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Siden introduktionen af resultatkontrakter i 1991-
1992 har Finansministeriet med jeevne mellem-
rum lanceret publikationer indeholdende opdate-
rede anbefalinger tildesignet ogimplementeringen
af mal- og resultatstyring. Senest har Finansmini-
steriet i efterdret 2014 praesenteret en ny model
for méal- og resultatstyring i staten, der vakte re-
daktionens nysgerrighed. Vi satte derfor kontor-
chef Stig Henneberg og fuldmaegtig Nanna Skri-
ver Dall fra Finansministeriets Center for udgifts-
politik og modernisering steevne en fredag mor-
gen i september 2014. Vi gnskede bl.a. at blive
klogere pé, hvorfor Finansministeriet vurderer, at
der er behov for en revision af det eksisterende
koncept, hvad den nye model indeholder samt,
hvorfor den nye model forventes at kunne lgse
nogle af de problemer, det statslige méal- og resul-
tatstyringskoncept heaevdes at veere preeget af?

Hvorfor har I andret mal- og resultasstyringskonceptet?

Vi har haft resultatkontrakter i staten i efterhinden
mange 4r, men nar vi talte med dem, der i praksis anven-
der resultatkontrakterne i ministerierne, og nar vi leste
det, forskere skrev om resultatkontrakterne som styrings-
koncept, sa tegnede der sig et billede af, at resultatkon-
traktkonceptet efterhinden var sandet en smule til.

Problemet var bl.a., at det var lidt uklart, om resultat-
kontrakterne rent faktisk blev brugt som styringsvarkte-
jer, eller om det i hgjere grad var noget, man lavede, fordi
det skulle man nu engang — og uden at de topchefer, der
gerne skulle anvende varkrgjet, rent faktisk brugte det.
En del af baggrunden for problemet var, at der havde
varet en tendens til milinflation i resultatkontrakterne.
Man forsegte fra nogle institutioners side méiske at deekke
hele sin opgaveportefolje i kontrakterne; men hvis der
ikke bliver prioriteret imellem malene, s ender man i en
situation, hvor det grundleggende er uklart, hvad insti-
tutionen faktisk styrer efter. Samtidig var der en tendens
til, at resultatkontrakterne skulle tjene for mange formil
pa én gang og derfor ikke blev fokuseret tilstreekkeligt om
institutionernes strategiske retning og kerneopgaverne.

Det var baggrunden for, at vi gik i gang med en ana-
lyse af resultatkontrakterne. Vi har lavet kvantitative op-
tellinger af mal- og resultatkrav i resultatkontrakterne,
og vi har gennemfort en rekke interviews med bl.a. prak-
tikere, topchefer — bade departementschefer og styrelses-
direktorer —, forskere og konsulenter. Pa baggrund af det
arbejde har vi i et samarbejde mellem Finansministeriets
departement og Moderniseringsstyrelsen lanceret den
nye model, der introducerer begrebet ,mil- og resultat-
planer®, som resultatkontrakternes aflaser. Modellen skal
tjene som inspiration til videreudviklingen af mal- og
resultatstyringen og er ikke normerende.



} MARIE-LOUISE FROLICH BRODSGAARD & MADS BOGE KRISTIANSEN

Hvad er de vasentligste forskelle i forhold til det tidligere
kontraktstyringskoncept?

En central forskel er, at mél- og resultatplanerne opererer
med vasentligt feerre og klarere mal. Noget af det, vi ob-
serverede i gennemgangen af resultatkontrakterne, var, at
kontrakterne, som sagt, tjente mange formil pa én gang.
Nu legges der op til et fokus pd kerneopgaverne og sty-
relsens strategiske sigte. Samtidig indebarer modellen, at
det typisk ikke vil veere alle kerneopgaver i en institution,
som indgar i mal- og resultatplanen. Der er en anbefaling
om, at en mél- og resultatplan maksimalt indeholder 5-10
mél. Det er primart mél, der knytter sig til institutionens
strategisk prioriterede kerneopgaver, idet et begrenset an-
tal af malene — vi har sagt 1-3 — dog kan vedrere styrelsens
interne administration.

Der er ogsé gjort et forsog pa at blive klarere pa de
forskellige slags mal. I den nye model er der en sondring
mellem det, vi kalder drifts- og policylignende kerneop-
gaver. For driftsopgaver kan der i vid udstrekning opstil-
les objektive, kvantificerbare mil. For policyopgaverne vil
det ogsd, i det omfang det kan lade sig gore, vere relevant
at soge at lave objektive, kvantificerbare mél, men sam-
tidig ma man erkende, at mélformulering og opfelgning
pa mail ofte vil have en mere skensmassig og kvalitativ
karakter.

S4 prover vi ogsd med den nye model at fi gjort det
tydeligere, at mal- og resultatplaner er forankret pd top-
lederniveau hele vejen igennem fra udarbejdelse til op-
felgning. Det er vigtigt, at det ikke bliver et dokument,
der bare lever sit eget liv nede i institutionerne, men at
det er noget, som topchefer i departementer og styrelser
rent faktisk bruger. Mal- og resultatplanen skulle gerne
vere et reelt omdrejningspunke for dialogen mellem de-
partementschef og styrelsesdirektor. Det er bl.a. ogsé bag-
grunden for, at vi har udarbejdet en pjece, som er meget
kort og ,t0 the point”. Topchefer har travlt, og det nye
materiale er sogt tilpasset den kontekst.

Derudover er der en understregning af, at det er vig-
tigt — det burde maiske sige sig selv — at mal- og resul-
tatplaner foreligger, inden dret starter. Det skyldes, at
der har veret en tendens til, at resultatkontrakter i nogle
tilfelde har varet noget, der er blevet lavet i lobet af dret.
Men hvis det ogsé er processen fremadrettet, sa kan mal-
og resultatplanerne ikke blive et reelt grundlag for styring
og for en prioritering af, hvad den konkrete institution
skal tage sig af det neste ar.

Samtidig legges der i den nye model vegt pa, at mal-
og resultatstyring for den konkrete styrelse er noget, som
departement og styrelse skal arbejde med i fellesskab. I
visse tilfelde har der méske varet en tendens til, at styrel-
sen selv har lavet sin resultatkontrake, og hvorefter den er
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blevet sendt over i departementet, som mere eller mindre
har taget kontrakten til efterretning — og det er selvfel-
gelig ikke hensigten. Mil- og resultatplanen er derfor et
dokument, som er forankret pé begge sider af bordet, og
hvor departementet samtidig reelt lofter sin opgave med
at ,styre sin styrelse®.

Vi har herudover segt at vare relativt skarpe pa for-
men for mél- og resultatplanerne. De tre elementer i pla-
nerne er dels det, vi kalder et flerdrigt strategisk malbil-
lede, som beskriver styrelsens vigtigste opgaver og dens
raison d’étre, dels de 5-10 arlige mil, og endelig er det
afggrende med en struktureret og lebende opfelgning.

1 pjecen anbefaler I, at man kan lave 1-3 mal for den
interne administration, hvad er baggrunden for det?

Idéen er, at selvom maélene primart omhandler den eks-
ternt rettede kerneopgave, si kan der for enhver institu-
tion eller styrelse vere nogle mal vedrerende styrelsens
interne administration og daglige drift, som kan vere s&
vigtige, at de fortjener at vere blandt de 5-10 mal, der
strategisk styres efter.

Det kan fx vere mal, der handler om at sikre, at man
har en effektiv drift eller en god og sund skonomi. Det
kan vere mél om, at man fx er pracis i sine prognoser,
hvilket er en central del i forhold til gkonomistyring og
opfelgning pi budgetloven. Det kan ogsa vere mél for
HR, fx et mil om at reducere sygefraver.

I og med at vi taler om 1-3, sa indikerer vi ogsd, at
det vil veere meget individuelt fra styrelse til styrelse, i
hvilket omfang det er relevant at operere med mail, der
har denne her karakeer.

Har I prasenterer mél- og resultatplanen for nogle af de
topchefer, I talte med indledningsvist?

Det har vi gjort lebende. Vi har i det hele taget varet op-
tagede af, at det nye materiale blev til pd en made, hvor vi
inddrog relevante ressourcepersoner og serligt dem, der
skulle bruge det efterfolgende.

En del af vores analyse har vist, at noget af det, der
nogle gange ikke har fungeret ved de hidtidige resultat-
kontrakter, har veret fravaret af ejerskab. For at topche-
fer kan tage den nye model til sig, skal de synes, at det
fungerer — at det understotter deres arbejde. Derfor har
vi igennem hele analyseprocessen veret opmarksomme
pa at tale med de relevante folk, forstd, hvordan de ser
verden, og teste nogle forskellige udkast pa dem.

Nu er den nye model si offentliggjort og ligger pa
Moderniseringsstyrelsens hjemmeside, og den har bl.a.
veret presenteret for departementschefniveauet. Vi har
samlet set faet rigtig god respons. Alle deler analysen af,
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at det her er utrolig vigtigt. Alle deler ogsa analysen af, at
der var brug for en revitalisering af mal- og resultatsty-
ringsverktgjet, og vi tror, der er bred enighed om, at det
her kan vere et meget godt svar pé de behov, der findes.

Samtidig skal man huske, at den nye model er tenkt
som inspiration. I vores samtaler med dem, der anvender
mil- og resultatstyring til daglig, har vi fundet ud af, at
der er flere ministerier, der allerede er rigtig godt pa vej,
og at der kan veare stor forskel pa, hvad det er, der kunne
komme til at fungere rigtig godt pa de enkelte ministe-
romrader. I trdd med at sikre ejerskab har vi gnsket at
give inspiration til, hvordan man kan videreudvikle sin
mil- og resultatstyring, og hvad der kunne ligge i god
strategisk styring. Samtidig er der frihed til, at institu-
tionerne kan indrette styringen, som det bedst passer hos
dem. Det er ogsd baggrunden for, at modellen ikke er
mere konkret, end den er, men i hgjere grad bygger pa
nogle relevante styringsprincipper. Det er netop, fordi der
har varet en erkendelse af, at man ikke meningsfuldt kan
lave en specifik ,,ome size fits all“-model.

Nu har I si lanceret pjecen og inspirationsmaterialet,
men hvordan kan I understotte, at det s ogsé bliver
implementeret og taget i brug i de enkelte ministerier?

Det er et godt spergsmal, og der er selvfolgelig forskellige
ting, vi kan gere fra Finansministeriets side. I sidste ende
afhenger modellens succes dog af, hvorvidt ministerierne
tager den til sig og har lyst til at bruge principperne der-
ude; men vi har fx lavet et inspirationsmateriale, som i
modsetning til pjecen er et noget leengere dokument. I
inspirationsmaterialet er der nogle mere grundige over-
vejelser over, hvilke mal som er relevante i forskellige
situationer, og der er nogle konkrete cases fra virkelige
institutioner med inspiration til, hvordan man kan gore
i praksis. Inspirationsmaterialet er tenkt som et interak-
tivt produke, der lgbende bliver udviklet. Det kommer
til at ligge p4 Moderniseringsstyrelsens hjemmeside, og
efterhinden, som der kommer nye cases ind, vil det blive
udbygget. Hibet er, at det kan blive en form for bers for
gode idéer og gode erfaringer.

S4 vil vi, og sarligt Moderniseringsstyrelsen, ogsa
lobende i forskellige fora, hvor ministerier og styrelser
medes, tage initiativ til, at mal- og resultatstyring kom-
mer pi dagsordenen. Vi vil samtidig sikre, at der pé et
tidspunke bliver gjort status — ogsé pa hejere niveau — for
arbejdet med mal- og resultatstyring i staten, bl.a. pa bag-
grund af lanceringen af den nye model.

Tanken er egentlig at ga i dialog, fx ved at Moderni-
seringsstyrelsen afholder en razkke informationsmeder,
hvor der er mulighed for at stille spergsmil til, hvordan
der kan arbejdes videre med mil- og resultatstyring. Vi
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tror ogsd, at det kunne vare vejen frem at skabe en oget
felles lering.

Huilke udfordringer ser I for implementeringen?

Det vil til stadighed vare en udfordring at sikre, at sidan
nogle dokumenter som mél- og resultatplanen far den rig-
tige form, sd de reelt understotter mal- og resultatstyring
og dialog. Altsd sikre, at planerne ikke bare bliver et bu-
reaukratisk instrument, som man har, fordi det skal man
nu engang have, eller fordi Finansministeriet siger, at det
er klogt; men at det er noget, institutionerne reelt tager
til sig. Det handler bl.a. om at fi formuleret nogle mal,
som styringsmeassigt er meningsfulde, at man ikke falder
for fristelsen til at lave alt for mange mal, og at man ikke
begynder at definere mél ud fra ,uvedkommende hen-
syn, fx at sikre sig at hele institutionens portefolje er fuldt
dakket i mal- og resultatplanen, eller at mange forskellige
eksterne interessenter alle skal kunne se sig selv i planen.

Der kan have varet mange arsager til, at man nogle
steder endte i en situation, hvor man havde utrolig mange
mél. Og det er i sidste ende et ledelsesansvar at sikre, at
man ikke bevager sig derhen.

S4 er det ogsd en udfordring at sikre, at strategibil-
ledet er rigtigt, at malene er rigtige, og at sikre, at der
rent faktisk bliver fulgt op. At sikre, at mil- og resultat-
planerne ikke bliver ceremonielle dokumenter, man taler
om en gang om dret, og s bliver de puttet i skrivebords-
skuffen, men at man i stedet far integreret planerne i den
lobende styringsdialog imellem fx en departementschef
og en styrelsesdirektor. Det kan eksempelvis ske i kon-
cernledelsesmeoder i en form for ,multilateral proces®,
hvor representanterne for alle ministeromridets insti-
tutioner sidder omkring bordet. Det kan ogsa ske i en
bilateral proces, hvor man som departementschef sikrer
sig, at man med jevne mellemrum har dialog og kontake
med sine styrelsesdirektorer. Er vi on track? Hvordan skal
dokumentet se ud naste ar? Hvordan fir vi fulgt op?
Hvad gik godt? Hvad gik mindre godt? Det er en central
udfordring, og pi den made kan man sige, er udfordrin-
gen jo den samme, som den altid har veret med mal- og
resultatstyring og med de gamle resultatkontrakter: At
sikre, at det bliver et relevant styringsdokument.

I modellen er der meget fokus pa toplederen, bide i
Jormuleringsprocessen og i opfolgningsprocessen. De er jo
nogle travle mennesker, si hvordan kan man sikre, at de

Jfokuserer pa det her?

Vi har ikke en idé om, at mal- og resultatstyring kun
er relevant at beskeftige sig med for topledere. Vi tror
egentlig, at det er ret vigtigt at have med i billedet, at
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det jo er medarbejderne, der skal levere resultaterne. Det
er medarbejderne, der skal indfri mélene. Nar vi taler
meget om topledelsesinddragelse, sa er det, fordi vores
interviews har vist, at det maske er der, det har haltet
en smule. Der har méske veret en udmearket dialog pa
kontorniveau, og det kan jo vare fint, men det er klart,
at det ikke er tilstrekkeligt, hvis mél- og resultatplanerne
virkelig skal sette den strategiske retning og bidrage til en
prioritering af styrelsens kerneopgaver. Sa skal toplederne
ogsd reelt i spil.

Men for at vende tilbage til spergsmélet om, hvor-
dan man sikrer, at travle topchefer bruger tid pa mal- og
resultatstyring? Det korte svar er vel, at det er en helt
central del af det at vare topleder. Det skulle det i hvert
fald gerne vere.

Der er blevet udgiver mange publikationer fra
Finansministeriets side, siden konceptet blev introduceret
Jorste gang, men hvad gor, at styringsredskabet denne
gang bliver forankret og integreret lokalt?

Det er et helt rimeligt og godt spergsmil, og om to eller
tre 4r har vi et klart billede af, om det rent faktisk bliver
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tilfeldet. Det, der ger, at vi trods alt er forsigtige optimi-
ster her, er, at vi fra Finansministeriets side i endnu hejere
grad tidligere har forsegt at lave en grundig analyse af,
hvad problemerne er, hvad de mulige lgsninger kan vere
og en bred interessentinddragelse. Det forhold, at det en-
delige produkt har fiet en szrdeles positiv modrtagelse,
gor ogs, at vi er forsigtige optimister — altsd optimistiske
i forhold til at tro, at vi har en model nu, som alt andet
lige kan blive mere styringsrelevant end de hidtidige re-
sultatkontraketer.

S4 herer det ogsa med til historien, at der er mange
ministerier, som allerede er rigtig godt pa vej, og allerede
gor nogle af de ting, som ogsa ligger i den nye model.
Om ministerierne si lige kalder det mal- og resultatplan,
det er jo ikke noget, vi gir op i. Vi gar op i resultatet,
vi gir op i vardiskabelsen af den styring, der er. Og om
man si kalder det en resultatkontrake eller en mél- og
resultatplan derude, det er ikke sa vigtigt. Den nye model
er jo ikke noget fuldsteendigt revolutionerende brud med
fortiden, men det er et forseg pa at sige, at nu prever vi at
gore tingene pd en lidt anden made. Det er ogsé derfor, vi
har valgt det utrolig mundrette navn mal- og resultatplan
i stedet for resultatkontrake.



