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Abstract

Resultatmaling har i de sidste tidr fiet en voksende betydning i den offentlige
sektor. Der er en indlysende samfundsmessig interesse i indsigt i de resultater,
der frembringes i den offentlige sektor. P4 den anden side kan resultatmalinger
ogsi fore til en rakke utilsigtede effekter, som det er vigtigt at vere
opmearksom pa med henblik pa at sege at begrense dem. Der gives en kort
oversigt over udviklingen med hensyn til resultatmaling i den offentlige sektor,
samt formal hermed. I forlengelse heraf redegores for utilsigtede effekter, der
kan opsta 1 forbindelse med resultatmiling, og arsagerne hertil. Muligheder for
at begrense utilsigtede effekter behandles. Betydningen af resultatstyring, som
resultatmaling kun er ét enkelt element i, fremhaeves.
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Indledning

Resultatmaéling har i de sidste tidr fiet en voksende betydning i den offentlige
sektor. Der er en indlysende samfundsmassig interesse 1 at fi indsigt i de
resultater, der frembringes 1 den offentlige sektor, men pd den anden side kan
resultatmalinger ogsd fore til en rakke utilsigtede effekter, som det er vigtigt at
vere opmarksom pid med henblik pd at soge at begraense dem. Der gives
indledningsvis en kort oversigt over udviklingen med hensyn til resultatméling i
den offentlige sektor, samt formal hermed. I forlengelse heraf redegores for en
reekke utilsigtede effekter, der kan fremkomme i forbindelse med resultatmaling
og arsagerne hertil. Muligheder for at begrense de negative effekter, herunder
gennem testning af patenkte resultatmal behandles. Nodvendigheden af
lobende kritisk analyse af resultatmalinger betones, og mulighederne for at
afdekke resultatparadokser, hvor de malte resultatet kun er svagt korreleret
med de onskede resultater, diskuteres. Afsluttende understreges betydningen af
resultatstyring, som resultatmaling kun er ét enkelt element 1.

@get anvendelse af resultatmaling i den offentlige sektor

Siden begyndelsen af 1980 erne er der sket en udvikling i den offentlige sektor,
hvor der i voksende grad legges vaegt pa resultater.! Det er en international
tendens, som ikke alene har gjort sig geldende i Danmark, men ogsa i de ovrige
OECD-lande. Resultatmiling er i dag en helt central del af de reformer, der er
indfort i den offentlige sektor, og anbefalinger fra OECD vedrerende reformer
af den offentlige sektor indeholder ogsa resultatmaling som en central del.?
Udviklingen blev for alvor sat i gang i forbindelse med de lave vakstrater i
begyndelsen af 80’erne, hvor onsket om at begraense stigningen i de offentlige
udgifter forte til, at opmarksomheden i storre omfang end tidligere blev rettet
mod mulighederne for en effektiv udnyttelse af de ressourcer, der blev anvendt
i den offentlige sektor. Ogsa tidligere havde der naturligvis veeret en interesse
for den offentlige sektors resultater, men det nye var, at man systematisk
begyndte at anvende resultatmal i forbindelse med styringen af den offentlige
sektor. Anvendelse af resultatmal er velkendt fra den private sektor, og den
voksende anvendelse af resultatmal i den offentlige sektor er del af New Public
Management, hvor organisations- og ledelsesformer fra den private sektor er
blevet overfort til den offentlige sektor (Hood 1991, Pollitt and Bouckaert
2004, Greve 2002).

I Danmark skete der i 1980’erne en omlagning af de offentlige budget-
og bevillingssystemer, sa detailstyring blev erstattet af en mal- og
rammestyring.?> Rammestyringen, hvor budgetter for de enkelte institutioner
blev bygget op inden for udmeldte budgetrammer for de enkelte
ministeromrader, gav en effektiv begrensning af de offentlige udgifter, men
ikke nogen kontrol med produktionen. I stadigt storre omfang blev der derfor
lagt veegt pa at formulere mal for de ydelser, der skal leveres. En resultatstyring
er en videreudvikling af dette bevillingssystem, hvor der formuleres konkrete
krav til de resultater, der skal leveres af de enkelte institutioner
(Finansministeriet 2003, Fogh 1998).

I kommunerne findes samme tendenser som pd det statslige omrade
om end udviklingen har vezret mindre markant. Kommunalreformens
gennemforelse kan fremme en udvikling med storre vagt pd resultater og
resultatstyring. Kontraktstyring er siledes mere udbredt i storre end 1 mindre

! En historisk oversigt over udviklingen internationalt findes i Heinrich (2003).
2 Se OECD (2005) for en oversigt.
3 For en kritisk analyse af udviklingen af et “tzllelighedens regime’, se Mouritsen (1997).



kommuner (Greve og Ejersbo 2005). Ogsi etableringen af evalueringsinstituttet
for kommuner mv. i 2005 med det formal at evaluere den kommunale og
regionale opgavevaretagelse med henblik pa at fremme effektiviteten i de nye
kommuner og regioner, vil betyde en storre fokus pa resultater og
resultatmdlinger (Lov om et evalueringsinstitut for kommuner m.v.). Instituttet
skal blandt andet foretage benchmarkinganalyser og alle evalueringsrapporter
skal offentliggores.*

Inden for sundhedsomridet er der ogsid en voksende interesse for
resultatmiling i forbindelse med sygehuse.

I velfaerdskommisionens rapport (Velferdskommisionen 2005) legges
der vagt pa en yderligere udvikling af resultatstyring, og det foreslds, at der skal
stilles klare resultatkrav til lederne i alle offentlige institutioner, der leverer
velferdsservice. De statslige og kommunale myndigheder skal udvikle
kvantitative mal, der synliggor aktiviteter, resultater og forbrug af ressourcer
hos alle leverandorer af offentligt finansieret velfaerdsservice, og disse mal skal
danne grundlag for den enkelte leveranders drsrapport.

Forskellige anvendelser af resultatmaling

Resultatméling anvendes i den offentlige sektor pd en reekke forskellige mader.
Resultatmal kan indga i kontrakter, der indebaerer at der mellem en institutions
ledelse og det overordnede forvaltningsniveau treffes aftale om hvilke konkrete
mal, der skal nas. Det er princippet i forbindelse med kontraktstyring eller som
det iser betegnes pd det kommunale omrade, intern kontraktstyring (til forskel
fra de kontrakter, der anvendes ved udlicitering) og aftalestyring.> De
overordnede mal for institutionen kan eventuelt nedbrydes til mal for de
enkelte enheder i organisationen og danne udgangspunkt for indgdelse af
kontrakter, der formulerer, de krav, der skal opfyldes af de enkelte enheder med
henblik pa at fremme organisationens overordnede mal.

Opfyldelse af mal kan medfore en egentlig monetxr belonning som det
er tilfeldet med f. eks. direktorkontrakter, der giver institutionens leder
resultatlon, sdfremt visse specificerede mél opnds. Resultatlonnen gradueres
typisk 1 forhold til graden af malopfyldelse. Desuden kan der indgds
resultatlonskontrakter for andre grupper af ansatte, som giver en okonomisk
belonning 1 forhold til enkeltpersoners eller gruppers malopfyldelse (Bregn
1998).

Resultatmaélingen kan ogsé vare direkte bestemmende for tildelingen af
ressourcer, siledes som det kendes i forbindelse med taxameterstyring. Her
tildeles bevillinger til en institution pa grundlag af objektive og kontrollerbare
aktivitetsmal, idet der er fastsat en takst pr. enhed for hver aktivitet.
Taxameterfinansiering er iser udbredt pa uddannelsesomridet og ogsi inden
for sygehusvasenet (Undervisningsministeriet m.fl. 1998).

Resultatmiling kan ogsd anvendes til at vurdere og sammenligne
offentlige institutioner (benchmarking).

Resultater kan offentliggores for at skabe grundlag for et informeret
valg pa de omrider, hvor borgerne har mulighed for at vzlge blandt flere
leverandorer, sivel blandt offentlige udbydere som eventuelt ogsd private
leverandorer. Det kendes f. eks. fra folkeskoleomradet, hvor karakterer for alle
landets folkeskoler offentliggores pé internettet.

4 Jf. bemarkninger til lovforslaget

5> En redegorelse for nogle erfaringer med kontraktstyring i Danmark findes i Greve og Ejersbo
(2005), Boel m. fl. (2001) og Nielsen (1999).

¢ En oversigt over benchmarking i den offentlige sektor i Danmark findes i Triantafillou m. fl.

(2005)



Resultatmaling i den offentlige og private sektor

Der er indlysende argumenter for at foretage resultatmailinger. Halachmi
(20022:65) har sammenfattet en raxkke common-sense argumenter som
parafraserer de argumenter, der typisk fremfores i rapporter fra OECD,
officielle anbefalinger mv.

“If you cannot measure it you do not understand it.

If you cannot understand it you cannot control it.

If you cannot control it you cannot improve it.

If they know you intend to measure it, they will get it done.

If you do not measure results, you cannot tell success from failure.
If you cannot see success, you cannot reward it.

If you cannot reward success, you are probably rewarding failure.
If you will not recognize success you may not be able to sustain it.
If you cannot see success/failure, you cannot learn from it.

If you cannot recognize failure, you will repeat old mistakes and keep wasting
resources.

If you cannot relate results to consumed resources you do not know what is the
real cost.

If you do not know the actual cost you cannot tell whether or not you should
do or outsource it.

If you cannot tell the full cost you cannot get the best value for money when
contracting out.

If you cannot demonstrate results, you may undermine your ability to
communicate with important stakeholders and you cannot win public support
because you provide value for money.”

I et senere bidrag (Halachmi 2005a) udtrykkes imidlertid en betydelig skepsis
over for vaerdien af resultatmalinger i den offentlige sektor med henvisning til,
at en undersogelse af listens common sense-argumenter antyder, at rigtig
resultatmadling kan vere umulig, og at omkostningerne ved at indfere og
udarbejde resultatmalinger kan overstige fordele, som miéske endda ikke viser
sig (se ogsa Halachmi 2005b).

Resultatmiéling har en lang historie i den private sektor. Her har der
kunnet iagttages en udvikling fra snevre okonomiske mal til bredere mal med
’balanced scorecard” (Kaplan and Norton 1992) som det mest kendte system til
resultatmiling. Resultatmalinger og resultatmalingsverktojer i den private sektor
har 1 betydeligt omfang varet genstand for analyse og kritisk vurdering (se
Norreklit 1990, Meyer 2002 og for en generel oversigt over litteraturen Neely
2005 og 1995).

I forhold til resultatmalinger 1 den offentlige sektor er det fremhavet,
at den offentlige sektor adskiller sig fra den private sektor pd en rackke punkter,



som betyder at resultatmalinger i den offentlige sektor er forbundet med serlige
problemer (de Bruijn 2002, Adcroft and Willis 2005, Pidd 2005, Propper and
Wilson 2003, Noordegraf and Abma 2003 og Pollitt 2003). Der henvises blandt
andet til serlige vanskeligheder med at maéle resultater i den offentlige sektor,
hvor der ikke som i den private sektor er et skonomisk resultat, men bredere
politiske maél, som det kan vare vanskeligt at formulere relevante indikatorer
for. Herunder fordi der kan vare en uklar forbindelse mellem outcome, de
bredere politiske mal, og organisationens konkrete produktion af ydelser,
output, ligesom milene kan vare i indbyrdes konflikt.

I det folgende skal der redegores for nogle dysfunktionelle effekter, der
kan opsta i forbindelse med resultatmaéling i den offentlige sektor, blandt andet
kayttet til udformning af resultatmal, men forinden skal der kort redegores for
de hovedformal som resultatmiling i den offentlige sektor typisk skal opfylde.

Begrundelser for anvendelse af resultatmaling

Et grundleggende rationale bag resultatmaling er et onske om ’accountability’.
Heinrich (2003:25) definerer ’accountability’ som 7a relationship in which an
individual or agency is held to answer for performance that involves some
delegation of authority to act”” I den offentlige sektor er produktionen af
serviceydelser delegeret til en rakke institutioner, og med denne delegering
folger behovet for at sikre at de enkelte enheder agerer 1 overensstemmelse med
de mal, der er for de pagzldende enheder.

Resultatmiling kan i ovrigt have forskellige hovedformal, som kan overlappe
hinanden (de Bruijn 2002, Propper and Wilson 2003). Her skal fremhaves
folgende:

- Gennemsigtighed

- Fokusering af ledelsens opmarksomhed
- Lzring

- Grundlag for ressourcetildeling

Gennemsigtighed

Produktionen af offentlige serviceydelser er kompleks, og det er ikke
umiddelbart enkelt at overskue om samfundet fir ”value for money”. Med
resultatmiling skabes der gennemsigtighed, siledes at det komplekse resultat
reduceres og bliver overskueligt. Det giver grundlag for kontrol. Malopfyldelsen
kan herunder vurderes i forhold til ressourceanvendelsen. Gennemsigtigheden
kan bidrage til at skabe ’accountability’. Og gennemsigticheden kan ogsd pi
omrader, hvor der er valgfrihed, skabe grundlag for et informeret valg.

Fokusering af ledelsens opmeerksomhed

Resultatmaling fokuserer ledelsens opmerksomhed pa vigtige mal (Heinrich
1999). Klare mal kan oge effektiviteten (Locke og Latham 1990, 2002).
Uklathed om madl kan siledes betyde at ressourcerne anvendes til forkerte
opgaver, der ikke bidrager til den enskede miélopfyldelse. Resultatmaling kan
ogsi oge effektiviteten ved at give tilskyndelse til malopfyldelse. Ledelsens
interesse 1 at udvise resultater kan vere knyttet til sdvel eksplicitte som
implicitte incitamenter forbundet med resultatopfyldelse. Incitamentet er
abenlyst, hvor der er koblet en eksplicit aflonning til resultatopfyldelsen.
Resultatmaélingen kan sdledes danne grundlag for belonning, siledes at gode
resultater udloser belonning. Modsat kan datlige resultater fore til sanktion,

" En kritisk refleksion over accountability- begrebet findes i Hoskin (1996)
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som i yderste tilfelde kan vare afskedigelse, men ogsa undladelse af forlengelse
af anszttelse ved dremalskontrakter og mere indirekte ved at pavirke
forfremmelsesmuligheder.

Selv om resultatopfyldelsen ikke forer til en direkte belonning, vil der
for en ledelse typisk veere interesse i at udvise resultater, siledes at en opgorelse
af resultater bevirker, at ledelsen fér tilskyndelse til at udvise resultater. Under
kontraktstyring kan gode resultater vare en made ledelsen kan signalere sin
veerdi pd. Det har betydning i forhold til senere muligheder for forfremmelse,
og dermed den indtjeningsfremgang, der derved kan opnis, og kan ogsa bedre
konkurrencepositionen pa arbejdsmarkedet 1 ovrigt, si mere attraktive
anszttelser kan opnds. Hvor resultater offentliggores, kan konkurrence
indebzre en sarlig interesse i at udvise resultater. Her er et incitament for
institutionen knyttet til fremtidig levering af ydelser, der eventuelt kan ske i
konkurrence med private leveranderer eller andre offentlige leveranderer.
Interessen kan ogsa, som det er tilfeldet pa folkeskoleomridet, knytte sig til den
fremtidige elevsammensatning, der kan pévirkes af offentliggorelsen, ligesom
resultaterne kan pavirke mulighederne for at rekruttere gode larere. Denne
interesse 1 malopfyldelse, uanset om der er eksplicitte eller implicitte
incitamenter, er grundlag for de mulige gevinster ved resultatmalinger, men er
ogsd baggrunden for, at der kan opstd dysfunktionelle effekter. Jo starkere
incitamenter, der er til at udvise resultater i forhold til resultatmailene, jo
staerkere vil ogsa risikoen for dysfunktionelle effekter vare.

Leering

Resultatmilinger kan endvidere danne grundlag for lering. Resultatmadlingen
kan give anledning til refleksion i de enkelte organisationer. Resultater fra
forskellige organisationer kan ogsd sammenlignes med andres (benchmarking)
og derved give anledning til overvejelser om arsagerne til forskelle i resultater
og mulighederne for, at resultaterne kan forbedres ved, at der leres af de
bedste. Resultatmalingen kan derved bidrage til udvikling.

Grundlag for ressourcetildeling

Resultatmiling kan endvidere anvendes til ressourcestyring, siledes at
ressourcerne tilfores 1 forhold til opfyldelse af maélene. Det er princippet ved
taxameterstyring, hvor resultaterne er aktivitetsmal, som f.  eks.
studietrinstilvaekster pd universitetsomradet.

Dysfunktioner

Mens milene er delvis overlappende, kan de ogsa veare 1 konflikt. Specielt kan
mil om laering vere i strid med andre mal, fordi konkurrencehensyn kan betyde
en tilbageholdenhed med vidensdeling. Selv om resultatmalinger kan have
gunstige effekter, kan de sdledes ogsa fore til dysfunktioner. I det folgende skal
der redegores for nogle ovrige arsager hertil, idet disse grundleggende skal
sammenfattes under folgende:

Resultatmalene afspejler ikke de sande mal. Det vil sige, at de resultatmal, der
anvendes, f. eks i en resultatkontrakt ikke er i overensstemmelse med de
resultater, der egentlig onskes

g

Abktorer forfolger egne mal. Det vil sige, at aktorerne i de organisationer, hvor
resultater midles, forfolger egne mal, som ikke nedvendigvis er i
overensstemmelse med de mal, der formuleres for organisationen endsige de
samfundsmassige sande mal (Le Grand 2003, Hood 1999). Grundleggende vil
aktorerne have en interesse i at udvise resultater i forhold til de resultater, der
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males, uanset om der er knyttet til eksplicitte incitamenter hertil, jf. ovenfor
(Smith 1995, Goddatd et al. 2000).

En grundtype af problemer er knyttet til, at resultatmalene ikke afspefler de sande
mdl.

Arsagerne hertil kan vare:

. milelighedsproblemer

. stor usikkerhed i sasmmenhangen mellem indsats og det sande mal
. kompleksitet i sammenhangen mellem indsats og det sande mal

. transaktionsomkostningshensyn

. kognitive hensyn

. interessevaretagelse i forbindelse med udformningen

Et grundproblem 1 forbindelse med resultatmaling er, at det meget ofte ikke er
muligt at formulere det onskede resultatet pa en made, sa det kan males. Mens
det overordnede mal i den private sektor er knyttet til ejernes mil om en
langsigtet indtjening, er de overordnede mal i den offentlige sektor bredere og
ikke reduceret til et indtjeningsmal. De overordnede mail, som de enkelte
offentlige institutioner skal bidrage til er nogle ’outcome’-mal, som er bredere
politiske mal, der representerer de egentligt onskede resultater. At mile
resultatopfyldelsen for disse er typisk ikke muligt. Desuden vil der ofte vare en
meget usikker og kompliceret forbindelse mellem den enkelte offentlige
institution og de overordnede politiske mél. De overordnede mél méd detfor
nedbrydes til delmal for de enkelte institutioner, som alene bliver indikatorer i
forhold til det egentlige overordnede mal. En mulig dysfunktion opstr, hvis
der i forbindelse med denne udvelgelse af indikatorer fokuseres pd det let
malelige. Dette betegnes undertiden som funnelsyn (Smith 1995 er ophav til flere
af de betegnelser for dysfunktioner, der her omtales), som er en tendens til, at
der i forbindelse med formulering af resultatmédl fokuseres pd det
kvantificerbare pd bekostning af de aspekter, der ikke kan kvantificeres.®

En serlig type af malelighedsproblemer er knyttet til, at det i den
offentlige sektor kan vare vanskeligt at finde adzkvate indikatorer for
langsigtede madl. I en privat virksomhed kan udviklingen i aktiekurserne
anvendes som en — om end ikke uproblematisk - indikator for forventningerne
til den langsigtede indtjening. I den offentlige sektor har man ikke tilsvarende
indikatorer for udviklingen 1 malopfyldelsen pa lang sigt. Det kan fore til, at
adferden bliver praeget af myopi, nersynethed, hvor adfarden indrettes mod at
opfylde kortsigtsmal pa bekostning af malopfyldelsen pa lengere sigt. Risikoen
for fokusering péd kortsigtsmal er generelt sarlig stor, hvor de der skal agere i
forhold til malene, ogsa selv har en kortere tidshorisont, fordi de ikke forventer
at veere ansat i organisationen, nar eventuelt negative virkninger af dispositioner
begynder at vise sig, hvad enten det er pa grund af alder eller jobskifte.

Ogsa hensynet til de transaktionsomkostninger, der er forbundet med
at formulere og folge op pd mil, kan indskreenke det antal, der inddrages, sd
resultatmalene ogsa af den grund ikke reflekterer det sande mal.

En arsag til at resultatindikatorerne ikke afspejler det sande mdl kan
ogsi veere af kognitiv art. Det kan vere svart for dem, der skal agere i forhold
til mélene og ogsa for dem, der skal anvende resultatvurderingen, at overskue et
stort antal mél, og det kan betyde, at antallet af mal indskrenkes til et mindre
antal, som ikke er dekkende for det, der onskes.

8 Tunnelsyn anvendes undertiden bredere, siledes at det ogsd dzkker det, der nedenfor besktives
som milfiksering.
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I det omfang organisationen involveres i udformningen af
resultatmilene, som der f. eks. er tale om ved kontraktstyring, hvor milene ofte
udformes efter forslag og forhandling med en institutions ledelse, giver det
ledelsen mulighed for at pévirke mdlene i overensstemmelse med sine egne
interesser. Der vil siledes vare en tilskyndelse til at soge at pavirke udvalgelsen
af resultatindikatorer, sa det giver en fordelagtig vurdering af institutionen. En
ledelse vil herunder have interesse i at resultatindikatorerne formuleres inden
for de omrader, hvor organisationen er mest effektiv. Ledere vil endvidere have
en tilbojelighed til at valge vage mal, si det bliver mindre klart, hvor vidt
milene er opfyldt eller hvor resultatindikatoren endog kan manipuleres, jf.
nedenfor. Hvor der direkte formuleres bestemte resultatmadl, der skal opfyldes
pé et vist niveau, vil ledelsen selv sagt have en interesse i, at disse fastsettes pa
et lavt niveau, si malene kan opfyldes (Heinrich 2003, de Bruijn 2002, Jensen
2003).

Ligesom interessevaretagelse kan gore sig gxldende i forbindelse med
udvalgelsen af de resultater, der skal opgores, for si vidt som organisationen
involveres heri, kan den ogsa gore sig gzldende efter at resultatmdlene er
formuleret, og herved vare en vigtig drsag til dysfunktioner.

En interesse i at udvise resultater i forhold til det, der males, kan
generelt give anledning til en mdlfiksering, som kan indebare en malforskydning.
Opmarksomheden fikseres pd malene, men nér resultatmdlene ikke afspejler
det sande mal, kan konsekvensen blive negativ. Man far hvad man mailer, men
ikke noedvendigvis hvad man ensker (Kerr 1975).

Der er en flydende grense mellem det, at resultatmilene fikserer
opmarksomheden pi nogle mal, som eventuelt ikke er de sande mal, og det at
de ansatte bevidst ”gamer” (Jensen 2003, Goddard, et al. 2000, Courty and
Marschke 2004, Baker 2002, Holmstrom and Milgrom 1991, Bregn 1997, 1998),
der pa dansk kan oversattes til noget i retning af at spille spillet. Det vil sige, at
de der skal agere, soger at udvise resultater 1 forhold til det, der males, selv om
man er vidende om, at det ikke er i overensstemmelse med det onskede. Et
klassisk eksempel er fra uddannelsesomradet, hvor en maling af elevers
proveresultater kan fore til ’teaching to the text’, det vil sige at undervisningen
indrettes efter at eleverne bliver i stand til at besvare provesporgsmal.

En fokusering pé resultater, der miles, kan betyde en tilsidesattelse af
det professionelle skon over hvordan det overordnede mal bedst fremmes. Det
kan medfere en erosion af en professionel adferd, nir resultatindikatorerne
ikke er rette indikatorer for det sande mal (Adcroft and Willis 2005, de Bruijn
2002).

Pa organisationsniveau kan resultatmaling fore til, at der overfores
ressourcer til de aktiviteter, der madles pd, og mailene kan pavirke hele
tenkningen i organisationen, sa der sker en uhensigtsmaessig lering (van Thiel
et Leeuw 2002, Meyer 2002), sifremt mailene ikke afspejler de sande mal
Resultatmalinger kan fore til organisatorisk paralyse, (Smith 1995:299), hvor
institutionen alene er fokuseret pd de — inadaxkvate — resultater, der males,
sdledes at opgaver som at leve op til nye udfordringer og muligheder bliver
forsemt.

En sarlig form for gaming, er cream skimming, hvor indsatsen
koncentreres om de opgaver eller de grupper af klienter, der i storst grad kan
bidrage til opfyldelsen af resultatmailet.” Hvor en organisation vurderes i
forhold til antallet af succesfulde dispositioner, som f. eks. antallet af klienter,
der skaffes i beskeftigelse, og organisationen samtidig har indflydelse pi
udvalgelsen af klienterne, bliver der incitament til at ’skumme floden”.

Gaming kan ogsa indebzre, at der direkte manipuleres eller snydes med
resultatmalet (Propper and Wilson 2003, Smith 1995, Jensen 2003). Det

9 Undertiden benyttes ogsd betegnelsen kirsebarplukning.
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fenomen er velkendt fra den private sektor, hvor et overskud - lovligt - kan
opgores pia mange mader, og herudover ulovligt. I et eksperiment under
laboratoriemessige forhold viste Schweitzer et al. (2004) at formulering af
bestemte mal, der skal opfyldes kan udlose uetisk adferd i form af urigtige
rapporteringer. Det gjaldt savel ndr der var skonomiske incitamenter forbundet
med malopfyldelsen, som nar der ikke var. Serlig tilbojelighed til uetisk adfzerd
var der, ndr forsegspersonerne var tet pd ikke at kunne opfylde mal, som var
udstukket pa forhdnd. Fra undervisningsomrddet rapporteres 1 den
internationale litteratur om decideret snyd som et voksende problem i
forbindelse med, at der er i stigende grad bliver fokuseret pa resultater,
herunder ved lekning af eksamenssporgsmal (Halachmi 2002b), men ogsé ved
at lerere retter i besvarelser i forbindelse med multiple choice-prover (Jacob
and Levitt 2003).

Gaming kan ogsa besti i en tilbageholdenhed med at udvise resultater
over et vist niveau for at undgd en skraldeeffekt, hvor resultatforventningerne
for efterfolgende dr skrues op i forbindelse med at der udvises gode resultater.

Test af resultatmal

De ovenstiende problemer er alle knyttet til udformningen af resultatmal. Hvis
dysfunktioner ved resultatmaling skal soges begrenset er en testning af
patenkte resultatmal vigtie. I den forbindelse kan der med fordel stilles en
rekke kritiske sporgsmal til de resultatmal, der patenkes anvendt, jf. Kennerly
and Neely (2003).

Den folgende test henleder i lyset af ovennavnte problemer
opmarksomheden pa fem sporgsmal, der bor overvejes.

Testning af resultatmal:

Dakningsstesten Afspejler sattet af resultatmal det overordnede mal?

Usikkerhedstesten Er der en rimelig sammenhxng mellem indsats og
resultatmal

Omkostningstesten Overstiger fordelene ved inddragelse af det enkelte
resultatmal omkostningerne ved at have det med?

Palidelighedstesten Kan der manipuleres med resultatopgorelsen?

Gamingtesten Kan resultatmailet fore til uonsket adfard?

Resultatparadoks

Ligesom det er vigtigt at sege at undgd dysfunktionelle effekter i forbindelse
med indferelse af resultatmiling, er det ogsa vigtigt med lobende kritisk analyse
af resultatmalinger, der er indfert. Opmerksomheden ma herunder rettes mod,
at der ikke opstir et resultatparadoks, som er karakteriseret ved, at
korrelationen mellem malte og faktiske resultater er svag (van Thiel and Leeuw
2002:270).

Nir der i hojere grad kan vare risiko for et resultatparadoks i den
offentlige sektor end i den private, skal det ses i forbindelse med, at der i den
private sektor er et marked for kritisk information om virksomheder og deres
regnskaber, som folge af at der kan opnis gevinster ved sidan viden. Der findes
ikke et tilsvarende marked vedrorende vurderinger af information om offentlige
organisationers ydelser; der er sdledes ikke et marked for analytikere af
offentlige institutioner svarende til det marked, der er for aktieanalytikere, som
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kritisk vurderer information og regnskaber fra private virksomheder. Det
betyder at en kritisk kontrol i veesentlig grad athanger af offentlige tiltag.

Nir man skal spore et resultatparadoks ville det ideelle vare at
sammenligne de rapporterede resultater med de faktiske. Det vil imidlertid i
praksis veere vanskeligt eller umuligt pa grund af manglende information.

Et vasentligt led 1 en afdaekning af et resultatparadoks er en analyse af
rsultatmalingssystemet. Det indebazrer en analyse sivel af resultatmélene, som
af de muligheder, der er for at organisationen varetager egne mal, jf. testen
ovenfor. Med udgangspunkt i gamingtesten kan det herunder soges analyseret,
hvilken adfaerd resultatmalingen ville give incitament til for en rationel aktor,
der varetager sin egeninteresse. En analyse indebarer ogsid en vurdering af
hvem, der formulerer malene. Hvis resultatmalene i1 vasentlig grad er udformet
af organisationen selv, kan de vaere praget af egeninteressevaretagelse og
afvigende fra de egentlige mal, og hvis de alene er udvalgt og formuleret
eksternt, er der en risiko for at disse pd grund af informationsproblemer ikke er
adakvate, ligesom konsekvensen kan vzre en begrenset forpligtelse i
organisationen, som oger sandsynlicheden for gaming.

En kritisk analyse indebzrer ogsi en belysning af antallet af
resultatindikatorer. Fa indikatorer, der vedrorer en begranset del af det onskede
resultat, skaber grobund for et resultatparadoks, hvor disse mal prioriteres pa
bekostning af de ovrige mal. En vasentlig del af Rigsrevisionens kritik af de
tidlige kontrakter i staten var saledes, at eokonomisk vasentlige og basale
omrider af kontraktstyrelsernes aktiviteter, ikke var omfattet af resultatkrav
(Rigsrevisionen 1997).

En selvevaluering af resultatmalingen kan bidrage med information,
selv om denne naturligvis ogsa vil vare baret af institutionens egeninteresser. Et
krav om lobende selvevaluering kan derfor vare et relevant krav.

Nir resultater skal vurderes, er det ogsi relevant at supplere med
alternative kilder til information, fra ombudsmanden, grasrodsorgansationer
mv. Supplerende kilder kan ogsid vare interview med informanter, savel i
organisationen som i den organisation, der modtager resultatmalingen, samt
eksterne eksperter.

Ogsa offentlighed i form af publicering af resultater pa internettet kan
bidrage til en kontrol gennem offentlig indsigt. 10

Resultatindikatorer vs. resultatmal

Nir det egentligt enskede resultat ikke kan formuleres, sa det kan males, ma der
formuleres resultatindikatorer. De kan vare gode indikatorer for det enskede
resultat — indtil de bliver resultatmél. Som det er formuleret “every measure
which becomes a target becomes a bad measure”.!! It is in becoming targets
that measures become bad, which implies that measures themselves are not
bad. In this logic, measures are presumably either subverted from their course
by human frailty, or not yet developed to a sufficient pitch of perfection to
preempt subversion” (Hoskin 1996:265-66).

For at modvirke forvridninger kan en strategi vare at formulere mange
resultatindikatorer, og balancerede resultatmalingssystemer af forskellig type
med Kaplan og Nortons ’balanced scorecard’ som det mest kendte, har da ogsé
veret svar pd denne type problemer, som ogsa er velkendte i den private sektor,
jf. ovenfor (de Bruijn 2002, Courty and Marschke 2003, van Thiel and Leeuw

10 Samtidig med at offentliggorelse kan bidrage til at oge kontrol, ligesom der kan vare en legitim
interesse 1 offentlig indsigt, kan offentliggorelse bidrage til utilsigtede effekter, herunder som
folge af malfiksering og gaming pd grund af den interesse i malopfyldelse, der er knyttet til
offentliggorelsen.

11 Sammenhzengen beskrives undertiden som Goodharts lov, og er oprindelig formuleret i
forbindelse med pengepolitisk regulering, jf. Hoskin (1996).
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2002, Kravchuk and Schack 1996, Halachmi 2005b, OECD 2005). Mailelige
resultatindikatorer kan suppleres med procesindikatorer, hvor der ogsa kan
legges vegt pa dynamiske indikatorer og det f. eks. ogsd kan rapporteres
hvilken indsats, der gores, for at tilpasse otrganisationen til nye krav og
betingelser. Relevant for en bred belysning kan det ogsia vare, at mal er
formuleret fra forskellige perspektiver, herunder fra brugere, politikere mv.
Mange indikatorer kan imidlertid vanskeliggore et overblik. En vasentlig del af
Rigsrevisionens kritik af statslige ’andengenerationskontrakter’ (Rigsrevisionen
1997) var netop at antallet af mal var blevet foroget og dermed var mindre
overskuelige samtidig med, at mange resultater ikke var kvantificerbare. Dette
illustrerer den konflikt, der kan vare mellem kontrolformal og andre formal,
herunder udvikling og lering.1?

I resultatkontrakter kan forvridninger soges undgiet ved at anvende
blodere mil, som angiver en retning, men som ikke er konkret malelige.
Kontrakterne kan i1 den forbindelse blive et dialogvarktej. Mens en rekke af de
problemer, der er forbundet med hédrde milelige mél, herved kan begrenses,
kan der opstd andre. Herunder kan forventningerne blive uklare, nar
resultatkravene ikke er mdlelige, lige som resultaterne efterfolgende kan veare
vanskelige at fortolke, og dermed vanskelige at anvende.

Selv om en inddragelse af den enkelte institution i forbindelse med
resultatmdling dbner mulighed for en egeninteressevaretagelse, der kan veare i
konflikt med samfundsmaessige interesser, gelder det samtidig, at inddragelse
ofte vil vaere nedvendig og ogsd indebare fordele. Oftest vil det overordnede
forvaltningsniveau slet ikke have den nedvendige information til at udforme
resultatmailene uden medvirken fra den institution, hvor resultater skal miles.
Men hertil kommer at en inddragelse ogsd er et vigtigt led i at undgd at
resultatmilinger modarbejdes. Med inddragelse bidrages der til at skabe ejerskab
og legitimitet, som er vigtig for at undgd dysfunktionelle effekter af
resultatmadlingen. Hvor der er tale om resultatmalinger for grupper af
institutioner kan faglige organisationer inddrages og derved bidrage til at skabe
opbakning.

Generelt er valget af resultatmalingssystemer og —indikatorer preget af
trade-offs mellem forskellige hensyn, hvor valget ogsa ma tilpasses den enkelte
institution.

Fra resultatmaling til resultatstyring

Vasentligt er det at resultatmaling kun er et element i en resultatstyring, der et
meget mere end resultatmaling. Resultatstyring indebarer blandt andet at
reagere pa resultatmalinger med henblik pa at pavirke resultatet, og herunder
skabe gode betingelser for resultatskabelse (Heinrich 2003, Radnor and Mc
Guire 2005, Halachmi 2005a, den Hartog et al. 2004, Neely 2005, Melander
2004/5).

Nir resultater f. eks. vurderes ved at sammenligne med andre
institutioner, som det sker ved benchmarking, skal man vare opmarksom p4, at
en lav resultatopfyldelse kan skyldes ufavorable betingelser sammenlignet med
andre institutioner. Som led i resultatstyring ma drsagerne til darlige resultater
undersoges, og eventuelt foranledige reaktioner med henblik pa at skabe
grundlag for forbedringer. Tilsvarende ma det som led i en resultatstyring
efterforskes, hvad der er drsag til gode resultater, fordi de kan give anledning til
lzering for andre organisationer, hvis drsagerne formidles.

En effektiv resultatstyring forudsatter endvidere, at resultatmaélinger
underkastes en lobende og kritisk analyse med henblik pa at undgd
resultatparadokser, hvor de malte resultater kun er svagt korreleret med de

12 For en redegorelse for tilsvarende konflikter i forbindelse med private virksomheder, se
Hansen og Moutitsen (2004/5).
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sande mal, og at resultatmilingerne lobende tilpasses i takt med, at der
indvindes erfaringer og betingelserne xndres.

Konklusion

Der er en abenlys samfundsmassig interesse i indsigt med de resultater, der
skabes i den offentlige sektor; det kan skabe grundlag for kontrol, informeret
valg, og sammenligninger kan bidrage til indsigt 1 ”best practise” og laering. Der
er ogsd en indlysende interesse i, at man i offentlige organisationer har
opmerksomhed rettet mod de politiske madl, der er med institutionerne.
Grundproblemet er imidlertid, at malene ofte er vanskelige at formulere, sd
resultater kan vurderes. I praksis ma anvendes resultatindikatorer, men risikoen
er da en malforskydning, hvor indikatorerne bliver mil, og dermed ophorer
med at vare gode indikatorer. Fra at opmerksomheden fokuseres pa nogle
indikatorer, kan opmarksomheden blive fikserer pA dem og endda fore til
gaming, hvor adferden indrettes efter at udvise resultater i forhold til de
resultater der mailes, selv om man er bevidst om, at det ikke er den adfaerd, der
onskes.

En anden risiko 1 forbindelse med den aktuelle interesse for
resultatmdlinger 1 den offentlige sektor er, at der sker en mere grundleggende
malforskydning, hvor interessen forskydes til resultatmailing pa bekostning af
resultatszyring. Resultatmiling udgor siledes kun et element i resultatszyring.
Resultatmaling giver information, men kun en begranset og til tider, som det er
behandlet ovenfor — problematisk - information. Mere fundamentalt fordrer en
effektiv resultatstyring i den offentlige sektor ogsd en indsats med henblik pa at
sikre en ledelse af offentlige institutioner, der mobiliserer engagement og
personalepotentialer med henblik pd at lofte institutionernes samfundsmassige
opgaver.
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