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EFFEKTSTYRING

- MULIGHEDER OG UDFORDRINGER

Effektorienteret styring er sat pa den administrationspolitiske dagsorden. Det er allerede sket i en reekke

andre lande. Og det sker i disse ar i Danmark - savel i den statslige administration som i den kommunale

sektor. Drivkraefterne i denne udvikling er et opgar med den eksisterende styringsfilosofi, der i hgj grad

har haft fokus pa kontrol og detaljer. Men det er ogsa troen pa, at en styring baseret pa effekter og resul-

tater giver nogle styringsmeessige gevinster - bade pa det politiske og det administrative niveau. Bag-

grunden for denne artikel er i hgj grad det materiale - inspiration til effekt - som @konomistyrelsen feer-

diggjorde i september.

HVAD ER EFFEKTORIENTERET STYRING

Effekt defineres bredt som de virkninger, en institution
opnar i sine omgivelser via sine ydelser og output
(indsatser). En institution kan pavirke samfundet som
helhed eller pavirke bestemte borgere/virksomheder.
Effekt kan saledes opfattes som de offentlige virksom-
heders bundlinjeresultat i form af den veerdi, som
institutionen skaber for sine omgivelser.

Med en sadan tilgang kan effektorienteret styringsin-
formation forstas som al styringsinformation, der siger
noget om, hvordan eller i hvilket omfang en instituti-
ons indsats pavirker omverdenen. Det er her vigtigt at
pointere, at hvordan effekt mere konkret skal opfat-
tes, vil afhaenge af den enkelte institution. Det, der er
en relevant effekt for én institution, er ikke ngdvendig-
vis en relevant effekt for andre institutioner.

Det primaere formal med at introducere effektoriente-
ret styring er at sikre, at styringsfokus rettes mod det,
der er veesentligst for en institutions eksistensberetti-
gelse: At institutionen opfylder sin mission og vision,
og at den skaber veerdi (effekt) hos borgere, virksom-
heder og samfundet.

Effektorienteret styring er et spgrgsmal om at priorite-
re og tilpasse indsatser ud fra en forstaelse af og vi-
den om, hvordan indsatserne og institutionen - med
givne ressourcer - skaber stgrst mulig veerdi (effekt)
hos en tilteenkt modtagergruppe eller samfundet som
helhed.

For at give inspiration til arbejdet med effektorienteret
styring har @konomistyrelsen for nylig fremlagt et ma-

teriale, som dels bygger pa en lang reekke casebeskri-
velser og dels beskriver den ramme, inden for hvilken

en hensigtsmaessig effektstyring kan finde sted.
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GRUNDE TIL AT ANVENDE EFFEKTORI-
ENTERET STYRING

Inden for den statslige sektor har mange departemen-
ter og institutioner i praksis arbejdet med at afprave,
udvikle og anvende effektstyring i de senere ar. Med
Finansministeriets vejledning "Ansvar for styring” op-
fordres der til, at dette arbejde fortsaettes og udbyg-
ges. Ogsa Rigsrevisionens beretning "Mal- og resultat-
styring - med fokus pa effekt” fremhzaeves det, at ef-
fektorienteret styring har sin berettigelse pa mange
omrader.

Kodeks for god offentlig topledelse har ligeledes som
én af sine anbefalinger, at "du kreever, at organisatio-
nen har fokus pa resultater og effekter”. Med denne
anbefaling leegges der op til, at for den offentlige top-
leder er det vigtigt at sikre, at alle ledere og medarbej-
dere i institutionen har fokus pa resultater og effekter.

Fra flere sider er der saledes opfordringer til institutio-
nens ledelse om aktivt at bidrage til at skabe en mere
effektorienteret styringskultur. Opfordringerne er imid-
lertid stadig af generel karakter. Som styringsredskab
er effektorienteret styring stadig sa uprgvet en prak-
sis, at der ikke er formuleret stramme krav eller kon-
sensus om en bedste praksis. Der hersker med andre
ord et 'window of opportunity’ i forhold til at tilpasse
sin styring, ngjagtig som man gnsker ud fra ens egen
forstaelse af effekttilgangen.

Andre og mere selvsteendige argumenter for at anven-
de effektstyring findes ogsa.

For det farste vil en effektorienteret styring kunne
bidrage til at skeere ned i de mange mal og resultat-
krav, der fortsat ses i den nuveerende styring. Effekttil-
gangen kan bidrage til et mere strategisk fokus i mal-
formuleringen. Der gives med andre ord mulighed for



at formindske bureaukratiet, uden at styringen seettes
over styr.

For det andet giver effektorienteret styring mindre
behov for central opfglgning. Den mindre vaegt pa
aktivitetsorienterede resultatkrav gar, at fokus pa det
decentrale niveau i hgjere grad kan rettes mod det
strategiske. Det ma formodes, at effektstyring stiller
institutionernes ledelse friere i tilrettelaeggelsen og
gennemfgrelsen af institutionens virksomhed.

For det tredje giver effektorienteret styring en indsigt i,
om institutionen opnar den pavirkning
(veerdiskabelse), som man gnsker fra politisk side.
Anvendelsen giver institutionen sine eksterne interes-
senter - fx departementer, Finansministeriet, borgere
og de politiske beslutningstagere - en bedre indsigt i
institutionens opgavevaretagelse.

For det fjerde vil effektorienteret styring kunne bidra-
ge til den strategiske beslutningsstgtte ved at sam-
menkoble indsats med effekt. Det vil ggre det helt
naturligt at teenke i forandringsteorier, som er et red-
skab til at kortlaeegge sammenhaengen mellem indsats
og effekt. Det er arsags-virknings-keeder, der giver
overblik over, hvordan institutionen kan opna en eller
flere effekter.

Disse styringsmaessige fordele viser sig naturligvis
ikke fra dag ét. Men de vil vise sig med arene og i takt
med, at erfaringer indhgstes - der skal veere rum og
abenhed for eksperimenter, der kan tilskynde til, at
erfaringerne med den effektorienterede styring bade
internt og pa tveers af den statslige sektor kan udbre-
des.

Institution
Ydelser
Finansielle
midler Ressour- | Aktiviteter
Produkter/
Output
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EFFEKTBEGREBET OG EFFEKTFORSTA-
ELSE

Effektbegrebet er pa ingen made af nyere dato. Begre-
bet "outcome” har fandtes pa stort set samtlige slides,
der de sidste 10 ar har veeret udarbejdet, nar der skul-
le holdes opleeg om "performance management”. Det
nye bestar i, at tiden nu er moden til, at det ogsa kan
anvendes i praksis.

I Norge, Sverige og Finland blev der i 2006 udgivet
publikationer eller udredninger om styring ved hjeelp
af effekter. Disse praesenterede alle et effektbegreb,
der har stor lighed med det effektbegreb, der blev
praesenteret med @konomistyrelsens inspirationsma-
teriale i 2010. Men pointen er igen, at 2006-
publikationerne i deres respektive lande kun i beske-
dent omfang smittede af pa praksis. Mal- og resultat-
styringen fortsatte i uaendret spor - dvs. med et alt for
stort antal mal og resultatkrav og med for megen fo-
kus pa aktiviteter frem for effekter - hvilket i vores
nordiske nabolande opfattes som en ugnsket bureau-
kratisering.

| @konomistyrelsens inspirationsmateriale er der lagt
megen vaegt pa effektbegrebet og dets forstaelse.
Afsaettet er figur 1.

Omverden

Kortsigtede | Mellemlan- | Langsigte-
effekter ge effekter | de effekter
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Pa hvilket niveau man begr og kan male effekt — og samtidig
opna en styringsgevinst — afhaenger af hvilken opgavetype,
der er tale om. Hvorvidt man kan male direkte pa effekter
eller om man er ngdt il at anvende effektindikatorer afhaen-
ger ligeledes af hvilken opgavetype, der er tale om.
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Som neevnt defineres effekt bredt, som de virkninger
en institution opnar i sine omgivelser via sine indsat-
ser. Som noget nyt skelnes der mellem to former for
effekt.

Brugerrettet effekt forstds som den effekt, der opnas
hos en konkret modtager eller afgreenset modtager-
gruppe - fx en bestemt gruppe virksomheder, borgere
eller offentlige institutioner. Det er ofte billigere og
nemmere at male pa brugerrettede effekter. Bruger-
rettede effekter kan anvendes som indikator for opna-
else af samfundseffekter. | resultatkontraktregi er
brugerrettede effekter velegnede som resultatkrav,
idet de ofte er relativt kortsigtede og idet de ofte er
nemmere at koble til én eller f4 sammenheaengende
indsatser i institutionen.

Samfundseffekt er traditionelt den effekt, man @nsker
at opna i sidste ende - sluteffekten. Det er derfor ofte
relevant at anvende samfundseffekter som et strate-
gisk pejlemeerke. Samfundseffekter er kendetegnet
ved, at modtagergruppen er sa diffus/bred, at det ikke
giver mening at tale om en egentlig modtagergruppe. |
resultatkontraktregi er samfundseffekter velegnede
som mal, idet de ofte har et langsigtet og strategisk
fokus, der kan deekke over flere forskelligartede ind-
satser i institutionen.

Man bgr sondre mellem effektmal og effektmaling.
Effektmal er en malsaetning for, hvilke effekter, der
gnskes opnaet. Det er et ledelsesfokus. Effektmal
knyttes ofte sammen med effekt pa det samfunds-
maessige niveau. Det er ofte en fordel, at opstille ef-
fektmal for og styre pa det hgjest mulige niveau
(leengst ude i veerdikaeden, jf. figur 1).

Effektmaling omhandler arbejdet med at dokumente-
re, at der er en effekt og er af mere praktisk karakter.
Effektmaling har en tendens til at veere relativt kortsig-
tede og kobles ofte sammen med brugerrettede effek-
ter. Effektmalinger ber tilretteleegges, sa der males pa
det praktisk hgjest mulige niveau. Derved bliver ef-
fektmaling ofte udtryk for det muliges kunst. En stor
udfordring i forhold til at udvikle effektmalinger bestar
bl.a. i at identificere pa hvilket niveau, indsatsen og
institutionen har en direkte pavirkning.

Forskellen i fokus med hhv. effektmal og effektmaling
betyder, at det ofte er svaert - men samtidig bydende
ngdvendigt - at dokumentere og/eller illustrere kob-
lingen mellem indsats, malingsresultat og mal. Hertil
kan forandringsteorier eller andre arsags-virknings-
keeder anvendes.



@konomistyrelsens inspirationsmateriale tager afsaet i
praktiske erfaringer. Case-samlingen indeholder 21
artikler og cases med bidrag fra hhv. metodeeksper-
ter, institutioner og departementer, der uddyber ud-
valgte problemstillinger inden for omradet. Oversigt
over bidragyderne fremgar af boks 1.
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Rammen er skrevet med afseet i Case-samlingen og
seetter fokus pa de veesentligste problemer og udfor-
dringer knyttet til effektmaling og effektmal og anviser
en reekke styringsredskaber og tilgange.

Med materialet laegges der ikke op til ét koncept for,
hvordan effektstyring skal indrettes. Det er vigtigt at
sikre, at anvendelsen af effektorienteret styring tilpas-
ses institutionens styringsfokus og stasted.

Boks 1:
Metodeeksperter
Metodeeksperterne har bidraget med artikler om forskellige metodiske tilgange
til effektmaling og effektmal.
Mads Kristiansen
Bi- Carsten Strgmbaek Pedersen
drags- Morten Froholt
yalET Hanne Sendergaard Pedersen
Edith Madsen
Departementer
Cases fra departementer beskriver og eksemplificerer effektorienteret styring ud
fra et koncernper-spektiv.
Bi- Beskeeftigelsesministeriet
drags- - . .
ydere Socialministeriet & SFI
Institutioner
Cases fra institutioner beskriver og eksemplificerer anvendelsen af effektmaling
og/eller effektmal inden for forskellige opgavetyper: Sagsbehandling, radgivning
& tilsyn, vidensproduktion, offentlig serviceydelser og beredskab.
Danmarks Statistik (Vidensproduktion)
(Sagsbehandling/
FedevareErhverv Tilskudsadministration)
Hjemmevaernskommandoen (Beredskab)
Konkurrencestyrelsen (Radgivning og & tilsyn)
Miljgstyrelsen (Radgivning og & tilsyn)
Bi- MindLab (Vidensproduktion)
drags-
ydere Nationalmuseet (Offentlige serviceydelser)
Pensionsstyrelsen (Sagsbehandling)
SKAT (Inden for flere opgavetyper)
Slots- og Ejendomsstyrelsen (Offentlige serviceydelser)
Udleendingeservice (Sagsbehandling)
Jkonomistyrelsen (Inden for flere opgavetyper)
Gvrige
De to gvrige cases er mere dybdegaende cases, der beskriver en bredere tilgang
til effektmaling ud fra et konkret emne.
Bi- Region Syddanmark & Accenture
drags- . (Sagsbehandling/
ydere ABT-fonden (@konomistyrelsen) Tilskudsadministration)
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| materialet illustreres, hvordan forskellige redskaber
(de bla cirkler) kan anvendes til at svare pa forskellige
problemstillinger inden for den effektorienterede sty-
ring. Redskaberne kan veelges til og fra afhaengig af
styringsbehovet, jf. figur 2.

Figur 2 :

Er der en effekt, hvad kendetegner
den og hvorfor/hvorfor ikke er den

7) Kvalitative ef-
fektmalinger

6) Kvantitative
effektmalinger

Er der en effekt (af indsatsen)
og hvor stor er den?

5) Opstilling af
effektmal og

resultatkrav

Hvor stor/hvordan skal effekten veere
(for at vi kan kalde indsatsen en suc-

1) Forandrings-
teorier, logiske
modeller, arsag-
viknings-kaeder

Effektorienteret
styring
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KORT OM ERFARINGERNE MED EFFEKT-
STYRING | STATEN

De hidtidige erfaringer har klart vist, at det kan veere
sveert at anvende effektorienteret styring. Men praksis
viser ogsa, at det er muligt at overvinde mange udfor-
dringer.

Hvordan er det hensigten, at ind-
satsen skal fungere?

Hvor stort er problemet og hvad
kendetegner det?

2) Statistik, survey,
kvalitative studier,
nulpunktsmalinger

3) Tidligere effekt-
malinger,
forskning pa omra-
det, ekspert-

vurderinger, gode
A eksempler, best
practise

Hvad har tidligere vist sig at
fungere pa omradet?

4) Piloter, case-
studier, implemen-
teringsanalyse,
erfaringsudveks-

Hvordan far vi indsatsen til at
fungere bedst?



For det fgrste synes det at veere en forudseetning, at
man gar pragmatisk til veerks - for teoretisk en tilgang
kan sande arbejdet til inden man er gaet i gang eller
gore arbejdet meget ressourcekreevende. Fx er det
ikke i alle tilfeelde ngdvendigt at definere samfunds-
maessige effektmal. Tilsvarende geelder, at man med
effektmaling ma tage hensyn til de data, der er til
radighed og den situation, som virksomheden er i.
Start derfor smat - eventuelt med afgreensede forsgg
pa udvalgte omrader - og folg tanken om det muliges
kunst. Det er ikke altid det rigtige at veelge det steerke-
ste malingsdesign - malingsomkostningerne skal sta
mal med styringsgevinsterne.

For det andet viser erfaringerne, at en reekke problem-
stillinger og redskaber gar igen. Saledes synes de
fleste institutioner at kunne Igse mal og malingspro-
blemet ved hjeelp af effektindikatorer. Disse vil nor-
malt kunne fungere som brobygger flere forskellige
steder i arsags-virknings-kaeden. | den sammenheaeng
synes der at veere en stor forstaelse for ngdvendighe-
den af at seette fokus pa kravet til kausalitet og hand-
lingsorientering i forhold til de valgte effektindikatorer.

For det tredje fremstar det som en klar konklusion, at
effekt ma forstas ud fra den kontekst, der arbejdes i.
"One size fits all” er ikke en hensigtsmaessig tilgang.
Der er stor forskel pa savel tilretteleeggelsen som an-
vendelsen af effektmaling og effektmal mellem institu-
tionerne. Fx ma der tilpasses efter opgavetype eller ud
fra szerlige vilkar, der geelder for netop den institution.

For det fjerde synes der at brede sig en erkendelse af,
at effekt ogsa handler om kendskab til sammenhaeng
mellem indsats og effekt (anvendelsen af arsags-
virknings-kaeder af forskellig slags). Forstaelse af den-
ne tankegang og det styringsmaessige potentiale, der
ligger heri, kan vaere med til at gge de styringsmeessi-
ge gevinster ved effektstyring.

Trods dette findes der stadig udfordringer, der skal
takles. Hvor og hvordan skal man starte, hvis man
gnsker at anvende effektorienteret styring - hvad er
den gode proces? Hvordan vurderer en institution,
hvad der er et realistisk og samtidig ambitigst effekt-
mal? Hvordan handteres behovet for hurtige malings-
resultater? Hvordan sikrer man, at der reelt er en
sammenhaeng (kausalforhold) mellem indsats og den
gnskede effekt? Hvordan sikres det, at malingsresul-
taterne ogsa omseettes til prioriteringer og politiske
beslutninger? Blot for at naevne nogle.

Dansk EvalueringsSelskab

AFSLUTNING

Der er naeppe tvivl om, at trenden bade internationalt
og i Danmark gar i retning af en hgjere grad af effekt-
orienteret styring. Men man skal ikke veere blind for,
at for mange af de offentlige virksomheder, som nu
beslutter sig for at kaste sig ud i forsgget med effekt-
styring, vil det indebaere en del udviklingsomkostnin-
ger. Det er en investering, og de styringsmaessige
gevinster viser sig farst over tid.

Men ofte kan der gares en del for at sikre, at den ef-
fektorienterede bliver en succes. Det er saledes ngd-
vendigt, at der findes ildsjeele i organisationen, der vil
kunne drive arbejdet med den effektorienterede sty-
ring frem. Selv om langt de fleste udfordringer skal
takles pa ledelsesniveau, er det ngdvendigt, at proces-
sen understgttes af engagerede og fagligt funderede
medarbejdere. Men dette bgr ikke veere en sovepude.
Effektstyring kraever et utvetydigt ledelsesmaessigt
commitment!

Endelig er det vigtigt, at man kommer veek fra tidligere
ars tankegang bundet op pa resultatkontrakternes
mange detaljerede mal og krav, og at man indstiller
sig pa, at det er nogle fa men strategisk vigtige effekt-
mal, der styrer hele institutionens opgavevaretagelse.
Det kraever, at effektarbejdet er bredt funderet i orga-
nisationen.

NOTER:

1. @konomistyrelsens inspirationsmateriale omfatter Case-samling
- inspiration til effekt samt Ramme for Case-samlingen - inspi-
ration til effekt. Endvidere er der udarbejdet Ledelsesresumé -
inspiration til effekt, der giver et hurtigt overblik. Se www.oes.dk/
gav/effekt.

. Finansministeriet (2010): Ansvar for styring - vejledning om
styring fra koncern til institution.

. Rigsrevisionen (2009): Mal- og resultatstyring - med fokus pa
effekt.

4. Forum for Offentlig Topledelse (2005): Kodeks for god offentlig
topledelse; http://www.publicgovernance.dk/?
siteid=635&menu_start=635.

. @konomistyrelsen har som foranalyse til udarbejdelsen af materi-
alet inspiration til effekt lavet et arbejdspapir om mal- og resul-
tatkrav - med fokus pa effekt. | arbejdspapiret fremleegges
resultater for antallet af mal og resultatkrav i statens resultat-
kontrakter fra 2009. Den viser, at der i gennemsnit er 7,5 mal pr.
kontrakt samt godt 25 resultatkrav pr. kontrakt.

6. | arbejdspapiret er aktivitetskrav som andel af de samlede resul-
tatkrav opgjort til 50 pct.

.Senter for Statlig @konomistyring i Norge (2006): Mal- og
resultatstyring i staten - en vejledning i resultatmaling;
http://prosjektveiviseren.no/filearchive,
mlogresultatstyringistatenenveilederiresultatmlingpdf.pdf.
Ekonomistyrningsverket i Sverige(2006): Effektutvardering - Att
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http://www.oes.dk/øav/effekt
http://www.oes.dk/øav/effekt
http://www.publicgovernance.dk/?siteid=635&menu_start=635
http://www.publicgovernance.dk/?siteid=635&menu_start=635
http://prosjektveiviseren.no/filearchive/mlogresultatstyringistatenenveilederiresultatmlingpdf.pdf
http://prosjektveiviseren.no/filearchive/mlogresultatstyringistatenenveilederiresultatmlingpdf.pdf

vélje upplagg; http://www.esv.se/
download/18.ff0d4b10adbe9fc4d8000174/ESV+2006-8.pdf.
Finansministeriet i Finland (2006): Handbook on performance

management; http://www.vm.fi/vm/
en/04_publications_and_documents/01_publications/10_gover

nance_and_accountability/20050913Handbo/Handbook.pdf.
8. Det samlede materiale findes som nzaevnt pa @konomistyrelsens
hjemmeside: www.oes.dk/gav/effekt.
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