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Abstrakt

Dokumentation og evaluering er blevet en udbredt form for performance management
kommunikation i den danske offentlige sektor. Hvorvidt det bidrager som instrument til en
sektorbestemt organisatorisk laering eller er en bekostelig kontrolmekanisme star imidlertid il
diskussion.

Dette paper undersgger og sammenligner fire forskellige danske kommunale sektores
ledelsesmodeller baseret pa dokumentation og evaluering.

Sammenligningen identificerer ligheder for savidt angar det overordnede forsgg pa at forankre
ansvar og skabe gennemsigtighed i den kommunale sektor pa landsplan. Forskellene undersgges
med hensyn til hvilket niveau interventionen finder sted, dvs 1., 2. eller 3. ordensstyring.

For at seette analysen i perspektiv diskuteres det - fra en kybernetisk synsvinkel - i hvilket omfang
disse forskelle giver mulighed for at udnytte lokale aktarers kontekstuelle leererprocesser.

Paperet diskuterer ogsa nye tendenser inden for ledelsesmodellerne for de kommunale sektorer
siden 2007. Der gives empirisk statte til de teorier, som fremhaever, at vi endnu ikke er naet
"beyond" NPM (New Public Management) og heller ikke "post-NPM", men at et nyt paradigme er
under udvikling inkrementelt. Den empiriske analyse i naerveerende paper viser, at i den praktiske
verden i Danmark, er NPM stadig meget levende, men synes at vaere ved en skilleve;.
Resultaterne stotter, at en ny dagsorden for den offentlige forvaltning er under udvikling, og peger
pa, at det nye paradigme ser ud til at blive drevet af et behov for en ny form for viden til at lase de
komplekse problemer i fremtidens velfaerdsproduktion.

De fire undersggte kommunale sektorer er: eeldreplejen, Folkeskolen, beskeeftigelsesomradet og
Natur og Miljg.

Segeord

Dokumentation og evaluering

Offentlig styring og ledelsesmodeller

New Public Management (NPM)

Organisatorisk lzering og offentlig sektor Innovation

1. Indledning
Dokumentation og evaluering (abenhed) er blevet indfart sammen med markedsgerelse (frit valg af
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leverandgr) af de offentlige tjenesteydelser som et middel til at age effektiviteten. Hensigten har
veeret at udvikle, hvad der er blevet betegnet som den responsive stat, der opnar legitimitet ved at
skabe brugertilfredshed (Beck Jargensen & Melander, 1992). Saledes er dokumentation og
evaluering blevet en gennemgribende performance management kommunikation i den danske
offentlige sektor i dag.

Denne analyse fokuserer pa og diskuterer, hvordan praecist den danske offentlige sektor har
implementeret dokumentation og evaluering som en del af NPM reformerne sammen med
markedsgerelse. Jeg vil undersgge, hvilke muligheder dokumentation og evaluering giver for brug
af lokale akterers (dvs. de ansattes, brugernes, borgernes og de lokale myndigheders) viden og
fremdrift som en ressource i udviklingen og udfarelsen af de offentlige tjenesteydelser.

Analysen er afgraenset fra at udforske de mange forskellige danske reformer, der har
konsekvenser for ledelse og styring af de undersggte sektorer. Af sadanne reformer kan f.eks.
nzevnes BUM-modellen, resultatkontrakter, aktivitetsbaseret budgettering med henblik pa
oprettelse af markedslignende forhold og en ny offentlig model for lan. Naervaerende analyse
fokuserer saledes kun pa dokumentation og evaluering.

Analysen er en sammenlignende undersggelse af de forskellige modeller implementeret i fire
forskellige kommunale sektorer:

« Eldreplejen,
 Folkeskolen,

* Beskaeftigelsesomradet og
* Natur og Miljg.

Genstandsfeltet for undersggelsen er:

 /Eldreplejens ledelsesmodel, "Feelles sprog”

» Folkeskolens ledelsesmodel, "Faelles mal", .

« Den nye model (uden navn) fra 2007 for ledelse af den offentlige beskaeftigelsesindsats' og

» Natur og Miljg-omradets ledelsesmodel, "Faelles ramme".

Jeg har valgt at kalde modellerne for ledelsesmodeller i betydningen "management models”, men
kunne ogséa have kaldt dem for styringsmodeller. | princippet har de undersggte modeller nogle
karaktertreek til faelles med velkendte ledelsesmodeller som f.eks. Balanced Scorecard, Excellence
Modellen og ISO certificering, men denne sammenligning vil jeg ikke ga dybere ind i med dette
paper. Feaellestreekkene handler om et forseg pa en strategisk forankring af input-output styring i
forhold til forskellige interessenter. Denne tilgang til styring og ledelsesmodeller, ogsa i den
offentlige sektor, har i mange ar veeret talt om som "managerialism” som et karaktertreek ved NPM
(Guthrie og Parker, 1999, Parker og Gould, 1999).

Analysen vil fokusere pa falgende forskningsspgrgsmal:

1) Hvad er ligheder og forskelle med hensyn til niveauet af intervention (dvs. 1., 2. eller 3.
ordensledelse) af de fire ovennaevnte landsdaekkende ledelsesmodeller, og hvad er de
systemiske konsekvenser for den lokale selvforvaltning og mulighederne for at udnytte
lokale aktarers kontekstuelle lzereprocesser?

2) Eretnyt ledelsesparadigme inkrementelt under udvikling?

Ledelsesmodellerne for disse fire forskellige kommunale sektorer er valgt, fordi de har nogle
forskellige karakteristika - som blandt andet har at gere med deres sektorspecifikke fagomrader.
Dette kommer til udtryk i forskellige dilemmaer og lgsninger til gennemfarelsen af den nye
dokumentations- og evalueringsbaserede styring. Det er dog ikke fundet at vaere hele forklaringen i
forhold til, hvorfor der er valgt forskellige niveauer af intervention (1., 2. eller 3. ordensledelse).
Gennem arene har de regulerende instanser og aktarer lzert ikke at fokusere for snaevert pa



detaljeret procesledelse (1. ordensledelse). De forskellige niveauer af intervention, er sdledes ogsa
udtryk for en (forhandlet) laereproces for de regulerende instanser i retning af skabelsen af
interventioner, der ikke er alt for detaljeret procesledelse.

Men spgrgsmalet er stadig, om og i hvilket omfang det giver bedre muligheder for at drage fordel
af lokale aktarers kontekstuelle leereprocesser, nar ledelsesparadigmet beveeger sig fra
detaljerede ressource- og procesinterventioner over resultatorienteret malstyring og videre i retning
af effektmaling eller endda certificering af en lokalt udviklet ledelsesmodel.

2. State of the art

Betydningen af dokumentations- og evalueringsbaserede ledelsesmodeller har tidligere veeret
omdrejningspunkt for studier af "gennemsigtighed", og hvad intentionen er hermed, herunder
spargsmal om legitimitet og tillid, kontrol og leering (Dahler-Larsen, 2003, 2007; Heald, 2006).
Power (1996) peger ogsa pa konstitutive virkninger af "The Audith Society" som vigtige
konsekvenser at observere. Lapslesy (2008) papeger, at entrepreneuriel adfeerd kolliderer med
"The Audit Society” og skaber spaendinger i NPM.

Hvad Power kalder "The Audit Society" (1997,2000, 2003), er af Hood (2006) blevet karakteriseret
som en kvasi-religigs betydning af "gennemsigtighed” eller "transparens” i den offentlige
forvaltning, og Shah, Murphy og Mclntosh (2003) angiver, at gennemsigtighed i sig selv politisk ses
som veerende af veerdi.

Behovet for entrepreneurskab i forvaltningen af offentlige tjenesteydelser blev allerede
understreget af Osbourn og Gaebler (1993), som et middel til at genopfinde staten. Begrundelsen
for dette perspektiv fra Osborne og Gaebler var, at iveerksaetteri fundamentalt set handler om
brugen af ressourcer pa nye mader for at age effektiviteten.

| denne artikel undersgger jeg empirisk, i hvilket omfang spaendingerne mellem entrepreneuriel
adfeerd og "the Audith Society” er indbygget i de dokumentations- og evalueringsbaserede
ledelsesmodeller i de fire danske kommunale sektorer. Dette skal ses i forhold til modellernes rum
for lokal selvforvaltning og for at drage fordel af de lokale aktarers kontekstuelle leereprocesser.

Lapsley (2008) understreger, at der inden for NPM, har veeret en optagethed af strukturer og
strukturelle aendringer - tildels pa grund af malet om at skabe markedslignende strukturer (Ferlie,
Pettigrew, Ashburner og Fitzgerald (1996) ), hvilket blev implementeret i 1980'erne og
begyndelsen af 1990'erne i Storbritannien - og senere ogsa i Danmark som dokumenteret i tabel 2.
Men ifglge Lapsley (2008) er erfaringerne fra disse strukturelle aendringer skuffende i forhold til at
forbedre produktivitet og effektivitet, og det ses af Lapsley (2008), som urealistisk at forvente, at
strukturreformer alene kan skabe effektivitet i den offentlige sektors organisationer, fordi
processerne for levering af serviceydelser er lige sa vigtige, hvis ikke vigtigere, end strukturer.

Dette kan ogsé observeres i forhold til den danske post-2007 regulering, som jeg undersgger som
nye tendenser i relation til de danske ledelsesmodeller.

Disse nye tendenser er i en bredere og international sammenhaeng ogsa blevet behandlet af
Greve (2010), der har bidraget med et litteraturstudie af de seneste koncepter og ideer, der
udfordrer NPM. P& dette grundlag ser han en ny dagsorden for offentlig ledelse. Dette vil jeg
vende tilbage til i diskussionen af mine resultater.

Der har ogséa veeret gennemfart adskillige sektorstudier f.eks: /ldre Kommissionen, 1980, 1981,
1982; Meldgard og Andersen, 1985; Litzhaft, 1994, 1996, 1998; Hajlund og Hajlund, 2000;

Danmarks Evalueringsinstitut, 2002, 2004, 2005, 2006; Schultz-Larsen & Hanning, 2004; Hansen
og Vedung, 2005; Jgrgensen og Hansen, 2005; Ringsmose og Hansen, 2005; Andersen, 2006,



2007; FOA, 2007; Nielsen, 2008; Sgrensen, 2006, 2007, 2008; Madsen , 2006; og Jargensen,
2008.

De forskellige undersggelser viser alle nogle forskellige historiske grunde til at indfere de
ledelsesmodeller, der er forskningsobjekt for dette paper. De viser ogsa de forskellige formal og
dilemmaer omkring dokumentation og evaluering. Men hvad der er nyt i dette paper er
sammenligningen af de fire forskellige sektorers ledelsesmodeller mht. ligheder og forskelle
vedrgrende interventionsmaden ift. den lokale selvforvaltning og dermed mulighederne for at
udnytte de lokale aktgrers kontekstuelle laereprocesser.

3. Teoretisk og metodisk tilgang til analysen af ledelsesmodellerne.

Den komparative analyse i dette paper bygger pa en systemteoretisk tilgang, og i
overensstemmelse med Keiding (2011) betragtes ledelse som en interventionskommunikation,
forstdet som en meddelelse, der sgger at gribe ind i andre systemer. Dermed betragtes de fire
ledelsesmodeller, som fire forskellige kommunikationsmodeller, der analyseres gennem den
juridiske ramme, der regulerer interventionerne samt gennem offentlige dokumenter, der beskriver
reformer og ledelsesveerktgjer (se tabel 1).

Dokumenterne repraesenterer ikke alle de juridiske eller offentlige dokumenter, men er valgt sa de
repraesenterer de brede sektorreformer, som er det relevante analytiske niveau med henblik pa
denne analyse.

Jeg analyserer dermed de hidtidige dokumentations- og evalueringsbaserede ledelsesmodeller
gennem den juridiske ramme, der konstituerer dem og gennem udvalgte statslige dokumenter, der
kommunikerer de retlige rammer til kommunerne samt gennem udvalgte dokumenter, der
beskriver veerktajer - isaer IT-vaerktgjer - brugt til at gennemfare hensigten med de juridiske
rammer.

De primaere dokumenter, som er analyseret er listet i tabel 1 med en raekke referencer i: []. Disse
referencer anvendes i teksten, og i tabel 2 og 3, hvor selve analyseresultaterne fremgar.

Jeg har ikke foretaget nogen form for f.eks. diskursanalyse af dokumenterne, da intensionen ikke
er at skabe sprog-, analyse- eller meningskondensering. Analysen af dokumenterne, tjener kun
til at identificere elementer i ledelsesmodellerne, og at beskrive hvilken styringsorden (1., 2. eller
3. ordensledelse) (se nedenfor) interventionen er udtryk for.

Der tages udgangspunkt i en Luhmann inspireret kybernetisk kommunikationsteori , hvor jeg
betragter ledelse som en interventionskommunikation, der sgger at gribe ind i andre systemer.
Denne interventionskommunikation ses som 1., 2. og 3. ordensledelse (Herlov Petersen, 2005:9,
15pp). | dette perspektiv, kan 3. ordensledelse forstas som ledelse af andre folks
ledelsesprocesser. 2. ordens ledelse er ledelse af de ansattes selvledelse, og ledelse af 1. orden
er medarbejdernes egen ledelse og refleksion i forhold til egne arbejdsprocesser.

Luhmann adresserer, at i et polycentrisk samfund er kommunikation af en hgjere orden en
nedvendighed (Luhmann, 2009, 147p) for at opna tilstraekkelig fleksibilitet. Dette vedrgrer ogsa
styring, ledelse og lederskab. For at handtere kompleksitet m& organisationerne sagge fleksibilitet
ved at se styring og ledelse som en proces, der kan decentraliseres via selvforvaltning.

Men for at forsta forskelle og ligheder i de fire valgte ledelsesmodeller er det ngdvendigt at
definere forskellige typer af intervention i forhold til niveauet af intervention (dvs. 1., 2. eller 3.
ordensledelse).

Jeg definerer saledes interventionsniveauerne lidt anderledes end Herlgv Petersen (Herlav
Petersen, 2005:9, 15pp), som beskrevet nedenfor.



Struktur/ ressource- og / eller proces interventioner

Disse former for interventioner griber direkte ind i arbejdsprocesserne. Eksempler kan vaere at
definere en bestemt struktur i arbejdsprocessen enten ved strukturinterventioner eller ved
standardisering af opgaverne og brug af teknologi. Der kan ogsa interveneres ved at kraeve et
bestemt antal af en specifik aktion inden for en fastsat tidsramme (f.eks. kontaktforlgb).

Denne form for intervention vil jeg definere som 1. ordensledelse, netop fordi interventionerne
griber direkte ind i de lokale arbejdsprocesser.

Resultatorienterede mal

Resultatorienterede mal intervenerer ved at behandle resultaterne af en arbejdsproces f.eks. den
procentandel af elever, der er i stand til at leese pa et bestemt klassetrin. Disse former for indgreb
er ikke intervention direkte i arbejdsprocesserne. Men nar resultatorienteret mal gennemfares,
skaber de et behov for at reflektere over arbejdsprocesserne med henblik pa at opna
resultatmalene. Dermed bliver denne form for intervention 2. ordensledelse, da det skaber
refleksion over arbejdsprocesserne.

Men resultatmal forteeller ikke noget om virkningen eller effekten. F.eks. kan der stilles falgende
spargsmal: Er de tidlige leesere ogsa elever, der klarer sig godt gennem en livslang leering?
Bidrager de mere end sene laesere til den samfundsmaessige veerdiskabelse og den fremtidige
konkurrenceevne i samfundet? Pa denne made er resultat-orienterede leeringsmal ikke blot
laengere nede i et malhierarki end effektmal, men de behgver heller ikke, at veere den eneste
sande vej til at opna en bestemt virkning eller effekt. Der kan veere behov for at afpreve andre og
maske bedre mader, hvilket resultatorienterede mal ikke understotter.

Effektmal

Effektmal er ofte meget vanskelige at skabe pa en meningsfuld made, da effekten kan opsta efter
mange ar, og veere et resultat af mange forskellige interagerende interventioner. Et eksempel er
f.eks. "reduktion af den gennemsnitlige ledighedsperiode" som et mal for beskeaeftigelsesindsatsen.
Hvis dette mal opnas, kan det veere et resultat af intervention eller det kan veere et resultat af en
aget oskonomisk aktivitet i samfundet eller begge dele. Effektmal ma saledes understottes af
analyse og refleksion for at skabe mening, ikke kun om fortolkningen af virkningen af selve
indsatsen, men ogsa omkring ledelsesprocesserne bag. Jeg betragter derfor effektimal som en 3.
ordensledelse, da der kreeves refleksion bade over handtering af processer og hele systemet,
herunder ledelsen.

Certificering af en lokalt udviklet ledelsesmodel.

Krav om certificering af en lokalt udviklet ledelsesmodel repraesenterer ogsa en 3. ordensledelse,
da interventionen handler om styring af andre folks ledelsesprocesser. Men selv om det er en 3.
ordensledelse i sig selv, kan det kraeve 1. og 2. ordens interventioner fra den lokale ledelse, og
dermed blokere for fleksibilitet i systemet, og dermed for systemets evne til at reagere pa de
polycentriske komplekse omgivelser.

For at besvare forskningsspargsmal 1 fokuserer analysen pé identifikation og klassificering af de
forskellige typer af interventioner, der indgar i de fire ledelsesmodeller. Dette gares for at
kortlaegge, hvilken styringsorden: 1., 2. eller 3. ordensledelse, som interventionerne i
ledelsesmodellerne anvender.

Ved at identificere elementerne i ledelsesmodellerne og kategorisere dem i forhold til den
styringsorden som interventionerne anvender, agter jeg at etablere en platform for en analyse af



den lokale fleksibilitet, med hensyn til lokal selvforvaltning og mulighederne for at drage fordel af
lokale aktarers kontekstuelle laereprocesser, men jeg vil ikke analysere, hvordan denne lokale
selvforvaltning forfalges i praksis. Det betyder at forskellige ledelsesveerdier, holdninger, sprog,
adfeerd, kultur mv. som udtrykkes lokalt ikke er genstand for denne analyse, men naturligvis kan
have stor indflydelse pa, hvordan ledelsesmodellerne omsaettes til praksis og dermed for den
organisatoriske laering.

For at analysere, om et nyt ledelsesparadigme udvikles inkrementelt, opdeles analysen i to
hovedfaser tidsmaessigt: perioden fagr og efter a&r 2007, som repraesenterer aret for
gennemfgrelsen af den danske Strukturreform. En af de intentioner, som strukturreformen havde,
var netop at etablere starre kommuner med et bredere seet af kompetencer, som skulle veere i
stand til at patage sig ansvar for at levere myndighedsbehandling og lgsninger af opgaver med
agget kompleksitet. (Indenrigs- og sundhedsministeriet , 2005)

4 . Empiriske resultater
Regulering for ar 2007

De fire cases:

 /Eldreplejen

* Folkeskolen

* Beskeeftigelsesomradet og
* Natur og Miljo

er alle efterhanden blevet underlagt ledelsesmodeller baseret pa dokumentation og evaluering.
Tidspunktet for gennemfarelsen er forskellig, og den preecise udformning af systemerne er ogsa
sektorspecifikke, selv om der er mange feelles treek, og selvom de alle s@ger gennemsigtighed og
ansvarliggerelse.

Tabel 2 A, B og C viser hvilke typer af tiltag, der er en del af de fire forskellige ledelsesmodeller.
Tallet i [ ] angiver den kilde, der er anfart i tabel 1.

Af tabel 2 A, B og C ses, at de fire undersggte sektorcases udviser ligheder savel som forskelle.
Ligheden er, at alle sektorcases er baseret pa omfattende procesintervention. Der kreeves
standardiserede processer og IT-systemer er udviklet for at stotte standardprocesser og for at
skabe et bestemt sprog og en kultur, der gar systemet gennemskueligt og ansvarligt for de
standardiserede processer.

Tre ud af fire modeller har indfert resultatorienteret mal og to af dem ogsa nogle effektmal. Dog er
fleksibiliteten i systemet til at reagere pa information om resultat- og effektmalene fra en lokal
kontekst indsnaevret af den underliggende procesledelse (men i meget forskelligt omfang).
Forskellene pa modellerne er, at de skaber et meget forskelligt handlerum for menneskelig
udvikling og leering via bottom-up-processer og udnyttelse af de systemiske potentialer, der ligger i
medarbejdernes viden, leering og samledelse.

Feelles sprog (eeldreplejen) saetter de snaevreste begraensninger. Her er der fokus pa en stram
forvaltning af ressourcerne i forhold til de visiterede ydelser. Jeg har ikke lavet en grundig
undersggelse af, hvordan forskellige lokale holdninger og ledelsesvaerdier kan veere i stand til at
skabe forskellige lokale variationer i den made, hvorpa ydelserne leveres. Men selv om
ledelsesmodellerne seetter nogle meget snaevre begraensninger i forhold til processer og
opgearelsesmetoder, er der en mulighed for at gare en forskel ved lokale holdninger, ledelse og
veerdier. Der er med andre ord et lokalt ledelsesrum ogsa her.

Faelles mal (Folkeskolen) er fokuseret pa ledelse gennem resultatorienterede mal relateret til
uddannelsesniveau (bindende trin- og slutmal). Det efterlader et starre spillerum for den
menneskelige faktor med hensyn til, hvordan malssetningerne pa hvert niveau skal opnas, og
udformningen af evalueringskulturen er ogsa rettet mod at indarbejde menneskelig refleksion og



degmmekraft gennem former for evaluering, som er formative i sin natur (f.eks. elevplaner,
portfolio , logbager, lobende evaluering og skole-hjem samtalerne). Og igen kan lokale holdninger,
ledelse og veerdier gare en forskel for leeringsmiljoet savel som for leerernes engagement.

| ledelsesmodellen for den offentlige beskaeftigelsesindsats er fokus blevet skubbet i retning
af effektmal (f.eks reduktion af den gennemsnitlige ledighedsperiode) — en maltype som i
princippet giver mere plads til lokale forbedringer end tidligere fokus pa procesintervention (f.eks.
antal udfgrte kontaktforlab). Men der er fortsat megen procesintervention, hvilket mindsker
fleksibiliteten.

| Feelles rammer (Natur og Miljg) er der fokus pa certificering, som i princippet er en
procesintervention i ledelsesprocesserne - altsd en 3. ordensstyring. Dette imgdekommer
systemorienteret leering. | hverdagen indsnaevres den enkelte medarbejders raderum imidlertid
gennem de detaljerede procesbeskrivelser, der er pakraevet, og som kan fjerne fokus fra resultat- /
effektmal og skabe fokus pa processerne i stedet for.

Det betyder, at ingen af de fire modeller far den fulde fordel af den fleksibilitet, der kan ligge i 3.
ordensledelse, og ingen af dem overlader 1. og 2. ordensledelse til de lokale ledelsesprocesser
frem for den centrale styring.

De empiriske resultater viser ogsa, at modellerne historisk har udviklet sig fra meget
procesintervention i retning af et gget fokus pa 2. og 3. ordensledelse — men at de stadig
fastholder 1. ordensintervention. Der har s& at sige udviklet sig en symbiose mellem de forskellige
typer af interventioner.

Regulering efter ar 2007

Som tidligere sagt var en af intentionerne bag Strukturreformen at skabe starre kommuner med et
bredere saet af kompetencer, som var i stand til at patage sig ansvaret for at levere
myndighedsopgaver og velfaerdslgsninger med gget kompleksitet (Indenrigs- og
sundhedsministeriet , 2005) . En for snaever lovgivningsmaessig ramme der sigter pa at kontrollere
kommunerne og deres lokale selvforvaltning blev derfor af mange lokale aktarer samt
fagforeninger kritiseret for at modvirke intentionen.

Tabel 3 der beskriver tiltag efter 2007 sa som kvalitetsreformen, afbureaukratisering og
frikommuneforsag viser, at fra ar 2007 til 2011 har fokus veeret pa at fa ledelsesmodellerne til at
fungere bedre ved at understrege betydningen af lederskab, og ikke kun management. Saledes
har lederudvikling og kompetenceudvikling veeret fokuspunkter. Ogséa en forbedring af
ledelsesmodellerne ved at fierne ungdvendige og bureaukratiske bestemmelser har fundet sted,
hvilket imidlertid ikke aendrer modellerne fundamentalt, men gor dem mere effektive.

De farste tegn pa en ny made at designe ledelsesmodellerne blev gennemfgrt med
"udfordringsretten” [36] og frikommunerne [37] [38] [39]. Hvad der er nyt er, at det lokale niveau
engageres i at finde nye mader at regulere og at udvikle ydelserne - ikke, at staten mister sin
indflydelse, da den fortsat udveelger og godkender eksperimenter. Jeg mener, imidlertid at denne
nyskabelse peger ind i en ny fase, hvor styringskaeden ikke laengere er helt linezer/hierarkisk (om
end forhandlet), men hvor autonome laeringsrum etableres med fokus pa eksperimenter. Det nye
karakteriseres ved, at der abnes for en ny dialog.

5. Diskussion

Ovenfor har jeg karakteriseret noget, der peger ind i en ny fase med mere fokus pa dialog, og
autonome leeringsrum i form af eksperimenter. Dette vil jeg tolke som noget, der peger ind i en ny
model for kommunikation. Den nye kommunikationsmodel har konstruktion af mening i fokus.
Hermed mener jeg, at mens den hidtil fremherskende kommunikationsmodel i hgjere grad har
fokus pa at sende et budskab/levere information" i form af at formidle proceskravene, kravene om
standarder og resultatmal etc., sa er bade afsender og modtager aktive i en meningskonstruktion i
den nye model. Dette sker i form af, at der kan stilles forslag til eksperimenter og ske en fritagelse
for lovgivning, mod at stille ny laering til radighed. Modellen er saledes ikke lzengere kun linezer og
indebeerer altsa en ny made at organisere kommunikationsprocessen pa, nar det gaelder



ledelseskommunikationen i modellerne, som i disse cases finder sted gennem dokumentation og
evaluering.

Dokumentation og evaluering samt de nationale sektorspecifikke ledelsesmodeller kan have
mange forskellige formal, som det fremgar af Dahler-Larsen (2003, 2007) og Heald ( 2006), men
en af dem er leering. Generelt sagt ma dokumentation og evaluering (gennemsigtighed) give
anledning til at nogen undrer sig for at der skabes en leeringsproces, og det ma fare til en
dialogproces i systemet og mellem systemet og dets omgivelser, far leering relateret til en
systematisk indsamling af dokumentation kan finde sted. Leering har fundet sted, hvis denne
proces medfgrer en egendring, enten i form af nye opgaver der skal lgses, eller nye mader at lose
opgaverne pa.

Skiftet til en ny kommunikationsmodel repraesenterer dermed en starre vaegt pa et
laeringsperspektiv, der ikke blot handler om at blive bedre til det man allerede gar, men til at skabe
nye lgsninger udviklet eksperimentelt gennem et bredt samarbejde.

Min hypotese er, pa baggrund af de empiriske iagttagelser, at en af de drivende kreefter bag et skift
i retning af en ny kommunikationsmodel er, at udfordringerne i fremtidens velfeerdsproduktion
kraever fremkomsten af en ny form for videnskabelse, der meget ligner, hvad Jamison (Jamison ,
2010 a + b) kalder modus 3 viden. Hvorvidt Jamisons modus 3 begreb virkelig afskiller sig fra eller
er en seerlig form for modus 2 viden kan diskuteres. Det gar imidlertid ikke nogen stor forskel i
forhold pointen.

Jamison bygger sin begrebsudvikling pa studier af videnskabelsen inden for den historiske
udvikling af miljgbevaegelsen, som han opsummerer ved at beskrive, at der pa den ene side
eksisterer, hvad man videnmaessigt kunne kalde en "residual-modus”, med en traditionel opfattelse
af viden som en slags lgsreven, objektiv sandhed (modus 1 viden). Den dominerende form for
viden (som Jamison relaterer til det neo-liberale paradigme), opfatter viden pa kommercielle vilkar
og fokuserer primaert pa teknologisk innovation og ledelsesmaessige aktiviteter. Denne tilstand af
viden, ser Jamison som den dominerende videnproduktion i dagens verden, svarende til Gibbons
begreb om "modus 2 viden (Gibbons et al, 1994). Der er tale om en kontekstafhaengig viden, som
iflg. Jamison har fart til alvorlige interessekonflikter og problemer med kvalitetskontrol (Jamison ,
2010 a + b). Denne interessekonflikt har Dahler-Larsen (2003, 2007) og Heald ( 2006)
omhyggeligt gjort rede for i relation til dokumentation og evaluering. Denne vidensform svarer for
mig at se til viden baseret pa forskellige typer af revision, dokumentation og evaluering. Hvor
denne viden tidligere var forbeholdt de fagprofessionelle er den nu udlejret og defineret i brede
nationale samarbejder styret af staten, og derefter applikeret tilbage pa et sektoromrade. Dahler-
Larsen (2003, 2007) har beskrevet dette i termer fra Giddens som udlejring af viden fra dens
oprindelige kontekst, og siden hen genindlejret i form af viden baseret pa dokumentation og
evaluering.

Men derudover ser Jamison en emergent "modus 3" viden (i relation til klimabevaegelsen, som er
hans forskningsobjekt), som stadig er svag i de fleste lande pa nuvaerende tidspunkt.

Jamison papeger imidlertid, at mens en reekke praktiske aktiviteter har spredt sig i de seneste ar,
mangler en bredt funderet og accepteret teoretisk og begrebsmaessig ramme for den emergente
kognitive praksis. Han karakteriserer det som en form for viden der bygger pa en hybrid
forestillingsevne", involvering og krydsfaglighed (Jamison, 2010b + a).

Den hybride forestillingsevne kunne for eksempel handle om i hgjere grad at samtaenke viden, der
gar pa tveers af de offentlige sektorer, og som har forebyggende karakter. Involvering kunne
handle om det langt taettere samspil mellem borgerne, de fagprofessionelle og andre eksperter,
nar det geelder de nye eksperimenter. Krydsfaglighed handler netop om samarbejdet mellem



forskellige typer fagligheder pa tveers af sektorer (i Jamisons forskning henvises til
krydsfagligheden mellem klima- og social justice-bevaegelserne (Jamison, 2010b + a)).

| relation til Jamisons terminologi vil jeg foresla, at nogle af de lokale kommunale eksperimenter
netop repraesenterer denne nye kognitive praksis, der kan veere med til at udbrede og underbygge
forstaelsen af, hvad der karakteriserer "modus 3" viden.

Denne videnform kunne se ud til at veere af stigende betydning for at lase de komplekse former
for problemer der ogsa udfordrer den offentlige velfeerdsproduktion, for eksempel for at bryde den
sociale arv, opna at 95 % af en ungdomsargang far en ungdomsuddannelse, fastholde
marginaliserede grupper pa arbejdsmarkedet, osv.

At verificere denne hypotese vil kraeve yderligere forskning i relation til de fremtidige kommunale
forse@g og den laere, der drages af dem. Mere end 200 forslag om frikommuneforsgg er imidlertid
blevet gennemset (Pedersen, 2011), og konklusionen er, at kommunerne vil have mange flere
strenge at spille pa og en starre fleksibilitet med hensyn til, hvordan de kan made borgerne.
Generelt er der mange forsggsforslag, der beskaeftiger sig med afbureaukratisering og forenkling
af reglerne. Dette er f.eks. sagen i forhold til den offentlige beskeeftigelsesindsats. Her drejer
mange forsggsforslag sig om mindre stringente nationale krav om samtaler med de arbejdslgse.
Men der er ogsa mange forslag, der fremseettes i forleengelse af omrader, hvor kommunale
eksperimenter allerede er pa plads. Dette vedrarer for eksempel eeldreplejen. Her ansker nogle
frikommuner at lave forsag med det formal at hjeelpe borgerne til at f& mere selvsteendighed og at
inddrage frivillige (Pedersen, 2011). Begge denne type forsggsforslag kunne pege i retning af en
hybrid forestillingsevne, involvering og krydsfaglighed.

| trd&d med min hypotese, og for at bringe diskussionen ind i et bredere perspektiv pa fremtiden for
New Public Management, har Greve (2010) bidraget med et litteraturstudium af nyere koncepter
og ideer, der udfordrer NPM. Han finder, at debatten handler om hvorvidt NPM har udspillet sin
rolle, og er ved at blive erstattet af andre reform-ideer eller praksis’er - altsa at vi er "beyond"
NPM eller i en "post-NPM" situation . Dette synspunkt repraesenteres f.eks. af Dunleavy et.al
(2006), mens f.eks. Lapsley (2008, 2009) ser dette spargsmal som centrum for debatten netop
nu. En reekke undersggelser foretaget af Christensen og Leegreid (2001, 2007) argumenterer for et
transformativt perspektiv, der vil @ndre NPM til noget ukendt, mens Clarke og Newman (2009)
heevder, at elementerne hele tiden "re-assembles" sa der sker en inkrementel forandring af den
offentlige styring til noget nyt. Greve finder saledes, at litteraturen er noget splittet i dette
spgrgsmal.

Den empiriske analyse omtalt i dette paper stotter, at i den praktiske verden i Danmark er NPM
stadig meget levende her i ar 2011, men synes at vaere ved en skillevej. Den empiriske analyse
stotter ogsa, at forandringsprocessen synes inkrementel og ikke radikal.

Greve (2010) opsummerer, at ideen om NPM er blevet udfordret af en raekke kandidater til tronen,
og karakteriserer den nye dagsorden for den offentlige sektor som en, der beskeeftiger sig med
bredere, samfundsmaessige, greenseoverskridende og endda globale udfordringer. Og med dette
perspektiv peger han ogsa pa en ny trendens om dbenhed og feelles ansvarlighed i netveerk i
stedet for enkelt organisationer. Han naevner ogsa, at denne nye dagsorden for offentlig ledelse er
mere fokuseret pa kapacitetsopbygning end pa umiddelbare resultater. Og den er mere fokuseret
pa det laengere tidsperspektiv, end det kortere, mere gkonomisk baserede tidsperspektiv. Den er
ogsa mere fokuseret pa processen end pa selve indholdet.

Den nye dagsorden som Greve (2010) karakteriserer, herunder den kapacitetsopbygning, som han
peger pa, mener jeg netop peger i retning af den type videnopbygning, som Jamison (Jamison,
2010 a + b) kalder modus 3 viden, og det minder ogsa om overgangen til det som jeg i dette



paper har identificeret som en ny fase, hvor ledelseskommunikationen bliver mindre lineaer, og
hvor dialog og meningskonstruktion kommer mere i fokus bl.a. organiseret omkring de autonome
lzeringsrum som skabes gennem eksperimenter. Men udviklingen af nye ledelsesmodeller ser ud til
at ske inkrementelt.

6. Konklusioner

| alle fire sektor-cases er tilgangen til NPM forbundet med en centraliseret proces med meta-
styring med mere eller mindre fri plads til kontekstuelle tilpasninger. Den ledelses-kommunikation
som hidtil har karakteriseret NPM ligger inden for en transmissionstilgang til kommunikation - eller
hvad der kan karakteriseres som en linezer model for kommunikation, der understrege kodning og
afkodning af budskaber.

Byrden ved dokumentation og evaluering - "the audit society" - og sammenstgdet med den
nedvendige ledelsesinnovation, ser i de undersggte cases ud til at vaere en vigtig drivkraft i retning
af en overgang til noget nyt; en mindre stram og detaljeret styring og et mindre standardiseret
paradigme.

Samlet set er afbureaukratisering og innovation kommet pa dagsordenen i de danske kommuner.
Alligevel ser det kun ud til at veere kommet til kosmetiske andringer, men frikommuneforsegene
kan pege pa nye retninger med hensyn til ledelses-/styringstaenkningen, sa det vil vaere interessant
at fglge disse gennem forskning i de kommende ar. Saledes er der mange tegn pa, at NPM i
Danmark stér ved en skillevej, der kreever starre frined for lokal selvforvaltning, innovation, leering
og udvikling i den kommunale velfaerdsproduktion for at imgdega fremtidige udfordringer og krav til
velfeerdsudviklingen, men samtidig ogsa stagrre vidensdeling og abenhed om effekterne at
forskellige tilgange.

Men hvordan kan sa denne skillevej karakteriseres? Tre forskellige veje fremad kan veere mulige:
a) symbolske eendringer og/eller optimering som det har veeret tilfaeldet med
afbureaukratiseringsprojekterne, b) et skift i retning af mindre procesregulering og starre fokus pa
resultater og effektmal (outcome i stedet for output), hvilket efterlader et lokalt rum for emergent,
eksplorativ laering, eller ¢) radikalt skifte, der finder helt nye styreformer/ledelsesmodeller, der ikke
er baseret pa markedsgerelse og det grundlaeggende dobbelte forholdet mellem centralisering /
decentralisering, standardisering/customisering og kontrol / laering.

| en videre analyse af punkt b), fx i forhold til frikommuneforsggene, er det interessant, hvor langt i
retning af mindre procesregulering man kan komme, og stadig veere inden for rammerne af NPM
— kontra hvornar man ma kalde det noget nyt. | forhold til punkt c) er det interessant, hvilke
governancelgsninger/ledelsesmodeller, der kan vise sig at veere effektive i forhold til at understotte
den videnskabelse og praksisudvikling, der er ngdvendig for at lose de komplekse udfordringer for
fremtidens velfaerdsproduktion. Governancelgsninger / ledelsesmodeller, der samtidig er nagdt til at
veere politisk acceptable.

Et nyt paradigme, der understreger konstruktion af mening kan inkrementelt opsta som resultat af
frikommuneforsggene og udfordringsretten, et paradigme, der karakteriseres af en ny dagsorden
(Greve, 2010) og en ny form for viden som karakteriseret af Jamison (Jamison 2010 a+b).
Yderligere forskning er imidlertid ngdvendig for at falge de nye forsag.

Gennem dette paper er ligheder og forskellige i de fire ledelsesmodeller undersagt medhensyn il
niveauet for styringsintervention (1., 2. eller 3. ordensledelse), og modellerne ser trods visse
ligheder ud til at give forskellige forudsaetninger for lokal selvforvaltning, laering og videnskabelse
selv inden for rammerne af NPM. Det papeges, at NPM er i en omstillingsproces fra processtyring
til resultatstyring og i visse tilfaelde endda effektmaling, for bedre at kunne give mulighed for



emergent leering og skabelsen af viden - jfr. Punkt b). Det betyder, at der ogsa inden for de
eksisterende ledelsesmodeller er en bevaegelse i gang med henblik pa starre fleksibilitet.

AEndringerne kan tolkes som en konsekvens af en paradoksal situation, hvor NPM selv har vendt
sig til at blive det, som skulle modvirkes nemlig en offentlig sektor praeget af bureaukrati,
manglende fleksibilitet, hierarkisk og regelstyret. En offentlig sektor, der er darlig til at udnytte
ressourcerne og skabe effektivitet, samt mangler evnen til at skabe det videnmiljg, der er
nedvendigt for at klare udfordringerne i fremtidens velfaerdsproduktion. Dette kan veere den
egentlige drivkraft bag de forandring, der har fundet sted i de undersggte ledelsesmodeller i
Danmark siden ar 2007.



Noter:
' Modellen blev gennemfgrt sammen med strukturreformen i 2007.

' Jeg ser en lighed mellem den hidtidige kommunikationsmodel og Roman Jakobson’s (Jacobson,
1960) kommunikationsmodel, som ogsa ma ses som linezer, da den begynder med afsender og
slutter med modtager. Han har samtidig defineret et antal faktorer som spiller ind pa
kommunikationsprocessen (Kontekst, budskab, kontakt og kode).

De hidtidige kommunikationsmodeller bruger national lovgivning sammen med en national meta-
governance-governance. Budskabet bliver kanaliseret gennem “markedet” eller hvad der er
etableret af markedslignende forhold, og malene skal dokumenteres og evalueres.
Kommunalbestyrelserne bliver deltager i en lineser kommunikationsproces, hvor de har rollen som
“tilpasningsfunktion” hvor styringsbudskabet overseettes og tilpasses i form og indhold til en mere
lokal kontekst far det nar ud til institutionsniveauer, hvor lederne sa igen udgver en oversaettelses-
og tilpasningsfunktion (en kaskade model for kommunikation). P& hvert niveau tager den lokale
ledelse ejerskab som afsender og forholder sig til:

* Hvilket kommunikationsmedium, der skal anvendes (kanal/medium)

» Hvordan budskabet skal udformes (Budskab)

» Hvordan der skabes kontakt (Kontakt)

* | hvilkken kontekst budskabet skal spredes (Kontekst)

* Hvilken terminologi slutbrugeren kan forsta (Kode)

* Hem modtagerne er

Men grundlaeggende er kommunikationen lineaer.

Den nye kommunikationsmodel ligner mere den semiotiske skole, som Luhmann’s
kommunikationsforstaelse ogsa ligner. Jeg vil her ogsa pege pa Peirce’s semiotiske tegnforstaelse
(Peirce, 1894, 1895, 1902), Peirce har i mange af hans veerker adresseret processen,
hvorigennem der raesonneres og skabes mening baseret pa hans tegnteori. Det vil fgre for vidt
her at udfolde denne proces, sa her skal blot konstateres at denne proces bygger pa en ikke-
lineaer kommunikationsmodel, hvor bade afsender og modtager er aktive i meningskonstruktionen.

' Hybrid Forestillingsevne indebaerer pa det diskursive niveau, makro-niveauet, oprettelse af en
forbindelse mellem forskellige omrader som f.eks. klimaaendringer og social retfaerdighed. Pa det
institutionelle plan, mesoniveau indebaerer det et organiseret rum for kollektiv leering pa tveers af
samfundet, og pa det personlige plan, mikro-niveauet, betyder det, at forskellige kompetencer
kombineres, f.eks. at videnskabelige og tekniske kompetencer kombineres med socio-kulturel
forstaelse - det der ogsa kaldes kryds-faglighed (lidt til forskel fra tvaerfaglighed).
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Tabel 1 Analyserede primarkilder

Sektor Juridisk ramme Statslige og felleskommunale
dokurnenter, der formidler lowgivningen
til kemmunemne eller beskriver
ledelsesistyringsverkiajemne.

fEdrepejen Low om aRaeskernzer [Lov nr. 1774, 20, | Frojest Feeles Sprog, TERE, 2000 2000,,

Dec. 1885), [1] 2002 [8]
Low om fleksibel hjemmehjeslp (Lov  nr. | Socalministerist, 2005 7]
1307 af 2V12¢2000), [2]
Socalministeriet, 2007 a=h; [E]
Ret fil erstatningshjslp (Low nr. 130 af
28ma) 2002) [3] Velfsardsminsteriet, 2011 [3]
Frit lewverandervalg (Lov nr. 130 af 28.ms|
2002). [Treeder i kraft | 2003). [4]
LBk nra1 af 022011 (Serviceloven) (5]
Folkeskolen. LEK nr a0 at DTA0R00S, [Low om DnoerisNINgSmInSIenss, SO0 |16
Folkeskolen) Undervisningsminisienet],
2003 [10 Undervisningsministeriet, 2008a [17]
LBK nr 335 af 1875/ 2005 (Mere frit Undervisningsminsteriet, Kva'tels- og
skolevalg inden for og over tilsynsstyrelsen, 2011
kommunegrenser | hitps:festogorewver dif samit
Undenisningsministeries, 2005 [11] ooy Kot gllckglen/evalyaringar aoox
(18]
LBK nr_ 313 af 18/4/2008 {Styet
evaluering og anvendelse af nationale test
som pesdagogsk redskab samt
ololigatorske prover mov.) [12]
LBK nr. 182 af, 22022007
[Bekendigore'se om anvendelse af
kvalitetsrapporier og hand ngsplaner i
kommunalbestyrelsemess arbejde med
evaluering og kvaltetsudvikling af
folkeskolen) Undenisningsminstenst,
2007 [13]
LBk nr 886 af 1810872010 {Lov om
Folkeskolen om folkeskolen) § 40 a, stk 1.
Undendizningsministeries, 2010 [14]
LBK nr 988 af 18082010 (Low om
Folkeskolen). Underdsningsministenet,
2010[15]
Beshesmgelsesamranet Tow . B2, af canuar e, (Low om Arbeasmarkedssiyrelsen, jobndsats dk —

ansvaret for og styringen af den akive
Beskestige'sesindsats)
Beskesfigelsesminstenst 2005 - mied
senere sndringer 18]

en senvice under Arbejdsmarkedsstyrelsen;

20]

Arbedsmarkedssiyrelsen, Om
Jobindsats dk; [21]

Beskesfigelsesmmisienet. 2003 (22
Finansministeriet, 2003 148-131 [23]

Arbedsmarkedsstyrelsen, 2007, [24]

Len kormmunaie Natur og Mo
adminisération

B, M. G000 & OO0 s, (Low om en
kualitetsstyringssystem for den
kommunale sagsbehandling pa natur- og
miljeomradet ), Miljeministeriet 2008 [23]

BEK MNr_ 661 af 14 juni 2006
[Bekendigorelse om kraw til
kualitetsstyringssystemet for den

NI estyrelzen og SEov- og Maturstyrelsen |
2005; [27]

Miaministenet, KL, Regioner, & Den
:[I_'qei_'.ae Taskforce, Danmarks Miljoportal




Fommunge sagsbenanding pa nanr- og
miljgomradet). Miljaminstenst 2000 [26]
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Aftale mellem regenngen, KL, Lanske
Regicner, LO og AC, 2007 (Treparts
aftalen) [29]

Aftale mellern regenngen, KL, Danske

Regicner og FTF. 2007 (Treparisaftalen),

2007; [30]

Aftale om kommunemes skonom: for
2011, Regeringen og KL [31]

Aftale om kommunemes gkonome for
2012, Regeringen og KL [32]

Regenngen, U072

Regeringen, 200B. [24]

Regeringen, 2008. [35]

Indenrigs- og Sundhedsminisszriet, 2010,
138]

Indenngs- og Sundhedsminisiznet, 201 1a;
[37]

!Dglenrigs- o Sundhedsministenet, 2011b.
=

Indenrigs- og Sundhedsminisisriet, 2011
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Finansministeriet, 2010a [20]
Finansrrinisteriet, 20106 [41]

Finansministeriet, 2011 [42]




Tabel 2A

1. ordensinterventioner efter sektor indfart frem til 2007

Styrings- | Interven- /ldreplejen Folkeskolen Beskaftigelsesomradet | Natur og Milje

orden tion

1 orden Struktur! Krav om kvalitetsstandarder, som definerer Seaerligt siden "Feelles mal" 2003, er De vigtigste "Feelles rammer” er en
Ressource | levering og service niveauer - det eren 3. Folkeskolen blevet stadig mere procedureregler for kvalitet model.
- og Jelier ordensintervention, men kraever bade proces detaljeret reguleret af staten, iszer beskeeftigelsesindsatsen | Systemkravene i Faelles
proces intervention (1.orden) og resultatorienterede gennemferelsen af obligatoriske emner | er: arbejdsevne metode ramme omfatter krav, som
interven- mal [1] {se nedenfar) og frinmal (herunder udarbejdelse dokumenthandtering.

tion

Siden 2002: krav om adgang fil frit valg af
leverandar af fienesteydelser , hvilket krasver en
opdeling i "visitator" og tjenesteyderen.
(Struktur- og procesintervention). [4]

Fzlles sprog er et standardiseret
kommunikations- og ledelse vaerktej, der tfjiener
flere formal: i forbindelse med intern ledelse:
som udbredelse af krav til it-leverandarer; som
benchmarking vaerkte] samt som stette til dialog
med eksterne partnere. Selvom det blot er et
veerktej. - er det et ressource- og
procesinterventions vaerkiaj [6]

Feelles sprog er implementeret i pleje-systemer
over det hele, og bade hjemmehjaelper, og
visitator har adgang til systemet ved hjzlp af
PDAer og / eller laptops. [7]

Aldredokumentationsprojektet fra 2006 levere

data til benchmarking. Projektet definerede 16

kontekstindikatorer, der primaert er ressource

orienterede, og mange af dem leveres gennem

pleje-systemerme:

+ Antal leverede timers hjemmehjzelp til borgere
omfattet af frit valg (i eget hjem)

+ Antal visiterede timers hjemmehjzelp for
borgere i plejebolig/plejehjem

+ Antal modtagere af praktisk hjgelp/personlig
pleje, der er omfattet af frit valg

+ Antal hhv. plejehjemspladser og plejeboliger

« Antal aldre, der modtager
genocptraning/traning

= Antal gennemferte forebyggende
hjemmebesag

ma betragtes som procesintervention
[10]

En omfattende udvikling af IT har
fundet sted, og evalueringensPortalen,
www.evaluering.uvm.dk, blev etableret i
marts 2007 som det ferste synlige bevis
for, at en raekke evalueringsvaerktajer
blev forberedt. EvalueringsPortalen har
fungeret som indgang til en centralt
udviklet vaerktejskasse med det formal
at fremme evalueringskulturen iden
danske folkeskole, herunder de
obligatoriske nationale test, som er
gaeldende fra skoledret 2010/2011. Nu
er den elekironisk indgang delt op,
saledes at de obligatoriske nationale
test findes pa: hitps./testogpraver.dk/
Mens den bredere vaerkiejskasse
findes:

http/fweav kist dk/skolen/evalueringer/y

aerktoeier aspx

Samlet ma man kategorisere den
regelbundne evaluering som en
procesintervention vedrarende
evalueringsprocessen.[18]

Indferelse af en evalueringskultur har
vaeret i fokus, hvor der sammen med
den summative evaluering gennem de
nationale test ogsfi er formative
evalueringer, sasom elevplaner,
portfolio, logbog, lebende evalueringer
og skole-hjem samtaler. Dette
repraesenterer saledes ogsa en
procesintervention ift.
evalueringsprocesseme. [17]

af ressource-profiler), det
individuelle kontaktforlab,

visitations vaerktejskasse,

jobplaner, og regler for
overvagning. [23].

For at muliggere resultat
styring sammen med
2007-refarmen, skulle
datafangst fra ledelses
informationssystememe
automatiseres, dvs
integreres i it-lasninger,
der understatier
arbejdsprocesser i
jobcentrene. Derudover
er www jobindsats dk
nu implementeret. Som
et ledelsesvaerkta], er
portalen baseret pa
benchmarking som
metode. Men korrekt
datafangst kraever en
bestemt relation mellem
arbejdsprocesser og it-
registreringer. [21] [22]

registrering, overordnet
ledelse, planlagning,
delegering af ansvar,
samarbejde,
kommunikation,
kompetence udvikling,
organisering af
arbejdsprocesser,
implementering og
overvagning,
brugertiffredshedsunderse
gelser,
afvigelseshandtering samt
analyse og l@ebende
forbedring af
kvalitetsstyringssystemet.
Modellen tilsigter saledes
at "ansvarliggare" og
skabe "gennemsigtighed"”,
men formalet er ikke
output- eller effektstyring,
men at skabe tillid til de
kommunale myndigheder.
Systemet er saledes mere
orienteret mod
procesledelse end resultat
eller effekistyring. [25] [26]
[27] [28]

Den digitalt medierede
videngenerering og
videndeling. der finder sted
gennem Danmarks
Miljaportal,

AN T Lk, er
begranset til deling af




Tabel 3 Regulering indfert efter 2007

Sty- Interven- | Kvalitetsreformen 2007 Afbureaukratisering Frikommuneforseg 2011-2015

rings- | tion

orden

1. Ressour- | Ingen Regeringens plan om at mindske bureaukratiet i 1 jan 2012 indledes et mere omfattende forsag med ni

orden ce ogf kommunerne og regionerme, "Mere tid til velfaerd”, har frikommuner, der over en periode pa 4 ar vil blive fritaget for
eller vaeret rettet mod en razkke centrale kommunale og forskellige former for national regulering. (Dette kan bl.a. fritage
proces- regionale velfazrdsomrader, herunder folkeskolen, disse kommuner for ressource-og / eller procesintervention).
interven- &ldreplejen og den offentlige beskaftigelsesindsats. Malet
tion var at reducere overbureaukratisk detailregulering. [35] [34] [ De kommuner, der har ansagt blev udvalgt til forsegene i april 2011.

[35]

De specifikke forslag til forenkling er blevet til pa baggrund
af tre tvaergaende initiativer: en bred scanning, en
kortlaegning og maling af administrative opgaver for udvalgt
personale [42] og indfarelsen af en "ret til at udfordre" [36].
Scanningen ferte til en raskke forslag, hvor et antal er
blevet gennemfert [40] eller var under politisk debat f.eks. i
forhold til regerings oplaegget: "Mere tid til velfaerd 2", som
var forventet i foraret 2011 [41], men ikke naede at komme
far Folketingsvalget i 2011.

Af ekonomiaftalerne mellern Staten og KL fremgar det, at
der i perioden 2010-12 er frigjort 1,8 mia kr til
serviceudvikling via statslige forslag, heraf en stor del via
forenklingsinitiativer. Dette felger aftalens malsastning.
Malet var i perioden 2009-2013 via forslag fremlagt af
staten at frigere 2,5 mia i 2013 som bruges pa borgernasr
service [32].

Afbureaukratisering bidrog 12011 med 389 mio kr og i
2012 med 286.3 mio kr. (Tallet for 2010 er ikke specifikt
oplyst i mine Kilder). [31][32]

Regeringen haevder imidlertid, at reduktion af bureaukratiet
forventes at frigive omkring 3 millioner timer om aret fra
bureaukrati til borgerservice svarende til op til 900 millioner
kroner. Omkring 500 mio kr. er relateret til folkeskolen og
&ldre borgere. [35]

Altialt er der inden for de sektorer, der analyseres | denne
artikel aftalt:

- Enklere regler for visitation pa aeldreomradet 29,9 mio

- Enklere regler om forebyggende hjemmebesag pa
Eldreomradet 26,1 mio

| udvaelgelsen var der rettet opmaerksomhed pa felgende:

- det nationale perspektiv for forsagene, det vil sige, at resultaterne
af fors@gene kan feres ud i praksis i andre kommuner

- ambitionsniveau i forhold til mal og forventede resultater

= Varnation | geografisk beliggenhed og stamelse [37] [38]

Enogtyve kommuner indsendte en ansagning (en femtedel af de
danske kommuner). De udvalgte frikommuner er: Fredensborg,
Fredericia, Gentofte / Gladsaxe, Odense, Qdsherred, Vejle,
Westhimmerlands and Viborg.

Isaer Folkeskolen, beskasfligelsesindsatsen og asldreplejen er
objekter il forssg inden for de ni udvalgte kommuner. Og der er
generelt interesse i at fa frined i forhold til stive regler vedrarende
procesintervention og erstatte disse med resultatmal og effektmal,
nar det kommer til statslig refusion til kommunerne. [38] [39]







