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Forord

On résiste a l'invasion des armées;
on ne résiste pas a l'invasion des idées
— Victor Hugo, Histoire d'un Crime, 1852

Effekt er gennem de senere ar blevet et centralt omdrejningspunkt for mange af de faglige
savel som ledelsesmaessige andringstiltag i den offentlige sektor — og for det danske vel-
feerdssamfund i det hele taget. Det kan der veere mange arsager til, men det kan virke en
smule paradoksalt, at det ggede faglige fokus pa effekt og gkonomi nok iszer skyldes de be-
grensede budgetter, som mange dele af den offentlige sektor har oplevet. Nar der ikke er
rad til at ggre mere af det samme, ma der taenkes ud af boksen og ggres mere af det, der
virker, mens det, som ikke virker, ma nedprioriteres eller helt undlades. Det er en ngdven-
dighed for at fa den offentlige sektor til at fungere endnu bedre. Som Victor Hugo ofte cite-
res for at skrive i Histoire d'un Crime, sa er der én ting, som er steerkere end alle verdens hze-

re: Det er en idé, hvis tid er kommet.

Det centrale i den form for effektbaserede strategier og styring, som traeder frem i disse ar,
er ikke sa meget, at der er fokus pa effekt, men at der samtidig ogsa er fokus pa den gkono-
miske side af aktiviteten, og at effektstyring dermed ogsa er et spgrgsmal om gkonomisty-
ring. Fra tidligere at vaere orienteret mod budgetoverholdelse og udgiftskontroller orienteres
effektbaserede gkonomistyringsmodeller i disse ar mod at sikre omkostningseffektivitet,
fremme de offentlige virksomheders malsatninger og skabe veerdi for den enkelte borger

savel som for samfundet i sin helhed.

Det betyder pa den ene side, at der er brug for en form for opggér med de grundlaeggende
principper, som offentlige organisationer styres efter, og at hver enkel organisation skal ind-
rette sin styringspraksis og sine politikker og strategier, sa effekten er udgangspunktet. Det
er der et enormt potentiale i, men det stiller mange nye krav til politikerne, lederne og med-

arbejderne, og det betyder i praksis mange nye styringsmaessige komplikationer.
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Pa den anden side er hverken strategi, ledelse eller styring nye opfindelser. Forskere savel
som konsulenter har introduceret nye begreber og teknikker i en lind strgm, men i den
grundlaeggende kerne af menneskelig adfeerd er der elementer, som er velkendte og funda-
mentale for de muligheder, man har for at lede en hvilken som helst organisation. Der pro-
duceres nye forskningsresultater, og nye erfaringer bliver tilgaengelige, sa naturligvis bliver
det potentielle fundament for at lede en organisation st@grre. Men det kraever, at den viden,
der findes, tages i brug, og at ledere oversatter den generelle teoretiske ledelsesviden til
konkrete vaerktgjer og lgsninger, der passer til de udfordringer og muligheder, de star over-

for.

Det er bare ikke sa enkelt, som det lyder. Ofte er det ikke indlysende, hvordan nye strategier
kan udvikles, og hvordan nye styringsprincipper kan anvendes. Alle organisationer er szrlige,
hvis man ser indad — og heldigvis vil der altid vaere noget, der adskiller én organisation fra en
anden. Det gelder i forhold til den geografiske placering og den kultur, som fglger heraf.
Men det geelder ogsa i forhold til den kultur, der fglger af, hvad det er for en organisation.
Det opleves naturligvis anderledes at arbejde pa et hospital end at arbejde pa en folkeskole.
Medarbejderne har forskellige uddannelser, lovgivningen er forskellig pa omraderne, ar-
bejdsopgaverne er forskellige, organisationernes stgrrelse er forskellige osv. Derfor kan det

synes nzerliggende at konkludere, at styringen ogsa skal veere forskellig.

Men spgrgsmalet er: Hvad betyder forskellene for strategi og styring? Betyder de sa meget,
at de forhindrer, at der kan laeres af styringserfaringer fra andre omrader? Her er svaret klart
nej! Tvaertimod, potentialet for at fa inspiration til nye styringsmodeller er langt stgrre, hvis
man ser ud over de snaevre rammer, hvor den enkelte skole- eller ldreforvaltning oriente-
rer sig mod, hvad man har hgrt andre tilsvarende forvaltninger ggre — eller hvis man pa det
enkelte hospital kun forsgger at kopiere styringsmodeller, som bruges pa tilsvarende afde-
linger i andre lande. Det begranser innovationsevnen og forsinker moderniseringen af den
offentlige sektors styringsprincipper ungdvendigt, hvis kommunalt ansatte alene mgdes med
kolleger fra andre kommuner, og hvis gkonomer pa hospitaler primzert taler med andre hos-
pitalers gkonomer, nar der skal sgges inspiration til nye styringsmodeller. Der er brug for, at

man ser ud over sin egen organisationstype og leerer af andres erfaringer med, hvordan sty-
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ringsprincipper kan anvendes pa tveers af malgrupper og sektorer. Men det kraever ledel-

sesmaessigt mod at afprgve nye styringsmuligheder.

Mange af de effektbaserede strategier og styringsmodeller, der vinder frem i disse ar, hviler
pa solide teoretiske og erfaringsbaserede fundamenter og har en generel anvendelighed i
mange dele af den offentlige sektor. Det veesentligste formal med denne bog er derfor at bi-
drage til at dele viden og erfaringer om nye former for strategier og styring, der handler om

at skabe effekt i alle dele af den offentlige sektor.

Denne bog fokuserer primaert pa effekt og gpkonomisk styring inden for de store borgerret-
tede velfeerdsomrader i regioner og kommuner, hvor de centrale spgrgsmal er, hvordan der
kan udvikles nye strategier, saettes mal for effekt og indfgres styring, der fremmer effektska-
belse. Med arlige udgifter pa omkring 100 milliarder kroner til sundhedsomradet i regioner-
ne og op mod 350 milliarder i nettodriftsudgifter i kommunerne tegner disse omrader sig for
en stor del af det offentlige forbrug. Derfor er det vaesentligt, at disse omrader skaber mest
mulig velfaerd for de ressourcer, der er afsat. Effekt er dog relevant pa alle offentlige omra-
der, lige fra politi og skattevaesen til ungdomsuddannelser og forsyningsvirksomheder, og er-

faringerne i denne bog kan anvendes alle steder.

Vi har ikke tilstreebt en ligelig fordeling af kapitler inden for alle typer af offentlige virksom-
heder. Vi har i stedet udvalgt kapitlerne efter omrader, hvor effektbaserede strategier og
styringsmodeller mest tydeligt er ved at vinde indpas i praksis. Vi har dermed valgt at foku-
sere pa de omrader, hvor effektstyringen netop nu er ved at blive udbredt, og hvor potentia-
let for at lzere af erfaringerne er stgrst. Det betyder, at vi f.eks. ikke skriver ret meget om
kultur- og fritidsomradet i kommunerne eller om regional udvikling, ligesom erfaringer med

effektbaseret styring i de statslige institutioner heller ikke inddrages.

Bogen er struktureret i tre temaer: (1) Fremtidens velfaerdssamfund, (2) Strategi, mal og da-
tabaseret ledelse samt (3) Nye modeller for effektbaseret gkonomistyring. Mange kapitler
kan indga under flere temaer, og vi har overvejet andre tematiseringer, men vi matte traeffe
et valg vedrgrende bogens struktur. Vi tilstreeber at skabe en rgd trad igennem temaerne. |
det farste tema inddrager vi bade den bredere samfundsmaessige dagsorden og mere speci-
fikt det overordnede strategiske og ledelsesmaessige rationale bag den offentlige sektors fo-

kus pa effekt og nye styringsmodeller i forskellige dele af den offentlige sektor. Kapitlerne i
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temaet introducerer bade effektbaseret styring i kommunene og den tilsvarende styringsfi-

losofi, veerdibaseret styring, i sundhedsvaesnet.

Nar fokus sendres, bliver nye mal og malsaetninger vaesentlige. Derfor preesenterer vi under
det andet tema erfaringer med at arbejde strategisk med at udvealge og styre efter nye mal.
Nye mal fordrer ikke blot nye data men ogsa andre former for analyser, hvilket ogsa adresse-
res i dette tema. Mange taler om, hvordan Big Data vil fa stigende betydning, og feellesnaev-
neren for de erfaringer, der prasenteres i dette tema, er, at de data, der allerede findes, skal
indga i nye former for analyser, hvorved et bedre vidensbaseret grundlag for strategier og

styring kan etableres.

Med det tredje tema bevaeger vi os ind pa styringen, hvor erfaringer med nye styringsmodel-
ler praesenteres, og hvor rammerne for de specifikke gkonomistyringsmodeller udvikles.
Temaet indeholder dels kapitler, der introducerer og beskriver de konkrete teknikker, der
indgar som byggeklodser eller begrebsrammer for effektbaseret styring, og dels kapitler,
som beskriver, hvordan modellerne anvendes. Endelig viser kapitlerne i dette tema ogsa3,
hvordan nye effektbaserede gkonomimodeller anvendes til at skabe rammer for faglig ledel-
se, at gge omkostningseffektiviteten af de offentlige indsatser samt at @&ndre incitaments-

strukturerne, sa effektskabelsen fremmes.

Bogens malgruppe er lige sa bred som de emner, der tages op i kapitlerne, og den er derfor
relevant for alle, der interesserer sig for udviklingen af det danske velfeerdssamfund, hvad
enten de er politiske beslutningstagere eller ansvarlige for leverancen af den borgernzere
service. Bogen har et ledelsesmaessigt fokus, men den er ikke kun malrettet ledere. | princip-
pet er den malrettet alle med interesse for ledelse, styring og organisering samt fagligt ar-
bejde inden for bogens omrader. Da bogen praesenterer de nyeste erfaringer og viser inno-
vative lgsninger, der ikke tidligere har veeret publiceret, vil den ogsa veere relevant som

grundlag for uddannelser inden for strategi, styring og ledelse i den offentlige sektor.

Effektbaseret styring og strategi, som det praesenteres i denne bog, er under hastig udvik-
ling, og de begreber, der anvendes pa tvaers af forskellige praksisser, har derfor ikke en kon-
sistent og entydig definition. Den mere teoretiske eller forskningsbaserede litteratur, der har
dannet grundlaget for erfaringerne, har i hgjere grad et generaliserbart og faelles fundament,

hvorfor forstaelsen af de praktiske erfaringer ofte styrkes, nar man laeser dem gennem en
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mere teorifunderet linse. Derfor har vi suppleret de praktiske erfaringer inden for de tre te-
maer med en introduktion til temaerne, hvor vi perspektiverer de teknikker, der anvendes i
praksis, samt de erfaringer, der indgar i temaerne. Vi haber, at det kan tilfgje et perspektiv til
leesningen af bogen samt gge anvendeligheden af bogen i en undervisningsmaessig sammen-

haeng.

For at realisere bogprojektet har vi vaeret afhaengige af mange travle menneskers priorite-
ringsvilje, og vi er taknemmelige for den usadvanligt store tilslutning til projektet, vi fik hos
alle, vi talte med. Vi har vaeret glaedeligt overrasket over, at alle kunne afse tid til at bidrage
til bogen. Vi vil derfor gerne rette en stor tak for et godt og smidigt samarbejde til alle de
personer, der har bidraget til kapitlerne i bogen. Bagerst i bogen findes en oversigt over alle

forfattere med en kortfattet beskrivelse af deres baggrund.

Da bogens 19 kapitler er skrevet af forskellige forfattere, vil mange emner og begreber indga
pa forskellige mader i kapitlerne. Derfor har vi udarbejdet et stikordsregister, sa man kan
orientere sig i bogens indhold pa tveers af kapitlerne. Stikordsregisteret indeholder ogsa
henvisninger til relaterede begreber, sa man kan afggre, hvor i bogen specifikke emner er
bergrt. Enkelte emner er dog sa brede eller taet knyttet til bogens centrale temaer, at det ik-
ke giver mening at henvise til dem, hver gang de optraeder. Det galder f.eks. begreber som
data, mal, indsatser, effekt, effektbaseret styring og ledelse. Der vil ogsa veere situationer,
hvor enkelte ord, som f.eks. paradigme, er sa taet knyttet til temaet i et enkelt kapitel, at vi i
stikordsregisteret har valgt at henvise til kapitlet under ét fremfor til alle de sider, hvor ordet

forekommer.

Bogens fokus, savel som udvalget af kapitler, er isser formet af de erfaringer, vi igennem de
sidste 6-8 ar har faet gennem vores samarbejde med en mangde erfarne praktikere fra
mange dele af den offentlige sektor. Erfaringerne har vi fra radgivningsprojekter i en reekke
forskellige offentlige virksomheder og fra engagerede medarbejdere, vi har mgdt i forbindel-
se med kurser og undervisningsforlgb igennem arene, fra alle dele af den offentlige sektor.
Specielt har undervisningskonceptet Fremtidens @konomistyring, som Per Nikolaj i 2010 ud-
viklede for COK og @konomidirektgrforeningen, vaeret et omdrejningspunkt for vores fokus
pa effektbaseret ledelse og styring. Indtil nu har der vaeret mere end 500 deltagere, primaert

kommunale gkonomimedarbejdere, pa det 8-12 dages uddannelsesforlgb om Fremtidens
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@konomistyring, der dels har veeret afviklet pa Hotel Koldingfjord og dels internt i kommu-
ner. Ligeledes har deltagere pa Master in Public Governance-fagene, Offentlig Styring samt
@konomi og Ledelse pa Aalborg Universitet bidraget med en perspektivrig og dyb indsigt i

den offentlige sektors udfordringer og muligheder.

Nogle af bogens kapitler kan spores tilbage til undervisningen, hvor masterstuderende har
afprgvet nye Igsninger i deres projektarbejde. Mange af disse Igsninger er blevet realiseret i
praksis, og nye innovative erfaringer er blevet udviklet. Andre kapitler udspringer direkte af
de projekter, vi igennem arene har veeret involveret i. Det gelder ikke mindst udviklingen af
den effektbaserede gkonomistyring i Zldre- og Handicapforvaltningen i Odense Kommune,
hvor arbejdet hen over flere ar gav os mulighed for at forstd bade mulighederne og be-
graensningerne ved en effektbaseret gkonomistyring. Vi vil derfor ogsa benytte lejligheden til
at takke alle, som vi har laert af og arbejdet sammen med igennem arene bade i udviklings-

projekter og i undervisningen.

Vi vil ogsa takke Morten Lund Poulsen, der har laest enkelte af kapitlerne undervejs og bidra-
get med gode kommentarer, Susanne Christensen og Vibeke Jgrgensen, der har bidraget
med korrekturlaesning, og ikke mindst Betina Sgrensen, som har korrekturlzaest og sprogbe-
arbejdet alle kapitlerne og bidraget med mange gode kommentarer. Endelig vil vi ogsa takke
redaktionschef Jeppe Strandsbjerg, Djgf Forlag, for hans opbakning til vores projekt samt for
at give os mulighed for at udgive denne bog, og projektleder Lene Kofoed, Djgf Forlag, som

overtog bogprojektet i den sidste fase.

God forngjelse med bogen.

Aarhus, den 10. marts 2018

Per Nikolaj Bukh Karina Skovvang Christensen

Aalborg Universitet Aarhus Universitet

18




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Gray Gamma 2.2)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.7
  /CompressObjects /All
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo false
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Remove
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
    /Arial-Black
    /Arial-BlackItalic
    /Arial-BoldItalicMT
    /Arial-BoldMT
    /Arial-ItalicMT
    /ArialMT
    /ArialNarrow
    /ArialNarrow-Bold
    /ArialNarrow-BoldItalic
    /ArialNarrow-Italic
    /CenturyGothic
    /CenturyGothic-Bold
    /CenturyGothic-BoldItalic
    /CenturyGothic-Italic
    /CourierNewPS-BoldItalicMT
    /CourierNewPS-BoldMT
    /CourierNewPS-ItalicMT
    /CourierNewPSMT
    /Georgia
    /Georgia-Bold
    /Georgia-BoldItalic
    /Georgia-Italic
    /Impact
    /LucidaConsole
    /Tahoma
    /Tahoma-Bold
    /TimesNewRomanMT-ExtraBold
    /TimesNewRomanPS-BoldItalicMT
    /TimesNewRomanPS-BoldMT
    /TimesNewRomanPS-ItalicMT
    /TimesNewRomanPSMT
    /Trebuchet-BoldItalic
    /TrebuchetMS
    /TrebuchetMS-Bold
    /TrebuchetMS-Italic
    /Verdana
    /Verdana-Bold
    /Verdana-BoldItalic
    /Verdana-Italic
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects true
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<


    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e55464e1a65876863768467e5770b548c62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200036002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc666e901a554652d965874ef6768467e5770b548c52175370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200036002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>



    /HUN <>
    /ITA (Utilizzare queste impostazioni per creare documenti Adobe PDF adatti per visualizzare e stampare documenti aziendali in modo affidabile. I documenti PDF creati possono essere aperti con Acrobat e Adobe Reader 6.0 e versioni successive.)
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020be44c988b2c8c2a40020bb38c11cb97c0020c548c815c801c73cb85c0020bcf4ace00020c778c1c4d558b2940020b3700020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200036002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken waarmee zakelijke documenten betrouwbaar kunnen worden weergegeven en afgedrukt. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 6.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>


    /SKY <>

    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>

    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents suitable for reliable viewing and printing of business documents.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 6.0 and later.)
    /DAN <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [600 600]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




