingen kan danne grundlag
for en belgnning eller en sanktion for ledelsen alt efter om resultatet er godt eller darligt.
Belgnningen kan veaere koblet til aflgnningen af ledelsen, men behgver ikke ngdvendigvis at
veere det. Resultatopfyldelsen vil ofte i sig selv tilskynde ledelsen til at udvise resultater. Dette
kan signalere ledelsens vaerdi og have indflydelse pa senere forfremmelse eller markedsvardi
og dermed senere fgre til mere attraktive anszettelser. Hvis resultaterne offentligggres kan
konkurrence indebzere en sarlig interesse for at udvise resultater, da levering af fremtidige
ydelser kan afthaenge af dette. Resultatopfyldelsen kan have indflydelse pa tiltraekning af
kvalificerede medarbejdere pa f. eks. skoleomradet, eller pavirke den fremtidige
elevsammensaetning.

e Grundlag for ressourcetildeling: resultatmaling kan endvidere anvendes til ressourcestyring,
saledes at ressourcerne tildeles i forhold til malopfyldelsen, som f. eks. Taxameterstyring.

(Bregn 2006:163f)

PRINCIPAL-AGENT TEORI OG RESULTATSTYRING

[ dette afsnit anlaegges et principal-agent perspektiv pa relationen mellem Regeringen og de
institutioner, der er underlagt bestemmelserne i reformen. Der vises hvordan resultatstyring kan
bruges til at skabe incitamenter hos institutionerne til at udgve den gnskede adfeerd. Efterfglgende

behandles en raekke problemer der kan opsta i forbindelse med anvendelse af resultatmaling.

PRINCIPAL-AGENT TEORIEN

Litteraturen sondrer undertiden mellem to retninger inden for principal-agent teori, nemlig normativ
principal-agent teori og positiv agency teori. Den normative principal-agent teori karakteriseres ved at
den generelt er matematisk og ikke-empirisk orienteret, mens den positive agency teori er
karakteriseret ved at veere ikke-matematisk og empirisk orienteret. Indenfor den normative principal-
agent teori analyseres, det hvordan der kan udledes optimale kontrakter, der far en agent til at handle

i overensstemmelse med principalens mal. Dette ggres under anvendelse af matematisk teori. Den
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positive agency teoris anliggende er at forklare udviklingen i virksomheders organisation med henblik
pa, at kunne minimere de omkostninger der er forbundet med at fa en agent til at handle pa vegne af
en principal(’agency costs’). Det centrale spgrgsmal inden for denne tradition er hvordan kontrakters
udformning pavirker aktgrerne og hvordan man kan forklare forekomsten af eksisterende kontrakter

(Hansen 2007:114-115).

[ dette speciale benyttes den retning, der ovenfor beskrives som den positive agency teori. Fokus i
dette speciale er ikke pa hvordan den optimale kontrakt udformes ved hjelp af matematisk teori. Der
opstilles en principal-agent ramme som suppleres med empiri om resultatstyrings formal, anvendelse
og dysfunktioner, med henblik pa at belyse hvordan det kommer til udtryk i kvalitetsreformen og om

der tages hgjde for de dysfunktioner der kan opst3, nar resultatstyring benyttes.

Principal-agent relationen opstar, nar én parti en relation handler pa vegne af en anden eller som
repraesentant for en anden. Der kan altsa siges at foreligge en principal-agent relation, nar den made

en part agerer p3, pavirker en anden part (Hansen 2007:112-113).

Med Anders Fogh Rasmussen i spidsen for regeringen (principalen) blev kvalitetsreformen lanceret i
2007, med virkning pa store dele af den offentlige sektor og dermed den lange raekke af offentlige
institutioner (agenterne) som kvalitetsreformen bergrer. Regeringen kan siges at have uddelegeret
ansvaret for den offentlige styring til en raekke statslige, regionale og kommunale institutioner.
Regeringen skal, set med et principal-agent-teoretisk blik, motivere disse institutioner gennem

incitamenter sdledes, at de arbejder efter de mal og interesser som regeringen har.

Principal-agent teori kan betegnes som teori om incitamenter. Den har sin anvendelse i analyser af
kontrakter i og mellem institutioner og bygger pa ideen om at mennesker er rationelle aktgrer, der
hver isaer forfglger egne interesser. Det betyder, at bade principal og agent handler

nyttemaksimerende. Pa grund af dette opstar der et motivationsproblem, som bestar i hvordan det
sikres at de offentlige institutioner handler i overensstemmelse med regeringens mal pa trods af at,

der ikke er sammenfaldende interesser mellem parterne (Milgrom and Roberts 1992:126).

Dette gor det interessant for principalen at udforme en incitamentskontrakt, der specificerer hvilken
belgnning der skal tilfalde agenten. Denne kontrakt skal udformes som en incitamentskorrekt
kontrakt, sdledes at de offentlige institutioner far incitament til at handle i overensstemmelse med
regeringens mal. Kontrakten skal specificere hvilken belgnning der skal veere for enhver indsats som

regeringen kan observere, sdledes at de offentlige institutioner tilskyndes til at traeffe de valg der
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begunstiger regeringen. Samtidig skal kontrakten vare attraktiv nok til at de offentlige institutioner vil

acceptere kontrakten.

RESULTATMALENE AFSPEJLER IKKE DE SANDE MAL

Mellem parterne er der asymmetrisk information. Det skyldes at de offentlige institutioner har stgrre
information end regeringen om de arbejdsopgaver de selv varetager. Endvidere hersker der
usikkerhed med hensyn til sammenhangen mellem de offentlige institutioners indsatser og det
effekten deraf, da andre forhold end indsatsen gver indflydelse pa det endelige resultat. Regeringen
kan derfor ikke slutte sig til institutionernes arbejdsindsats alene ud fra en kvantitativ opggrelse af
outputtet. Det skyldes at det i offentlige institutioner ofte ikke er et gkonomisk resultat der er malet
for indsatsen, men et politisk eller socialt mal der arbejdes mod og at male resultatopfyldelsen for

disse mal er typisk ikke mulig (Bregn 2006:162ff, de Bruijn 2007:7).

Det betyder ogsa at sammenhaengen mellem indsats og effekter for den enkelte offentlige institution
kan vaere uklar. Dette ggr det sveert eller umuligt, at formulere relevante resultatindikatorer for
indsatsen. Derfor ma de overordnede specifikke eller strategiske mal ofte nedbrydes i delmal for de
enkelte institutioner, som alene bliver indikatorer i forhold til det egentlige overordnede mal. Der kan
opsta en dysfunktion hvis der i den forbindelse udveelges resultatindikatorer, der fokuserer pa det let
malelige. Dette kaldes ogsa for "tunnelsyn”, som er en tendens til at formulere kvantificerbare
resultatmal, pd bekostning af resultatmal, der ikke kan kvantificeres (Bregn 2006:162ff, de Bruijn
2007:7).

En anden type af malelighedsproblemer kan vaere knyttet til den tidsmaessige forskel mellem en
offentlig virksomheds indsats og det endelige outcome heraf. Den tidsmaessige forskel kan ggre det
vanskeligt at finde deekkende indikatorer for langsigtede mal. Dette kan fgre til at adfeerden indrettes
pa at opfylde kortsigtede mal pa bekostning af malopfyldelsen pa laengere sigt. Denne risiko er seerlig
stor, hvor de der skal opfylde malene har en kortere tidshorisont og derfor ikke vil blive bergrt af

eventuelle negative virkninger af deres dispositioner(Bregn 2006:165). ()
De transaktionsomkostninger, der er forbundet med at formulere og fglge op pa mal, kan indskreenke

det antal, der inddrages, sd resultatmalene ogsa af den grund ikke reflekterer det sande mal (Bregn

2006:165).
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Et for stort antal mal kan vere sveert at overskue for dem, der skal agere i forhold til malene og for
dem, der skal anvende resultatvurderingen. Dette kan siges, at veere en dysfunktion af kognitiv
karakter og konsekvensen kan veere, at antallet af mal indskraenkes til et mindre antal, som ikke er

deekkende for det, der gnskes (Bregn 2006:165).

MORAL HAZARD OG STRATEGISK ADFARD

Nar asymmetrisk information udnyttes til egen fordel opstar der den dysfunktion der betegnes 'moral
hazard’. Dette er et udtryk for at agenten handler strategisk og derved forfglger egne mal, som ikke
ngdvendigvis er i overensstemmelse med de mal, der formuleres for institutionen eller de

samfundsmaessige effekter, som gnskes opnaet (Bregn 2006:164).

Hvis institutionen inddrages i udformningen af resultatmédlene, som det for eksempel er tilfeeldet ved
kontraktstyring, hvor malene udformes efter forslag og forhandling med institutionens ledelse, giver
det mulighed for institutionen til at pavirke malene i overensstemmelse med egne interesser. Der
skabes incitament for institutionen til at opsaette resultatindikatorer, der szetter den i en fordelagtig
position, nar den bliver vurderet. Det kan ske i form af vage mal, sa det bliver mindre klart, hvorvidt
malene er opfyldt eller resultatindikatorerne formes inden for de omrader hvor institutionen er mest
effektiv. Det kan ogsa ske ved at opsatte meget lave mal, hvor der er et resultatmal der skal opfyldes

pa et vist niveau (Bregn 2006:165).

Agentens adfeerd i en periode kan fa konsekvenser for de kontrakter agenten senere skal indga. Dette
kan pavirke agentens indsats i bade positiv og negativ retning. Det kan ligeledes skabe incitament til

en anden adfaerd end hvis der kun var tale om en periode.

Det kan veaere fordelagtigt for en principal at snyde agenten ved at undervurdere agentens
malopfyldelse i en enkelt periode, mens det ikke ngdvendigvis er fordelagtigt ndr principal-agent
forholdet straekker sig over flere perioder. Tillid til en fair behandling mellem principal og agent kan
veere afggrende for om agenten vil fortsaette et kontraktforhold, og afggrende for at agenten vil

bidrage med en motiveret og engageret indsats.

En forestdende genforhandling af en kontrakt kan dog ogsa fgre til en lavere indsats fra agenten, fordi
resultater i en periode kan fa negative konsekvenser for den kontrakt der skal indgas i den fglgende
periode. At agenten er i stand til at nad sine mal pa et vist niveau kan fgre til at kravene gges i den

folgende periode, sa den naeste kontrakt bliver mindre fordelagtig. Det kan altsa begraense
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incitamentet for agenten til at yde en ekstra indsats, hvis der er en forventning om at dette indebarer

omkostninger i fremtiden, i form af en darligere kontrakt.

I forlaengelse af ovenstaende kan strategisk adfeerd ogsa finde sted efter at resultatmalene er
formuleret. En institutions malfiksering kan resultere i madlforskydning, sdledes at resultatmalene
opnds, men det egentlige sande mal pavirkes ikke eller pavirkes negativt, "Man far hvad man madler,
men ikke ngdvendigvis hvad man gnsker” (Kerr 1975 citeret i Bregn 2006:166). Den strategiske adfzaerd
bestar i, at resultatmalene kun opnas pa papiret, men har ingen eller kun ringe samfundsmaessig
indvirkning (de Bruijn 2007:19). Hvorvidt dette sker pa grund af mdlfiksering pa nogle resultat mal
som ikke ngdvendigvis er de sande mal eller om de ansatte bevidst “gamer” kan veere sveert at fastsla.
"Gaming” finder sted hvis de ansatte bevidst udviser resultater i forhold til det der males, vel vidende

at det ikke er i overensstemmelse med det gnskede (Bregn 2006:166).

En entydig fokusering pa resultater, kan medfgre erosion af professionalitet, hvis
resultatindikatorerne ikke er daekkende for institutionens sande mal. Dette kan ske indenfor en
institution, men ogsa mellem institutioner, i form af for eksempel manglende villighed til at dele "best
practice” pa grund af konkurrence. En dysfunktion ved resultatmalinger kan saledes vzere at der
skabes gget bureaukrati og, at de enkelte institutioners ansvar for hvad der er til samfundets bedste
fortreenges. Dette er en naturlig konsekvens nar der indfgres nye kontrolinstanser i form af
kvalitetsindikatorer, kvalitetskontrakter og brugertilfredshedsundersggelser der flytter fokus fra vaek

fra institutionernes kerneydelser for at dokumentere institutionernes indsats (de Bruijn 2007:21f).

OPSAMLING

Afsnittet har pa baggrund af en et principal-agent-teoretisk perspektiv pa relationen mellem
regeringen og de institutioner, der er underlagt kvalitetsreformen vist hvordan resultatmalinger kan
benyttes til at skabe incitamenter til at institutionerne udviser den gnskede adfeerd. Efterfglgende er
der redegjort for en raekke af de risici der er forbundet med at benytte resultatmalinger. Dette danner
fundamentet for en kritisk tilgang til resultatstyring. For overblikkets skyld praesenteres i punktform
de risici, forbundet med at benytte resultatmalinger, der kan udledes af afsnittet.
= Dakkende resultatindikatorer: risiko for at der fokuseres pa det let malelige
(tunnelsyn), som er tendensen til at formulere kvantificerbare resultatmal pa
bekostning af resultatmal der ikke kan kvantificeres.
= Huvis indikatorer for langsigtede mal udelades kan det bevirke, at adfeerden

indrettes pa Kortsigtede mal pa bekostning af malopfyldelsen pa leengere sigt?
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» Hgje transaktionsomkostninger kan medfgre at antallet af mal reduceres
saledes at malene ikke afspejler det sande mal.

= Kognitive hensyn kan medfgre at antallet af mal indskreenkes, hvilket ligeledes
medfgrer at malene ikke afspejler de sande mal.

» Udformningen af mal kan pavirkes af institutionerne, til egen fordel, i form af
vage mal, eller lavt niveau for resultatmal.

= Agentens indsats kan pavirkes i positiv eller negativ retning som konsekvens af
kontraktperiodernes lzengde. Det kan ligeledes veere fordelagtigt for
principalen at snyde agenten ved at undervurdere indsatsen pga. en-
periodemodeller.

= Det kan veere fordelagtigt for agenten at yde en lavere indsats inden ny
kontraktindgaelse pga. heraf ggede krav.

= Strategisk adfeerd: Resultater opnas kun pa papiret, uden samfundsmaessig
effekt pga. malfiksering og gaming

= Erosion af professionalitet, hvis resultatindikatorer ikke er deekkende for sande
mal

» Risiko for gget bureaukrati pga. manglende villighed til at dele best practice og
at de enkelte institutioners ansvar for hvad der er samfundets bedste
fortraenges.

Dette danner baggrund for en diskussion af hvad effekterne kan veaere, nar

brugertilfredshedsundersggelser benyttes til at foretage resultatmalinger.
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ANALYSE

For at besvare problemformuleringen: "Hvordan kommer resultatstyring til udtryk i kvalitetsreformen
og hvilke effekter kan det have ndr brugertilfredshedsundersggelser benyttes til at foretage
resultatmdlinger indenfor blgde velfaerdsomrdder?” vil der i analysen indledningsvis veere fokus pa
hvorvidt det er muligt at identificere elementer af resultatstyring i kvalitetsreformen. I den
efterfglgende diskussion samles op pa analysen og der fokuseres p3, hvilke effekter der kan veere, nar
der benyttes brugertilfredshedsundersggelser til at male resultaterne indenfor en raekke blgde

velfeerdsomrader.

RESULTATSTYRING OG KVALITETSREFORMEN

Pa baggrund af teorien om resultatstyring opstilles en matrix til at kategorisere initiativerne i
kvalitetsreformen. Den ene akse indeholder de syv emner som jeg har udviklet ud fra teorien om
resultatstyring. Den anden akse indeholder kvalitetsreformens otte hovedindsatsomrader. Herved er
det muligt at skabe et overblik over alle de initiativer der er fremsat i kvalitetsreformen og pa
baggrund af dette vurdere hvordan resultatstyring kommer til udtryk i kvalitetsreformens.

Figur 2: matrix til analyse af kvalitetsreformen

1 2 3 4 5 6 7

strategiske mal

forventede effekter

instrumenter, indsatser og

ressourcer

monitorering og

dataindsamling

vurdering af praestationer,

herunder resultatmalinger

Ansvarliggerelse

Feedback

8 ndr der her tales om initiativer er det med henvisning til kvalitetsreformens 33 underafsnit, hvilket ikke ma
forveksles med de 180 konkrete initiativer som kvalitetsreformen indeholder.
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INDLEDENDE KOMMENTARER

Nar man anskuer fordelingen af kvalitetsreformens initiativer i matrixen, fremgar det at hovedparten
af initiativerne falder indenfor de kategorier der omhandler przeciseringen af de forventede effekter
(15 initiativer) og hvilke instrumenter, indsatser og ressourcer der skal benyttes til at opna de
forventede effekter (18 initiativer). Monitorering og dataindsamling og vurdering af praestationer
omtales ikke i samme grad, men er stadig jeevnt repraesenteret (6 initiativer inden for hver kategori).
Det samme ggr sig geeldende nar det handler om at ansvarligggre ledere og institutioner for deres
praestationer (6 initiativer). Feedback er nzert knyttet til ansvarligggrelsen, men er ikke noget der

omtales specifikt i kvalitetsreformen.

Mange af initiativerne indeholder ikke blot ét, men flere elementer af resultatstyring, og de fremgar
derfor flere steder i matrixen. I den efterfglgende analyse er de dog sa vidt muligt placeret under det
element af resultatstyring, der fremgar tydeligst i initiativet. For eksempel er der i de initiativer der
forklarer hvad de forventede effekter af initiativet skal vaere, samt hvilke instrumenter og indsatser
der skal benyttes, foretaget en vurdering af hvilket element, der laegges mest vaegt pa i initiativet, og
initiativet er derefter blevet behandlet under dette punkt i analysen. Dette er gjort for at undga for

mange ungdige gentagelser.

STRATEGISKE MAL

De otte hovedindsatsomrader i kvalitetsreformen repraesenterer de steder hvor regeringen vurderer
der er et samfundsmaessigt behov for at det offentlige intervenerer. Hvert af de otte
hovedindsatsomrader i kvalitetsreformen skal bidrage til at skabe langsigtede virkninger (impacts)
med hgjere organisatorisk, brugeroplevet og faglig kvalitet i den offentlige sektor. "Kvalitetsreformen
skal fremtidssikre det danske velfeerdssamfund, sd borgerne fdr omsorg, tryghed og naerveer og
medarbejderne fdr attraktive arbejdspladser med arbejdsgleede, engagement og gode
udviklingsmuligheder” (Regeringen 2007a:20). Regeringen beskriver selv kvalitetsreformen saledes:
“Bedre velferd og stgrre arbejdsglaede - regeringens strategi for hgj kvalitet i den offentlige service”
(Regeringen 2007a:20). Hovedindsatsomraderne kan saledes siges at veere strategiske mal, der stadig
er meget principielle i deres udformning. Herefter skal initiativer under de enkelte indsatsomrader
bidrage til at specificere og operationalisere malszaetningerne. De forngdne outputs kan herefter
implementeres, og dermed kan der skabes umiddelbare resultater (outcomes) der bidrager til at skabe

de langsigtede effekter (impacts).
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FORVENTEDE EFFEKTER

Der laegges under hovedindsatsomrade I: “brugerne i centrum” op til at lovgivningen skal saette
overordnede mal for servicen. Initiativ I.1 har fokus pa at borgerne skal vide, hvad de kan forvente af
den offentlige service. Dette skal ogsa give myndighederne et udgangspunkt for den service, de yder
(Regeringen 2007a:38). Resultatstyring kan her identificeres ved, at der skal lovgives om, hvilken
service den offentlige sektor skal levere, og dette skal fungere som rettesnor for myndighedernes
servicelevering. Der kan saledes argumenteres for at der sker en praecisering af de forventede effekter,
ved at nedskrive borgernes rettigheder i formalsparagrafferne indenfor sundhedsomradet,

socialomradet, bsrneomradet med videre (Regeringen 2007a:38).

Der laegges i initiativ [.2 op til at borgerne skal have klare rettigheder. ”Regeringen vil pa centrale
serviceomrdder give klar besked om de rettigheder, man har som bruger” (Regeringen 2007a:42). Det
drejer sig om synligggrelse af rettigheder for patienter, bgrnefamilier samt zldre og pargrende. Inden
for sundhedsvaesenet formuleres en patientrettighedspakke, som skal samle patientens geldende
rettigheder. Pa bgrne- og socialomradet skal der udvikles og offentligggres en oversigt over
brugerrettigheder i dagtilbuddene, og rettigheder for at fa hjeelp og stgtte efter den sociale lovgivning
(Regeringen 2007a:42). Saledes sker der ogsa i dette initiativ en preecisering af hvad de forventede

effekter af de offentlige serviceydelser bgr veere.

[ initiativ .5 er det ligeledes de forventede effekter der er i fokus. Der skal vaere sammenhaeng i
servicen og kommunikation pa bgrne- og eeldreomradet. Initiativet forsgger at tage hdand om en raekke
problematikker, som kan puttes i en kasse med maerkatet “sammenhaeng i servicen” patrykt. Det
drejer sig eksempelvis om nedbringelse af antallet af hjemmehjaelpere i hjemmet hos den enkelte
eldre og afskaffelse af Igsrevne lukkedage i bgrneinstitutionerne. Disse kan siges at veere et
instrument til at opnd sammenhaeng, altsa en output->outcome relation. De kan dog ogsa opfattes som
en forventet effekt, hvor instrumentet til at opna dette ikke er beskrevet i initiativet i andet end
generelle vendinger som, at “regeringen vil indgd aktivt i en dialog med kommunerne for at finde veje til
at nedbringe antallet af forskellige hjemmehjzlpere...” og, at "bgrnefamilier skal have sikkerhed for at der
ikke er lukkedage i daginstitutioner pd enkeltstdende hverdage” (Regeringen 2007a:50). Valger man at
opfatte nedbringelse af antallet af hjemmehjzelpere og afskaffelse af lgsrevne lukkedage som
forventede effekter i og med der er tale om specifikke malbare malsaetninger, hvor det er muligt at
male de umiddelbare effekter, ggres det at skabe sammenhaeng i servicen til regeringens strategiske

mal. Der kan argumenteres for dette da det for de bergrte borgere kan have en social eller gkonomisk
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veerdi samtidig med at virkningen af initiativet kan have en umiddelbar savel som en langsigtet effekt.
[ initiativet sidestilles det at skabe sammenhaeng i servicen desuden med naerveer for de zeldre og

sikkerhed for bgrnefamilierne, hvilket er nzert knyttet til de overordnede mal for kvalitetsreformen.

I Initiativ 1.5 gives der ogsa andre bud pa indsatsomrader og instrumenter der kan benyttes til at opna
sammenhang, f. eks udvidelse af "reservebedste”-ordninger, der hjeelper med bgrnepasning, nemmere
adgang til privat hjeelp i hjemmet, foreeldrebetalte madordninger, pasning af bgrn til foraeldre med
skaeve arbejdstider. Her er der tale om forskellige output der skal skabe sammenhang i servicen. |

initiativet kan der saledes bade identificeres forventede effekter og instrumenter til at opna effekterne.

Som det er tilfeeldet i ovenstaende eksempel er det ogsa i initiativ 1.6 sammenhangen i servicen og den
gode kommunikation, der er i fokus. Her er den forventede effekt at skabe sammenhaeng i
behandlingen af patienter i sundhedsvasenet. Indsatsomraderne er akut handling ved mistanke om
eller konstateret kreeft, forlgbsprogrammer for kronisk syge patienter, som sikrer planleegning pa

tveers af sygehuse, kommuner og alment praksis.

Initiativ .7 omhandler at der skal veere valgfrihed pa flere omrdder.”Valgfrihed er helt central for at
styrke og videreudvikle kvaliteten i den offentlige sektor” (Regeringen 2007a:58). At skabe stgrre
kvalitet i den offentlige sektor er ogsa det overordnede mal med kvalitetsreformen (Regeringen
2007a:4). Et mal om stgrre valgfrihed ma betegnes som et principielt mal hvis fokus er en langsigtet
virkning. Initiativet indeholder dog ogsa mere specifikke malseetninger om udvidet frit valg inden for
psykiatrien. Ogsa indenfor zeldre- og handicapomradet lzegges der op til frit valg nar det geelder
hjemmehjalp, madordninger og genoptraening. Siledes indeholder forslaget ogsa nye tilbud til
borgerne - nye output i form af udvidet frit valg indenfor ovenstdende omrader. Det kan ikke afvises at
frit valg pa flere omrader er et idealistisk, strategisk mal for regeringen. I initiativet praesenteres det
dog som en del af en mal- middel kaede der skal styrke og udvikle kvaliteten i den offentlige sektor

(Regeringen 2007a:58).

Under hovedindsatsomrade II: "Attraktive arbejdspladser med ansvar og faglig udvikling” sker der i
initiativ 1.1 en praecisering af de forventede effekter af indsatsen pa individniveau. Dette kommer til
udtryk ved udarbejdelsen af en raekke principper for god offentlig service, som kan veere
udgangspunkt for at formulere lokale principper for god service i de enkelte institutioner, eller for at
drgfte hvad principperne betyder i det daglige arbejde pa plejehjemmet eller i bgrnehaven. Effekten af
dette skal veere en god servicekultur i den enkelte institution, hos den enkelte medarbejder, overfor

den enkelte borger (Regeringen 2007a:70).
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[ Initiativ IV.4 skal aktiv laering af fejl og utilsigtede haendelser udbredes fra sygehussektoren til den
primare sundhedssektor, dvs. praksissektoren, apoteker, og det kommunale sundhedsvasen. Den
forventede effekt er at der vil ske feerre fejl og at patienterne oplever et mere trygt og sikkert forlgb.
Instrumenter hertil er at det skal ggres muligt for patienter, pargrende og personale at indberette fejl
og utilsigtede haendelser. Et tilsvarende system med anonym indberetning af fejl skal ogsa udbredes til
e@ldreplejen. Disse muligheder er nye instrumenter, der skal sikre at der sker en aktiv laering af fejl og
utilsigtede haendelser. Initiativet indeholder saledes flere elementer af resultatstyring i form af en
praecisering af de forventede effekter, samt en raekke nye instrumenter til at skabe de forventede

effekter.

INSTRUMENTER, INDSATSER OG RESSOURCER

Som beskrevet i indledningen omhandler hovedparten af kvalitetsreformens initiativer praeciseringen
af forventede effekter og hvilke instrumenter, indsatser og ressourcer der benyttes til at opna de
forventede effekter. Alle 8 hovedindsatsomrader indeholder instrumenter, indsatser, ressourcer og

aktiviteter dvs. input og output, der skal bidrage til at skabe outcome i form af forventede effekter.

Fra 2008 vil regeringen i tilknytning til de drlige skonomiske aftaler drafte med kommunerne og
regionerne, om der er servicetilbud, der ikke bgr leveres af det offentlige, og hvor pengene kan bruges
bedre til andre serviceydelser” (Regeringen 2007a:44). | initiativ [.2 star endvidere at afgraensningen af
de offentlige servicetilbud skal ske, hvis pengene kan bruges bedre andre steder (Regeringen
2007a:42). Hvis dette er tilfeeldet, er det i trad med et af de grundlaeggende elementer i resultatstyring,
da der sa laegges op til at organisere indsatsen og ressourcerne i forhold til der, hvor regeringen gnsker
at opnda effekterne. Netop den sammenkobling er, som beskrevet i teoriafsnittet, central i

resultatstyring.

[ initiativ 1.3 fokuseres pa at skabe nem og hurtig klageadgang. Dette skal ske gennem forbedring og
forenkling af nuvaerende klageinstanser og oprettelse af nye klageinstanser. En oprettelse af en
patientombudsmandsfunktion som en del af det nye patientklagesystem skal medvirke til at forbedre
borgernes retsstilling. Dette geelder ved klager over enkeltpersoner og klager over ikke at have opnaet
patientrettigheder, f. eks i form af manglende information om frit valg. Kommunale borgerradgivere
skal pase at borgere og virksomheders interesser bliver varetaget med god retssikkerhed af
kommunen, samt hjaelpe ved klager over for systemet. Klageinstanser kan siges at vaere

indsatsomrader der skaber et output, som skal have den effekt at borgernes retsstilling forbedres.
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For at sikre at den offentlige service er sammenhaengende og praeget af naerver og respekt for det
enkelte menneske, skal borgere, der har szerligt behov for koordineret vejledning, have tilbudt en fast
kontaktperson. Her er ligeledes tale om et output der skal bidrage til at opna en gnsket effekt. I
initiativ 1.4 er det den faste kontaktperson der fremhzeves til at skabe sammenhang, dvs. instrumentet

til at opna effekten, output—=>outcome.

Borgerne skal let kunne komme i kontakt med og fa svar fra det offentlige, gennem enkle og
overskuelige indgange til det offentlige. Dertil bruges Digitaliseringsstrategien der er indgdet mellem
regering regioner og kommuner, hvor malet er at: "borgere og virksomheder skal opleve at kontakten
med det offentlige pd internettet er lige sd let, overskuelig og fleksibel, som det er at bruge netbank. Og at
Danmark skal fastholde sin forerposition pd omrddet” (Regeringen 2007a:60). De instrumenter og
services der vil blive benyttet, er en udvikling af borgernes personlige hjemmeside "min side” sa den
indeholder alle relevante oplysninger, og for eksempel skat og optagelse i dagtilbud. Derudover skal
der udvikles sms-service, der minder om aftaler med det offentlige, samt fuldt ud digital handtering af
en raekke vaesentlige omrader, blandt andet elektronisk levering af post til de borgere der gnsker det.
Initiativ 8 daekker sdledes over en raekke instrumenter og services der skal bidrage til at skabe

outcome i form af lettere kontakt til det offentlige.

En national forebyggelsesplan, der skal sikre at befolkningen lever leengere og har flere ar med god
livskvalitet, bliver praesenteret i initiativ .9. Den skal desuden sikre alle borgere lige adgang til et
sundt og aktivt liv. Der laegges op til at en forebyggelseskommission skal fremszette et forslag som skal
danne baggrund for en national handlingsplan for forebyggelse med klare mal for indsatsen. Initiativet
indeholder altsa ikke nogen preecisering af hvad de forventede effekter skal veere eller hvilke
instrumenter og ressourcer der skal benyttes til sikre, at befolkningen lever lzengere og far hgjere
livskvalitet. Det omtales dog at der skal satses pa at udbrede "sundhedstegnet” til ogsa at omfatte
@ldreomradet. Der skal ligeledes udarbejdes vejledninger i kost og motion til institutioner pa bgrne-
og eldreomradet. Regeringen vil desuden styrke forskningen i forebyggelse og viden om, hvilke

forebyggelsesinitiativer der virker.

I initiativ I1.2 er fokus pa at skabe en bedre arbejdsdeling mellem faggrupperne pa eksempelvis
sygehusene, sdledes at opgaver ikke varetages pa et hgjere specialiseringsniveau end ngdvendigt.
Modsat kan der pa andre omrader vaere behov for mere fleksibel opgavevaretagelse. Initiativet
indeholder ikke en konkretisering af hvilken effekt dette har til formal at skabe. Det kan derfor tolkes

som et instrument der bidrager til effektivisering af den offentlige sektor. Hvis man antager at denne
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effektiviseringsgevinst geninvesteres i den offentlige service kan dette bidrage til at kvaliteten i den

offentlige sektor gges.

Initiativ I.3 indeholder indsatser, instrumenter og ressourcer der skal bidrage til at yde service af hgj
kvalitet pa de borgernzere omrader. Malet for dette initiativ er bade den brugeroplevede og den faglige
kvalitet. Voksen- og efteruddannelsesindsatsen skal styrkes, hertil medfglger gkonomiske ressourcer
afsat af partierne i velfeerdsaftalen i 2006, samt via trepartsaftalen i 2007. Pengene skal bruges til

voksen- og efteruddannelse i det private, savel som den offentlige sektor.

Medarbejderne skal anerkendes for en god indsats da undersggelser viser at 9 ud af 10 medarbejdere
mener at positiv feedback og speendende arbejdsopgaver kan motivere dem til at ggre en ekstra
indsats. Det er det outcome der stiles efter i initiativ I.5. Af konkrete instrumenter der kan benyttes,
naevnes resultatlgn til den enkelte medarbejder eller til et team af medarbejdere. Der leegges
yderligere op til at der skal udarbejdes et katalog som beskriver forskellige former for anerkendelse,
herunder personalegoder og hvordan det anvendes i praksis. Dette kan ogsa betragtes som et

instrument, selvom det ikke er nzermere preeciseret hvilke former for anerkendelse det indeholder.

Med initiativ I1.2 gnsker man at sikre, at lederne i de offentlige institutioner fgler sig tilstraekkeligt
rustede til at mgde de udfordringer, de star over for. Derfor skal alle institutionsledere og
afdelingsledere have ret til en anerkendt lederuddannelse. Et af instrumenterne til at opna dette er at
indfgre en fleksibel masteruddannelse i offentlig ledelse. Der skal desuden etableres ledernetveerk og

mentorordninger for nye ledere.

Hovedindsatsomrade IV indeholder en rakke forventede effekter og instrumenter til at opna disse. |
initiativet IV.1 er malet at sikre at gode erfaringer spredes, sa andre institutioner kan leere af de
bedste. Herved kan borgerne fa service af hgj kvalitet og medarbejderne fa mulighed for faglig
udvikling. Instrumenterne der skal bidrage til at sprede erfaringerne er udvikling af kvalitetsnetvaerk
for kommunerne, kommunale kvalitetsambassadgrer og et takstsystem i sundhedsvaesenet der i
hgjere grad skal tilskynde sygehusene til at tilrettelaegge gode og sammenhangende forlgb for
patienterne. I initiativ IV.2 er det forventede outcome at de offentlige institutioner bliver bedre til at
forstd og tilpasse sig brugernes gnsker og behov. Dette skal ske gennem brugerdreven innovation.
Initiativet indeholder ligeledes nogle output i form af et program for brugerdreven innovation, der
blandt andet indeholder pilotprojekter indenfor bgrne-, seldre-, sundheds- og handicapomradet. Dette

skal bidrage til at styrke medarbejdernes forudszetninger for at tage del i innovationsarbejdet.
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Trepartsaftalerne fra 2007 sikrer at der er afsat gkonomiske ressourcer til forslag der omhandler

innovation.

Initiativ IV.3 indeholder ligeledes flere elementer af resultatstyring. Den forventede effekt er mere
forskningsbaseret viden om hvordan de offentlige institutioner bedst kan innovere og udvikle
kvaliteten. De instrumenter der beskrives i initiativet er etableringen af en forskningsindsats om
hvilke metoder og lgsninger der virker i praksis og om hvordan ny teknologi kan understgtte kvalitet. I
dette indgar naturligt et element af dataindsamling der ogsa kan ses som et udtryk for resultatstyring
nar det benyttes til analyse og formidling som det er tilfeeldet for Danmarks Evalueringsinstitut (EVA).
Et andet instrument der skal udbredes er erhvervs-ph.d. ordningen, saledes at den ogsa omfatter

offentlige arbejdspladser.

Initiativ IV.7 indeholder instrumenter der skal skabe grundlag for flere private leverandgrer af
offentlige serviceydelser. Flere kommunale opgaver skal konkurrenceudsaettes og der skal arbejdes
med en ny og mere retvisende indikator til at male konkurrenceudszttelse. Der skal endvidere laves
nye regler for kommunernes beregning af kontroludbud, det vil sige bud pa opgaver, som kommunen
selv har udbudt. Der skal laves mere klare regler for kommunernes prisfastszettelse, og det skal vaere
lettere for private leverandgrer at markedsfgre deres ydelser. Der skal oprettes et udbudsrad der skal
sikre debat og dialog om rammerne for konkurrence om offentlige opgaver, og give regeringen
konkrete anbefalinger, der kan gge konkurrenceudszettelsen i det offentlige. Disse initiativer kan alle
betegnes som indsatser eller instrumenter, der skal skabe grundlaget for flere private leverandgrer af

offentlige ydelser.

Overskriften for hovedindsatsomrade VII er: “Flere hander til nzervaer og omsorg”. Initiativ VII.1
redeggr for en raekke tiltag der skal bidrage til at sikre at der er tilstraekkeligt med arbejdskraft pa alle
borgernaere serviceomrader. De instrumenter og indsatser der skal benyttes er blandt andet
systematisk dokumentation af behovet for uddannet arbejdskraft i den offentlige sektor, arlig status
for rekrutteringssituationen, mal om frit optag til alle elever pa uddannelserne til social- og
sundhedshjeelper og -, assistent, gget optag pa alle mellemlange videregdende uddannelser med
videre. Initiativet redeggr sdledes for hvordan man skal sikre bedre rekruttering via nye indsatser,

ressourcer og initiativer.
[ forleengelse af ovenstaende redeggres der i initiativ VII.2 for hvordan regeringen vil forsgge at

fastholde seniorer og skabe stgrre mangfoldighed pa arbejdsmarkedet. Hertil er der i forbindelse med

trepartsaftalerne afsat ressourcer til at fremme forsgg med nye initiativer, der kan bidrage til at
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fastholde seniorer pa arbejdsmarkedet. Der er i trepartaftalen ogsa enighed om at alle kommuner og

regioner skal opstille maltal for andelen af medarbejdere med anden etnisk baggrund

Hovedindsatsomrade VIII: “investeringer i fremtidens velfaerd” indeholder tre initiativer, som
omhandler tilfgrsel af gkonomiske ressourcer til den offentlige sektor. De fysiske rammer pa sygehuse,
bgrneinstitutioner og plejehjem kaedes sammen med den brugeroplevede kvalitet og de offentligt
ansatte arbejdsvilkar. Regeringen peger pa at hvad enten det drejer sig om muligheden for at undga
folgeskader ved indleeggelser i sundhedsvaesenet, eller det drejer sig om skolerne og
daginstitutionernes rammer for at sikre en optimal trivsel og indleering for bgrnene, kan bedre fysiske
rammer vaere et instrument til at forbedre og gge velfeerden. Med initiativerne fglger ogsa gkonomiske
ressourcer. Desuden etableres en kvalitetsfond som kan udmgntes frem til 2018 (Regeringen
2007a:140f). Pengene skal investeres inden for sundhedsvaesenet, samt til at skabe bedre fysiske
rammer for plejehjem, skoler og daginstitutioner. Desuden skal pengene investeres i udvikling og
udbredelse af nye arbejdsformer og teknologier, som skal hjeelpe til at sikre kvaliteten i service til
borgerne eksempelvis gennem IT-systemer og til at friggre tid fra administration til omsorg

(Regeringen 2007a:142).

Ovenstaende kan siges at vaere et udtryk for resultatstyring, da hovedindsatsomrade VIII laegger op til
at de gkonomiske ressourcer organiseres indenfor nogle pa forhand fastsatte omrdder. Indsatserne
relateres til patienttilfredshedsundersggelser, der viser en sammenhang mellem patienters oplevelse
af en indleeggelse, og de fysiske rammer under indleeggelsen. Indsatserne relateres ligeledes til
sammenhangen mellem gode fysiske rammer og oplevelsen af et godt arbejdsmiljg,
medarbejdertilfredshed og rekrutteringsmuligheder (Regeringen 2007a:144). Denne
argumentationsform genfindes indenfor bgrne-, zldre-, og skoleomradet. Sdledes kaedes
investeringerne i den offentlige sektor sammen med de omrader, hvor regeringen gnsker at opna en

effekt.

MONITORERING, DATAINDSAMLING OG VURDERING AF PRASTATIONER -
HERUNDER RESULTATMALINGER

Elementerne monitorering, dataindsamling og vurdering af praestationer er adskilt i matrixen men vil

her blive behandlet samlet, da de to elementer er neert forbundet i kvalitetsreformen.

[ initiativ .6 laegges op til at benytte kvalitetsindikatorer til at dokumentere kvaliteten hos de alment

praktiserende laeger. De praktiserende laeger skal ligeledes honoreres med et fast arligt honorar pr.
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patient mod blandt andet at dokumentere kvaliteten af indsatsen. Formalet er at sikre at kvaliteten i
den almene praksis er hgj (Regeringen 2007a:54). Resultatstyring kan her identificeres ved at

indsatsen dokumenteres og det sdledes tydeligggres om indsatsen lever op til de fastsatte mal.

Initiativ I1.4 skal have den effekt at de offentlige arbejdspladser far et bedre arbejdsmiljg. Det
beskrives at mange offentlige arbejdspladser har et darligt fysisk og psykisk arbejdsmiljg, hvilket
resulterer i hgjt sygefraveer. Ogsa pa dette omrade er der i 2006 afsat ressourcer i en fond der skal
udbetale penge til initiativer som kan forebygge og forhindre fysisk og psykisk nedslidning. Der indgar
i initiativ 1.4 ogsa et element af monitorering og dataindsamling idet der i trepartsaftalen fra 2007 er
enighed om at alle offentlige arbejdspladser regelmaessigt skal gennemfgre tilfredsheds- og
trivselsmalinger. Et andet element af dataindsamling er at sygefraveeret pa institutionsniveau skal
opggres og danne baggrund for dialog mellem arbejdsgivere og medarbejdere om hvordan dette
handteres. Der er desuden et element af vurdering af institutionens praestationer i initiativet idet
resultatkontrakter pa det statslige omrade skal indeholde personalepolitiske kvalitetsmal (Regeringen

2007a:78).

"Lederne skal anerkendes og belgnnes for gode resultater” (Regeringen 2007a:90). Dette er overskriften
for initiativ II1.3. Vurderingen af ledernes resultater skal blandt andet bygge pa regelmaessige
evalueringer. Gennem trepartsaftalerne af 2007 er det aftalt at alle offentlige ledere skal evalueres
minimum hvert tredje ar af bade deres egen leder og af deres medarbejdere. Desuden har alle
offentlige ledere krav pa mindst en arlig lederudviklingssamtale med deres neermeste overordnede.
Ledernes aflgnning skal i hgjere grad end i dag afspejle gode resultater og resultaterne skal males pa
baggrund af udviklingen i kvaliteten, brugernes tilfredshed, arbejdsmiljg og lavt sygefravaer. Saledes
laegges der op til at ledernes praestationer dokumenteres pa baggrund af monitorering, dataindsamling
og vurdering af praestationerne. Regeringen vil arbejde pa at alle ledere i staten pa borger- og
virksomhedsrettede omrader bliver omfattet af en resultatlgnskontrakt. Dette medfgrer ogsa at et
andet element af resultatstyring bliver mere tydeligt, nemlig den ggede ansvarligggrelse i forhold til

institutionsledernes og dermed ogsa institutionens prastationer.

[ initiativ IV.5 er den forventede effekt at skabe faglig udvikling og instrumenterne til at opna dette er
at skabe viden om hvor gode ens resultater er sammenlignet med andres. Mere konkret skal det veere
muligt at hente sammenlignelige oplysninger om brugertilfredshed og kvalitet for alle plejehjem,
sygehusafdelinger, daginstitutioner mv. Initiativet indeholder elementer af monitorering og
dataindsamling til at dokumentere den nuveerende situation, hvilket skal skabe grundlag for

sammenligning med andre institutioner. Dette skal ggre det muligt at lzere fra de bedste og give ledere
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og medarbejdere et redskab til at skabe udvikling og leering. Det vil ligeledes give borgeren klar besked
om kvaliteten. Der fokuseres i initiativet primeert pa maling og dokumentation af kvaliteten, samt
anvendelse af brugertilfredshedsundersggelser. Der laegges op til at dokumentationen af kvaliteten

skal veere enkel og relevant og tage mindst mulig tid og foreeldede dokumentationskrav skal afskaffes.

Brugertilfredshedsundersggelser er et dokumentationsmiddel der er stor fokus pa i kvalitetsreformen.
Det er et gnske fra regeringens side at brugertilfredshedsundersggelser skal have stgrre udbredelse i
den offentlige sektor. “regeringen vil udbrede undersggelser af brugertilfredshed og maling af faglig
kvalitet til alle landets plejehjem, alle tilbud om hjemmehjalp, handicapomrddet, dagtilbud for barn og
sygehusafdelinger” (Regeringen 2007a:104). Implementeringen af brugertilfredshedsundersggelser
skal ifglge regeringen ske hurtigst muligt: "senest fra 2009 skal der for alle dagtilbud for bgrn, tilbud om
hjemmehjzelp, sygehusafdelinger og tilbud til handicapomrddet mv. hvert andet dr gennemfgres en
opggarelse af brugernes tilfredshed med den service, de modtager (Regeringen 2007a:107). Ved
indfgrelsen af brugertilfredshedsundersggelser i den offentlige sektor er det et klart mal at "brugernes

tilfredshed med den offentlige service skal vaere sd hgj som muligt...” (Regeringen 2007a:16).

For at preecisere overfor borgerne hvilket serviceniveau, de kan forvente, skal kommunerne opsatte
klare mal for servicen i en kvalitetskontrakt. Kvalitetskontrakten bliver praesenteret i initiativ V.2 og
skal ogsa give ledere og medarbejdere i kommunerne et feelles fokus pa den service, de skal levere, og
pa hvordan kvaliteten kan forbedres (Regeringen 2007a:120). Kravene til malene er at de er konkrete
og kvalitative og kommunen skal hvert ar orientere borgerne om, hvordan det gar med at realisere
malene. Dette kan betragtes som et instrument til at opna bedre service. Dataindsamling og vurdering
af hvor langt man er i forhold til at opna malene kan bidrage til at indsatsen og ressourcerne til den
enkelte opgave justeres undervejs, sdledes at malene realiseres. Kvalitetskontrakten har ogsa den
effekt at kommunerne holdes ansvarlige overfor borgere og regering i forhold til at opna de fastsatte
mal. [ dette initiativ indgar der saledes flere af de grundleeggende elementer fra resultatstyring. Det er
ligeledes et udtryk for et andet centralt element ved resultatstyring; at der sker en Igbende (i dette
tilfeelde halvarlig) monitorering og vurdering af institutioners preestationer, i form af en vurdering af

de bestdende servicetilbud og serviceydelser.

Under hovedindsatsomrade 6:”Afbureaukratiseringsreform” leegges der, som navnet antyder, op til at
medarbejderne pa daginstitutioner, plejehjem og sygehuse skal bruge mindre tid pa administration, og
mere tid pa omsorg og service. Formalet med reformen er at fa: “identificeret de regler, procedurer og
krav om dokumentation, som belaster institutioner og medarbejdere ungdigt, og som kun i mindre

omfang tjener gvrige hensyn”(Regeringen 2007a:123). Der skal pa denne made friggres flere
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ressourcer til omsorg og pleje, sd kvaliteten sikres. Der skal tages udgangspunkt i frontpersonalets
erfaringer, da det er dem, der oplever regler, krav og procedurer i det daglige arbejde (Regeringen
2007a:123). Samtidig skal arbejdet med afbureaukratisering bidrage til at formalet med de regler og
dokumentationskrav, der fortsat vil veere geeldende, bliver tydeliggjort sdledes at det administrative
arbejde giver mening for frontmedarbejderne (Regeringen 2007a:126).

Et mal i resultatstyring er at sikre at indsamlingen af information bliver meningsfuld for de
involverede parter. Dokumentationen skal veere brugbar for savel frontmedarbejdere som ledere, og
beskrive om den indsats, der leveres, ggr en forskel (Bohni Nielsen, Nyholm Jacobsen and Pedersen
2005:277). Der er sdledes ogsa her sammenfald mellem et af mdlene med at indfgre resultatstyring og

flere af forslagene i kvalitetsreformen.

Initiativ VI.1 under hovedindsatsomrade 6 indeholder flere elementer af resultatstyring. Det
strategiske mal med indsatsomradet er at “medarbejderne pd daginstitutioner, plejehjem og sygehuse
skal bruge mere tid pd omsorg og service og mindre tid pd administration. Snarende regler og stive
systemer md ikke std i vejen for at yde service af hgj kvalitet.” (Regeringen 2007a:124). Den langsigtede
virkning (impact) af indsatsomradet er saledes ogsa at gge kvaliteten. I dette initiativ skal den
langsigtede virkning opnds gennem specifikke malsaetninger der skal komme ungdvendige procedurer
og dokumentation som reelt ikke anvendes til livs, altsa afbureaukratisering, hvilket er den
umiddelbare forventede effekt af initiativet (outcome). De instrumenter, der benyttes til at opna de
forventede effekter, er at udpege szerlige fokusomrader, hvor der er behov for at reducere eller
forbedre den statslige og kommunale regulering. Her vil alle eksisterende krav om dokumentation
blive gennemgaet for at vurdere om de stadig er relevante, eller om de kan bortfalde. Der leegges
desuden op til at der udarbejdes og offentligggres konkrete og forpligtende handlingsplaner med
angivelse af malsaetninger, metoder og milepzle for arbejdet. Et yderligere instrument i
afbureaukratiseringsindsatsen er offentligggrelse af analyser og undersggelser der belyser mangden
af administrative opgaver, som kommunerne palaegges gennem love og bekendtggrelser (Regeringen

2007a:124).

ANSVARLIGGORELSE

Initiativ 1.1 indeholder som tidligere naevnt blandt andet udarbejdelsen af en raekke principper for
god offentlig service, som skal fungere som udgangspunkt for at kommunerne lokalt kan formulere
lokale principper for god offentlig service og drgfte, hvad principperne betyder i det daglige arbejde pa
plejehjemmet eller i bgrnehaven. Dette illustrerer et vigtigt element i resultatstyring, nemlig den

ggede ansvarligggrelse af den enkelte institution, og i dette tilfzelde ogsa det enkelte individ. Det er
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medarbejdernes ansvar at sikre, at mgdet mellem borgere og medarbejdere er professionelt, og

praeget af naerver og respekt for det enkelte menneske (Regeringen 2007a:70).

Hovedindsatsomrade 3: "ledelsesreform - kompetente, professionelle og synlige ledere” indeholde
flere eksempler pa at ledere i de enkelte institutioner bliver holdt ansvarlige for institutionens
resultater. Initiativ III.1 baerer overskriften: “Institutionslederne skal have et klart ansvar og rum til at
lede” (Regeringen 2007a:86). Ansvarsfordelingen mellem institutionslederne og bruger-
/foraeldrebestyrelser, samt kommunalbestyrelser skal klarleegges, hvilket skal udmgnte sig i at lederne
far mere rum til at udgve ledelse. Dette vil ogsa tydeligggre kommunalbestyrelsens ansvar for de
politiske mal fra institutionslederens ansvar for den daglige drift af institutionerne (Regeringen

2007a:86).

Hovedindsatsomrade V laegger op til at styrke det lokale selvstyre ved at: ”.lade gget frihed til at lgse
opgaverne lokalt gd hdnd i hdnd med klare mdl og ansvar for resultater”, Der laegges endvidere op til en
klar ansvarsfordeling mellem stat, kommuner, regioner og institutioner. Der legges i initiativ V.1 vaegt
pa at "Samarbejdet mellem regeringen og den kommunale sektor (...) i hgjere grad baseres pd mdl
rammer og dokumentation frem for detailstyring”. | initiativ V.2 sker der en preecisering af hvilket
serviceniveau borgerne kan forvente via en kvalitetskontrakt, der indeholder konkrete og kvalitative
mal for det kommunale serviceniveau. Kommunen skal desuden hvert ar orientere borgerne om
hvordan det gar med at realisere malene. Der skal endvidere opszettes fzlles indikatorer, som skal
sikre en lgbende dokumentation og opfslgning pa kommunernes indsats. Dette sker i et samarbejde
mellem regeringen og KL, der skal sikre bedre dokumentation og gennemsigtighed af serviceniveauet
inden for de forskellige serviceomrader. Det er kommunens opgave at opsatte klare mal for servicen,
og fastseette klare malsaetninger for hvordan kvaliteten skal udvikle sig over en arrakke. Dette skal ske
bade for at synligggre de politiske prioriteringer, og for at ggre det klart for borgerne, hvilket
serviceniveau de kan forvente. De klare mal skal samtidig skabe et felles fokus hos ledere og
medarbejdere om den service, der skal leveres, og hvor kvaliteten kan forbedres. Herudover gnsker
regeringen at flere kommuner indfgrer nye styringsformer, som skal give ledere og medarbejdere i
institutionerne stgrre frihed til at yde service af hgj kvalitet. Dette skal blandt andet ske ved hjeelp af
mal-, ramme- og resultatstyring, som sikrer de enkelte institutioner stgrre frihed i opgavelgsningen, og
til serviceudvikling og innovation. Desuden navnes kommuneaftalen fra 2008 mellem regeringen og
KL, hvor det praciseres at kommunalbestyrelsen skal sikre institutionslederne rum til at lede og

frihed til at tilretteleegge det daglige arbejde.
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Ovenstdende eksempel er medtaget da det under hovedindsatsomrade V er muligt at identificere en
raekke af de elementer, som resultatstyring bygger pa. Der laegges op til at kommunerne skal styre
deres indsats ved hjelp af specifikke malsaetninger inden for de forskellige serviceomrader, saledes at
de forventede effekter er tydelige for borgerne. Der sker altsa en Pracisering af de forventede effekter i
form af en kvalitetskontrakt med borgerne, hvor der skal opstilles fa og klare malsaetninger for
hvordan kvaliteten af kommunens servicetilbud skal udvikle sig over en arraekke. Kravet til disse mal
er at de er konkrete og kvantitative (Regeringen 2007a:120). [ forbindelse hermed er det
kommunernes opgave at foretage en intern lgbende monitorering gennem offentligggrelse af
oplysninger om det aktuelle kvalitetsniveau og brugernes tilfredshed (Regeringen 2007a:120). Den
lgbende monitorering, som sker arligt mellem regering og kommune, og internt i kommunen pa
baggrund af offentligggrelse af kvalitetsniveau og brugertilfredshed, kan ogsa fgre til styrket
ansvarliggorelse af kommunen sdvel som de enkelte institutioner, da det vil dokumentere om
kommunerne er i stand til at levere et kvalitetsniveau som brugerne finder tilfredsstillende. Desuden
skal de arlige aftaler mellem regeringen og kommunen indeholde flerarige mal pa centrale

velfeerdsomrader, hvor der skal en saerlig indsats til for at forbedre kvaliteten.
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DISKUSSION

Diskussionen har til formal at samle op pa den foregdende analyse. Den vil desuden inddrage
brugertilfredshedsundersggelser? i daginstitutionerne, da dette er et eksempel pa et blgdt
velfeerdsomrade. Inddragelsen af brugertilfredshedsundersggelser skal ses som en eksemplificering af
hvilke effekter resultatstyring kan have nar det omsaettes i et konkret initiativ. Diskussionen vil
fokusere pa de utilsigtede effekter der kan opsta. Udover daginstitutionerne omfatter pilotprojektet
om brugertilfredshedsundersggelser ogsa skole-, eeldre- og handicapomradet. Enkelte eksempler fra
disse brugertilfredshedsundersggelser vil ogsa blive inddraget, hvor det vurderes relevant. Der er dog
taget udgangspunkt i brugertilfredshedsundersggelsen fra daginstitutionsomradet, da det ud fra
denne er muligt at vise, at der kan opstd en raekke utilsigtede effekter, nar

brugertilfredshedsundersggelser benyttes til at foretage resultatmalinger.

Indledningsvis vil jeg diskutere emnerne afbureaukratisering og dokumentationskrav, samt den ggede

fokus pa borgeren.

DOKUMENTATIONSKRAV OG AFBUREAUKRATISERING

Et mal i resultatstyring er at sikre at indsamlingen af information bliver meningsfuld for de
involverede parter. Dokumentationen skal veere brugbar for savel frontmedarbejdere som ledere, og
beskrive om den indsats, der leveres, ggr en forskel (Bohni Nielsen, Nyholm Jacobsen and Pedersen

2005:277).

Pa trods af at kvalitetsreformens hovedindsatsomrade 6 baerer navnet afbureaukratiseringsreform, og
at der her laegges op til at der skal benyttes mindre tid pad administration i daginstitutioner, plejehjem
og sygehuse, og mere tid pa omsorg og service, er det generelle billede der efterlades, at
kvalitetsreformen vil medfgre vaesentlige maengder af bureaukrati i de offentlige institutioner. Alene at
fa: “identificeret de regler, procedurer og krav om dokumentation, som belaster institutioner og
medarbejdere ungdigt, og som kun i mindre omfang tjener gvrige hensyn”(Regeringen 2007a:123),
indebaerer store maengder af bureaukrati. Det samme ggr sig geeldende for et andet initiativ til
afbureaukratisering, hvor der skal udpeges serlige fokusomrader, hvor der er behov for at reducere
eller forbedre den statslige og kommunale regulering. Den bureaukratiske mglle til

afbureaukratisering fungerer ved at de eksisterende krav om dokumentation bliver gennemgaet for at

9 Sporgeskemaet for daginstitutionerne er vedlagt som bilag 2
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vurdere om de stadig er relevante, eller om de kan bortfalde, og der udarbejdes og offentligggres
konkrete og forpligtende handlingsplaner med angivelse af malsaetninger, metoder og milepzele for
arbejdet. Et yderligere instrument i afbureaukratiseringsindsatsen er offentligggrelse af analyser og
undersggelser, der belyser maengden af administrative opgaver, som kommunerne paleegges gennem
love og bekendtggrelser (Regeringen 2007a:124). Saledes indebaerer afbureaukratiseringsprocessen
betydelige maengder af bureaukrati, samtidig med at den reelle effekt af initiativet er sveer at

forudsige.
Nok sa vaesentligt er det at arbejdet med afbureaukratisering skal bidrage til at formalet med de regler
og dokumentationskrav, der er geldende, bliver tydeliggjort saledes at det administrative arbejde

giver mening for frontmedarbejderne (Regeringen 2007a:126).

Filosofien i resultatstyring om at ggre dokumentationen brugbar og meningsfuld for de involverede

parter, kan genfindes i kvalitetsreformen, men hvorvidt det ogsa bliver den reelle effekt er diskutabelt.

BRUGEREN I CENTRUM

Regeringens mal med kvalitetsreformen beskrives som: “At sikre borgerne en bedre velfaerd og

medarbejderne en stgrre arbejdsglaede” (regeringen, 2007:16).

Endvidere star der at det er gnsket at sikre hgj kvalitet gennem et “(...) steerkt fokus pd borgernes behov
og pnsker. Medarbejderne skal have de bedste muligheder for faglig udvikling og for at yde en engageret
indsats af hgj kvalitet til gavn for brugerne” (regeringen, 2007:20).

De to ovenstaende eksempler pa mal med kvalitetsreformen stemmer godt overens med de formal
med resultatstyring som Ejler (2008:23-24) formulerer: At dokumentere vaerdi for borgerne ved at
styre efter resultater frem for aktiviteter, at fokusere indsatsen pa at skabe mest mulig verdi for
pengene, og at borgerens oplevelse af vardi skal vaere den centrale styringsparameter som indsatsen

skal rette sig mod (Bohni Nielsen, Nyholm Jacobsen and Pedersen 2005:276)

Ser vi pa reform 1: "brugerne i centrum” omhandler den overordnet, at den offentlige sektor skal leve
op til de gnsker og behov, brugerne har. Der er en raekke forslag som saetter borgeren i centrum, og
hvor den succesfulde resultatopndelse er keedet sammen med brugernes oplevelse af kvalitet. Nogle
eksempler pa dette er at der skal oprettes en patientombudsmandsfunktion inden for

sundhedsomradet, der kan bista patienter, der gnsker at klage over systemet. Samtidig skal det sikres
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at sundhedsvaesenet bruger patienternes klager til at leere af deres fejl. Andre eksempler er, at antallet
af hjemmehjzlpere i hjemmet hos de zldre skal nedbringes og antallet af Igsrevne lukkedage i

bgrneinstitutionerne nedbringes (regeringen, 2007:52).

I de ovenstaende eksempler pa opgaver er det brugernes opfattelser af kvalitet, der bliver gjort til det
afggrende succeskriterium. Dette leener sig teet op ad Ejlers (2008) formalsbeskrivelse af
resultatstyring, hvor det fremhaeves at der skal ske en pracisering af, hvad det er for en veerdi den
givne offentlige indsats har til formal at skabe. Dernzest er det vigtigt at indsamle data der kan

informere om hvorvidt det er lykkedes at levere den gnskede kvalitet (Ejler 2008:23-24).

EFFEKTER AF BRUGERTILFREDSHEDSUNDERS@GELSER

Brugertilfredshedsundersggelsernes formal er at dokumentere den brugeroplevede kvalitet. Samtidig
giver brugertilfredshedsundersggelserne mulighed for at sammenligne tilfredsheden pa tveers af
institutioner og kommuner. Dette skal skabe baggrund for leering pa tvers af institutionerne
(finansministeriet 2009c:). Formalet med brugertilfredshedsundersggelserne ligger saledes teet op af

formalene med at foretage resultatmalinger.

Diskussionen vil fokusere pa de utilsigtede effekter. Det er de utilsigtede effekter der er interessante,
da det er dem der ggr at der er risiko for at brugertilfredshedsundersggelserne ikke far den gnskede

effekt.

DAKKENDE RESULTATINDIKATORER

Der er risiko for at der kan opsta en raekke utilsigtede effekter i forbindelse med de spgrgsmal, der
stilles i undersggelserne. Spgrgeskemaerne er bygget op saledes at tilfredsheden med en raekke
forskellige temaer indenfor det geeldende omrade bliver undersggt. Eksempelvis gaelder det for
daginstitutionerne, at man gnsker at undersgge den paedagogiske indsats, samarbejdet med
personalet, institutionens indendgrs- og udendgrs omrader samt fleksibiliteten i forhold til valg af
daginstitution i kommunen. Hvert af disse omrader bliver undersggt ved hjeelp af en raekke spgrgsmal,

der saledes er resultatindikatorer i forhold til det overordnede omrade.
Et eksempel pa et problem i forhold til resultatindikatorerne er nar man skal afdeekke om foreaeldre

med barn i daginstitutioner er tilfredse med den psedagogiske indsats. Et begreb som den

paedagogiske indsats defineres ikke naermere, og det er derfor den enkelte respondents subjektive
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vurdering af begrebet, der danner baggrund for vurderingen. At opggre resultatopfyldelsen af et
sadant mal er problematisk idet begrebet ikke umiddelbart kan opggres kvantitativt. Pa trods af dette
er der udviklet 12 resultatindikatorer, hvoraf fire af indikatorerne er obligatoriske. Disse indikatorer

forsgger saledes at kvantificere begrebet.

Velger en daginstitution kun at benytte de fire obligatoriske indikatorer er opggrelsen af den
paedagogiske indsats reduceret til hvordan respondenterne vurderer: 1. Aktiviteterne i dagligdagen, 2.
Personalets evne til at udvikle dit barns sociale kompetencer, 3. Personalets evne til at understgtte dit
barns sproglige udvikling, 4. Personalets evne til at fa dit barn til at fale sig tryg og glad. Dette er et
eksempel pa at der udvikles indikatorer der fokuserer pa det let malelige frem for det egentlige mal. Pa
denne made bliver "den paedagogiske indsats” reduceret til fire indikatorer der er lettere at forholde

sig til for respondenterne.

Der kan rejses en kritik af de indikatorer der benyttes til at vurdere paedagogernes indsats. En
indikator er: “personalets paedagogiske indsats i forhold til dit barn”. Denne indikator indeholder
samme problematik som nar man skal afdeekke om foraeldrene i daginstitutionerne er tilfredse med
den generelle paedagogiske indsats. Igen er problemet at et begreb som “den padagogiske indsats” ikke
lader sig definere entydigt. Pa trods af dette bliver foraldrene bedt om at tage stilling og forsgge at
kvantificere det. Det er ligeledes bemzerkelsesveerdigt at en sddan indikator optraeder som én
indikator ud af 12 mulige, nar det overordnede formal er at klarleegge den paedagogiske indsats, da
indikatoren beder respondenterne tage stilling til det overordnede emne og derved overflgdigggr de

gvrige indikatorer.

[ forhold til indikatorer som: “personalet evne til at udvikle dit barns sociale kompetencer”, eller
"personalets evne til at understgtte dit barns sproglige udvikling” er der en rakke andre forhold der har
indflydelse pa det endelige resultat. Sociale og sproglige kompetencer udvikles ikke blot i
daginstitutioner, men athaenger ogsa af social baggrund, etnisk oprindelse og mange andre faktorer.
Personalets evner kan vaere nok sa gode uden at det enkelte barn af den grund udvikler de gnskede
sociale eller sproglige kompetencer. Omvendt kan bgrn udvikle sproglige og sociale kompetencer
andre steder end i daginstitutionerne og uden at personalet i gvrigt ggr noget videre for det. Det er
saledes ikke muligt at slutte sig til hvilke evner paedagogerne besidder gennem bgrnenes evner alene
og det endelige outcome er derfor ikke et udtryk for institutionernes og paedagogernes arbejdsindsats

0g evner.
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Nar respondenterne bedes om at tage stilling til en indikator som "personalets faglige viden” eller
"personalets paedagogiske indsats” kan der opsta problemer, da respondenterne ikke umiddelbart
besidder faglig peedagogisk viden der ggr dem i stand til at kvalificere deres svar. Samtidig er
fyldestggrende svar pa flere af resultatindikatorerne afthaengige af at respondenterne er til stede i
daginstitutionerne i leengere perioder. Det gzelder eksempelvis en indikator som: “den tid personalet
har til dit barn”. Det er ikke muligt at besvare en sadan indikator uden at have veeret til stede og fulgt
den daglige gang i institutionen. Besvarelsen pa en sddan indikator kan ogsa atheenge af de krav
respondenterne stiller til institutionen og paedagogerne. Geografiske og sociale forskellige, samt
politisk overbevisning hos respondenterne om hvilken rolle daginstitutionerne skal varetage kan
derfor ogsa have indflydelse pa besvarelserne og derfor kan det veere problematisk at sammenligne
forskelle i brugertilfredshed. Eksempelvis kan det teenkes at brugernes forventninger i byen er hgjere
end pa landet, hvilket kan resultere i at tilfredsheden er hgjest pd landet selv om brugerne i storbyen
objektivt set modtager den bedste service. Dette ggr at undersggelsens svar er behaeftet med

usikkerhed?o,

En anden type malelighedsproblemer knytter sig til den tidsmaessige forskel mellem daginstitutionens
indsatser og at det endelige resultat af indsatsen viser sig. Eksempelvis beskrives det i
styrelsesvedtaegten for Halsnaes Kommune at formalet med daginstitutionerne blandt andet er at: ”...
forebygge negativ social arv og eksklusion, samt skabe sammenhaeng og kontinuitet mellem tilbuddene”
(Halsnzes kommune 2009:). Dette er et eksempel at kommunen gnsker at opna en meget langsigtet
effekt. Det er sveert at opstille specifikke indikatorer for en sddan effekt og det er sdledes ogsa sveert at
vurdere om institutionernes indsats har det gnskede resultat. I brugertilfredshedsundersggelsen
spgrges der dog heller ikke ind til dette formal, men undersggelsen kan have den utilsigtede effekt at
institutionerne ikke indretter adfeerden pa at opfylde malet men i stedet fokuserer pa de kortsigtede
mal, der ogsa er i centrum i brugertilfredshedsundersggelserne. Pointen er her at der findes formal i
daginstitutionerne pa kommunalt niveau, der har sa lang en tidshorisont at institutionerne og
paedagogerne ikke kan forholde sig til dem, og at deres adfeerd derfor ikke indrettes pa at opfylde
dette.

10 Eksempel hentet fra Goul Andersen, Bjgrnholm og Lolle: samfundsgkonomen nr3, 2007

56



STRATEGISK ADFARD

I forbindelse med udarbejdelsen af spgrgeskemaerne har pilotkommunerne mulighed for at pavirke
hvilke spgrgsmal der skal indga i brugertilfredshedsundersggelserne, da de kan vaelge at tilfgje egne
spgrgsmal. Dette giver kommunerne mulighed for at tilfgje spgrgsmal inden for omrader der er seerlig
fokus pa i netop deres kommune. Derved kan der opsattes resultatindikatorer, der saetter kommunen
i en fordelagtig position, mens andre resultatindikatorer, som ikke er serlige fokusomrader, kan
udelades. Et eksempel pa dette kan vaere hvis en kommune med mange udflytterinstitutioner
medtager indikatoren “aktiviteter uden for daginstitutionen”. Eller hvis en kommune med mange bgrn
per paedagog udelader indikatoren “den tid, personalet har til dit barn”, Pa baggrund af dette er der
risiko for at der opstar "moral hazard”, da der gives mulighed for at kommunerne i en hvis
udstraekning kan formulere og benytte indikatorer i brugertilfredshedsundersggelserne, der ggr at de

kan forfglge egne mal frem for mal for de samfundsmaessige effekter, der gnskes opnaet.

Den daglige kommunikation mellem institutionerne og respondenterne kan benyttes strategisk af
institutionerne til at afstemme forventningerne til institutionens indsats, hvilket kan give sig udslag i
mere positive bedgmmelser i tilfredshedsundersggelserne. Her ma det ogsa tages i betragtning at de
fleste respondenter ikke har kendskab til standarden i andre daginstitutioner, plejeboliger eller skoler,

og at de saledes mangler sammenligningsgrundlag nar de foretager deres bedgmmelser.

Strategisk adfeerd kan ogsa finde sted fra respondenternes side. Respondenterne kan benytte
brugerundersggelserne til at straffe en institution, paedagog eller leerer gennem en negativ besvarelse.
Eksempelvis ndr en elev bliver bedt om at vurdere sin klasselaerers “dygtighed” eller “leererens evne til
at gore undervisningen spandende og interessant” er der risiko for at svaret ikke er et udtryk for
lererens evner, men i stedet udtrykker en generel utilfredshed med at ga i skole eller er betinget af

elevens forhold til den specifikke lerer.

Nar det geelder de brugertilfredshedsundersggelser der laves i skolen med elever fra 6.-9. klasse som
respondenter, er det ikke ngdvendigvis et gode at respondenterne besvarer spgrgsmalet: “hvor tilfreds
er du alt i alt med undervisningen” positivt. Hvis tilfredsheden skyldes at de far fa lektier, stilles over
for sma krav og belgnnes med hgje karakterer er brugertilfredsheden et misvisende mal for

undervisningens kvalitet!1.

11 Eksempel hentet fra Goul Andersen, Bjgrnholt og Lolle: samfundsgkonomen nr3, 2007
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Strategisk adfeerd kan ligeledes finde sted pa grund af de standardiserede indikatorer der indgar i
brugertilfredshedsundersggelser. Der er risiko for at institutionens eller personalets malfiksering
forer til malforskydning saledes at resultatet opnds, men at det sker pa bekostning af institutionens
kerneydelser. Et eksempel pa dette er hvis en leerer bliver for fokuseret pa at opna et godt resultat nar
eleverne spgrges om deres leerers: “evne til at lytte til de forslag eleverne kommer med”. Dette kan fgre
til malforskydning saledes at det egentlige mal ikke pavirkes eller pavirkes negativt. Hvis leereren
bevidst udviser resultater i forhold til det der males, vel vidende at det ikke er i overensstemmelse

med det gnskede, er det et udtryk for "gaming”.

Der er en risiko for at indfgrelsen af brugertilfredshedsundersggelser vil medfgre mere bureaukrati i
kommuner og institutioner, da brugertilfredshedsundersggelser er et nyt dokumentationsmiddel de
bliver palagt. Samtidig er det kommunernes opgave at oplyse borgerne om hvordan kvaliteten
udvikler sig og hvordan det gar med at opfylde malene (Regeringen 2007a:104). De enkelte
institutioner skal ogsa forholde sig til resultaterne af brugertilfredshedsundersggelserne og benytte
dem som: “et redskab til at szette sig faglige mdl, se om man ndr dem og til en lgbende dialog med

brugerne” (Regeringen 2007a:104).
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KONKLUSION

RESULTATSTYRING OG KVALITETSREFORMEN

Det kan konkluderes at en raekke af de karakteristika, der kendetegner resultatstyring kan

identificeres i kvalitetsreformen. De kommer til udtryk saledes:

De otte hovedindsatsomrdder i kvalitetsreformen udggr regeringens strategiske mal. Disse skal
bidrage til at skabe langsigtede virkninger og dermed opfylde det overordnede mal med
kvalitetsreformen om en hgjere organisatorisk-, brugeroplevet-, og faglig kvalitet i den offentlige

sektor.

Hovedparten af kvalitetsreformens initiativer omhandler praeciseringen af forventede effekter og hvilke

instrumenter, indsatser og ressourcer der benyttes til at opnd de forventede effekter.

Det sker blandt andet gennem lovgivning om den service, som den offentlige sektor skal levere.
Borgerne skal desuden kende deres rettigheder, og disse rettigheder skal synligggres for dem, gennem
patientrettighedspakker og oversigter over brugerrettigheder. Desuden skal der skabes sammenhaeng
i servicen pa bgrne-, ldre- og patientomradet. Pa individniveau sker der en precisering af de
forventede effekter i og med at de enkelte institutioner skal formulere principper for god offentlig

service, som skal skabe en god servicekultur i institutionerne og hos medarbejderne, overfor borgerne.

De serviceydelser som den offentlige sektor leverer, vil blive drgftet med kommuner og regioner i
tilknytning til de arlige gkonomiske aftaler, med henblik pa at vurdere om pengene kan bruges bedre
til andre serviceydelser. Pa denne made vil der ske en organisering af ressourcerne alt efter hvor der
gnskes at opna en effekt. Der er ligeledes sammenhang mellem de investeringer, der foretages i
forbindelse med kvalitetsreformen, og de omrader der gnskes at opna en effekt inden for. Der leegges

saledes op til at ressourcerne bliver gremzerket til de omrader, hvor der gnskes et kvalitetslgft.

Der vil veere lgbende monitorering og vurdering af institutionernes prastationer i form af en vurdering
af de bestdende servicetilbud og ydelser. Dette vil ske gennem gget dokumentation af kvaliteten pa
baggrund af sammenligelige kvalitetsindikatorer, oplysninger om brugertilfredshed og kvalitet.
Desuden skal der indfgres regelmaessige trivsels- og tilfredshedsmalinger, samt dataindsamling af

sygefraveeret for at forbedre arbejdsmiljget.
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Der skal ske en styrket ansvarligggrelse af den enkelte institution og den enkelte medarbejder pa
baggrund af en lgbende feedback. Ansvarligggrelsen af institutioner kommer til udtryk gennem et gget
fokus pa mal, rammer og dokumentation frem for detailstyring, i samarbejdet mellem regeringen og
den kommunale sektor. Kommunerne skal dokumentere deres indsats gennem klare mal for

serviceniveauet og lgbende dokumentation af hvorvidt malene opfyldes.

Pa individniveau vil man ligeledes sgge en styrket ansvarliggarelse pd baggrund af lobende feedback.
Den lgbende feedback kan besta af de resultater, institutionen udviser overfor brugerne og
medarbejderne, men ogsa lederevalueringer kan inddrages. Der laegges op til at skabe en teettere

sammenhang mellem praestationer inden for disse omrader og lederens aflgnning.

Der ses i kvalitetsreformen en tydelig tendens til at dokumentere veerdi for borgerne ved at fokusere
pa resultater frem for aktiviteter, at fokusere indsatsen pa at skabe mest mulig veerdi for pengene, og
at borgerens oplevelse af veerdi skal veere det centrale styringsparameter, som indsatsen skal rette sig
mod. Der er sdledes ogsa sammenfald mellem de malsaetninger, der er med resultatstyring, og de

malsaetninger, der er med kvalitetsreformen.
Hvorvidt kvalitetsreformen kan bidrage til afbureaukratisering af den offentlige sektor er diskutabelt,

endvidere er det tvivlsomt at indsamlingen af dokumentation vil blive oplevet som meningsfuld hos

den enkelte medarbejder pa baggrund af de initiativer kvalitetsreformen indeholder.

BRUGERTILFREDSHEDSUNDERS@GELSER

Det kan konkluderes at der er risiko for at der vil opsta en raekke utilsigtede effekter nar

brugertilfredshedsundersggelser benyttes som resultatmalinger indenfor de blgde velfaeerdsomrader.

Der kan opsta en utilsigtet effekt nar der benyttes begreber som det er op til respondenterne at
fortolke betydningen af, da det dermed er respondentens subjektive fortolkning af begrebet betydning

der danner baggrund for vurderingen.
Nar det der egentlig gnskes malt, og som ikke kan opggres kvantitativt, omseettes til fa kvantificerbare

indikatorer, flyttes fokus fra det egentlige mal til det let malelige og der er dermed risiko for at

resultatet bliver misvisende i forhold til det egentlige mal.
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Nar andre forhold end personalets eller institutionens indsats gver indflydelse pa det endelige
resultat, er der risiko for at det endelige outcome ikke er et udtryk den givne institutions eller
medarbejders evner og arbejdsindsats. Dette kan fgre til utilsigtede effekter nar institutioner eller

medarbejderens indsats skal vurderes gennem brugertilfredshedsundersggelser.

Der kan opsta utilsigtede effekter hvis indikatorerne er udformet sddan at respondenterne skal svare
pa spgrgsmal der kraever faglig viden indenfor feltet eller hvis besvarelsen kraever at respondenterne

kan overvage institutionens eller medarbejdernes indsats.

Desuden kan de krav respondenterne stiller til institutionen eller medarbejderne variere hvilket ggr

det problematisk at sammenligne forskelle i brugertilfredshed.

Hvis det endelige resultat af en institutions indsats fgrst viser sig langt ude i fremtiden kan det have
den effekt at institutionen indretter adfeerden efter at opfylde kortsigtede mal som typisk er i centrum

i brugertilfredshedsundersggelser.

Hvis en institution eller kommune har mulighed for at pavirke udformningen af indikatorer er der
risiko for at der opstar utilsigtede effekter i form af strategisk adfeerd. Det kan ske hvis der opseaettes
resultatindikatorer der far kommunen eller institutionen til at fremsta bedre end den er ved at

udelade indikatorer der vil pavirke bedgmmelsen i brugertilfredshedsundersggelsen negativt.

Er respondenterne ikke klar over hvilken service de bgr forvente kan medarbejderne eller
institutionerne lgbende pavirke respondenternes forventningsdannelse, sdledes at der opnas mere

positive bedgmmelser.

Der kan ogsa opsta strategisk adfzerd fra respondenterne side. Dette kan ske hvis respondenterne har
et personligt motiv for at straffe en institution eller medarbejder. Dette kan medfgre at besvarelsen

ikke relaterer sig til det der spgrges til i brugertilfredshedsundersggelserne.
Hvis en institution eller medarbejder, pa baggrund af standardiserede indikatorer bliver for fokuseret

pa at praestere i forhold til indikatorerne kan det medfgre malforskydning saledes at malene opnas

men de overordnede samfundsmaessige mal bliver overset.
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Da brugerundersggelser er et nyere dokumentationsmiddel der er i gang med at blive implementeret
er der risiko for at brugertilfredshedsundersggelserne vil medfgre gget bureaukrati i institutioner og

kommuner.
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EXECUTIVE SUMMARY

A combination of the Danish Governments “Tax stop” and a population development that means more
elders and fewer people in the workforce increases the pressure on the Danish public sector. At the
same time the demand for public services and quality is rising. In consequence the Danish public
sector is forced to increase its effectiveness in order to be even better. Concerns over the effectiveness

of public administration have encouraged measurement and management of performance.

The main purpose of this thesis is to investigate whether performance management is identifiable in
the latest Danish public sector reform (Kvalitetsreformen). Through literary studies [ map the

characteristics of performance management and identify these characteristics in the reform.

Furthermore I examine the effects of using performance measurement in the public sector. Through an
agency theory framework I line up the perverse effect of performance measurement. This gives basis
for a discussion of the perverse effect of using customer satisfaction surveys to measure the

performance of professional organizations that provide public services.

The thesis concludes that Kvalitetsreformen contains a number of the components that characterizes
performance management, including strategic and explicit goal setting, performance measurement

and allocation of responsibility and accountability for the result.

Furthermore I conclude that there is a risk of perverse effects when customer satisfaction surveys are
applied to measure the performance of professional organizations that provide public sector services.
This is mainly due to the reduction of complexity that performance measurement causes and strategic

behavior from individuals.
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BILAG 1: MATRIX TIL ANALYSE

I: Brugerne i

centrum

Il: Attraktive
arbejdspladser
med ansvar for

faglig udvikling

I:
Ledelsesreform —
kompetente,
professionelle og

synlige ledere

IV: institutionerne skal
teenke nyt og udvikle

kvaliteten

V: steerkt lokalt selvstyre

VI: Afbureaukratiserings-

reform

VII: Flere heender
til neerveer og

omsorg

VIII: investeringer i

fremtidens velfeerd

strategiske mal

1.1
lovgivningen
skal seette
klare
overordnede
mal for
servicen

1.7: frit valg
pa flere
omrader

1.9: national
forebyggelse
splan med
klare mal for
danskernes
sundhed

Forventede
effekter

|.2Borgerne
skal have
klare
rettigheder og

ansvar

1.5: der skal

I.1:
medarbejderne
skal tage
ansvar for en
steerk offentlig

servicekultur

11.4: en styrket

111.3: lederne skal
anerkendes og
belgnnes for

gode resultater

IV.1: gode erfaringer

skal spredes hurtigere

IV.2: systematisk

V.2: kommunerne skal
opstille klare mal for
servicen i en ny

kvalitetskontrakt

V.3: nye styringsformer

VI.1: medarbejderdreven
forenkling og sanering af
utidssvarende regler,
arbejdsgange og

dokumentationskrav

VII.1: Bedre
muligheder for at
rekruttere til de
borgerneere

serviceomrader
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g
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111.2: alle
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V.1: Mal, rammer og
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innovation og kvalitet
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IV.5:
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kvalitet skal szette
fokus pa faglig
udvikling
1V.6: akkreditering
skal sikre og udvikle

kvaliteten

V.2: kommunerne skal
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utidssvarende regler,
arbejdsgange og

dokumentationskrav




vurdering af
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111.3: lederne skal
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gode resultater
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servicekultur
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BILAG2: SPORGESKEMA TIL BRUGERTILFREDSHEDSUNDERS@GELSE

VERSION SEPTEMBER 2009

SPORGESKEMA TIL FORZLDRE TIL BORN I DAGINSTITUTI-
ON

Anvendelse af spgrgeskemaet "

I forbindelse med ‘Pilotprojekt om sammenlignelige brugertilfredshedsundersggelser” pa dagtilbudsomra-
det, gennemfgrer Ramball Management Consulting i perioden august. 20Q9 - april 2010 brugermalmger,
blandt foreeldre til barn i daginstitutioner i fire udvalgte kummuner.

Dette spergeskema er version 1 af spgrgsmalene malrettet forj dre til barn sdagmstltutloner
Spergeskemaet er udarbejdet med henblik pd maling af trlfredsheden med den po'?_dagoglske indsats,
samarbejdet med personalet, institutionens |ndend¢rs- 0g udendars omrader samt flekstblllteten i forhold
til valg af daginstitution i kommunen. P

Skemaet best8r dels af en fast grundstamme af spwrg:srPEI, som'stilles.i alle deltagende kommuner, dels
af en reekke frivillige spergsmal, som de deltagende kommuner kan til- og fraveelge efter eget anske. De
8 faste spargsmal er markeret med fed skrift | spargeskemaet nedenfor.

Skemaet er et bruttoskema, og bar salecleé ikke anvendes i den fulde foreliggende udgave, men indg8 i
en bredt forankret dreftelse omkring grundiag, f_nrmal og |mplementermg forud for eventuelle brugertil-
fredshedsundersggelser. : i

Undersagelsen gennemfgres med en indledende udsendelse af brev til foreeldre med link til et internetba-
seret spargeskema, et opfalgende rykkerbrev og endelig en telefonisk kontakt til foreeldre, som efter en
periode ikke har besvaret skemaet. Desuden er der daglig mulighed for at kontakte hotline, hvis der er
brug for at f§ besvaret spargsmﬁl eller fa hjeelp til udfyldes af skemaet. Hvert skema er forsynet med
barnets navn samt navnet pd det tilbud, som barnets besvarelse skal tage udgangspunkt i. Gennemfgrs-
len er tilrettelagt efter afvejnlng af kvahtet svarprocent og ressourceforbrug.

Spargeskemaet er et udkast (verswn 1) som lgbende kan blive zendret. Det endelige sp@rgeskema for-
ventes’at’fnrehgge sommeéren 2010.
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VELKOMMEN TIL UNDERSOGELSEN AF BRUGERTILFREDSHED MED
DAGINSTITUTIONER I XXX KOMMUNE

VEJLEDNING

Hvad ger du? Du begynder din besvarelse ved at klikke pa pilen i nederste hgjre hjsrne. Du bevaeger
dig frem og tilbage i spargeskemaet ved hjeelp af pilene nederst pa hver side.

Hvad sker der med din besvarelse? Besvarelsen gemmes hos Rambgll Man396ment Consulting, hvor
den indgdr anonymt i en samlet database med alle besvarelser. (i

Hvordan skal du besvare skemaet? Spgrgeskemaet handler om din personllge rhenlng om farskellige
forhold ved daginstitutionen. Derfor er det vigtigt, at du svarer ud fra dine egne erfarmger og holdninger,
og at du besvarer spargeskemaet ud fra det barn, som star angivet i skemaet.

Du er sikret anonymitet! Undersggelsen er fortrolig. Ingen i dit barns daginstitution vil f8 dine svar at
se. Rambgll Management Consulting sikrer, at de rapporter, der uda rbejdes ikke ggr det muligt for no-
gen at udlede, hvad netop du har svaret.

Du kan valge blandt x sprog Spmrgeskemaet kan besvares pd dansk, xxx, XXX XXX eller xxx. Du veel-
ger sprog ved at klikke pa flagene nederst pa denne snde g

N3r du har besvaret alle spgrgsmal, har du: rnullghed for at udskrNE dm besvarelse.
Spergsmal til undersggelsen kan rettes XXX

Tak fordi du vil deltage i undersﬂgeléen.

Med venlig hilsen

XXX Kommune
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DEN PADAGOGISKE INDSATS

De falgende spergsmal handler om din tilfredshed med den paedagogiske indsats.

Hvor tilfreds er du med:

Hverken Ved ikke
Meget Tilfreds tilfreds Utilfreds Meget [/ ikke
tilfreds eller utilfreds relevant
utilfreds. .~

1. Aktiviteterne i dagligdagen

2. Aktiviteterne uden for daginstitutionen, fx udflug-
ter i skoven

DOoC0O0 00000 00 0@
CooDU0 D0 o000 o oo

3. Personalets evne til at udvikle dit barns soci-
ale kompetencer (fx vise hensyn og forstdel-
se for andre og indgé i grupper)

4. Personalets evne til at understette dit barns
sproglige udvikling :

5. Personalets evne til at understette dit barns fysi=i
ske og motoriske udvikling :

6. Personalets pasdagogiske indsats i forﬁ_'ﬁld til dit
barn :

7. Personalets evne til at f4 dit barn tsl at fole
sig tryg og glad

8. Personalets evne til at tage: udgangspunkt i dit
barns behov

9. Den tid, perso’naiet har til dit barn

10. Personalew engagement i hverdagen

11. Personalets evne til at udwse omsorg for cflt barn

cooooloooo oloo®
DoOoD 0 o0 ooo o oco@®

0000 0o 00 0|00
Dooo oo oCoo oloof

12, 'Peijsonalets faglige_niveau
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SAMARBEIDET MED PERSONALET

De folgende spargsmal handler om din tilfredshed med samarbejdet med personalet.

Hvor tilfreds er du med:

Hverken Ved ikke
Meget Tilfreds ftilfreds Utilfreds Meget [ ikke
tilfreds eller i utilfreds relevant
utilfreds: -
13. Dialogen og samarbejdet mellem dig/jer som a ':f'
forzeldre og personalet Q D ) [ D . a a
14. Inddragelsen af dig/jer som foraeldre i beslutnin- i ®
ger vedrgrende daginstitutionen D D D D ’ a D
15, Personalets lydharhed over for dine synspunkter g D a..0 o [}
16. Omfanget af udskiftning i personalet tilknyttet dit 0 D O a 0 0

barn

BORNENE IMELLEM

I denne del sparger vi til din tilfredsﬁé_cg met;f; relationerne mellem barnene og personalets indsats.

Hvor tilfreds er du ,mea: o,

Hverken Ved ikke
Meget Tilfreds tilfreds Utilfreds Meget /[ ikke
tifreds eller utilfreds relevant
utilfreds

17. 'Dit barns forhold til de andre barn

18. Pef§énglets evne til at handtere konflikter og
drillerier mellem bgrnene

19. Personalets evne til at skabe kontakt mellem
dit barn og de gvrige bgrn

20. [Hvis barn +3 8r/bornehave] Personalets evne til
at ggre barnene i stand til at tage ansvar for sig
selv

0|00 O
0 00D
0 00O
0O 00D
0 O oo
0 0oooé@
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DE FYSISKE RAMMER

De falgende spergsmal omhandler de fysiske rammer i daginstitutionen.

Hvor tilfreds er du med...:

Hverken Ved ikke
Meget Tilfreds tilfreds Utilfreds Meget /[ ikke
tilfreds eller utilfreds relevant

utilfreds

®

oooooo®

21. Abningstiderne

22. De fysiske rammer indenders (legetgj, lokaler,
inventar, plads mv.)

23. De udendgrs faciliteter (legeplads og lignende)

24. Rengpgringsstandarden

25. Indeklimaet (fx temperatur, luftforhold og Iugt)-

oiojojooo®
cooooo®

cooooo@

o000 0o

26. Daginstitutionens fysiske rammer samlet set

27. Tilbydes der et frokostmaltid i‘d:ai_ginstittitionen? (Saet épé‘[(ryds)
U 1a > G& til sporgsmal xx :
L:l Nej =& G4 til spargsn‘).dll. XX |
& & Hverken Ved ikke
Meget Tilfreds tilfreds Utilfreds Meget [ ikke
tilfreds eller utilfreds relevant

utilfreds

@88 e
O oo Q

det?

28. Hvor tilfreds er du samief'sét ed frokostm3Iti-

DIN SAMLEDE TILFREDSHED

Det neeste spgrgsmal handler om din samiede tilfredshed med daginstitutionen.

Hverken Ved ikke
Meget Tilfreds tilfreds Utilfreds Meget /[ ikke
tilfreds eller utilfreds relevant
utilfreds

0883880
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Hverken Ved ikke
Meget Tilfreds tilfreds Utilfreds Meget [ ikke
tilfreds eller utilfreds relevant
utilfreds
29. Hvor tilfreds er du samlet set med dit barns a Q Q ) 0 Q

daginstitution?

FLEKSIBILITET OG VALGMULIGHEDER

De folgende spargsmal omhandler fleksibiliteten og valgmulighederne i komm.ﬂifiép.

Hvor tilfreds er du med: ]
Hverken g Ved ikke

Meget Tilfreds tilfreds Utilfreds Meget / ikke
tllfr‘eds eller - utilfreds relevant
N
30. Mulighederne for at veelge mellem forskellige pas— : -
ningsformer (daginstitution, dagpleje, pravat pas-. D shel] a a | Q
ning, mv.) -
31. Mulighederne for at veelge mellem de é}’\kelte dag- ey
institutioner ; : D Q . Q a
32. Ventetiden pa en dag:nstJtutlonsp!ads i dm kom- [
mune D d d | 4
33. Afstanden til dagmstrtutlonen i a 4d a a 4
34. Kommunens mformatlon om de forskelhge
pasningsmuligheder Q -1 Q a Q
35. Starrelsen af foraeldrebetalmg f: daginstitu-
t|onspladsen ! i a Q a a Q
Hvor vigtigt er det at:
o : Hverken
vigtigt .
Meget _ . Ikke Slet ikke .
o Vigtigt eller ikke Ved ikke
o vigtigt wgtlgt vigtigt  vigtigt
Eig Forzeldre frit kan veelge mellem daginstitution og
dagpleje D D D D D D
37. Foraldre frit kan veelge mellem offentlig borne-
pasning og privat bagrnepasning med tilskud D D D D D D
38. Forzldre frit kan vaelge mellem forskellige dagin- Q 0 D D Q Q

stitutioner

10
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VALG AF INSTITUTIONSPLADS

1 denne del sparger vi ind til valget af institutionsplads.

ooopoDo s

B

0.

oOoo

F

ooodog

42.

Q
Q
()
a

1.

. Ved tildeling af dagtilbudsplads, hvilken prioritet var dit barns daginstitution? (Saet ét kryds)

Det var 1. prioritet (g til spargsmal xx)

Det var 2. prioritet

Det var 3, prioritet

Havde ingen szerlige gnsker

Pladsen var ugnsket i " ) :

Det er ikke muligt at prioritere i kommunen.

Hvad er grunden til, at institutionspladsen ikke var ci?.nl_l'.,-pribri'ti:et? (St ét kryds)

Jeg havde foretrukket en anden daginstitution ..

Jeg havde foretrukket plads i en dagpleje

Andre arsager

I hvilken grad overvejer du at skifte]_dagtilbudspla’ﬂs? Medtag ikke overvejelser om skift,
som skyldes flytning af bopael eller-“naturlige” skift?p__ga. overgang til fx bernehave eller
skole. (Saet ét kryds) B e

I haj grad
I nogen grad .
Hverken/eﬂer- e

I mindre".‘:j

Slet ikke

Ved ikke

Hvilkén‘gyp_g dagtiibpd overvejer du at f3 dit barn flyttet til? Udfyldes kun, hvis du overvejer at skifte
dagtilbudsplads..(Seet ét kryds)

Dagpleje ’

Vuggestue

Aldersintegreret institution

Bgrnehave

11
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Fy

3. Hvad er 8rsagerne til, at du overvejer at skifte dagtilbudsplads? Udfyldes kun, hvis du overvejer at
skifte dagtilbudsplads. (Saet eventuelt flere krydser)

Manglende trivsel
Adfeerdsproblemer

Den paedagogiske indsats

Praktiske 3rsager

Niveauet for foraeldrebetaling

Den etniske/sociale sammenszaetning

Ideologiske/religigse arsager

ooodoodo

Andre &rsager

OM DIG OG DIT BARN

Her i den sidste del af spgrgeskemaet er der en raekke spgrgsm%l om dig og dit barn.

44. Hvad er barnets alder? (Notér venligst alder.')__'
Rr M, :

Seskende

45. Har barnet yngre spskende .. i _ 3 a

4 0 O

Ja Nej

46. Har barnet eldre sgskende

47. Hvor mange hjgr':ﬁﬁeboende barh.re‘r der i béljp_ets primeaere husstand? (Saet ét kryds)
. : s :

2

3

‘4 eller derover

ooo

48. Hvad er.dit barns ken? (Sat ét kryds)
D Dreng ;
|

Pige

49. Hvad er dit kgn? (Saet ét kryds)
D Mand

D Kvinde

D @nsker ikke at oplyse

12
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. Hvilket sprog taler I mest derhjemme? (Saet ét kryds)

Dansk
Andet sprog
@nsker ikke at oplyse

Hvor laenge har dit barn vaeret indskrevet i daginstitutionen? (Sat ét kryds)
6 maneder eller kortere tid
7-11 maneder

1-2 &r

3-4 8r

5-6 8r

7 &r eller lzngere tid

Hvad er din civilstand? (Saet ét kryds)

Samboende/gift
Enlig

@nsker ikke at oplyse

Hvad er din alder? (Notér ven!fgstf;alder)

Ar

Hvad er din lzengst gennemforte =mfd'ai"l"ﬁbls';e‘?g(5_ait- ét kryds)

Skole 1.-7. klasse .| e '

Folkeskole, mellemskoleeksamen eller rea'lq'qks_amen

EFG/HG/Teknisk skole (1-8rig ungdomsuddannelse)

Studentereksamen, HF, Hajere Handelseksamen (HH/HHX) (2-38rig ungdomsuddannelse)
Erh\:'er\.rs!‘ar;:;lig= uddannéfse.(_fx hanéyéerker, handel og kontor, frisar, social og sundhedsassistent)
Kort videregdende yd_dannélsg, Uﬁder 3 &rs varighed (fx, gkonoma, maskintekniker, tandplejer)
Melfgmlang videregﬁende uddannelse, 3-4 8rs varighed (fx folkeskolelzrer, teknikumingenigr, sy-
geplejerske, paedagog, fysioterapeut)

Lang vidgr;egﬁende uddannelse, 5 3r eller mere (universitetsuddannede, fx lazge, gymnasieleerer,
jurist, ingeniar, forsker (ph.d.))

Anden uddannelse

@nsker ikke at oplyse

Tak for hj==lpen

10
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