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Abstract

The Danish Government has suggested that away to achieve a more effective public sector is by
benchmarking the performance levels of the Danish municipalities. In the future, arisein the
number of state-driven benchmarks can be expected, measuring the performances of the

municipalities of Denmark.

The state level actors are expecting the municipalities to use the benchmarks as an instrument for
improving their performances. The goal of thisthesisisto investigate how the municipalities utilize
state-driven benchmarks in the area of sickness benefits, compared to the expectations of the state

level actors - expectations that are summarised in atheoretical constructed organisation recipe.

Though a series of phone interviews with nineteen municipalities, it has not been possible to present
ashort and general answer to this question. Instead, we found that the municipalities have utilized
the benchmarksin several different ways and therefore, the conclusion of the thesisis made up by

various tendencies that sum up the municipalities’ use and non-use of the benchmarks.

Many municipalities did not use the benchmarks in accordance with the organisation recipe due to
financia reasons. Many municipalities consider the steps that are expected by the state-level actors
too cost demanding.

Especialy the efforts to follow up on the benchmarks fell short of the expectations of the state-level
actors. Only aminority of the municipalities conducted a supplementary anaysis to find out the
causes of their performance in the benchmarks. Many municipalities also failed to establish new co-
operations with municipalities that performed well in the benchmarks, an important point in the

organi sation recipe.

There were some positive tendencies, seen in the light of the expectations of the state-level actor,
there were some positive tendencies. Some municipalities followed the organisation recipes al the
way, while others used alternatives to the state-driven benchmarks - thereby indicating that the state
does not have to encourage municipalitiesin order for them to focus on performance and efficiency.
This after all isthe ultimate goal of the state driven benchmarks.
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Problemformulering

1.1 Introduktion

| de seneste & er statslig evaluering af kommunale og amtslige organisationer blevet mere synlig.
Det kan blandt andet dokumenteres af Erik Albask og Olaf Rieper, der i en undersagel se fra 2001
papeger, at der eksisterer en vakst i brugen af monitorering, hvor det statslige niveau overvager og
evaluerer det lokale niveau, altsd kommuner og amter’. En evalueringsform, der i vidt udstragkning
brugesi monitoreringen, er prasstationsmalinger, der maler de lokal e organi sationers prasstationer
ved primaat at bruge kvantitative maleenheder. Den form for preestationsmaling, der vil veare
omdrejningspunktet for dette speciae, er benchmarking, med saalig fokus pa det statslige niveaus
benchmarking af primaakommunerne. Mere praecist handler det om kommunernes brug af de
statslige benchmarks, altsa om kommunerne bruger benchmarks i overensstemmelse med de
statdlige forskrifter.

De statslige benchmarks bergrer mange policyomrader, og det skannesikke realistisk, at dette
speciale kan daskke kommunernes brug af statslige benchmarks pa alle omrader. Derfor er det
nedvendigt med en case, sa resultaterne kan vagre konkrete i forhold til én enkelt sektor.

Den case, der vil blive anvendt, er Arbejdsmarkedsstyrel sens benchmarks af kommunernes
prasstationer pa sygedagpengeomradet. Det er et omrade, hvor der hvert & bliver brugt mange
ressourcer; if@lge Arbejdsmarkedsstyrelsen blev der i 2005 brugt ca. 11,5 milliarder kroner pa
omréadet®. Alene det store bel gb skaarper det politiske fokus p& omrédet, men ogsd blandt borgerne

er omradet betydningsfuldt, fordi det er med til at sikre en vis levestandard, og dermed giver tryghed.
Siden august 2004 har diverse sygedagpengestatistikker vaaet offentlige tilgaangelige pa
Arbejdsmarkedsstyrel sens internetportal ; jobindsats.dk, hvor benchmarkene ogsa har figureret.

Igennem en rakke tel efoninterviews med nitten kommuner vil jeg undersgge, hvorvidt kommunerne
bruger Arbejdsmarkedsstyrel sens benchmarksi forhold til de intentioner og forskrifter, der

signaleres fra det statslige niveau.

! Albak og Reiper 2001, s 139-140
2 www.jobinsats.dk
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Der findes flere udgivel ser, som beskadtiger sig med kommunernes anvendelse af evalueringer. Der
har isa vearet fokus pa kommunernes brug af brugerundersggelser i evalueringen af diverse
services®. Den farste danske undersagel se, der beskagftigede sig med et bredere perspektiv inden for
kommunernes brug af evaluering, blev foretaget af Dahler-Larsen i 2000. Han brugte en bred
evalueringsdefinition og undersggte blandt andet offentlige lederes holdninger til og brugen af
evalueringer®. | modsagning til Dahler-Larsen, har dette speciale en snaever evalueringsdefinition,

idet der udel ukkende arbejdes med benchmarking.

Derudover har tidligere undersagel ser beskadtiger sig med kommunernes brug af evalueringer, som
de selv har initieret, hvorimod der ikke har vaaret decideret fokus pa tvungne evalueringer, sa som
statslige benchmarks af kommunale enheder. Der findesi dag ingen indikator for, om tvungne
evalueringer fra statens side overhovedet bliver brugt af kommunerne, det er det som specialet vil
afdaskke.

De statslige benchmarks bliver foretaget med skatteydernes penge, og derfor er der en offentlig
interesse i at undersgge, hvilken effekt de har. Indevaarende speciae vil udfylde et markant hul i
kortlaegningen af evalueringen i den offentlige sektor og undersgge, hvordan kommunerne forhol der

sig til benchmarking som et styringsredskab, som regeringen har vardet flere af i fremtiden.

Udover undersggel sesfeltets relevans i forhold til at afdaekke et relativt uudforsket omrade, er der
ogsd et laaingsmasssigt argument for valget af undersggel sesfeltet. Jeg har i min studietid
beskadtiget mig en del med evaluering og har blandt andet udfert evalueringer i forbindelse med
projektopgaver. Derfor forekommer det naturligt at tage et skridt videre og undersgge en proces,
efter at evalueringen er foretaget. Formalet er at faen starre forstaelse af evalueringsprocessen far,

imens og efter evalueringen er udfart.

¥ Lomborg 1998, s 93
4 Dahler-Larsen 2000, s 88
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1.2 De statslige benchmarks som organisationsopskrift

Der er visse idealer, som ligger til grund for den stigende statslige benchmarking af kommunerne.
Disseidealer er dog ikke eksplicit defineret af hverken politikere eller arbejdsmarkedsstyrelsen. De
beskriver kun i overordnede termer, hvad de hdber at opna ved at benchmarke kommunerne, og
hvilke skridt, der skal tages for at opna dette. De lgse idealer vil derfor blive defineret som en
organi sationsopskrift® i indevagrende speciale. Idealernevil i det fal gende blive dokumenteret ved
hjedp af udtalelser frapolitikere. Derefter forklares hvorfor disse ideal er kan betegnes som en
organi sationsopskrift.

Statslig benchmarking af kommunerne har faet stigende fokus med VK regeringens planer om en
kvalitetsreform, der ska forbedre kvaliteten af den offentlige service. | et udliasg omkring
Kvalitetsreformen pointeres det, at der pa mange omrader ikke er sammenhaang mellem det
offentlige forbrug og brugernes tilfredshed. Kommuner, der bruger billige modeller, opnar dtsa hgj
tilfredshed blandt brugerne palinie med de kommuner, der bruger mange ressourcer. Det betyder, at
de, der bruger mange penge kan lagre af dem, der er skonomiske bevidste. Det er sddanne
erfaringsudvekslinger, Regeringen opfordrer kommunernetil at gennemfgre for at fa en mere
effektiv offentlig sektor. Det skal blandt andet realiseres igennem hvad regeringen betegner

som; " | gbende dokumentation af resultater (...) i forhold til andre sammenlignelige institutioner” .®
Der er altsdlagt op til, at sammenligninger i form af benchmarksi hgj grad skal bruges som vaarktgj

til at forbedre den kommunale service.

Begrundelserne for benchmarking inden for sygedagpengeomrédet, afspejlesi felgende citat af
Beskadtigelsesminister Claus Hjort Frederiksen.

" Sygedagpengeudgiften er vokset stet de senere ar. Vi ved, at der er forskelle pa sammenlignelige
kommuners indsats og resultater. Vi ved ogsa, at det kan vaare svaart for beslutningstagere og

sagsbehandlere i kommunerne at fa tilstragkkelig viden om, hvordan det gar: Har vi mange flere pa

® Rovik 1998, s 13
® Regeringen, 2006, s 4
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sygedagpenge end andre? Er de pa sygedagpenge lamgere tid? Bruger vi mange flere penge end

andre? Etc.”’

Det er altsd meningen, at kommunerne skal opna en viden omkring forskellene paresultaterne pa
sygedagpengeomradet. Implicit mener Claus Hjort Frederiksen, at resultaternes synliggerelse ger

det nemmere for de kommuner, der ikke leverer gode resultater, at |aere fra de bedste.

Ligesom en organisationsopskrift fokuserer Regeringens idealer omkring benchmarkene pa hvordan,
organisationer kan forbedre sig. Den méde de fremlasgger arbejdsmarkedsstyrel sens benchmarks,
harmonerer med Raviks definition af en organi sationsopskrift:

" en legitimert oppskrift p& hvordan man ber utforme utsnitt eller elementer av en organisation” '8

Regeringen betegner benchmarkene med en ragkke plusord, og fremlaggger det som et vigtigt
instrument i bestragbel sen pa at drive den optimale organisation. Sal edes eksemplificeret med et
andet citat fra Beskadtigel sesministeren:

"Der er flere grundetil, at jeg er glad for, at regeringen nu kan praesentere jobindsats.dk. Der er
tale om et nyt instrument. Et instrument, der kan hjadpe os alle med at fa — og dele — en langt mere
omfattende viden end hidtil” .

Ligesom det er tilfaddet med Regeringens idealer, er organi sationsopskrifter kun sjad dent
formuleret séledes, at de kan benyttes som en detaljeret guide™. | stedet fungerer de som generelle
ideer, der kan virke diffuse, men alligevel sender et signal om, hvordan organisationer burde
tilstragbe at udvikle sig. Organisationsopskriften bestar ikke kun af selve benchmarkene, men ogsa
andre initiativer som kommunerne skal udfgre for at udvikle en bedre offentlig sektor.

” Arbejdsmarkedsstyrelsen 2004, s 3
® Revik 1998, s 13

° Arbejdsmarkedsstyrelsen 2004, s 3
19 Revik 1998, s 16
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1.3 Blandet modtagelse af statslig benchmarking

Selvom Regeringen ihaardigt fremhaever fordel ene ved organi sationsopskriften, er statslige
benchmarks tidligere blevet mgdt med skepsis fra de akterer, der bliver benchmarket. Det var

tilfad det, daindenrigs og sundhedsministeren i 2006 benchmarkede de danske sygehuse.

Her var der en afvisende tone fra hospitalerne, der klarede sig mindre godt i benchmarkene. | et
interview i Tv-avisen udtalte den laggelige direktar for Bispebjerg Hospital blandet andet, at
benchmarkingresultaterne var ubrugelige. Han udtrykte mistillid til undersggel sen og syntes, at
resultatet var unfair. Desuden mente han ikke, at hospitalernes kvalitet kunne vurderesi en skalafra
ét til fem, og at det nagope ville have konsekvenser for hospital ets forbedringsindsats'. Ovenstéende
betyder altsa at de statslige benchmarks, og dermed organisationsopskriften i dette tilfad de ikke vil
blive fulgt.

Arbejdsmarkedsstyrelsen har offentliggjort nogle kommunale reaktioner pa benchmarkenei
jobindsats.dk, og ikke overraskende fremhaeves der positive holdninger. Blandt andet har de

offentliggjort en udtalelse fra Rolf Aagaard-Svendsen, borgmester i Lyngby-Taarbask kommune:

"Vi vil naturligvis bruge skattekronerne bedst muligt. Gennem jobindsats.dk far vi mulighed for at
se, hvor vi kan spare penge. Og vi kan blive inspireret til forbedringer af bade service og gkonomi

gennem sammenligninger med andre kommuner” .2

De blandede signaler fra de benchmarkede organisationer kan tyde pa, at kommunerne vil forholde

sig forskelligt til organisationsopskriften.

1.4 Problemstilling

Det, der skal undersages her i specialet, er hvordan kommunerne benytter statens benchmarksi
forhold til de forskrifter og idealer, som organisationsopskriften indeholder. Det er ikke mindst
vigtigt at undersege, fordi Regeringen har signaleret™®, at benchmarking-tendensen vil fortsagte i
styrket form. Dette speciae vil sdledes vaare med til at give et indblik i, hvordan lokale
organisationer vil forholde sig til de fremtidige statslige benchmarks. Endvidere skal specialet

1 Tv-avisen ki 21:00, den 30.10-2006
12 Arbejdsmarkedsstyrelsen 2004, s 5
2 Ibid
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understrege, hvilke forhold man skal vaere opmasrksomme pd, nar man fra centralt hold foretager

benchmarking af |okal e organisationer.

Problemstilling for specialet lyder:

" Hvordan har monerer kommuner nes brug af de statslige benchmarks pa
sygedagpengeomr adet med or ganisationsopskriften, der ligger bag den statslige

benchmar king?”

Problemstillingen sgger altsa at kortlaagge kommunernes brug af benchmarkingen. De tendenser,
der findes, skal hives fremi lyset, sd det bliver klart, hvad kommunerne bruger benchmarkenetil.
Dette holdes op imod de idealer, som blandt andet formuleres af Regeringen. Specialet undersager

altsa sammenhaangen mellem statslige idealer og den praktiske brug i kommunerne.

Der er to faktorer, som skal afdaskkes far problemstillingen kan besvares.
1. Organisationsopskriften bag de statslige benchmarks

2. Kommunernes brug af benchmarkene

Organisationsopskriften bag de statslige benchmarks

Organisationsopskriften bag den statslige benchmarking tager udgangspunkt i de signaler og
visioner, som statslige akterer fremlaggger for at begrunde statslig benchmarking. Visionerne
formuleres blandt andet i kraft af Regeringens Kvalitetsreform, der opsadter nogle idealer omkring
evalueringers bidrag til at udvikle kommuner. Disse idedler bliver dog ikke udformet eksplicit, og
der findesingen manual, der specificerer, hvad kommunerne skal gere for at handle i
overensstemmel se med organisationsopskriften. Derfor ma organi sationsopskriften af dagkkes
teoretisk. Det farste teoriafsnit sadter saledes indhold pa organisationsopskriften. Forstaet pa den
made, at der opstilles nogle konkrete anbefainger, som kommunerne burde efterfelge for at opfylde
de statdlige forskrifter.

Teoriafsnittet definerer altsd en organisationsopskrift, som kommunerne skal falge for at harmonere
med de statslige benchmarks. Definitionen er vigtig fordi organi sationsopskriften bag de statslige
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benchmarks ikke begramser sig til selve sammenligningerne, men der er forventninger til et

efterfal gende forbedrings eller udviklingsforlgb. Regeringen definerer ikke det efterfalgende forlab,
men i det ferste teoriafsnit fremlaggges et teoretiske bud pa, hvordan forl gbet ideelt set skal se ud.
Organisationsopskriften er altsd opbygget med et statsligt initiativ, nemlig benchmarkene, samt

nogle statslige forventninger om opfal gende kommunal e tiltag.

Kommunernes brug af de statslige benchmarks

Kommunernes brug af benchmarkene afdaekkes ved hjadp af en empirisk undersggelse, der
behandlesi analysen. For at strukturere analysen tages udgangspunkt i nogle teoretisk konstruerede
handlingskategorier, der hver isaa fungerer som hypotetiske bud pa, hvordan kommunerne bruger

benchmarkene.

Disse handlings-kategorier vil blive nsamere praesenteret i det andet teoriafsnit. Der er tale om tre

forskellige kategorier:

1) Passivitet, hvor kommunerne ikke benytter benchmarkene.

2) Oversadtelse, hvor kommunerne bruger benchmarkene, men det sker ngdvendigvis ikke
ud fra de fremgangsmader som organi sati onsopskriften lasgger op til.

3) Adoption. Her bruger kommunerne i hgj grad de statslige benchmarksii

overensstemmel se med opskriften.

Oversaettelse

Adoption Passiv

Teoriafsnittene fungerer altsd som en to-trins raket. Det farste teoriafsnit definerer

organi sationsopskriften, der indeholder en raskke skridt, organisationer skal tage, hvis de vil bruge
benchmarking til at forbedre deres praestationer. Det andet teoriafsnit praesenterer en ragkke
handlingskategorier, der tager udgangspunkt i organisationsopskriften og bidrager dermed til at
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systematisere analysen ved at prassentere forskellige mader, hvorpad kommunerne kan bruge statens

benchmarks.

1.5 Specialets opbygning

| afsnittet, der efterfalger problemformuleringen, behandles Arbejdsmarkedsstyrel sens benchmarks
naamere. Her belyses spergsmal om casens metodiske relevans for speciaet. Derudover vil der
vage en mere detaljeret beskrivelse af casensindhold, der vil give et bedre indblik i udformningen

af Arbejdsmarkedsstyrel sens benchmarks.

Derefter falger farste teoriafsnit, der udfylder é af de huller, som problemformuleringen har belyst,
nemlig indholdet i organisationsopskriften. Her vil der bruges teori om benchmarking for at finde ud
af, hvilke skridt kommunerne skal tage for at handle i overensstemmel se med
organisationsopskriften. Afsnittet vil munde ud i organisationsopskriftens teoretiske indhold, der
baserer sig pa de signaler og idealer som regeringen har udtrykt i retorikken omkring den statslige

benchmarking af kommunerne.

Det andet teoriafsnit bruges primaat til at definere kommunernes handlingskategorier. Disse
handlingskategorier vil vaae udgangspunktet for analysen og operationaliseringsprocessen. Derfor

er det vigtigt at praesentere handlingskategoriernes teoretiske baggrund, der svarer pa hvilke motiver,
der kan ligge bag kommunernes brug af de statslige benchmarks. Disse motiver undersgges
naamerei analysen for ogsa at kunne kortlaagge, hvorfor kommunerne pa hver deres made bruger de

statslige benchmarks.

Undersggel sesdesignet af daskker de metodiske overvejelser, der gares ved gennemfarelsen af en
undersggel se baseret pa telefoninterviews med respondenter fra 19 forskellige kommuner. Der geres
rede for hvilke respondenter, der udvad ges, og hvilke former for spargsmal, der er relevante at stille.
Derudover svares der pa, hvordan problemstillingen operationaliseres, sdledes at der dannes en
rackke brugbare variabler til analysen. Slutteligt samles der op pa konstrueringen af spargeskemaet,
og der sadtes spargsmalstegn ved nogle af de valg, der er truffet i form af selvkritik.
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Derefter falger anaysedesignet, der beskadtiger sig med nogle af undersagel sens fal gevirkninger,
med overordnet betydning for analysen. Her diskuteres konsekvenserne af undersggel sens antal af
respondenter og den samlede svarrate. Der gives svar pa, hvordan dette pavirker analysens
generaliserbarhed.

Analysen er opgavens hovedafsnit. Her undersgges, hvor mange kommuner, der tilhgrer de
forskellige handlingskategorier, og dermed fremstilles der et overordnet billede af, hvordan
kommunerne bruger de statslige benchmarks. Derudover undersgges endvidere der, hvorfor
kommunerne bruger benchmarkene, som de ger. Det sker bade ud fra respondenternes egne
kvalitative svar, men ogsa ud fra de opstillede baggrundsvariable. Slutteligt prassenteres nogle
samlede tendenser, der er udledt af de gennemfarte analyser. Det sker, fordi det ikke er hensigten at
svare pa problemstillingen med et enstreget svar. | stedet fragmenteres svaret igennem nogle
tendenser, der hver isaa beskriver, hvordan kommunernes forskel ligartede brug af benchmarkene
harmonerer med organi sationsopskriften. Altsa hvordan de statdlige idea er paforskellig vis
efterlevesi virkeligheden.
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2 Casedesign og -praesentation

| problemformuleringen fremgik det at specialets analyse ville bygge pa én specifik case, nemlig
Arbejdsmarkedsstyrel sens benchmarking af kommuner pa sygedagpengeomradet. | den anledning
findes der forskellige valg, der skal tragfesi forbindelse med metoden, der benyttes for at |gse
problemstillingen ved brug af en case. | det falgende vil flere af valgmulighederne prassenteres, og
der vil argumenteres for de valg, der er truffet i indevaaende speciale. Desuden vil casen

praesenteres.

2.1 Casedesign

Casedesignet introducerer forskellige metodiske valgmuligheder og forklarer, hvilke der er valgt i
dette speciale og hvilke eventuelle falgevirkninger, de har.

Antal cases

| dette speciae er det valgt kun at benytte én case, nemlig Arbe dsmarkedsstyrel sens benchmarks.
Der findes andre muligheder som eksempelvis Undervisningsministeriets sammenligninger af
folkeskol ernes karaktergennemsnit, men disse benchmarks er fravalgt. Det skyldes blandt andet, at
det vurderes, at der ikke er ressourcer nok til at gennemfere analyser af flere cases. Desuden er der
fa brugbare cases. | analysen skal man vaae bevidst om, at der kun bruges én enkelt case, man skal

derfor forholde sig kritisk i forhold til at der generaliseres, blot ud fraen case.

Forskellen pa at bruge en enkelt casei forhold til at bruge flere casesi en undersagelse ligger
hovedsagelig i generaliserbarheden af resultaterne. Jo flere cases man bruger, desto hgjere grad af
generaliserbarhed vil man alt andet lige opna. En case er en del af helheden, og jo flere dele af
helheden man behandler, desto starre er sandsynligheden for at kunne sige noget validt om helheden.
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Helheder

| den ovenstdende illustration ses det, hvordan flere cases afdaskker et sterre’area’ af helheden.
Ulempen ved at bruge flere cases ligger isaa i ressourceforbruget. Brugen af flere cases kraever flere

ressourcer, da der skal gennemferes research, dataindsamling og databehandling for alle cases™.

Casen set i et retroperspektiv

Casen bruges retroperspektivt til at undersgge, hvordan kommunerne har brugt benchmarkingen.
Risikoen ved at bruge personers erindringer som datakilde formodes at vaare minimal, da
Arbejdsmarkedsstyrel sens benchmarks er foretaget inden for de sidste par ar. Derfor er det ikke
foregdet i en alt for fjern fortid, og det formodes, at erindringerne er relativt palidelige. Dette
forhold skal dog inkluderesi reliabilitetsovervejelserne.

En retroperspektiv tilgang indebagrer, at data, man indsamler, hviler pa begivenheder der har fundet
sted. | dette specia e udspargers respondenterne, om hvordan deres kommuner har benyttet sig af
benchmarkene. En anden méde at fa et indblik i fortiden er ved arkivsggning, hvor referater eller
andre arbejdspapirer kan belyse organisationers handleméader. Svagheden ved at sgge empiri
igennem interviews kan vagre tab af viden. Det er ikke sikkert, at respondenten kan huske adle
detaljer. Desuden er det muligt, at man ligefrem far misvisende informationer, fordi der bliver
husket forkert. Det kan formodes, at denne svaghed er starre, jo laengere tid tilbage man gnsker at

finde empiri®®.

4 De Vaus 2006, s 13-14
Blbid, s 14-15
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Alternativet til en retroperspektiv tilgang til casen er den prospektive, hvilket betyder, at man
indsamler den gnskede empiri i samme gjeblik, som den skabes. Det vil typisk vagei
observationsstudier, hvor man undersager en aktars ageren i en tidsperiode. Problemet med denne
tilgang ligger i, at den ofte skal foretages over en laangere periode, hvilket betyder et hgjt forbrug i

tid og ressourcer for, den der udfgrer undersagelsen™®.

Hverken teoritestende eller -opbyggende

Der er i dette speciale ikke tale om hverken en traditionel teoritestende eller -opbyggende tilgang,

men i hgjere grad en mellemting.

Analysen er struktureret siledes, at den undersager, hvorvidt kommunerne bruger de statslige
benchmarks ud fra de teoretisk konstruerede handlingskategorier. Det kan betragtes som en test, der
sandsynligger de enkelte handlingskategoriers forklaringsevne pd, hvordan kommunerne agerer.
Formdlet for analysen er ikke at verificere eller falsificere handlingskategorierne, men derimod at
belyse hvorvidt kommunerne tilhgrer de forskellige kategorier og redegere for de bagvedliggende

motiver.

En klassisk teoritestende tilgang indebaaer, at man bruger casen til at sandsynliggere, om en teori
holder i virkeligheden. Hvis analysen indikerer, at teorien holder, betyder det ikke, at teorien er
endeligt verificeret. Det betyder, at analysen og casen stetter teorien, for if@lge Popper er det
umuligt at verificere teorier, idet der eksisterer uendelige antal faktorer, der kan pavirke disse,
hvilket der ikke er mulighed for at tage hgjde for'’.

Daanalysen ikke bruger casen til at sandsynliggere eller falsificere en bestemt teori, kan det atsa
konstateres, at casen ikke bliver brugt til at teste en teori i klassisk forstand.

Resultatet af analysen og svaret pa problemstillingen vil vaare nogle observerbare tendenser i
kommunernes brug og opfalgning af benchmarkene. Disse tendenser kan ogsa vaae gaddende i
andretilfadde af statslige benchmarks. Det kan sammenlignes med en teoriopbyggende tilgang, da

analysen udmunder i et resultat der kan benyttes pa andre omrader udenfor casen.

8 |pid
' King 1994, s 100-101
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En teoriopbyggende tilgang betyder i klassisk forstand, at man udvikler en teori, der passer til den
case, man undersgger. Man kunne eksempelvis tage udgangspunkt i, at ledigheden generelt er
faldende i Danmark, men samtidig observeret, at der i en eller to kommuner er stigende ledighed.
Man analyserer disse kommuner og finder mulige rsager til, at ledighedsudviklingen er anderledes
end i resten af landet’®. Ud fra analysen opstiller man en teori for &rsagen til de observerede
forskelle. Daformalet med dette speciae ikke er at udvikle egentlig teori, men i stedet, at papege
nogle relevante tendenser, der kan give et indtryk af, hvordan kommunerne paforskellig vis bruger
de statslige benchmarks, bliver casen ikke brugt i overensstemmelse med en klassisk teori byggende

tilgang.

Casen bruges som sagt som en mellemting i forhold til den teoritestende og —opbyggende model,

hvor der blot benyttes fragmenter fra begge yderpunkter.

2.2 Case preesentation

| dette speciale vil man hyppigt stade pa referencer til casen. Derfor er det relevant, at introducere

disse benchmarks og fortad|e naamere om deres udformning og indhold.

Benchmarkingen kan ses pa hjemmesiden jobindsats.dk, hvor Arbejdsmarkedsstyrelsen samler en
rackke statistikker pa sygedagpengeomradet og har gjort dem tilgaangelige pa en méde, sd man let
kan sammenligne kommunernes forskellige resultater. Der findes en raskke muligheder for at fa den

sammenligning, man gnsker.

Det vigtigste aspekt er de forskellige benchmarks. Saledes kan man vad ge mellem seks forskellige

omréder, hvor kommunernes praestationer sasmmenlignes. Det drejer sig om fal gende omrader:

1. Den farste maling sammenligner, hvor mange betalte sygedagpenge-uger kommunen har.
Herudfra beregner Arbejdsmarkedsstyrel sen, hvor meget de enkelte kommuner kan spare,
hvis sygeperioderne ligger pa gennemsnitsniveauet. Kommunerne males altsa pa, hvor korte

syge-perioderne er. Man kan maske undre sig over, at det pejlemaarke, som

18 De Vaus 2006, s 8-10
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Arbejdsmarkedsstyrelsen bruger, er gennemsnittet og ikke det bedste resultat pa omradet.
Dermed opstilles der ikke ambitigse mdl i forhold til de bedste praestationer.

. Det andet omrade sammenligner kommunernes omkostninger pa sygedagpengeomradet i
forhold til arbejdsstyrken (borgere mellem 16-66 &r). Dermed sammenlignes kommunernes
omkostninger pa sygedagpengeomradet pr person i den arbejdsdygtige alder. Det tager hgjde
for de kommunernes forskel lige indbyggertal .

. Dette omrade sammenligner kommunernes udgifter til personer med et langvarigt
sygdomsforlgb (over 52 uger). Kommunerne sammenlignes pa deres evne til at begramse, at
sygedagpengeforlgb forl gber over mere end et &r.

. Her sammenlignes kommunerne pa, hvorvidt der er interaktion imellem kommune,
sygemeldte og dennes arbejdsgiver i forhold til en delvis raskmelding/sygemelding. Her
mdl es kommunernes evnetil at skabe en dialog med arbejdsgiveren omkring den

sygemel dtes situation. Man skal vaae opmagrksomme p3, at denne maling kun omfatter
forlab over otte uger, hvilket ogsa er gaddende for de naeste to omrader.

. Den femte maling viser, hvor hurtigt kommunerne halverer antallet af personer pa
sygedagpenge. Det er en indikation af, hvor hurtigt kommunerne kan afslutte
sygedagpengeforlgb.

. Den sidste maling omfatter beskaefti gel se efter endt sygedagpengeforlagb. Malingen viser,
hvor stor en andel af personerne pa sygedagpengedagpenge, der ikke kommer i
beskaetigel se umiddel bart efter sygedagpengeforlgbet. Her sammenlignes kommunerne pa
deres evnetil at danne bro mellem et sygedagpengeforlgb og beskadtigelse, det vil sige hvor
om sygemeldte hurtigt kommer tilbage pa arbejdsmarkedet.

Né&r man har valgt, hvilke benchmarks man ansker, skal man vadge en kommune, som der tages

udgangspunkt i. Udei forvaltningerne vil man typisk tage udgangspunkt i sin egen kommune. Man

kan sa vad ge de kommuner, som der skal sammenlignes med. Her findes der forskellige

sammenligningsmuligheder, blandt andet kan kommunerne sammenlignes pa baggrund af

rammevilkar, indoyggertal, geografisk placering eller efter et brugerdefineret valg af kommuner.

Brugeren af hjemmesiden bestemmer atsa salv, hvilke kommuner, der skal sammenlignes og pa

hvilken baggrund.
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Selve benchmarkene fremgar af en tabel, hvor kommunerne rangeres efter prasstation i den enkelte

benchmark. Det er disse tabeller, der udger omdrejningspunktet for dette speciale.
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3 Teoriafsnit 1 — Benchmarking og definitionen af

organisationsopskriftens indhold

| dette kapitel vil begrebet benchmarking blive teoretisk afdsgkket og organi sationsopskriften
defineret. Organisationsopskriften er hidtil blevet beskrevet som idealer. For at kunne undersage
hvordan kommunerne handler i forhold til opskriften, ma den udbygges med konkret indhold.
Formalet med dette afsnit er at formulere nogle konkrete punkter, som kommunerne skal efterleve

for at fa mest muligt ud af benchmarkene.

Der er tale om to forskellige punkter; erfaringsudveksling og opfa gende analyser.
Erfaringsudveksling er et af de centrale punkter i benchmarking, og det vil blive praesenteret i den
efterfalgende introduktion af benchmarking.

De opfalgende analyser skal foretages, fordi man ved brug af benchmarks alene ikke kan fa
tilstrakkelige informationer om arsagerne til kommunernes forskellige resultater pa
sygedagpengeomradet. | en diskussion om brugen af benchmarks og prasstationsmalinger vil dette

belyses neamere.

3.1 Introduktion af benchmarking

Benchmarking stammer fra den private sektor, hvor den amerikanske virksomhed Xerox anses som
den farste pa omradet. Xerox havde laange vaaret ferende pa markedet for kopimaskiner, men i
midten af 1970’ erne kom japanske virksomheder pa banen med konkurrencedygtige produkter.
Xerox tabte markedsandele, og ledel sen indsd, at man métte forbedre sig markant for ikke at blive
udkonkurreret. De udviklede derfor en plan, hvor de delte virksomheden op efter de forskellige
processer, sa som indkabsprocesserne el ler oplaaingsprocesser og forsggte at finde * best practice’
inden for hver af processerne. Man sammenlignede sig selv med en ragkke konkurrenter og
anayserede sig frem til den bedste made at organisere sig pa. Den viden resulterede i flere
organisatoriske reformer, der banede vejen for starre konkurrencedygti ghed™.

19 Kristensen et al 2001, s 1
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Benchmarking er en sammenligningsproces, hvor man tilstragber at finde *best practice’, det vil sige
den mest optimale méde at gennemfere en proces pa. Det er urealistisk og ikke ngdvendigvis ideelt
at kopiere andre organisationers processer. Man ska hellere lade sig inspirere af dem og tilpasse sig
i forhold til egne behov. Det er ofte urealistisk at tillaare sig " best practice’, netop fordi at hver
organisation arbejder inden for et unikt milja og kontekst, hvilket gar det mere realistisk at opna

en 'better practice’ . Man gér atsa efter at forbedre sit udgangspunkt vialaaing og inspiration fra

andre®.

Benchmarking kan initieres pa flere forskellige niveauer, bade (1) internt, (2) inter-organisatorisk og
(3) eksternt. Det farste er en ren intern organiseret benchmark, hvor kun én organisation initierer og
organiserer undersggel sen. Det er typisk en organisation, der gnsker at male sig med konkurrenter
eller andre organisationer inden for samme felt for at evaluere egne prasstationer. Her fastlasgges

mdlingsenhederne og de relevante faktorer suveramt af organisation selv.

Den anden kategori er et inter-organisatorisk benchmarkingforlgb. Her bliver flere organisationer
enige om at benchmarke hinanden for at laare af indbyrdes forskellige procedurer og resultater. De
forskellige organisationer samarbejder omkring udformningen af undersggel ser, herunder hvilke
faktorer og omrader, der skal fokuseres pa De sdkal dte benchmarking-klubber er et eksempel pa et

inter-organisatorisk benchmarkingforlgb.

Den sidste kategori er den eksternt organiserede. Det er en ekstern akter uafhaengig af de
organisationer, der benchmarkes, som stér for processen. Her fastsadates undersggel sesomraderne af
den eksterne aktar. Det kunne eksempelvis vaae statens benchmarking af kommuner eller EU-

kommissionens benchmarking af lande.

Det skal understreges, at disse kategorier skal betragtes som arketyper. Fusioner mellem de
forskellige kategorier er altsd mulig og forekommer ofte. Sdledes kan det eksempelvis veae muligt,
at benchmarking kan foregai et samarbejde mellem en ekstern akter og en gruppe af organisationer.
K ategoriseringerne er altsdikke ultimative, men skal betragtes som en ramme for bedre at kunne

skelne mellem forskellige former for benchmarking. Det er relevant for dette speciale, da der sker

2 Fjnansministeriet 2000, s 8-9
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en klar afgramnsning, der er baseret pa disse kategorier. Sdledes er det den sidstnaevnte kategori -

eksternt organiserede benchmarking - der vil blive fokuseret pa.

Sammenligningsgrundlaget i en benchmark-undersagel se kan ligel edes forega pa tre forskellige
mader: (1) branche benchmarking, (2) intern benchmarking og (3) funktionel benchmarking.
Arbgjdsmarkedsstyrel sens benchmarking af kommunerne, kan betegnes som branche benchmarking.
Nedenfor beskrives hvilke implikationer det har for datatilgeangeligheden, overfarel sespotential et og

mulighederne for sammenligninger.

Branche benchmarking er en ofte benyttet variant, hvor man sasmmenligner sig med organisationer
pasit eget felt. Det kan give mange muligheder for sammenligninger, og overfersel spotentialet er
ret stort, da organisationernes opgaver er relativt ens. Data tilgeangeligheden kan dog vaae
begraanset, hvis organisationerne er konkurrenter, davilligheden til at dele erfaringer er begraanset.
Dette anses hovedsagligt for at vaae et problem i den private sektor, ogi mindre grad i den
offentlige. Her spiller kommercielle interesser ikke samme rolle, og konkurrencen er ikke sa
udpraeget, selvom New Public Management er med til at skubbe i den retning. Da
Arbejdsmarkedsstyrelsen ikke foretager benchmarkene pafrivillig basis, eksisterer problemet med
utilgaengeligt dataikke. Kommunerne kan altsdikke ’skjule' tallene.

Den interne benchmarking sammenligner forskellige afdelinger i en organisation. Det er typisk
starre organisationer, der foretager denne type benchmarking. Fordelen ved denne type
benchmarking er, at enhederne relativt let kan laare af hinanden, da det hele foregar inden for
samme 'hus’, hvilket alt andet lige ger en laaingsudveksling lettere. Til gengadd er sandsynligheden
for at finde ' best practice’ meget lille, da der kun vil vaae et begramset antal sammenlignings-
enheder.

Den sidste sasmmenligningsmodel er funktionel benchmarking. Her ssmmenligner man sig ikke med
organisationer i samme branche, men med organisationer, der er specialiserede inden for omrader,
hvor man gnsker at forbedre sig. Det kunne eksempelvis vaare, hvis en kommune gnskede at
forbedre borgerservicen, hvor der er direkte kontakt til borgeren. Saville det vaare relevant at

sammenligne sig med andre servicevirksomheder, som eksempelvis banker, hvor der er hyppig
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ansigt-til-ansigt kontakt. Ved at bruge dette sasmmenligningsgrundlag er der relativ stor mulighed
for at finde "best practice’, idet man sammenligner sig med specialiserede enheder, og sfaaen for
sammenligninger er bred. Til gengadd er overfersel spotentialet lille, da organisationerne har vidt
forskellige forudsaetninger og arbejder inden for forskellige omrader®.

Benchmarking kan desuden inddeles i databenchmarking og procesbenchmarking.
Databenchmarking sammenligner kvantitative nagletal isea mantet pd at méle prasstationer og
resultater. Det er denne form for benchmarking, som Arbejdsmarkedsstyrelsen benytter sig af pa
jobindsats.dk.

Procesbenchmarking gar et skridt videre og kigger pa bagvedliggende faktorer, der influerer
resultaterne, som er fundet via databenchmarking. Man tager udgangspunkt i, at processen er midlet
og nggletallene malet. Data og proces kan dermed supplere hinanden i en benchmarking-proces eller

fungere hver for sig?.

Der er atsaflere forskellige dimensioner inden for benchmarking, sa en sddan undersggel se kan
have flere forskellige designs alt efter formdl, ambitioner og ressourcer. Fedles for alle benchmarks
er imidlertid, at organisationer skal forbedre sigi ud fra andres prasstationer og erfaringer. Derfor er
erfaringsudveksling den grundlasggende byggesten for kommuner, der gnsker at udvikle sig pa
baggrund af Arbejdsmarkedsstyrel sens benchmarks. Ifalge teorien ber de lavere rangerende
kommuner drage nytte af de hgjere rangerende kommuners erfaringer for derigennem at forbedre

deres praestationer.

3.2 Benchmarking som evalueringsform

Efter at have prassenteret forskellige dimensioner ved benchmarking vil dette afsnit placere
benchmarking som evalueringsform i forhold til prasstationsmalinger. Det kan pa forhand fastslas, at
benchmarking i dette speciale sammenkobles med praestationsmalinger. Derfor kan det ogsa
tilkendegives, at benchmarking vil blive ssmmenkaadet og diskuteret ud fra et
prasstationsmalingsperspektiv. De to begreber vil opfattes som synonymer i dette speciale.

2L K ristensen et a 2001, s2
22 Christiansen et a 2001 s 183

28



| dette speciale tages der udgangspunkt i resultat-benchmarking, der ogsa kan betegnes som en
komparativ praestationsmaling, hvor kommunerne sammenlignes pa baggrund af deres resultater pa
en rackke omrader. Der findes forskellige fordele og ulemper ved praestationsmalinger, og for at
kunne forsta evalueringsmodellen, der er central i dette speciale, er det vigtigt med en neamere
prassentation og diskussion af indholdet og forholdet mellem benchmarking, praestationsmalinger og

evalueringer.

Praestationsmalinger handler i hgj grad om at kvantificere effekter, sdledes at det er malbart, hvor
meget, der kommer ud af en indsats. Der udvad ges indikatorer, der viser hvordan en organisation
prassterer, eksempelvis pa sygedagpengeomradet. Den kvantitative dimension medvirker til, at
evalueringen kan give et relativt hurtigt og ukompliceret overblik over et omréde. Benchmarking er

en komparativ dimension af praestationsmalinger.

Udviklingen inden for evaluering i den offentlige sektor gar i retningen af, at prasstationsmalinger

bliver benyttet i stigende grad i forhold til andre evalueringsformer®.

Der hersker en diskussion om, hvorvidt man kan kategorisere praestationsmalinger som en
evalueringsform. Flere eksperter inden for feltet differentierer mellem prasstationsmalinger og

evaluering. Hanne Kathrine Krogstrup papeger, at der isaa patre punkter er en markant forskel.

1. Metodisk er prasstationsmalinger ufleksible, da de kun traskker pa kvantitative metoder,
hvorimod evaluering benytter en bred vifte af metoder. Forskellen pa kvantitativ og
kvalitativ metode er, at den kvantitative metode er god til at daekke bredt, den kan med
fordel brugesi anayser med mange kommuner. Den kvalitative metode har derimod sin
fordel ved at kunne dakke i dybden, idet man i hgjere grad kan af deekke forskellige aspekter
af den enkelte kommune. Den kvantitative metode har dermed en tendenstil at vaae
overfladisk.

2. Prasstationsmalinger og evalueringer bruger begge normative kriterier til at vurdere policy.
Evaueringer er dog bedretil at tage hgjde for den kontekst, hvori policy opererer. Man er

her mere opmaaksom pa forskelligheder, der kan influere pa evalueringsresultatet. Det

2 K rogstrup 2005, s 1
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haevdes alts3, at evalueringer modsat praestationsmalinger laver et forarbejde, siledes at der

tages hgjde for evalueringsomradets forudsaetninger, fer man drager konklusioner. | en

evaluering af sygedagpengeomradet ville kommunernes forskellige forudsagtninger dermed

komme mere frem i evalueringer, end det er tilfad det ved benchmarks/praestationsmalinger.
3. Evalueringer afdaskker en &rsag-virkning relation. Det er intentionen at afdaskke begge dele.

| prasstationsmalinger praesenterer man kun resultatet. Man skal bruge yderligere analyser for

at fastligge, hvad der ligger til grund for resultatet®.

Der er enighed blandt forskere om at differentiere mellem praestationsmalinger og evalueringer.
Alligevel sidestillet praestationsmalinger med andre eva ueringsformer i flere akademiske vaarker,
blandt andet i Krogstrups udgivelse ” Evalueringsmodeller — Evaluering pa det sociale omrade’.

Jeg vil argumenteres for, at der inden for evalueringsbegrebet er sd mange forskellige modeller, at
deinternt er lige sa forskellige som praestationsmalinger er fra evaluering. Derfor vil
prasstationsmalinger og benchmarking betegnes, som evalueringer i dette speciae. Benchmarking er
altsdikke et alternativ til evaluering, men tilhgrer én blandt mange typer af evalueringer, der hver

isax har egne ssapragy.

Krogstrups papegede mangler ved praestationsmalinger / benchmarks ngdvendigger, at disse skal
suppleres med supplerende analyser for at give et fyldestgerende billede af en kommunes
prasstationer pa eksempelvis sygedagpengeomradet. Denne pointe er i overensstemmelse med
organi sationsopskriften, der bliver konstrueret i dette kapitel. | den senere diskussion omkring

prasstationsmalinger vil der yderligere argumenteres for dette punkt i organisationsopskriften.

3.3 Praestationsmalingsdiskussionen

En relevant diskussion omkring evalueringsmodeller i forhold til dette speciale omhandler fordelene
og ulemperne ved prasstationsmalinger. Relevansen skal sesi lyset af, at et af

organisationsopskriften punkterne bliver udledt af denne diskussion.

24 K rogstrup 2005, s 1-2
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| 1998 udgav Burt Perrin artikelen ” Effective Use and Misuse of Performance Messurement”, og det
er en af de mest markante tekster, der kaster et kritisk blik pa brugen af prasstationsmalinger.

Perrin har som mange andre observeret, at praestationsmalinger i stigende grad vinder popularitet pa
grund af det ggede fokus pa accountability og resultatorientering i den offentlige sektor. Han ser dog
flere fgjl ved prasstationsmalinger som eval ueringsmodel. Den polske mabelindustri under
kommunismen bruges som absurd eksempel pd, hvordan prasstationsmalinger kan skabe uforudsete
0g uhensigtsmaessi ge resultater. | Polen blev statslige mabelfabrikker evalueret efter deres
produktivitet, som blev malt i vaegt. | stedet for at fabrikkerne producerede mange mabler, sa
producerede de i stedet tunge mgbler — sa tunge at polen i dag har verdens tungeste mgbler. Det var
ikke det resultat, den centrale ledel se anskede, men som et direkte resultat af den anvendte

praestationsmaling, blev de tunge mabler en realitet®.

Man kan ud fra dette eksempel argumentere for, at brugen af sundt fornuft kunne udbedre den
uforudsete virkning. Perrin mener, at fejlene ved prasstationsmalinger ikke kun skyldes misbrug af
metoden og personlige fejl. Fejlen ligger i evalueringsmodellens interne logik, der farer til
begramsninger af praestationsmalingers anvendelighed®. Som et svar pa Perrins kritik udgav David
J. Bernstein i 1999 en artikel, der forsvarede prasstationsmalinger. Bernstein ser ikke, at problemet
ligger i evalueringsmodellen, men i hgjere grad skyldesinstanserne, der udferer evalueringerne?’.

Perrins kritikpunkter og Bernsteins modargumenter praesenteresi det falgende.

De otte nedenstaende kritikpunkter vil blive behandlet i diskutionen.
1. Fortolkning af indikatorer

Malforskydning

Omkostningsskift

M albaserede eval ueringsformers begraasninger

Uegnet grundlag for beslutninger

o o~ 0D

Mindre fokus pa outcome og forbedringer

25 Perrin 1998, s 368
% |bid, s 370
2" Bernstein 1999, s 86
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(2) Det farste kritikpunkt omhandler risikoen for forskellig fortolkning af samme termer.
Preestationsmalinger hviler paen eller flereindikatorer, der kan bruges og fortolkes paforskellig vis.
Problemet med forskellige fortolkninger er, at sammenligninger med andre organisationer kan miste
validitet, dadet reelt ikke er det samme, de sammenligner. Fortolkningsproblemerne kan dog
minimeres ved, at man fra centralt hold fastsadtter klare definitioner af indikatorerne, siledes at der
efterlades minimalt spillerum til egne fortolkninger. Ligeledes kan man bedre inddrage personalet,
der skal indrapporteretallene i evalueringsprocessen, sdledes at de faler sterre ansvar for

undersegel sens validitet®®.

Forskelligheden i fortolkning skyldes ikke kun uvidenhed om, hvordan indikatorerne skal fortolkes,
men der kan ogsa forekomme en bevidst ' fejlfortolkning’ . Et af Arbejdsmarkedsstyrelsens
benchmarks gér ud pa at undersgge, hvor gode kommunerne er til at fa personer tilbagei job efter
endt sygedagpengeforlgb. En made at foretage en bevist fejlfortolkning ville veare hvis, man
kategoriserede et aktiverings- €ller udannel sesforlgb som et job. Kommunen udvider altsa
definitionen af et job, i forhold til hvad der er tiltaankt. S8l edes opndr kommunen et godt resultat i
benchmarkingen, og kommunen vil faros for at kunne sluse sygedagpengemodtagere direkte ud pa
arbejdsmarkedet, selvom dette ikke er tilfaddet. Hvis en kommune oplever negative konsekvenser
som resultat af, at de opnar dérlige placeringer i en benchmarking, kan det formodes, at de vil

fortolke indikatorerne til egen fordel, som det imaginaare eksempel illustrerede®.

Bernstein er enig i det farste punkt og anerkender, at der kan vaae forskellige fortolkninger af
indikatorerne. Der er ogsa enighed omkring metoderne, der kan bruges for at minimere forskellige
fortolkninger. De samme redskaber kan brugestil at minimere ’bevidste' fejlfortolkninger. Debat og
konsensus omkring praestationsmalinger er ogsavigtigt i forhold til at afhjadpe dette®. Indikatorer
kan misfortolkes, men oder er muligt at rette pa misforstéelserne. For ude i *virkeligheden' bruges
prasstationsmalinger sjaddent alene, en opfalgende analyse kan i mange tilfadde af dakke

uregel maessigheder.

28 Perrin 1998, s 370
2 Perrin 1998, s 371
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(2) Hvis kommunerne udelukkende vurderer deres succes pa baggrund af en praestationsmaling, kan
der vaare tendenstil, at a fokus bliver lagt paindikatorerne, der medvirker i praestationsmalingerne.
Andre relevante omréder, der tilfaddigvisikke er medregnet i preestationsmalingerne, kan derfor
blive nedprioriteret. Det er isaa geddende inden for organisationer med mange forskellige opgaver,
sa som sygedagpengeomradet, hvor eksempelvisindsatsen bliver fokuseret pa sygedagpenge pa
bekostning af eksempelvis revalidering. Denne form for maforskydning, hvor der sker et skred i
prioriteringen af forskellige opgaver, er ikke den eneste form for aandret adfaard grundet i
prasstationsmalinger. Isaar inden for det sociale arbejde kan der vaare en tendens til at * skumme
fladen’ for at opna de bedste resultater i en prasstationsmaling. Hvis eksempelvis
arbejdsformidlingen vurderes pa baggrund af, hvor gode deer til at faledigei arbejde, kan det
betyde, at ressourcesvage personer nedprioriteres. Hvis det antages, at ressourcestaarke personer
lettere kommer ud pa arbejdsmarkedet end de ressourcesvage, kan det betale sig for
arbgjdsformidlingen at koncentrere sig om de staarke. Dermed ’spildes’ der ikke ressourcer pade
personer, der kraaver en omfattende indsats for at komme pa arbejdsmarkedet. Resultatet er, at de
ressourcesvage bliver negligeret og bibeholdesi en situation som langtidsledige, hvilket ikke er
agnskvaardig, dalige netop denne gruppe har brug for det offentliges stette for at komme ud af
ledigheden. De oprindelige mal for arbejdsformidlingen forskydes dermed som en konsekvens af at

ville fremvise bedre resultater i prasstationsmalingen®.

Dette synspunkt modargumenter Bernstein med, at problemet ikke ligger i praestationsmaingen,

men i brugerne af praestationsmalingerne. Lgsningen er information til brugerne. | forbindel se med
arbej dsmarkedsstyrel sens benchmarking, skal staten informere kommunerne omkring risikoen for at
malforskyde. Der skal bade informeres om at tydeliggare hvilke mal praestationsmalinger kan belyse,
og hvilket ma8l deikke kan belyser. Policy skal altid vaare eksplicit, og prasstationsmalinger skal
bruges som et middel til at opn&et mal, og ikketil at definere det®. Den falgende regel skal vagre
for gje: " messure what you value, don’t just value what you can messure =.

(3) Preestationsmalinger har ofte til formdl at effektivisere og spare ressourcer, meni fleretilfadde

kan det vaare misvisende at tale om besparel ser for den offentlige sektor set som en helhed. Ser man

31 Perrin 1998, s 371
%2 Bernstein 1999, s 88
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mere bredt pa den offentlige sektor i stedet for at fokusere pa enkelte organisationer, kan
prasstationsmalinger ikke skelne imellem samlede besparelser i det offentlige, eller om
omkostningerne blot er flyttet fraden enetil en anden organisation. Pa sygedagpengeomradet kan
det vaae, at nogle kommuner i hgjere grad end andre sender folk til fertidspension eller revalidering,
sdledes at disse personer ikke figurerer i sygedagpenge-statistikkerne. Derved flytter man udgiften
fraén kassetil en anden. Det kan derfor konstateres, at en besparelse, der figurerer i en
praestationsmaling ikke nadvendigvis er en besparelsei kommunen som helhed. Problemet med
prasstationsmalingerne er, at de anskuer organisationer som lukkede enheder, og dermed ser man

ikke &rsagen bag tallene®.

Det er korrekt, at prasstationsmalinger i sig selv ikke kan skelne mellem reelle besparelser og
omkostningsflytninger. Det er ikke ngdvendigvis praestationsmalinger der farer til
ressourceflytninger. Ressourceflytning kan vaare en del af politiske prioriteringer og dermed slet
ikke vaare forbundet med evalueringen af en organisation. Hvis man gnsker at identificere, hvorvidt
der i en organisation er tale om besparel ser eller ressourceforflytninger, kan man supplere
prasstationsméalingerne med andre eval ueringsformer og analyser®. Som tidligere naevn, kan man

argumentere for at opfalgende analyser er en nyttig supplering til prasstationsmalingerne.

(4) Mélbaserede evalueringsformer har visse svagheder, og praestationsmalinger deler disse
svagheder.

En af svaghederne er, at ambiti@se og eksperimentelle organisationer kan have svaat ved at leve op
til kortsigtede mal, og maske i starten praesterer darligt i forhold til mere konservative organisationer.
Dette |l asgger en daamper pa udviklingen og innovationen i l@sningen af opgaverne pa
sygedagpengeomradet. Det kan vaae et langsigtet tab for det offentlige, da kreative og anderledes

| @sningsforslag dermed ikke udvikles. Den offentlige sektor vil pa den méade fastholdesi status quo.

34 Perrin 1998, s 373
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Ud over det manglende udviklingspotentiale kan praestationsmalinger ikke tage hgjde for
bivirkninger ved en policy. Som naevnt maler prasstationsmalinger ikke &rsagen til resultatet, hvilket

kan bevirke, at forbedringsrelevante informationer gar tabt.

Slutteligt er prasstationsmalinger statiske i modsagtning til feltet, de maler, som andrer sig konstant.
Hvis man skal kunne sammenligne organisationer over tid, bruger man ofte de samme indikatorer til
at male deres resultater. Problemet er, at organisationers vilkar og arbejdsomrader kan eendre sig

over tid, hvilket kan gare statiske indikatorer og malinger irrelevante™®.

Bernstein ser ikke dette punkt som en egentlig kritik af prasstationsmalinger, men blot som en
indikator pa prasstationsmalingers begramsninger overfor andre evalueringsformer. Derfor er der
ingen grund til at forsvare praestationsmalinger, men blot at konstatere, at prasstationsmalinger er et

vaaktgj, der kan suppleres med andre eval ueringsformer™”.

(5) Perrin mener, at praestationsmalinger ikke er egnet til at danne grundlag for bes utningstagning
og ressourcefordeling. Dette er patrods af, at et ofte benyttet argument for praestationsmalinger er,
at det skaffer informationer, der danner et godt grundlag for beslutningstagning. Igen er
argumentationen, at praestationsmalinger kun dokumenterer et resultat og ikke en arsag. For at tage
beslutninger ber man vaare forsynet med de bagvedliggende &rsager. Man burde tage forbehold til
saalige omstaandigheder. Hvis eksempelvis et kommunalt jobcenter skal vurderes, bar man tage
hgjde for gkonomiske konjunkturer, saarlige regionale forhold og andre elementer, der kan pavirke
deres evnetil at skaffe jobs™.

Modargumentet er, at praestationsmalinger er et udmaaket instrument til at monitorere
organisationer eller politiske programmer for at se, hvordan de klarer sig. Hvis der sdviser sig, at
vage uhensi gtsmaessige udsving, kan man gai dybden med andre analyser og evalueringer. Sa
selvom prasstationsmalinger ikke kan pavise, hvad der er dysfunktionelt i organisationen, kan man

t39

bruge dem til at finde ud af om der er noget galt™. Fordelen ved prasstationsmalinger er deres
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systematiske og overskuelige indgangsvinkel, hvilket ger dem velegnet til at
finde ' uhensigtsmaessigheder’ i organisationers praestationer. Det ville vaare langt mere
ressourcekraavende at udfare systematiske evalueringer af organisationer ved brug af andre

evalueringsmodeller.

(6) Slutteligt argumenteres der for, at preestationsmalinger faktisk farer til mindre fokus pa outcome
og forbedringer. Det skyldes den snaevre fokusering patal og kontrol, der ikke fungerer motiverende
pa den eval uerede organisation. Nar man mades af overvagning og kritik ' fraoven’, fokuserer man
paat forsvare sig. Man udvikler ikke en selvkritisk og udviklende holdning. Dermed vil man ikke
indramme, at man kan gere det bedre, men bruger i stedet tiden pa, at overbevise sig selv om, at det

gér ' godt nok’ “°.

Bernstein mener, at den ' overvagende' kontrolfunktion ikke langere er relevant i moderne
prasstationsmalinger. | nyere praestationsmalinger er man blevet bedre til at inddrage’ stakeholders' i
evalueringsprocessen**. Den evaluerede organisation f&r information, diskurs og méske endda
medbestemmel se pa eval ueringen. Dermed ses praestationsmalingerne ikke som vaaende presset ned

over hovedet pa dem, selvom de maske er patvunget af en hgjere myndighed.

Konsensuspunkter

Patrods af Perrin og Bernsteins uenighed i flere af de ovenstaende punkter er de enige om flere

forbehold og tiltag, der burde gennemfares, ndr man udarbejder praestationsmalinger.

Ferst og fremmest skal man vaare bevidst om det potentielle samspil mellem praestationsmalinger og
andre evalueringsformer. De peger begge p3, at prasstationsmalinger er en fremragende indledende
mangvre for at kortlasgge behovet for yderligere evaluering™. Under beskrivelsen af benchmarking i
dette kapitel, kunne man ogsa kombinere en resultatbenchmarking med procesbenchmarking for
béde at finde resultat og &rsag. Det er en made at kombinere metoder, saledes at man bade kan
kortlaegge et omréde og udforske det i dybden.

40 perrin 1998, s 375
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Som Perrin papegede, kan praestationsmalinger fejlfortolkes og misbruges paforskellig vis. Det er
derfor vigtigt, at maene, kriterierne og indikatorerne i praestationsmalingerne er gennemarbejdet.
Ligeledes er det vigtigt at have gennemskuelighed og information omkring forlgbet for at minimere
misforstael ser*®,

Involveringen af ' stakeholders’ er et vigtig punkt for at fa brugbare prasstationsmalinger. For at

opsummere denne pointe, citeres Bernstein for faglgende:

“ Resear ch on evaluation utilization has demonstrated that involving stakeholders in development
of evaluation efforts leads to a greater likelihood that such efforts will be deemed successful. (...) |

believe thisis also the case for performance measurement efforts’ 4.

3.4 Organisationsopskriftens elementer

Efter gennemgangen af teorien bag benchmarking er det tydeligt, at statens ma med benchmarking
af kommunerne stemmer overens med de bagvedliggende principper i benchmarking. Det handler
isag om princippet med at stragbe efter best-practice, altsd at leare af de bedste. Regeringen siger
eksplicit, at kommunerne skal lagre af hinanden, saledes at den bedste forvaltningsform udbredes.
Der skal atsa vaae en erfaringsudveksling blandt kommunerne pa baggrund af
benchmarkresultaterne.

Det er et basalt tiltag, der i de fleste benchmarks vil fglge helt naturligt. Formalet med benchmarks
er jo netop at malesigi forhold til andre og leare af de bedste. Grunden til, at kommunerne ikke
automatisk bruger denne del af organisationsopskriften skyldes, at Arbejdsmarkedsstyrelsens
benchmarks er patvungne. Det er altsaikke kommunerne, der selv har initieret det, og derfor kan
man ikke pr. automatik antage, at kommunerne forsgger at lage af andres erfaringer, som ellers er

en amindelig del af benchmarking.

For at falge organisationsopskriften skal kommunerne undersgge hvad andre organisationers

erfaringer er, og hvilke fremgangsmader og arbejdsgange, de bruger for at opna et godt resultat. En

43 perrin 1998, s 376
4 Bernstein 1998, s 86
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organisation skal altsd preve at seind i en anden organisations verden i et forsgg pa at tillege sig ny
viden. Hvis det er muligt skal, kommunerne lazre af dem, der klarer sig bedst, altsa de organisationer,

der reprassenterer ’ best-practice’.

Derudover antages det, at staten har en interesse i, at benchmarkene bliver brugt, saledes at
kommunerne far mest muligt udbytte af dem. Hvordan man bedst opnar dette, er det gennemgaende
temai Perrin og Bernsteins diskussion. Derfor mavi se p, om nogle af deres pointer skal
inkluderes i organisationsopskriften. | afsnittet der omhandler Perrin og Bernsteins
konsensuspunkter, findes der forskellige anbefalinger, der skal feretil bedre udbytte af
benchmarking. Flere af disse anbefalinger er rettet imod initiativtageren af benchmarkene (staten),
men der findes ogsa anbefalinger til den akter, der skal implementere benchmarkene (kommunen).
Dadet er sidstnaavntes handlinger, der er i fokusi dette speciale, vil organisationsopskriften

indehol de anbefalinger, som kommunerne kan benytte.

Et helt centralt punkt for bade Perrin og Bernstein er opfalgende analyser og evalueringer. De mener,
at benchmarking ikke kan sta alene, men har brug for opfal gende anayser for at fastlaagge arsagen

til de resultater der fremkommer af benchmarkene. En opfal gende analyse vil derfor vaare en del af
organisationsopskriften, idet Perrin og Bernstein fremhaaver det som afgerende for at udnytte statens
benchmarks optimalt. Desuden er det et punkt som Krogstrup ogsa pointerer i sin kritik af
prasstationsmalinger.

Organisationsopskriften der ligger bag de statslige benchmarks, bestar af flere forskellige elementer.
Det grundlagggende er selve benchmarkene. Derudover er der to tiltag, som kommunerne kan tage

for at lare og udvikle sig pa baggrund af tallene.

Organisationsopskriften illustreres nedenfor som tre forskellige kasser, fordelt pato forskellige

niveauer.
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Supplerende og

Opskriftens teoretisk Leerring fra andre
S dybdegaende analyser eller
konstruerede elementer organisationer .
evalueringer.
Opskriftens Statens benchmarking —
grundlaeggende element Praestationssammenligningerne

Udgangspunktet er, at staten har benchmarket de danske kommuner som den farste del af
organisationsopskriften hvilket betegnes som opskriftens grundlseggende element. Her er det
Arbejdsmarkedsstyrel sen, der tager initiativet, og kommunerne har ikke umiddel bart indflydelse pa
udformningen af dette. Kommunerne har dog indflydelse pa om de vil bruge benchmarkene. Det
stér sdledes kommunerne frit for, om de vil bruge de publicerede benchmarks -

organi sationsopskriftens grundlasggende element. De to teoretiske konstruerede elementer i
modellen ovenfor er tiltag, som kommunerne if @l ge opskriften, skal tage pa baggrund af

benchmarkresultaterne.

Disse tre elementer udger organisationsopskriften bag de statslige benchmarks. Kommunernes brug
af benchmarkene vil saledes vurderesi forhold til disse tre elementer. Det nasste teoriaf snit
fremstiller nogle bud pa, hvordan kommunerne bruger disse. Disse teoretiske bud vil danne

grundlaget for analyseren af kommunernes handlingsmenstre i forhold til organisationsopskriften.
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4 Teoriafsnit 2 — Handlingskategorier

Det farste teoriafsnit har defineret den organisationsopskrift, som statens benchmarking er del af.
For at systematisere kommunernes handlingsmgnstre i forhold til at efterleve

organi sationsopskriften vil dette teoriafsnit definere en ragkke handlingskategorier, der vil danne
rammen for analysen. Man kan betragte de tre handlingskategorier som hypoteser, der hver isaa
giver et bud pa, hvordan kommunerne bruger benchmarkene. Handlingskategorierne forsyner os
altsa med tre forskellige svar pa problemstillingen. Analysen skal finde frem til, hvilke
handlingskategori, de forskellige kommuner tilhgrer samt finde arsagen hertil.

De tre handlingskategorier, der vil blive defineret er passivitet, oversadtel se og adoption. Denne
inddeling er en videreudvikling af Dahler-Larsens inddeling, der dog kun beskadtiger sig med
oversadtel se og adoption®. Han anser evaluering som vaarende en organisationsopskrift, ligesom det
er tilfaddet i dette speciale, men i modsagning til dette specia es tre handlingskategorier, har han
kun fokuseret pato, hvilket nedenstéende citat afspejler.

"| praksis er evaluering i organisationer et tvetydigt spil imellem adoption og oversadtelse...”*

Dahler-Larsen bruger sdledes ikke passivitets-kategorien, fordi han forudsadter, at organisationer
automatisk bruger organisationsopskriften. Denne forudsagning er ikke gaddende i dette speciale.
Man kan ikke paforhand forvente, at en kommune benytter en opskrift, specielt ikke nér den er

patvunget. Det kan altsd ikke antages, at en kommune bruger en organisationsopskrift pr automatik.

Som et illustrativt eksempel kan man betragte organi sationsopskifter som madopskrifter og
kommunerne som kokke, der studerer opskrifterne og pa den baggrund kan vadge at handle patre
forskellige méder: Hvis de ikke bryder de sig ikke om opskriften og undlader at bruge den. De kan
ogsa vadge at bruge den ngjagtigt, som den fremgar i beskrivelsen. Slutteligt kan de vadge at bruge
opskriften med nogle modifikationer, enten fordi de gnsker den sadere, eller fordi de fortragkker

5 Dahler-Larsen 2001, s 85-86
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timian frem for oregano. Disse forskellige valg vil der redegares for i det folgendei beskrivelsen af
handlingskategorierne.

4.1 Passivitet

En passiv tilgang til organisationsopskriften vil sige, kommunerne ikke efterlever statens
benchmarking. Der kan vaare flere grunde til den passive tilgang. Flere af dem kan findesi den
kritik af benchmarking og praestationsmalinger, som er praesenteret i det ferste teoriafsnit.

Forklaringen kan vagre, at en kommune ikke har gnsket at ga videre i benchmarkingprocessen.

| kritikken blev der flere gange pointeret, at praestationsmalingers kvalitet og legitimitet kunne
forbedres, hvis de evaluerede organisationer bliver inddraget i evalueringsprocessen. | tvungne
evalueringer kan man sadte spargsmalstegn ved, hvor meget indflydel se de evaluerede redlt har haft
pa processen. Hvis kommunerne faler, at benchmarkingen er sket som et led i et top-down projekt,
hvor de ikke har medindflydel se, risikeres det, at kommunerne ikke mener, at resultaterne og dets
praamisser er legitime. Det kan medfare, at de simpelthen ignorerer benchmarkingens resultater og

forholder sig passivt.

En anden arsag til en passiv tilgang til organisationsopskriften kan vaare modstand mod forandring.
Indfering af nye organisationsopskrifter vil givetvis betyde forandringer i organisationens
arbejdsopgaver og arbejdsgange. Det ses ofte, at der i organisationer er modstand imod forandringer,
hvilket kan skyldes flere forskellige forhold. En af arsagerne kan vaare frygten for det ukendte.
Personalet i organisationer udvikler ofte rutiner, som de finder rigtige og mest effektive. De ved,
hvad de har og kan have svaat ved at forudse, hvordan nye tiltag vil pavirke dagligdagen. Denne
usikkerhed kan resulterei, at forandringer er ugnskede, issa hvis de ansatte faler, at organisationen

er funktionel, eller der pa anden méde ikke er 8benlys grund til forandringer®’.

Et problem ved den passive handlingskategori er, at det empirisk er svaat at male, om
organisationerne reelt forholder sig passivt i forhold til benchmarking-resultaterne. Det kan isser

vage svaat at skelne mellem bevidst og ubevidst passivitet.

47 Jacobsen & Thorsvik 2002, s 361
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4.2 Overseaettelse

Oversadtelse af en organi sationsopskrift indebaaer, at man ikke falger den til punkt og prikke. Dette
kan skyldes forskellige arsager og geres pa forskellig vis. Spergsmaene om hvorfor og hvordan
organi sationsopskrifter oversates, vil fremga af det fal gende.

Hvorfor organisationsopskrifter over seettes

Kjeld Arne Revik inddeler grundenetil oversadtelsei tre forskellige kategorier:

1. Rationel oversadtelse
2. Uforsadlig oversadtelse
3. Identitetsforvaltende oversadtelse™

Rationel oversattelse

Den rationelle oversadtel se sker ofte, ndr organisationen ikke mener, at organisationsopskrifteni sin
fulde form er en fordel*. Derfor vad ges kun de elementer som organisationen anser som vaarende
relevante. Det kan ske pa baggrund af en cost-benifit analyse, hvor det konkluderes, at der ikke er
tilstraekkelige skonomiske eller effektiviseringsmaessige gevinster ved at adoptere hele pakken. De
dele af opskriften der benyttes, bruges, fordi det kan betale sig.

En anden rationel oversatelse hviler ikke pa cost-benifit argumentet, men derimod pa baggrund af
ressource tilgeangeligheden i kommunen. Selvom man kan se fordele i en organisationsopskrift, kan
det vaare tilfaddet, at tiltagenes implementering kraever for mange ressourcer™. Eksempelvis er det
ikke sikkert, at en kommune har tilstraekkeligt antal medarbejdere eller know-how til at foretage
dybdegaende analyser, knyttet til benchmarkingen. | stedet kan det vaare, at kommunen blot
gennemfarer tiltag pd omréder, hvor der er en formodning om forbedringsmuligheder. Sdledes
hviler forbedringerne pa kvalificerede gad, i stedet for systematiske anayser, fordi det er vurderet,
at der ikke er nok ressourcer til at falge organisationsopskriften i dens originale form. En opskrift

kan medfare store forandringer i organisationen. En tilpasning af opskriften kan derfor vaae

“ Ravik 1998, s 153
“ pid
% | bid
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ngdvendig i organisationer, der ikke ansker fa@lgevirkningerne af en forandringsproces, sd som

usikkerhed og tilpasningsproblemer blandt medarbej dere, samarbej dspartnere og borgere.

Slutteligt kan organisationsopskrifter stride mod |okal e traditioner og dermed skabe utilfredshed i
organisationen. Hvis det er tilfaddet, kan det vaare en fordel at tilpasse opskriften til lokale forhold,
sd overgangen ikke f@les si drastisk®. Evalueringen kan til passes séledes, at medarbejdernei hgjere
grad feler sig som en del af evalueringsprocessen. Dermed undgas medarbejdernes modstand og

deres fornemmelse af at blive overvaget.

Uforseetlig over seettelse
Oversadtelser af organisationsopskrifter er ikke altid forsadlige. Selvom man forsgger at
implementere den originale opskrift, kan der vaare omstaendigheder, der medvirker til, at opskriften

ubevidst alligevel aandres.

En af arsagernetil en uforsaalig oversadtel se kan vaare organisationens begramsede kapacitet til at
sadte sigind i opskriftens forskellige aspekter. Dette er isaa tilfaddet, hvis opskriften er kompliceret,
eller hvis opskriften er diffus, og det ikke er klart hvad elementerne bestér af*%.

En anden form for uforsalige oversadtel se kan opstd, i kommunikations-kaeden. Altsa den keede af
led, der transporterer opskriften fra dens oprindelse ud til forskellige lokale organisationer. Man
kender problemstillingen fra historiske kilder. En kilde er mest palidelig, jo tagtere man er pa
primagkilden, idet deni mindre grad er udsat for fortolkninger. Der findes mange led, hvor der kan

ske en utilsigtet oversadtel se. Konsekvensen kan blive, som Revik udtrykker i det falgende:

"Dette er altsa arsaker til at det neamest ved uhell hele tiden udvikles nye versjoner nar oppskrifter
for sgkes adopteret og kopieret. Men nettopp fordi oversettelsene er utilsiktet hender det ofte at
aktarer i moderne organisagoner selv ikke er klar over at de har laget en etterlikning (...), men tror

at de har adoptert et konsept «etter boka»”.*

L 1bid
%2 |pid, s 154
%3 hid, s 154-155
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I dentitetsforvaltende over ssttelse

Organisationer befinder sig ofte i en balancegang mellem at ville lage fra andre organi sationer og
samtidig beholde sin egen identitet. Ravik eksemplificerer dette ud fra et interview, han foretogi en
norsk kommune. Her mener kommunens reprassentant, at de til en vis grad felger strammen ved at
bruge organi sationsopskrifter, men at de ikke som andre kaber hele pakken. | stedet modellerer de

deres egen version af opskriften og kalder den for deres egen>.

Det kan vaare et udtryk for en rationel tilpasning i forhold til lokale forhold, men det kan ogsa veae
et udtryk for, at man gnsker at markere kommunes identitet ved at adskille sig fra’ mainstream’. Det
betyder, at man paen meget eksplicit made ger det klart, at indferelsen af en opskrift sker ud fra
eget initiativ og egne praamisser. Det realiseres ved at bruge symboler og retorik, der markerer det
enestdende i den valgte fremgangsmade. Dermed behgver oversatel sen ikke at vaare
indholdsmaessigt drastisk for at kunne bibeholde en organisatorisk identitet. Tilpasningerne kan
vage overfladiske, eksempelvis ved brug af retorik, mens der rent faktisk sker en ngje overholdelse
af organisationsopskriften pa det praktiske plan.

Hvordan organisationsopskrifter oversaettes

Vi har nu beskadtiget os med hvorfor organisationer oversadter organisationsopskrifter. | det
falgende vil fokus vaare pa, hvordan opskrifterne oversadtes, altsa hvilke metoder, der brugesi
oversadtel sesfasen.

Konkretisering

Mange organisationsopskrifter er abstrakte og opererer i generelle termer. Der er ikke ngdvendigvis
nogen tydelig opskrift, som man kender fra madopskrifter, der ngje angiver informationer som vaagt,
temperatur og tid. | stedet kan en opskrift bestd af mere diffuse termer, der kan vagre svare at
implementere, hvis de er blevet konkretiseret. Blandt organisationsopskrifterne er der stor variation i,
hvor konkrete de er. Man kan sige, at jo mere konkret en opskrift er, desto smallere er det felt, hvor
den kan bruges. Omvendt kan en opskrift, der opererer i generelle termer appelleretil et bredere felt.
Opskrifterne kan sdledes varierer i elasticitet. En ukonkret opskrift ville kunne modelleresi forhold
til mange forskellige organisationstyper med forskellige kulturer og problemstillinger. En konkret

% bid, s 155



formuleret organisationsopskrift har ikke samme grad af elasticitet og kan dermed ikke brugesi alle
organisationer, men er i hgjere grad skraeddersyet til den enkelte organisation med en specifik

problemstilling™.

De diffuse opskrifter har en bedre evnetil at sprede sig pa grund af deres elasticitet, men det betyder
ikke, at de undgar en konkretiseringsfase. Hvis organisationerne vil implementere opskriften, er det
nedvendigt med nogle konkrete og handgribelige tiltag. Man kan sige, at organisationen
operationaliserer opskriften. Opskrifterne bliver dermed oversat i kraft af en konkretisering, hvor

diffuse termer geres handterbare i de enkelte organisationer.

Delvis adoptering

Organisationsopskrifter bestér ofte af flere delelementer, hvilket ogsa er tilfaddet ved opskriften i
dette speciae. En oversadtel se kan gennemfares ved at adoptere dele af opskriften og fravadge
andre dele. | dette speciale er der to elementer i organisationsopskriften; for det farste skal man
orientere sig udadtil og drage erfaringer fra andre organisationer, i seardeleshed organisationer, der
kan fremvise de gode resultater. For det andet skal man supplere benchmarkingen med andre

evalueringsformer for at klarlasgge, hvad der ligger til grund for praestationerne.

En delvis adoption betyder, at kommunerne kun vadger at adoptere dele af organi sationsopskriften.

| dette speciae er der to teoretisk konstruerede elementer i organisationsopskriften og, en adoption
vil kun vaae delvis, hvis kommunerne kun bruger é af disse elementer. En delvis adoption sker ofte,
fordi nogle elementer i en opskrift i hgjere grad kan overfares end andre. Derfor vil elementerne, der
er lettest at implementere oftest blive adopteret™.

% |bid, s 161-162
% 1hid, s 164
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4.3 Adoption

Adoption af en organisationsopskrift betyder, at man overfgrer ale e ementerne, der indgar i
opskriften til sin egen organisation. Nar organisationsopskrifter breder sig til andre organisationer,
betyder det, at organisationerne begynder at ligne hinanden. Denne form for adoption eller

ensretning kal des ogsa for isomorfi.

Inden for ny-institutionalistisk teori har der vaaret en lang historie med at beskadtige sig med
isomorfi og spergsmalet omkring organisationernes adoption af organi sationsopskrifter, der
resulterer i ensformigheden. Blandt de mest citerede inden for omradet er DiMaggio og Powell med
deres artikel fra1983 ' The Iron Cage Revisited: Intitutional 1soformism and Collective Rationality
in Organisational Fields' . Her fremlasgges flere tendenser, der peger pd, at organisationer inden for
samme fdlt, i vid udstraskning ligner hinanden®’. Der sker altsa en uniformering af organisationernes
struktur og arbejdsgange. Fasnomenet far betegnel sen isomorfisme, der forgrenestil tre forskellige
typologier; (1) tvangs-isomorfisme, (2) efterlignende isomorfisme og (3) normativ isomorfisme. Det

kan betragtes som tre forskellige mader, hvorpa organisationer adopterer organi sationsopskrifter.

Tvangs-isomorfisme

Tvangs-isomorfisme kan opsta bade ved formelt og uformelt pres fra omverdenen. Organi sationer
presses ofte af andre organisationer, som de pa en eller anden made har et afhaangighedsforhold til.
Det kunne eksempelvis vage en overordnet myndighed eller en gruppe af samarbejdspartnere™. Et
formelt pres kunne eksempelvis vaae lovforslag fra regeringen, der pdlasgger kommunen procedurer,
s& som regnskabsmaessige krav eller miljghensyn. Et uformelt pres kan blandt andet opsta ved, at
andre organisationer adopterer teknologier, teknikker eller procedurer, der vanskeligger hverdagen
for de organisationer, der ikke adopterer de nye tiltag. Et eksempel kunne vaare den elektroniske
patientjournal (EPJ) i sygehusvaesnet. For de organisationer der, ikke har implementeret EPJ, bliver
det mere vanskeligt at sende og modtage patientoplysninger i papirform. Derfor presses detil at
implementere EPJ for at lette hverdagen. Presset skyldes ikke udel ukkende praktiske arsager for
organisationens egen hverdag, men derimod kan presset ogsa opstai form af forventninger fraandre

organisationer.

" DiMaggio & Powell 1983, s 148
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Efterlignende isomorfisme

Efterligning af andre organisationer skyldes ikke kun et eksternt pres, men kan ogsa skyldes intern
usikkerhed omkring organisationens mal og metoder. For at komme usikkerheden til livs kigger
man pa andre organisationer for at observere, hvordan de l@ser problemstillingen og lader sig
inspirere af dette. Nye organisationer oprettes ofte med en anden organisation som

inspirationskilde™.

En efterligning behgver ikke at vaare bevidst. Eksempelvis kan brugen af konsulentvirksomheder
medfere, at organisationen far anbefal et visse organi sationsopskrifter, som konsulenterne har haft
succes med tidligere. Desuden kan en efterligning ske gradvist ved rekruttering af nye medarbejdere
og ledere. Disse har sandsynligvis erfaring fra andre organisationer, og denne erfaring overfares til
den nye arbejdsplads, sa arbejdsgange og metoder overfares fra en organisation til en anden. Den
organisation, der bliver kopieret, er ikke ngdvendigvis inddraget i efterligningsprocessen;

' The model ed organization may be unaware of the modeling or may have no desire to be copied; it

merely serves as a convenient source of practices that the borrowing organization may use’.%

Normativ isomorfisme

Den sidste af DiMaggio og Powells typer af isomorfisme er normativ isomorfisme. Den fokuserer
issa pa faggruppers pavirkning af organisationernes homogenisering™. Mange organisationer inden
for sasmme felt hyrer medarbejdere og ledere inden for samme fagomrade. Eksempelvis har stort set
alelederei folkeskolen har en baggrund som folkeskolelager, mens ledere i kommunens
centralforvaltning ofte er * djefere’. Inden for hver faggruppe findes der en bestemt made at anskue
problemer og Igsninger pa. Det er til dels pa grund af, at man i en faggruppe tillaarer sig metoder og
teorier fra samme uddannel sesforlab samt det faglige netvaak, der kan opstar. N&r medarbejderei
samme faggruppe har mange fadlestrak, betyder det, at organisationer med samme

personal emaessi ge sammensagning af faggrupper minder om hinanden. En organisation defineres
atsaikke som én enhed, men i stedet som en aggregeret sum af medarbejdere. Det antages alts3, at

medarbejderne har en overordentlig stor indflydel se pa organisationen.

% pid, s 151
% pid
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5 Undersggelsesdesign

Undersogel sesdesignet omhandler metoden, der er relevant for at gennemfare undersggel sen af
kommunernes brug af den statslige benchmarking. Principperne bag dataindsamlingen vil vaae
centrale for afsnittet.

Datagrundlaget hviler hovedsagligt patel efoninterviews, men der er ogsa brugt data fra
jobindsats.dk. Det nedenstdende vil omhandle temaer som respondentudvad gelse, operationalisering,

spergeskemakonstruktion og dataindsamling.

5.1 Respondentudveelgelse

Respondentudvad gelsen i dette speciale er en to-delt proces, hvor der dels skal besluttes hvilke
kommuner, der skal udvadges, dels hvilke ngglepersoner i den enkelte kommune, der skal fungere

som respondenter.

Valg af sample kommuner

Ideelt set skulle undersggel sen vage rettet imod hele populationen, som i dette tilfadde er ale
danske kommuner. Dette er dog pa grund af gkonomiske og tidsmaessige begramsninger ikke muligt.

Derfor ma datagrundlaget for undersagel sen hvile pa en sample af de danske kommuner.

Den udvad gel sesmetode, der brugesi denne undersagel se, indeholder selektion. Selektionen sker pa
grundlag af en opdedling foretaget af Arbedsmarkedsstyrelsen i deres benchmarks af kommunerne.
Det fremgik af det farste teoriafsnit, at benchmarking bedst benyttes af organisationer, der ligner
hinanden, saledes at overfarel sespotentialet imellem organisationerne er hgjest. Det nytter saledes
ikke at sammenligne Sydthy Kommune med K gbenhavns Kommune, idet deres vilkar er sa
forskellige, at der nagope vil vaae grundlag for erfaringsudveksling mellem dem. Det princip bruger
Arbgjdsmarkedsstyrelsen i opdelingen af kommunernei forhold til rammevilkar, i forhold til deres

indbyggertal og urbaniseringsgrad.
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Arsagen til, at samplekommunerne vad ges inden for samme rammevilkér, er at kommunerne skal
vaae sammenlignelige. Det vurderes at, kommunerne i hgjere grad benchmarker sig i forhold til

kommuner med samme rammevilkar frem for kommuner de ikke kan sammenlignes med.

Dader findes otte grupperinger i Arbejdsmarkedsstyrelsens benchmarks, vil det betyde, at der skal
udformes otte forskellige spargeskema, alt efter hvilken gruppering den udspurgte kommune
tilhgrer. For at overskueliggare processen er det valgt kun at beskadtige sig med én af

grupperingerne. Dette valg er truffet pa grund af et tids- og ressourcemaessige rationale.

Den gruppering af kommuner, der er valgt, bestar af 31 kommuner med sterre byer, og som
vurderes af Arbejdsmarkedsstyrelsen som vaarende sammenlignelige, pa baggrund af deres

rammevilkar.

Respondenten

Respondentudvad gel sen foregar rent praktisk ved, at kommunerne kontaktes, derefter sparges der til
hvem, der har ansvaret for sygedagpengeomradet. Man vil ofte blive viderestillet til en fuldmaegtig
pa afdelingen, der har med sygedagpenge at gare. Derefter beskrives undersagel senstemai detaljer,
0g man sparger igen ind til, hvem man skal tale med i forbindel se med kommunens brug af
Arbejdsmarkedsstyrel sens benchmarks pa jobindsats.dk. Nar den rigtige person er fundet, bekragftes
det, at vedkommende er den mest vidende person pa omradet.

Respondenten er leverandaren af informationer til undersggelsen. De informationer, der seges, har
altafgarende indflydelse pa valget af respondenter. | specialet, hvor undersagel sen omhandler de
enkelte kommuners brug af Arbejdsmarkedsstyrel sens benchmarks, er det relevant, at respondenten
har kendskab til en kommunes generelle brug af benchmarks. Mere specifikt kan man inddele denne
viden i to kategorier. Respondenten ska bade have viden omkring brugen generelt i organisationen
0g en retro-perspektiv viden, om hvordan benchmarkingen er blevet brugt hidtil. Respondenten skal
altsa have en funktion, der medfarer et vist overblik over organisationen samt have indsigt og

erfaring med kommunens daglige organisering pa sygedagpengeomradet.
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5.2 Operationalisering

Operationalisering er processen, der ssmmenkaader de teoretiske og empiriske dele af specialet. De
teoretiske begreber gares handgribelige, sd man kan teste og mae dem. | dette speciae
operationaliseres teorien sdledes, at kommunerne kan inddelesi tre forskellige handlingskategorier,
som beskrevet i det andet teoriafsnit. Derudover belyses hvorfor kommunerne handler pa den
pagad dende méade. Dette sker ved hjadp af debatten omkring benchmarking og prasstationsmalinger

samt teorierne, der er tilknyttet handlingskategorierne.

Operationaliseringsprocessen inddelesi fire forskellige faser; (1) nominel definition, (2)

dimensioner, (3) operationel definition og (4) indikatorer®

Nominel definition

Som beskrevet i problemformul eringen er formalet med dette speciale at af dackke kommunernes
brug af statens benchmarking pa sygedagpengeomradet. Det er altsd kommunernes brug af

Arbeg dsmarkedsstyrel sens hjemmeside; jobindsats.dk, der skal afdsekkes. Statens evaluering af
kommunerne ved hjadp af benchmarks sesi et bredt perspektiv. Sa edes betragtes benchmarkingen
som en del af en organisationsopskrift, som kommunerne pa forskellig vis kan benytte sig af.
Kommunens brug af statens benchmarking og resten af organisationsopskriften kan kategoriseres ud
frade tre handlingskategorier, der hver isaa fungerer som bud pd, hvorledes kommunerne bruger

benchmarkingen og hvorfor de bruger den.

Formdlet er altsd at finde ud af, hvilken handlingskategori den enkelte kommune tilhgrer. Det
fastlasgges ud fra kriterierne, der er beskrevet i det farste teoriafsnit. Her defineres der hvilke
handlinger en kommune skal gennemfare for at adoptere organi sationsopskriften, som udspringer af

statens benchmarking. Nedenfor resumeres organi sationsopskriftens punkter:

=  Kommunen skal benytte sig af Arbegjdsmarkedsstyrel sens benchmarks.
=  Kommunen skal pabaggrund af benchmarkingen laae af kommunerne, der klarer sig bedst.
Det kan eksempelvis ske ved at kontakte dem eller pa anden vis lage af deres erfaringer og

[@sningsmodeller.

62 Nid'sen 2001, s 95
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=  Kommunen skal supplere tallene fra benchmarkingen med uddybende analyser eller
evalueringer af egne og andres prasstationer for at undersage arsagen til resultaterne i
benchmarkingen.

Dimensioner, operationel definition og indikatorer

Undersggel sen vil blive struktureret ud fra nedenstéendeillustration, der inddeler deni to forlgb. Et
hovedforlgb, der placerer den enkelte kommune i en handlingskategori. Det andet forleb vil forega
parallelt med det farste og vil primaat fokusere pa baggrundsvariablei forhold til at undersege,

hvad der kan vaare arsag til den enkelte kommunes placering i forhold til handlingskategorierne.

Hovedforlgb Sideforlgb
Bruger kommunerne
Arbejdsmarkeds- Diverse
styrelsens benchmarks? baggrundsvariable
. Na
Hvordan benytter Hvorfor bruger
kommunerne kommunen ikke
benchmarkinger ? arbejdsmarkeds-
(oversaettende eller styreens
adopterende) benchmartking?
|
|
A 4 A
Adopterende Oversaettende
o Hvorfor og
Adopterende? BTy
: oversaettende ?

| hovedforlgbet undersages det farst, om kommunen forholder sig aktivt eller passivt i forhold til
Arbejdsmarkedsstyrel sens benchmarks. Det sker ved spgrgsmdl, der omhandler kommunens
kendskab til og aktive brug af benchmarkingen. Farst og fremmest sparges der ind til om
kommunen har kendskab til jobindsats.dk og Arbejdsmarkedsstyrel sens benchmarks. Det betragtes
som den basale forudsagning for at benytte benchmarkingen aktivt. Respondenten sparges direkte,
om vedkommende kender til jobindsats.dk. Hvis svaret er negj, opfelges det med at tjekke om andre
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organisationen kender til det. Dette gares for at sikre at, respondenten, der er udvalgt kan svare pa
organi sationens vegne. Hvis respondenten ikke kender jobindsats.dk afsluttes interviewet, idet
vedkommende ikke er i stand til at svare pa spargsmaene. Hvis respondenten kender til
benchmarkingen, sparges der ind til, om de bruger dem. Det sker paforskellig vis, hvor der

optraeder bade dbne og lukkede svarmuligheder.

Hvis det viser sig, at kommunen er passiv i forhold til benchmarkingen er den allerede placeret i en
handlingskategori, og det er ikke ngdvendigt at sperge ind til dens brug af statens benchmarking.
Derimod er det interessant at sperge ind til, hvorfor de ikke bruger den. Det sker ved brug af
spargsma med dbne svarmuligheder, sdledes at respondenten selv kan formulere begrundel serne for

den passive tilgang til benchmarkingen.

Hvis kommunen bruger benchmarkingen aktivt, vil det naeste skridt vaare at kortlaegge, hvordan
kommunerne bruger benchmarkingen. Her skelnes der mellem, om kommunen adopterer eller
oversadter organisationsopskriften. For at foretage differentieringen mellem de to, tages der
udgangspunkt i det farste teoriafsnit, der definerer punkterne, der skal opfyldes, fgr organisationen
kan siges at adoptere opskriften. Farst sparges der ind til, hvordan kommunen bruger
Arbejdsmarkedsstyrel sens benchmarking. Der vil vaae tilknyttet en dben svarmulighed til
spargsmalet, sa respondenten har mulighed for selv at formulere de anvendel sesformer, som
kommunen bruger. Derefter sperges der mere konkret ind til, om de benytter sig af erfaringer fra
andre kommuner. De bliver bade adspurgt, om de kontakter andre kommuner direkte, eller om de
legrer af andres erfaringer gennem indirekte kilder, sa som artikler, konferencer eller andet. Laaing
fraandres erfaringer behaver ikke at ske gennem direkte kommunikation, det kan sagtens ske uden
en direkte interaktion med den paged dende kommune, derfor er det vigtigt bade at sperge til den
direkte og indirekte videregivelse af erfaringer. Hvis det er tilfaddet, sperges der indtil, hvorfor lige
netop denne/disse kommuner er valgt for at fastligge, hvilke kommuner de prever at laare af og
hvorfor. Desuden kan der spargesind til, hvorfor kommunen ikke har valgt at bruge erfaringerne fra

kommunen, der klarer sig bedst i benchmarkingen.

Et andet element i organi sationsopskriften er som tidligere naavnt gennemfarel sen af opfelgende

analyser og evalueringer pa baggrund af resultaterne fra benchmarkingen. Her sparges der direkte til,
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om kommunerne pa baggrund af benchmarkingen har gennemfart opfalgende analyser eller
evalueringer af egne og andres praestationer i Arbejdsmarkedsstyrel sens sasmmenligninger. Igen er

der en dben svarmulighed, fordi det ikke gnskes at begramse respondentens svarmuligheder.

| sideforl gbet af dekkes diverse baggrundsvariable, der bidrager til at finde sammenhaange mellem
kommunernes brug af statens benchmarks og faktorer, der kan pavirke disse. Her bliver der taget
udgangspunkt i diskussionen omhandlende brugen af praestationsmalinger mellem Perrin og

Bernstein, der fremgar af det farste teoriafsnit.

Der bruges ogsa andre baggrundsvariable, som ikke er udledt teoretisk, men som aligevel er
relevante. Man kan kalde det for ikke-teori baserede baggrundsvariable, som er udledt af egne ideer

og rationaler for hvad, der kan influere pA kommunernes brug af organi sationsopskriften.

Validitetsproblemer ved operationalisering

| operationaliseringsfasen, der farer til konstruktionen af diverse variable, kan der opsta
konstruktionsmaessi ge validitetsproblemer®. Det forekommer, hvis man benytter variable, som ikke
bliver brugt i analysen, dermed spilder man bade sin egen og respondentens tid, idet man har brugt
tid pa spargsmal der ikke bliver benyttet i det videre forlgb. Validitetsproblemet opstar, idet de
ubrugbare spergsmal oprindeligt har haft en funktion, der skulle afdaskke et omrade af
problemformuleringen. Nar de ikke indgdr i analysen, forsvinder ogsa den dimension af
problemformul eringen som spargsmal ene skulle af dackke, hvilket kan medfere at problemstillingen
ikke daskkes tilstraskkeligt i analysen.

Derfor er det vigtigt, at variablerne konstrueres med omtanke, og man i spargsmalsformul eringen
eventuelt formulerer flere spergsmdl, der kan daekke samme variabel, sledes at der er en plan-b,

hvis et af spargsmalene ikke skulle kunne blive besvaret.

5.3 Spgrgeskemakonstruktion

Grundlaget for analysen er respondenternes svar pade spargsmal, der er udformet i spargeskemaet.
Et spargeskema sikrer en systematisk gennemgang af spargsmalene, sdledes at alle respondenterne
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bliver stillet de samme spergsmdl. Der er flere forskellige metodiske overvejelser og valg forbundet
med spargeskemaets konstruktion. Disse overvejelser vil blive prassenteret neamere i fglgende
afsnit.

Spgrgsmalstyper

De respondenter der brugesi dette projekt, bidrager med at generere viden om organisationerne.
Derfor skal man vaae bevidst om, at spargsmaene ikke ngdvendigvis har til formd at indsamle
viden omkring respondentens adfaard, overbevisning, viden, holdninger eller egenskaber/kendetegn,
men i stedet om organisationen.. Derfor skal spergsmédene formuleres sdledes, at de undersgger
respondentens viden omkring organisationens adfaard, overbevisning, viden holdninger og

egenskaber/kendetegn.

Den viden man sgger, nar der stilles et spergsmal, kan variere, derfor er det vigtigt at veare bevidst
om, hvilken form for viden, man gnsker at opnd. Der findesifalge David De Vaus fem forskellige
videnskategorier: (1) adfaard, (2) overbevisninger, (3) viden, (4) holdninger og (5)
egenskaber/kendetegn®. De spargsmal, man stiller respondenten, vil kunne bidrage med en af de
ovenstdende former for viden. Man ska derfor vaare bevidst om, hvilken form for viden man ansker
at opna med de enkelte spargsmdl. De Vaus' spergsmalstyper er udtaankt i forbindelse med
undersagel ser, hvor undersggel sesfeltet er respondenterne, man udsparger. Det er imidlertid ikke
gad dende for indevaarende undersggel se, hvor undersggel sesfeltet bestar af organisationer. Derfor er
det kun to af de fem spargsmal styper, der er aktuelle i denne undersagel se — nemlig respondentens

viden og holdninger.

Spargsmal, der udforsker respondentens viden, giver informationer pa omrader, hvor respondenten
har et specielt kendskab. Respondentens viden er isaa brugbar pa omrader, hvor vedkommende kan
bidrage med ellers ukendte informationer. Det er tilfaddet i denne undersggel se, hvor respondenten
hovedsagligt bruges pa baggrund af deres viden om kommunernes brug af de statslige benchmarks.

Nar man undersgger respondentens holdninger, far man informationer om, hvad respondenterne

synes er gnskvaadigt. Man ensker altsa respondentens subjektive meninger. Disse spargsmdl tilles,
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ndr det er nadvendigt for respondenten at svare pa kommunens vegne. Respondenterne bliver
eksempelvis bedt om at vurdere benchmarkenes kvalitet. Det er svaat at sperge om en hel
organisations holdninger, derfor mavi bruge respondenten som talerer for organisationen. | kraft af
vedkommendes placering og viden pa omrédet, anses respondenten som vaaende den person, der

bedst muligt kan reprassentere kommunens synspunkter pa forskellige holdningsspargsmal.

Spgrgsmalskonstruktion

De svar, man far fra respondenterne afhaanger selvsagt af de spargsmal, der stilles. Hvis svarene
skal vage brugbare, er det vigtigt, at respondenterne forstér spargsmalene korrekt. Nedenfor er en
rackke pointer, man ska vaae fortrolige med, nar man konstruerer spargsmalene, som
respondenterne svarer ud fra. Det handler isea om at undga de faldgrupper, der kan medvirke til at

saanke kvaliteten af undersggel sen.

Spargsmal enes sprog skal vaare tilstraskkeligt smpelt og forstaeligt. Hvis der forekommer tekniske
ord éller 'slang’, kan der opsta forstael sesmaessige problemer. Desuden skal nggleord i sastningen
gerne betyde det samme for alle respondenterne. Folk opfatter ord paforskellig vis, isear hvis ordene
er ukonkrete og 'flyvske' . Det kan have indflydel se pa validiteten af undersggel sen, idet

respondenter ikke svarer ud fra samme forudsagning.

Formuleringen af spergsmalene burde vaare sa simple som muligt. Indviklede satninger kan forvirre
respondenten og give uintenderede svar. Pa den anden side bar spergsmélene ikke vaae for preecise.
Hvis et spargsmdl er for prascist, stiller det store krav til respondentens viden og erindring, hvilket
kan resulterei, at de opgiver at svare pa spargsmalet. Et eksempel pa et spergsmdl, der er for preecis
kunne vagre; *hvad sd du patv den 5. januar mellem klokken 20:00 og 20:157 . Spargsmalet kreever,
at respondenten husker, hvad vedkommende lavede pa et specifikt tidspunkt i fortiden. De fleste vil
ikke vagre i stand til at huske sadanne haandel ser, og man vil derfor i mange tilfad de ikke kunne fa et

svar pa spargsmélet®™.

Spargsmal ene kan vaare udformet saledes, at respondenterne skubbes eller traskkesi retning af et

bestemt svar. Sdedes kan intervieweren pavirke respondenten ved at stille ledende spargsmdl, enten
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ved at bruge positivt eller negativt ladede ord og satninger. Et eksempel pa en negativ ladet sagning
kunne vage; ' mener du, at Danmark skal skagre i ulandsbistanden, selvom det vil betyde, at mange
fattige mennesker der af sult og sygdom? . De ledende spargsma giver respondenten en

fornemmelse af, at nogle svar er mere korrekte og socialt accepterede end andre.

En anden méade at pavirke respondentens svar er, at udelukke nogle af svarmulighederne. Hvis en
respondent ikke har muligheden for at svare’ved ikke' eler 'ingen holdning’, kan man skabe
kunstige svar. Dermed risikerer man, at man ikke maler respondentens virkelige holdning eller
viden, men i stedet det bedste aternativ. Det gé&r ud over undersagel sens validitet®.

Man skal ogsa sarge for, at respondenten er bekendt med faanomenet, som der spargesind til. Nar
man i undersggel sen beskadtiger sig med Arbejdsmarkedsstyrel sens hjemmeside, er det en
forudsagtning, at respondenten kender til hjemmesiden. Det kan sikres ved at stille et forudgaende
spargsmal, der sikrer, at respondenten har kendskab til hjemmesiden. Dette spargsmal fungerer som
et filter, der sgrger for, at man kun stiller spergsmd til respondenter, som har den ngdvendige viden

til at kunne svare.

Alle ovenstéende punkter skal man vaae opmaarksomme pa for at sikre undersggel sens validitet og
reliabilitet.

Svarmuligheder

Et vigtigt aspekt i spargeskemakonstruktionen er de svarmuligheder, som respondenten har til
radighed. Overordnet findes der to forskellige svarmuligheder; dbone og lukkede svar. | denne
undersagel se benyttes begge muligheder, og derfor skal man vaare bevidst om, hvorndr man skal
bruge den ene form frem for den anden. Det geres ved at undersgge fordele og ulemperne ved de

forskellige svarmuligheder.

Fordelen ved de abne svarmuligheder er at respondenten selv kan formulere svar, som
vedkommende finder passende. Dermed er der ikke mulighed for, at intervieweren pdasgger

respondenten holdninger pa grund af mangelfulde svarmuligheder. Respondenterne har desuden
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mulighed for at pointere faktorer, som intervieweren ikke paforhand har kalkuleret med. Den
information, der genereres, er dermed ikke begramset til, hvad man pa forhand havde regnet med,
hvilket er en fordel, idet datagrundlaget for undersggel sen beriges med en bred vifte af input. Et
problem med de 8bne svarmuligheder ligger blandt andet i administrationen af svarene. Jo flere
respondenter, der deltager i en undersggelse, jo mere vanskeligt er det at administrere det data, der
genereres ved dbne spargsmd. Svar pa dbne spergsmal kan ikke i samme grad som de lukkede
systemati seres og kodes saledes, at de kan behandles ud fra statistiske og kvantitative metoder. Man
kan sa enten vad ge at postkode svarene eller behandle dem ud fra kvalitative principper. Denne

diskussion vil blive behandlet neamere i analysedesignet.

Ved lukkede spergsmd har alle respondenter samme vilkar. Nogl e respondenter vil vaae mere
tilbgjelige til at udtrykke sig mere end andre. Det kan enten skyldes, at der er forskel painteresse-
og vidensniveauet i de enkelte spargsmal. Y dermere kan det skyldes, at nogle mennesker er mere
famadt end andre. Lukkede spargsmdl sidestiller respondenterne, s undersagel sen ikke

hovedsageligt baserer sig p& svarene, fradem der siger mest®”’.

Det ovenstéendeillustrerer, at der bade er fordele og ulemper ved dbne og |ukkede spargsmdl, og
valget imellem de to afhaanger af de konkrete spgrgsmals formal. Derfor er der valgt at inkludere
abne og lukkede. Det skyldes, at der i undersagelsen er behov for at indsamle data, hvor det er let at
sammenligne kommunerne. Ligeledes er informationer omkring karakteristika for den enkelte
kommune ngdvendig, hvilket kan geres ved at give respondenterne mere réderum i nogle af

spergsmalene, og derfor vil der benyttes dbne spargsmdl.

En anden vigtig grund til at bruge dbone spargsmal ligger i gnsket, om at respondenterne skal kunne
bryde de teoretiske rammer, som er opstillet i analysen, altsa de rammer, der er konstrueret i pa
baggrund af handlingskategorierne. Derfor er det vigtigt, at respondenterne har mulighed for at
afgive svar, der ikke kun tager udgangspunkt i den teoretiske verden, men ogsa organisationernes
dagligdag. Abne spergsmal giver mulighed for at udforske kommunernes brug og holdninger til
statens benchmarking i et bredt perspektiv.

5 1hid, s 100

58



5.4 Dataindsamling

Dataindsamlingen kan forega pa forskellige mader. Overordnet skal man vadge, hvordan man

ansker, at respondenten skal modtage spergsmalene og afgive svar.

Til undersagelsen i dette projekt er det valgt, at benytte telefoninterviews, det skyldes blandt andet
hensynet til gkonomiske og tidsmaessige ressourcer. Da respondenterne er spredt ud over det meste
af Danmark, ville det vaae en stor omkostning, at transportere sig rundt for at foretage personlig
interviews. Derudover er det en klar fordel at registrere svarene med det samme, sd man ikke skal
vente pa returneringen af spergeskemaer. Desuden skal der geres en del forarbejde for at traeffe
respondenten. | telefoninterviews er det relativt nemt for respondenten, at give dbne svar, idet
vedkommende hurtigt kan formulere holdninger eller overbevisninger, som kan noteres af
intervieweren. Den personlige kontakt medvirker til at minimere frafaldsprocenten, idet interviewer

kan uddybe spgrgsmalene og vejlede med hensyn til misforstaelser eller vanskelige termer.

Fremgangsmaden har vaaet tretrinet. Farst skulle den rette respondent kontaktes, hvilket ikke altid
er lige nemt. Farst og fremmest skal den rette person findes og sa skal vedkommende have tid til at
tale med intervieweren. Det ma erkendes at datai ndsamlingstidspunktet kom pa et ganske
ufordelagtig tidspunkt — en maned far kommunal og strukturreformen tradte i kraeft. Det betgd en

del forvirring om hvem der var mest kompetent til at svare pa spergsméa ene — den nuvagrende leder,
eller den leder der har vagret ansvarlig de seneste fem &r? Nar intervieweren fik fat i den rette person,
blev vedkommende informeret om undersggel sens formal, omfang og fremgangsméde. Derefter

blev der aftalt en tid til selve interviewet og der blev fremsendt uddybende informationsmateriale

om undersagel sen.

Der findes typisk tre andre dataindsamlingsmetoder, der ikke er benyttet i undersggelsen, Det drejer
sig om ansigt-til-ansigt interviews, post-spargeskemaer og webbaseret spargeskemaer. De
vaesentligste arsager til at disse metoder ikke er benyttet, er blandt andet deres ressourcebehov og
evnetil at handtere kvalitativt data.

Ansigt-til-ansigt metoden vil vaare for ressourcekraevende, da det vil kraeve stort rejseaktivitet, ud til
de udval gte kommuner, som bade er gkonomisk bekosteligt og tidskraevende.
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Spargeskemaundersagel ser, har deres styrke i undersegel ser med et hgjt antal respondenter, der skal
svare palukkede spgrgsmal. Den aktuelle undersggelse har et relativ lavt antal respondenter, og
disse respondenter skal svare pa flere done spargsmdl, hvor de skal formulere sig med egne ord.
Derfor kan man ikke udnytte spargeskemaernes styrker i denne undersagel se, hvilket er grunden til

at denne dataindsamlingsmetode ikke benyttes.

Dokumentation

Dokumentation og registrering af respondenternes svar er en ngdvendighed for at sikre en
problemfri analyseproces. Men kan kun siaddent regne med hukommel sen som
dokumentationsredskab, det anbefales kun af fa. Ved telefoninterviews er der to

dokumentationsformer der ofte benyttes.

I den metode der benyttes i den aktuelle undersggel se, sker interviewet og dokumentationen
samtidig. Intervieweren nedskriver respondentens svar mensinterviewet star pa. Det betyder, at

selve interview-tiden forlaanges, men man sparer efterf gl gende transskriptionsprocessen.

Metoden er velegnet, hvis spergsmalene er lukkede, hvorimod en metode hvor der benyttes
bandoptager er fordelagtig i situationer med mange dbne spgrgsmd, der resulterer i lange svar, der
kan vaare vanskeligt at skrive ned. | dette projekts undersagel se er den metoden uden bansoptager
valgt, bade pa grund af mange lukkede spargsma, men ogsa pa grund af tidsbesparende arsager.
Desuden er undertegnede ikke i besiddelse af det audio-udstyr, der er en forudsagning for at kunne
optage interviewet. For at respondenten skulle’dbne sig’ sa meget som muligt, var det en fordel
ikke at optage interviewet, da nogle respondenter maske, faler det ubekvemt at tilkendegive

upopulaare eller kontroversielle holdninger pa band.

Hvis man vadger at optage interviewet, kan intervieweren koncentrere sig om at stille spgrgsmalene,
svarene nedskrives farst i den efterf@ gende transskriberingsfase. Ulempen ved denne metode er, at
den er meget tidskraevende, da transskribering er en langvarig proces. Nogle respondenter kan
desuden vaare haammet af at samtalen optages, uanset om dataene behandles fortroligt. Ved en
optagel se har man sikkerhed for, at dataikke gar tabt, idet der er mulighed for at genhere
interviewet ved eventuelle tvivl.
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5.5 Kiitik af spgrgeskema

Selvom der i undersagel sesdesignet er forsagt at falge de metodiske forskrifter, s er der aligevel
punkter hvor udformningen af undersggel sen kunne vaae bedre. Det drejer issar om antallet af
spergsmal som i analysen ikke har vaget relevante. Det drejer sig om de baggrundsvariable der ikke
hviler pa teoretiske overvejelser, men i stedet er konstrueret ud fra undersggerens egne rationaler.
Flere af disse baggrundsvariable synes rel evante da spargeskemaet blev udformet, men har senere
vist sig at vaae mindre nyttige i analysen. Nogle spargsmdl er blevet formuleret dérligt, og det
fremgik af telefoninterviewene at respondenterne ikke opfattede spargsmal et pA samme made. Der
kunne observeres at respondenter tolkede spargsmalet paforskellig vis, hvilket betyder at variablen
har en reliabilitetsproblem.

De enkelte variablers reliabilitetsproblem, far ikke den indflydelse pa analysen eller opgaven, idet
problemstillingen stadig dakkes af de spergsmdl, som er brugbare. Hovedforl gbet i undersggel sen,
der skal positionere kommunernei forhold til handlingskategorierne er ikke bergrte. De praktiske
falger af de ubrugte spargsmal, begraanser sig til at undersgger og respondenter begge har spildt
derestid med at beskadtige sig med disse spargsmal.
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6 Analysedesign

Dette afsnit vil omhandle de metodiske overvejelser, der skal gares ved gennemfarelsen af analysen.
Det afdaskker hvordan undersggel sens data behandles, og skal begrunde de metodiske valg der er
foretaget.

6.1 Undersggelsesforlgbets effekt pa analysen

Gennemferelsen af undersggel sen har indflydel se pa analysen. Det handler ikke blot om de svar
man far samlet ind, men ogsd om de svar man ikke far. Derfor vil der her blive praesenteret nogle

overveelser der er gjort pa baggrund af det samlede antal respondenter og svarraten.

Antal respondenter

Det maksimale antal respondenter i undersggelsen er 31, dadet er antallet af kommuner, der tilharer
den udvalgte gruppering, som Arbejdsmarkedsstyrelsen vurderer, der har samme rammevilkar og
dermed er sammenlignelige. Det er de faareste undersggel ser, hvor ale respondenter svarer pa
spergsmalene. Det er sdl edes ogsa tilfaddet ved denne undersagel se, hvor antallet af respondenter er
19. Nedenfor er en liste over de kommuner med samme rammevilkar, fordelt efter om de har

deltaget i undersggelsen, eller g

Kommuner, der har deltaget Kommuner med samme rammevilkar, der ikke
deltager i undersagelsen
e Esbjerg o Frederiksberg
e Fredericia o Frederiksveerk
e Greve e Haderslev
e Helsingar e Holbaek
e Herning e Horsens
e Holstebro e Kolding
e Kalundborg e Kgbenhavn
e Korsgr e Kgge
e Nyborg e Naestved
e Nykgbing- e Struer
Falster o Vejle
e Randers e Viborg
e Ringsted
e Radovre
e Silkeborg
e Skive
e Slagelse

62



Svendborg
Sgnderborg
Vejle
Viborg
Aabenraa

Antallet af respondenter er betydeligt mindre, end det typisk er gaddende for kvantitative
undersggelser. Derfor vil flere af de konstruerede gennemsnit i analysen vaae baseret pa et lavt antal
respondenter. Det lave antal af respondenter kan vagre et problem, fordi resultaterne derfor i hgjere
grad pavirkes af outliere. Outliere er respondenter, der svarer vidt forskeligt fraflertallet af de
andre respondenter, og svaret kan variere meget i forhold til normen. Jo faare respondenter der er,
desto mere pavirker outlieren gennemsnittet af variablen. Det er dermed vanskeligt at generalisere
pa baggrund af gennemsnittet, fordi outlierne hgjst sandsynligvis er overreprassenteret og har for
meget indflydelse pa gennemsnittet. Det kan der dog kun gisnes om, derfor er det nadvendigt at tage

visse forbehold.

Svarraten

Det er ikke kun antallet af respondenter, der giver anledning til metodemaessige overvejelser, men
ogsa svarraten er nadvendig at have med i overvejelserne. Svarraten kan have en indflydelse pa, om
der er biasi undersggelsen, dader kan vaare bestemte grupperinger, der overrepraesenteret. | starre
undersggel ser er det typisk ressourcesvage respondenter, der ikke svarer pa undersggel sen, hvilket
betyder, at denne gruppe underrepraesenteres. Peter Nielsen opsummerer problemet med svarraten i
falgende citat:

"(...) bortfald har betydning for datamaterialets kvalitet. Farst og fremmest saledes, at jo starre

objektbortfaldet er, jo sterre bliver den usikkerhedsmargin, somligger for at dlutte fra

under segel sesenhederne til populationen”.®®
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Forekomsten af respondenter der ikke svarer kan kategoriseresi to grupper; objektbortfald og partiel
bortfald.

Objektbortfald forekommer, hvis de respondenter, som intervieweren har planlagt at interviewe af
en eller anden grund ikke bliver interviewet. Det kan vage, a respondenten ikke har vearet

tilgeangelig i undersggel sesperioden, eller vedkommende ikke anskede at medvirke.

Partiel bortfald forekommer, hvis respondenten kun har svaret pa nogle spergsmal, saledes at der
opstar *huller’ i spargeskemaet. Dette problem opstér imidlertid oftest i undersagel ser, hvor
respondenten selv skal udfylde spargeskemaet, hvilket ikke er tilfaddet | indevaaende undersagel se.
Intervieweren har gennemgaet alle spargsmdl, og hvis der er spergsmal, som respondenten ikke
faler sigi stand til a besvare, eler ikke har nogen holdning til, har vedkommende haft mulighed for

at svare’'ved ikke'.

Der er forekommet objektbortfald i undersagel sen, da undersggel sen kun omfatter 19 af de 31
mulige respondenter. Det skyldes isaa, at nogle af de naglepersoner, som fungerer som respondenter
ikke kunne tradfes. Kun i to tilfad de skyldes bortfaldet, at respondenten afviste at medvirke i
undersggel sen. Ved kontakten til respondenterne var det klart, at undersggel sen foregik i en hektisk
periode lige op til kommunal sammenlaegningerne. Dette har uden tvivl medvirket til, at flere
respondenter ikke har vaaet til at traeffe, blandt andet pa grund af heftig medeaktivitet.

Nielsen skanner, at besvarel sesprocenten helst skal ligge omkring 60 til 80 pct. for at vaare brugbar
til generaliseringer®. Besvarelsesprocenten i indevaarende undersagelse er 61,3 pet., sd det ligger
inden for Nielsens kriterium. Risikoen for et skeevt fordelt bortfald vurderes at vagre relativ lillei
denne undersagel se. Risikoen for skeevvridninger i respondentsammensagtningen opstar ofte, fordi
en gruppe respondenter ikke deltager, hvis de eksempelvis undlader at sender et spargeskema retur,
eller nagyter at bliver interviewet. Antallet af naggtere er imidlertid meget lille i denne undersagel se,
og bortfaldet skyldes som sagt manglende adgang til naglepersonerne i undersagel sesforlgbet. Det
er altsaikke et bevidst valg frarespondentens side, og derfor vurderes bortfaldet som vaaende
tilfaddigt fordelt, sledes at en afgarende skaevvridning ikke er aktuel.
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6.2 Behandlingen af kvalitative variable

Flere af spargsmaenei undersggelserne ligger op til, at respondenterne dbent kan formulere deres
svar. Det betyder, at svarene ikke umiddel bart kan kvantificeres og analyseres ved brug af et
statistikprogram. | analysen benyttes den kvalitative data pa to mader. Noget af dataen behandlesi
en kvalitativ analyse, hvor holdninger og meninger fremhaaves uden et kvantitativt element. Det er
altsatraditionelle analyser, der ofte foretages pa baggrund af kvalitative interviews, hvor

respondentens pointer og holdninger fremhaeves uden at bruge tal til at systematisere dem.

En anden metode, der ogsa brugesi analysen er postkodning. Her ana yseres respondenternes svar
med henblik p& at undersgge hyppigheden af lignende svar™. Svarene kategoriseres efter nogle
tendenser, hvorefter der tadles, hvor ofte de forskellige tendenser forekommer. Tendenserne kunne
eksempelvis vaare holdninger til et bestemt udsagn, og holdningerne kunne sa kategoriseres som

positive, negative eller neutrale, at efter hvad der er relevant for analysen.

| postkodni ngsprocessen kan der opsta reliabilitetsproblemer i forhold til at tolke og kategorisere
respondenternes svar. | tolkningen af kvalitativt data hviler kodningen pa anal ytikerens
fortolkninger og opfattelse af en bestemt situation. Der kan imidlertid opsta uoverensstemmel ser
mellem forskellige anal ytikeres tolkning af dataet. For at sikre reliabiliteten skal man ideelt set
foretage en akvivalenstest”, hvor flere personer analyserer dataet, og resultaterne ssmmenlignes.
Hvis det viser sig, at de forskellige personer har fortolket pa samme made, er testen bestaet, og
reliabilitetsen sikret.

Dennetest er imidlertid ikke gennemfert i dette projekt grundet manglende muligheder for at fa
andrettil at analysere det kvalitative data. Da dette projekt er gennemfart som et solo-projekt, er det
ikke nemt at sadte en anden person ind i problemstillingen og analysen i tilstrakkelig grad, sden
akvivalenstest kan gennemfares. Det betyder, at analysens reliabilitet ikke er optimal, men ved
postkodninger har jeg gennemgaet kategoriseringerne flere gange for sa vidt muligt at foretage
selvkontrol. Det aandrer dog ikke ved den manglende askvival enstest og det medfel gende

reliabilitetsproblem, som man skal vaae opmagrksom pa.

" Harboe-Jepsen 1997, s 84
™ |bid, s 101
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6.3 Analysens generaliserbarhed

Indledningen i problemformuleringen fokuserer pa statens evaluering af kommunerne som et
faanomen, der i stigende grad rakker patvea's af policyomréder. Derfor er det interessant at
beskadftige sig med statens benchmarking af kommunerne set i et bredt perspektiv. Det er dog
vanskeligt at foretage en samlet analyse af statens benchmarking af kommunerne, hvilket er grunden
til, at dette projekt udformes som et case-studie. Spergsmalet er s3, om analysen skal generdiserei
forhold til benchmarking pa sygedagpengeomréadet, eller om det ogsa skal omfatte andre
policyomréder.

Her skal der skelnesimellem to forskellige former for generalisering; statistisk og analytisk .

En statistisk generalisering tager udgangspunkt, i at man kan drage slutninger ud fra de undersggte
respondenter og overfare resultaterne til en hel population. Saledes fungerer respondenterne som en
miniature af virkeligheden.

Analytisk generalisering drager slutninger ud fra de manstre, der findesi analysen. Det handler altsa
ikke om at kortlaagge, hvordan en population agerer i virkeligheden, meni stedet om at finde

forskellige forklaringsmodeller, der kan afmystificere et faanomen.

Formdlet med analysen i dette projekt vil i hgj grad vaare at danne anal ytiske generaliseringer.
Svaret pa problemstillingen vil ikke vaare en statistisk fordeling af kommunernei detre
handlingskategorier. | stedet bruges handlingskategorierne som et teoretisk af s, der er

behjad peligt med at strukturere kommunernes brug af de statslige benchmarks. Dermed munder
analysen ud i en kortlaegning af forskellige tendenser og menstre pa kommunernes brug af de
statslige benchmarks. Analysen opererer altsa pa et mere overordnet og diffust niveau, end det er
tilfad det med en statistisk generalisering. Dermed vil konklusionen have en vis elasticitet, saledes at

den ogsa kan vaare ged dende pa andre policyomrader, hvilket dog kraever yderligere analyser.

Generaliseringens elasticitet er med til at afhjad pe det tidsmaessige realibilitetsproblem. Anaysens
reliabilitet pavirkes af tiden. Det, der er gaddende i dag, er maske ikke gaddendei morgen. En

2 Nidsen 2001, s 147
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undersggel se skal derfor kunne brugesi et laangere tidsperspektiv, hvis den ska betegnes som
realibel "%, En statistisk generalisering, der er meget konkret omkring kommunernes brug af de
statslige benchmarks, vil vaare sérbar over for de strukturelle forandringer, som kommunerne

gennemgdr for gjeblikket.

Jo mere elastisk konklusionen er desto, starre er sandsynligheden for, at den kan brugesi morgen,

selvom tingene ser anderledes ud.

™ Harboe-Jepsen 1997, s 100
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7 Analyse

Analysen bearbejder empirien, der er indsamlet i forbindelse med telefoninterviews af 19
kommuner, om deres brug af statens benchmarking. Det er her projektets problemstilling bliver
besvaret. Den farste analyse afklarer spgrgsmalet omkring kommunerne fordeling, i forhold til de
tre handlingskategorier, der blev praesenteret i problemformuleringen og uddybet i det andet
teoriafsnit. For at udbygge og nuancere svaret vil kommunernesinddeling i de forskellige
handlingskategorier analyseresi forhold til relevante baggrundsvariable. Sutteligt vil der
fremhaeves forskellige tendenser i kommunernes brug af benchmarkene, og disse tendenser vil vaae

den egentlige besvarel se pa problemstillingen

7.1 Inddeling i handlingskategorier

Kommunerne er inddelt i handlingskategorier ud fra respondenternes besvarelser i op til fire
spergsmdl. De farste spargsma bestemmer om kommunerne har kendskab til statens benchmarks pa

jobindsats.dk, og om de benytter tallene aktivt. De konkrete spargsmal er formuleret saledes:

e Kender Detil arbedsmarkedsstyrel sens hjemmeside jobindsats.dk, hvor der foretages
benchmarking af kommunernes resultater pa sygedagpengesomradet?

e Vil dusige, at | aktivt har brugt benchmarkene pa jobindsats.dk?

Hvis svaret er negativt til et eller begge af disse spargsmdl, sdledes at respondenten tilkendegiver at
kommunen ikke benytter sig af Arbejdsmarkedsstyrelsens benchmarks, sa placeres kommunen i den
passive handlingskategori. Hvis svaret derimod er positivt til begge spargsmdl, sa stilles er
yderligere to spgrgsmdl for at determinere, om kommunen skal placeresi den adopterende eller
oversagtende handlingskategori. De to spargsma undersager hvorvidt kommunerne bruger de
teoretisk konstruerede elementer af organisationsopskriften, der blev defineret i det ferste teoriafsnit.
Det farste spargsma undersgger om kommunerne pa baggrund af benchmarkene, initierer en
erfaringsudvekslingsproces med andre kommuner. Det andet spgrgsmal undersgger hvorvidt

kommunerne foretager opfalgende analyser for at supplere benchmarkene.
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e Har i pa baggrund af sammenligningerne vaaret i kontakt med andre kommuner omkring
deres praestationer, arbejdsgange eller lasninger pa sygedagpengeomr adet?
e har i pa baggrund af benchmarkene foretaget opfelgende analyser, for at uddybe

resultater ne pa jobindsats.dk?

For at en kommune kan tilhare den adopterende handlingskategori, skal de svare positivt pa begge
spergsmdl. De skal altsd haveinitieret en erfaringsudvekslingsproces med andre kommuner,
samtidig med at de foretager opfalgende analyser af deresresultater i benchmarkene. Hvisigen eller
kun et af forholdene er gaddende, placeres kommunernei den overssdtende handlingskategori.
Disse kommuner benytter sig af benchmarkene, men ger det ikke fuldt ud i forhold til opskriften,

derfor kategoriseres de som oversadtende.

Nedenfor praesenteres inddelingen af kommunernei de tre handlingskategorier.

Tabel 1: Procentdel af kommuner der tilhgrer detreforskellige handlingskategorier

Passiv Oversadtende Adopterende Total

Procent 26,3 pct.(n=5) 52,6 pct. (n=10) 21,1 pct. (n=4) 100 pct. | N=19

Ud fratabellen ses det at de fleste kommuner, 52,6 procent, oversadter organisationsopskriften. Den
naest sterste gruppe pa 26,3 procent er den passive gruppe, der ikke bruger statens benchmarksii
deres daglige arbgjde. De har muligvis kendskab til benchmarkingen, men har va gt ikke at benytte
dem. Den mindste gruppe er kommunerne der adopterer organisationsopskriften, 21,1 procent af

kommunerne opfylder ale kriterierne for at blive placeret i denne kategori.

Denne statistik er interessant i forhold til en overordnet kortlaggning af kommunernes forskellige
tilgange til statens benchmarking, men det ma samtidigt erkendes, at handlingskategorierne hver
issa har stor rummelighed. Det betyder, at kommunerne kan have mange forskellige motiver og
arsager til, at detilhgrer en bestemt handlingskategori. Derfor er det nadvendigt, at dykke ned i de

enkelte handlingskategorier for at undersgge kommunernes valg naamere.
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| det felgende vil der tegnes en neamere profil af henholdsvis de passive, oversadtende og
adopterende kommuner. Formalet er at nuancere handlingskategorierne, og undersagge motiverne for
kommunernes dispositioner. Det vil ske ved at praesentere generelle tendenser inden for de
forskellige handlingskategorier. | det andet teoriafsnit optraeder der flere teoretiske begrundel ser for
hvorfor organisationerne tilhgrer de forskellige handlingskategorier.

Passive kommuner

Blandt kommunerne, der ikke bruger den statslige benchmarking, er der vidt forskellige motiver og
begrundelser. Ud af de fem kommuner, der i undersggel sen kategoriseres som vaaende passive, kan
der identificeres fire forskellige begrunde ser for placeringen i denne handlingskategori.

Begrundel serne er fundet ved at sparge kommunerne direkte om arsagen til at de ikke bruger
benchmarkene pajobindsats.dk. Spargsmalet er dbent sd kommunerne kunne frit formul ere svaret.
Spargsmalet lyder:

e Hvorfor har i ikke brugt benchmarkene pa jobindsats.dk?

Defire begrundel ser er:

» Kender ikketil jobindsats.dk
= Bruger i stedet datafra KMD (Kommune Data)
= Hari stedet et lokalt samarbejde med andre kommuner

» Jobindsats.dk forsyner kun kommunen med resultater, ikke med arsagerne hertil.

Den farste begrundelse for ikke at bruge statens benchmarks er meget simpel, nemlig en manglende
kendskab til jobindsats.dk. Det kan dog konstateres, at kendskabet er relativt udbredt blandt
kommunerne generelt. Af samtlige adspurgte kommuner er der kun én kommune, der ikke havde
kendskab til Arbejdsmarkedsstyrel sens benchmarks pa nettet. Dermed betragtes manglende
kendskab ikke som en udbredt arsag til, at kommunerne er passive omkring brugen af
benchmarkene. Arbejdsmarkedsstyrelsen har da ogsa gjort en indsats for at udbrede kendskabet til
jobindsats.dk, blandt andet ved at send informationsmateriale om jobindsats.dk, ud til samtlige

kommuner.
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Detre resterende begrundel ser for den passive tilgang er alle bevidste fravalg. En kommune
begrunder fravalget ud fra brugbarheden. Respondenten fra kommunen udtrykte sdl edes en skepsis
omkring brugen af benchmarkingen, grundet prasstationsmalingers manglende evnetil,, at afdaskke
arsagernetil forskellene i prasstationer. Denne skepsis over for praestationsmalinger er i
overensstemmelse med Perrins argumentationer, som blev praesenteret i farste teoriafsnit. Der sadtes
altsa spargsmalstegn ved eval ueringens legitimitet, idet den opfattes som vaarende overfladisk og
mangel fuld.

Tre af defem passive kommuner benyttede ikke Arbejdsmarkedsstyrel sens benchmarks grundet
aternative sammenligninger. En kommune benyttede sig af datafra KMD, og havde saledes ikke
behov for de tal, som Arbejdsmarkedsstyrelsen publicerer. Det skyldes blandt andet at KMD oftere
opdaterer deres tal, sdledes at udviklingen kan sesi kortere intervaller. Det er altsa et spergsma om
kvaliteten af benchmarkingen, der er udslagsgivende for, at kommunen ikke anvender
Arbejdsmarkedsstyrelsens tal — der findes et bedre ' produkt’ pa markedet.

De sidste to kommuner valgte ogsa adternative benchmarks. De har begge igennem laangere tid haft
lokalt samarbejde med kommuner, pa en lang raskke omrader. Derfor benytter de ogsa dette
samarbejdsforum til at sammenligne og udvikle sig pa sygedagpengeomradet. De finder det ikke
nadvendigt at bruge statens benchmarks, i det de i forvejen har samarbejdspartnere, de kan

sammenligne sig med og udveksle erfaringer med..

Hvis kommunerne passive tilgang til statens benchmarks skyldes frygten for forandring, sdville en
logisk konsekvent vaare, at man helt undlod at bruge benchmarks og andre evalueringsmodeller.
Som det ovenstdende illustrerer sa trives evalueringskulturen blandt et flertal af de passive
kommuner. Dermed kan det konstateres, at passiviteten ikke skyldes frygt for forandring. Det er
ikke ensbetydende med, at der ikke er frygt for forandring i kommunerne, men det kan observeres,
at denne frygt ikke er arsagen til, at kommunerne forholder sig passivt til de statslige benchmarks. |
stedet er den overvejende grund til ikke at bruge statens benchmarks et | egitimitetsspgrgsmd. De
mener ikke at statens benchmarks er den bedste evalueringsform, og kommunerne vad ger derfor

alternative benchmarks.
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Overseettende kommuner

Deti oversagtende kommuner bruger statens benchmarking paforskellig vis, men fadles for dem
ale er at de bruger dataene til intern dokumentation i forhold til deresindsats. Det er udledt af

respondenternes svar pa spergsmal et:

e Hvordan har i brugt benchmarkene?

Respondenterne har ikke ordret sagt, at de bruger benchmarkene til intern dokumentation, men
kommunerne er alle kommet med udtal el ser, hvor termen intern dokumentation kan bruges som en
fadlesnaavner. Alle de oversadtende kommuner bruger benchmarkene til at dokumentere
udviklingen inden for sygedagpengeomradet til medarbejdere eller politikerei kommunen.
Nedenfor er en opgarelse over hvor mange af de adspurgte kommuner der kun bruger
benchmarkene til dette forma og hvor mange, der derudover bruger benchmarkene til enten at
initiere erfaringsudveksing med andre kommuner eller foretager opfal gende anal yser analyser.
Hvorvidt kommunerne benytter benchmarkenetil deto sidste formal, er udledt fra de samme
spergsmal, som medvirkede il at kategorisere dem som enten adopterende €ller oversagtende. De

spergsmdl fremgér tidligere in analysen.

Tabel 2: Hvordan de over ssesttende kommuner bruger statens benchmarks

Kunintern dokumentation | Intern dokumentation + kontakt | Intern dokumentation + efterfglgende | Total
med andre kommuner anal yser/eval ueringer

2 kommuner 7 kommuner 1 kommune 10

De faareste oversadtende kommuner bruger kun benchmarkene til intern dokumentation, og de der
ger det, har ogsa en entydig begrundelse for hvorfor benchmarkene ikke bliver brugt til mere —
nemlig ressourcer. De to kommuner der udelukkende bruger benchmarkene til intern dokumentation,

papegede at de ikke har ressourcer, badei form af tid og gkonomi, til at falge op pa benchmarkene.
Kun en enkelt kommune foretager opfalgende analyser eller evalueringer, for at undersgge hvad der

er arsag til resultaterne i benchmarkingen. Kommunen har igennem KL faet foretaget en analyse pa

omradet, der tog udgangspunkt i resultaternei Arbejdsmarkedsstyrel sens benchmarks. Andre
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kommuner har ikke foretaget nogle egentlig opfalgning af resultaterne, i hvert fald ingen
systematisk opfalgning. Nogle har udtrykt at de godt ved hvor deres svage og staake sider ligger, og
at de derfor ikke finder det nedvendigt at foretage analyser, for at bestemme arsagerne til
benchmarkresultaterne. Generelt har opfal gningsindsatsen — eller manglen pa samme — pragg &f, at
der i hgjt grad er tale om gisninger fra kommunernes side. Det kan vage tilfaddet at disse gisninger
er velkvalificeret, men det lader ikke il at man tager initiativer til preecist og systematisk, at
determinere hvilke faktorer der har indflydel se pa resultaterne i Arbejdsmarkedsstyrelsens

benchmarks.

Hovedparten af de oversadtende kommuner har pa baggrund af benchmarkene, kontakt med andre
kommuner, med henblik pa erfaringsudveksling. Det sker primaat i forbindelse med eksisterende
samarbejdskommuner, og kun i et enkelt tilfadde er der opstaet nye kontakter med kommuner pa
baggrund af benchmarkene. Det er udledt af svarene pafalgende spargsmal:

e Hvilken kommune har i vaget i kontakt med og hvorfor valgtei netop denne/disse?

Tabel 3: Forskelligeformer for direktelaringsudveksling blandt over ssetende kommuner, der
bade bruger benchmarkenetil intern dokumentation og kontakt med andre kommuner.

Lagingsudvekslingen sker i Lagingsudvekslingen sker i nye Tota
eksisterende samarbejdsfora kontakter, etableret pa baggrund af
benchmarkene
Anta kommuner: 6 kommuner 1 kommune 7

| eksisterende samarbejdsfora bringes benchmarkene frajobindsats.dk pa banen som fadles vaaktgj
og referenceramme. Flere kommuner har pointeret at man ikke har kontaktet kommuner udenfor det
eksisterende samarbejde. Dette begrundes blandt andet med, at man ikke mener, at kriterierne, som
Arbegdsmarkedsstyrel sen grupperer kommunerne efter, er tilstragkkeligt praecise. Flere kommuner
giver udtryk for, at de hellere kontakter kommuner dei forvejen har samarbejde med, fordi det er
bedre sammenligningsgrundlag, end mange af de kommuner, der optraader i

Arbejdsmarkedsstyrel sens benchmarks.
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En anden begrundelse for ikke at bevaege sig udenfor de eksisterende samarbejdsfora skyldes det
opbyggede infrastruktur, der gar det bekvemmeligt at holde sig til kendte fora. Nogle af for
kommunerne peger altsa pa de ressourcemaessi ge transaktionsomkostninger, som en forhindring for

at starte en lagingsproces med kommuner, de ikke fgr har samarbejdet med.

Der er kun ganske fa af de oversadtende kommuner, der tager direkte kontakt til kommuner udenfor
de eksisterende samarbejdsfora. Der er dog aligevel vidensudveksling blandt kommuner, der ikke
er forbundet via et fast samarbejdsforum. Det sker indirekte ved eksempelvis konferencer eller
tidsskrifter, der muligger erfaringsudveksling uden direkte kontakt. Alle syv kommuner, der bruger
benchmarking til sdvel intern dokumentation som kontakt med kommuner, er blevet inspireret of
andre kommuner viaindirekte vidensudveksing. Det sker bade via kurser, KL-publikationer eller
andre tidsskrifter. Benchmarkingen farer dtsatil en laaingsudveksingsproces blandt langt den
overvegiende del af de oversagtende kommuner. Denne laaringsudveksling foregar oftest via allerede
etablerede samarbejdsfora eller indirekte vidensdveksling.

De oversadtende kommuner tager altsa sjaddent initiativ til at skabe nye kontakter pa baggrund af
benchmarkene. De vadger i stedet mindre ressourcekraevende lgsninger, hvor der ikke skal bruges

tid pa at opbygge nyt samarbejdsforum.

Kommunernes samarbejdsformer er struktureret rationelt i forhold til at vaare ressourcebesparende.
Ressourcespegrgsmal et er netop et af Raviks centrale argumenter for kommunernes rationelle
oversadtelser af organisationsopskrifter. Kommunerne far brugt flere af benchmarkenes principper,
men begramser sig selv med hensyn til hvilke kommuner, der initieres et samarbejde med. En vigtig
forklaring p& hvorfor nogle kommuner oversadter opskriften kan altsa tilskrives et rationalt
handlingsmgnster, hvor formdlet er at haste nogle af gevinsterne man kan fa ved at benchmarke og

samarbejde med andre organisationer samtidig med, at man er ressourcebesparende.
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Adopterende kommuner

De fire adopterende kommuner falger organisationsopskriften i overensstemmel se med kriterierne,
der er defineret i det farste teoriafsnit. Fedles for de adopterende kommuner er en bevidst
mal saetning om at lare af de bedste pa omradet.

Flere af de adopterende kommuner benytter ligesom mange af de gvrige kommuner eksisterende
samarbejdsforatil at udveksle erfaringer pa dagpengeomradet. Det specielle ved de adopterende
kommuner er, at samtlige har opsegt kommuner, der klarer sig godt i statens benchmarks. | de
tilfad de hvor kommunen er med i et eksisterende samarbejdsfora, sd karer det nye samarbejde
sidel gbende med dette. Her er det altsaikke et spgrgsmd om at fravad ge det ene samarbejdei
forhold til det andet.

Det andet teoriafsnit opridsede flere forskellige grunde til, at kommunerne adopterer

organi sationsopskriften. Der er tale om tvungen, efterlignende og normativ isomorfisme. De to
farste begreber er blevet operationaliseret, sdledes at der igennem undersagel sen kan undersgge
hvorvidt kommunernes adoption af organisationsopskriften kan begrundesi disse
forklaringsmuligheder. Den normative isomorfisme er ikke blevet operationaliseret og figurerer
derfor ikke i undersggel sen. Dette er en klar svaghed, da teorien bag denne handlingskategori ikke
er repraesenteret fuldt ud i undersggel sen og analysen. Den manglende operationalisering skyldes at
normativ isomorfisme kun vanskeligt kan identificeres igennem metoden som benyttesi specialet.
Idedlt, ville et observationsstudie af flere kommuner, vaare det mest brugbare for at undersage
normativ isomorfi blandt de adopterende kommuner. Dader i det indevaaende speciale ikke har

vaget ressourcer til a gennemfare dette, indgdr dimensionen ikke.

Den tvungne isomorfisme er blevet operationaliseret igennem fe@l gende spargsmal, hvor

kommunernes oplevede pres kommer til udtryk:

e Mener du, at der fra omverdenen, altsa staten, kommuner eler andreinstitutioner, er en

forventning om, at | bruger benchmarkene pa en bestemt made? (hvis ja) hvordan?
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De fire adopterende kommuner har forskellige oplevelser af omverdenens pres, i forhold til at bruge
benchmarkene. To af kommunerne mener, at der fra Arbejdsmarkedsstyrelsen er en forventning om,
at de bruger benchmarkene, men ikke hvordan de skal bruge dem. Der er altsa et vis pres pa
kommunernei forhold til at bruge benchmarkene pa en eller anden made, men de faler ikke, at

benchmarkene skal fare til nogle bestemte handlinger eller reaktioner.

En af de andre adopterende kommuner faler ikke, at omverdenen ligger et pres pa kommunerne med
hensyn til benchmarkene. Respondenten henviser til, at mange kommuner der set ikke benytter

benchmarkene, og indikerer dermed, at presset fra eksempelvis Arbejdsmarkedsstyrelsen ikke er
udpraaget.

Den sidste adopterende kommune faler, at der i kraft af benchmarkene opstar et indirekte pres fra
omverden. Nar alle kommuners resultater offentliggares og benchmarkes i forhold til hinanden, sa
opstar der et vist pres for at klare sig godt. Selvom staten og andre kommuner ikke direkte presser
kommunerne til at bruge benchmarkene, sa betyder benchmarkenes blotte tilstedevaarel se et pres pa
kommunerne om at vaare konkurrencedygtige i forhold til de offentliggjorte malinger. Denne
konkurrencementalitet er et af NPMs mantra, og flere kommuner giver udtryk for at benchmarkene
skaarper konkurrencen blandt kommunerne. Det skal naevnes, at det kun er ganske fa kommuner, der
har givet udtryk for dette i undersagelsen, sa der kan under ingen omstaandigheder konkluderes, at

benchmarkene generelt set har skaapet konkurrencen blandt kommunerne.

Generelt kan det siges, at det kun er et fatal af de adopterende kommuner, der ikke faler en form for
pres for at bruge benchmarkene, man kan dog ikke kategorisere dette pres som direkte tvang, da der
ikke eksisterer konkrete sanktioner, hvis de ikke benytter benchmarkene. Derimod er tvangen mere
indirekte i form af forventninger og normer fraomverden. Disse forventninger er imidlertid vage, og
ligger ikke op til at kommunerne skal benytte benchmarkene pa en bestemt made. | kraft af
benchmarkenes eksistens forventes det dog, at de bruges, og i flere kommuner skaarpes

konkurrencen over for de andre kommuner.

| forhold til den organisationsopskrift der arbejdes med i dette projekt, eksisterer der ikke

indikationer pa, at kommunerne presses til at bruge benchmarkenei henhold til opskriften. Det kan
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vage at kommunernes brug af benchmarkenetil en vis grad skyldes indirekte tvang, men
kommunernes adoption af organisationsopskriften kan ikke beskrives som tvungen isomorfi. Dertil

er presset fraomverden for diffus.

En anden af DiMaggio og Powellsisomorfismer er den efterlignende isomorfisme, hvor
organisationer uniformeres fordi organisationer praver at kopiere de bedste, der dermed fungerer
som en rollemodel. | undersggel sen bliver kommuner spurgt om de kommuner der rangerer bedst i
benchmarkene, anses som rollemodeller. Det kan indikere om de adopterende kommuner, i hgjere
grad end andre, bruger de hgjtrangerede kommuner som foregangsbillede. Et foregangshillede har
opnaet noget man selv tilstradber og det kan antages, at kommunernei en vis grad prover at

efterligne disse kommuner, hvilket kan resulterei efterlignende isomorfisme.

Kommunerne har udtrykt deres grad af enighed med et udsagn, der omhandler i hvor hgjt grad de
ser op til kommuner der klarer sig godt i benchmarkene, spergsmalet de svarede pa er formuleret
sdledes:

e Fraenskalafraltil 10, hvor 1 er lig helt uenig og 10 er lig helt enig, hvor enig er du i
felgende udsagn; ' De kommuner der klarer sig bedst i benchmarkene, fungerer somen form

for rollemode!’.

Svaret blev udformet ud fraen skalafra 1 til 10, hvor et 10-tal er ensbetydende med fuldstaandig
enighed med udsagnet, mens det omvendte er gaddende for et 1-tal, hvor respondenten er
fuldstaandig uenig.

| spargsmalet har de fire kommuner delt sigi to’lgjre’. To af kommunerne var moderat uenig med
udsagnet og har henholdsvis svaret '3’ og'4’. De mener atsdikke, at de kommuner, der klarer sig
bedst i benchmarkene, er rollemodeller, hvilket angiveligt betyder, at deikke selv tilstragber at opna
de samme resultater. Dermed kan man afvise at de bruger benchmarkene og dermed

organi sationsopskriften til at efterligne andre kommuner, hvorved efterlignende isomorfisme ikke er
tilstede.
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Den anden’lgjr’ bestar af to kommuner, der i hgjt grad er enige med udsagnet. De svarede
begge’ 10, hvilket vil sige at, de er helt enigei, at kommunerne der klarer sig godt i benchmarkene,

er rollemodeller. De tilstradoer altsa de resultater, som de farende kommuner har pressteret.

Den ovenstaende variabel siger noget om kommunernes hensigt i forhold til at efterligne de ferende
kommuner, men spargsmal et er, om kommunerne tager konkrete tiltag for at efterligne de bedste
kommuner. Her kan vi bruge de dbne spargsmal, hvor kommunerne beretter om hvilke kommuner
de samarbejder med og for at udveksle erfaringer, som er praesenteret tidligere i anaysen. Ens for
begge kommuner, der anser de farende kommuner som rollemodeller, er, at de har sagt viden hos
kommunen, som i samtlige benchmarks klarer sig bedst — nemlig Korsgr Kommune. De har altsa
malrettet og ved egen initiativ kontaktet Korsgr Kommune, for at leare af deres erfaringer i
forhdbning om, at de selv kan naame sig den hgje placering i benchmarkene. En af kommunerne
svarede ganske kort pa spargsma et om, hvorfor de havde valgt Korser Kommune: 'fordi de er de
bedste'. Her er en kraftig indikation af, at de to kommuner gerne vil efterligne kommunen der klarer
sig bedst i benchmarkene. Det betyder ikke, at de sgger at vaae identiske med de hgjt rangerede
kommuner, men i forhold til placeringen pa benchmarkene vil de gerne efterligne dem.
Efterlignende isomorfisme er altsdikke generelt udbredt blandt de adopterende kommuner, men der
er indikationer pa, at det er gaddende for en bestemt andel af dem.

7.2 Baggrundsvariabler

| det ovenstaende har vi gennemgaet kommunernes placering i forhold til handlingskategorierne og
gennemgaet forskellige begrundelser for denne placering. Begrundel serne tager udgangspunkt i
speciaets teoridel e og har vaaret med til at differentiere mellem forskelle arsager til kommunernes
placering i kategorierne. | dette afsnit vil der tages udgangspunkt i forskellige baggrundsvariable for
at undersgge om disse, har indflydelse pd, hvordan kommunerne placeresi forhold til
handlingskategorierne. Dermed findes der frem til om, der er bestemte forhold, som yder indflydelse
pa kommunernes brug af statslige benchmarks. Baggrundsvariablene er dels konstrueret pa
baggrund af det prassenterede teori, men ogsa ud fra egne rational er, som undertegnede, har

formodet at have indflydel se pa kommunernes brug af benchmarkene.
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Medindflydelse
| undersggel sen blev kommunerne spurgt i hvilken grad de faler, at de har mulighed for indflydelse

og medbestemmel se pa benchmarkprocessen. Kommunerne svarede ud fraen skala, der gar fra 1 til
10, hvor 1 er lig lav grad af medbestemmelse, og 10 er lig hgj grad af medbestemmel se.

Spergsmdlet var udformet som det fremgar nedenfor;

e Hvordan ser du jeres muligheder for at pavirke udformningen af benchmarkene pa
jobindsats.dk?(ud fraen skalafra 1 til 10)

Patrods af de mange uenigheder mellem Perrin og Bernstein, fremgar der flere konsensuspunkter i
diskussionen. Blandt disse er spergsméa et om medindflydelse. De pointerer, at medindflydelse pa
evalueringen fremmer organisationers accept af eksempelvis benchmarkresultater, og de vil med
starre sandsynlighed bruge evalueringsresultaterne. Dermed er medindflydelse gjort til en potentiel
faktor, for hvordan kommunerne bruger statslige benchmarks. If@lge Perrin og Bernsteins rationale,
savil kommunerne der feler, at de har ringe indflydel se p& benchmarkprocessen vage passive
kommuner, men gruppen af adopterende kommuner vil fale, at de har en hgjere grad af indflydelse.

Imellem disse to grupper er de oversadtende kommuner.

Nedenfor ses en tabel over kommunernes gennemsnitlige skala-placering, fordelt efter de forskellige

handlingskategorier.

Tabel 4: Kommunernes falese af at have medindflydelse p& benchmarkprocessen. Gennemsnit ud fra skala
fra1-10

Passive kommuner Oversadtende kommuner Adopterende kommuner Samlet

59(nh=73) 22(n=19) 50(n=73) 35(n=15)

Gruppen med det hgjeste gennemsnit er dem, der i hgjest grad oplever muligheder for
medindflydelse. | dette tilfadde, er det de passive kommuner, der har det hgjeste gennemsnit pa 5,9,
hvilket masiges at vaare stik modsat det rationale som Perrin og Bernstein fremligger. Det

naesthgj este gennemsnit har de adopterende kommuner pa 5,0, mens de oversagtende kommuner har

et markant lavere gennemsnit pa 2,2.
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Dermed kan det afvises, at falelsen af medindflydel se samlet set pavirker kommunernes brug af
statens evaluering. Det kan ikke afvises, at manglende medindflydelse afholder enkelte kommuner
fraat benytte benchmarkene, men undersggel sen viser, at det ikke er en generel tendens blandt

kommunerne.

En mulig forklaring pa de passive kommuners hgje gennemsnit kan vaae, at de ikke har meget
erfaring med Arbejdsmarkedsstyrel sens benchmarks, og derfor ikke kender udstraskningen af de
egentlige indflydel sesmuligheder. Det manglende kendskab kan friste respondenterne til at afgive et
svar, der ligger midt pa skalaen, fordi det opfattes som vaaende neutral. En neutral standpunkt kan

dermed tolkes som et aternativ til "ved ikke' svarmuligheden.

Hvis der er positiv sammenhaang imellem, hvor meget kommunerne faler, at de har mulighed for
medindflydel se og deres brug af statslig benchmarking, skal man udelukkende se pade
oversadtende og adopterende kommuner. Her er der en klar tendens, der bekragfter Perrin og
Bernstein, da gruppen der i hgjest grad benytter statens benchmarks, ogsa er dem, der i hgjest grad
faler, at de har mulighed for medindflydelse. Forskellen pa deto grupper er relativt stor, dade

oversadtende kommuner har et meget lavt gennemsnit pakun 2,2.

Gennemsnittet patvaas af de tre grupperinger viser, at kommunerne generelt faler at der ikke er de
store muligheder for indflydelse. | interviewet supplerede flere respondenterne deres svar med en
betragtning om, at Arbejdsmarkedsstyrelsen ikke laggger op til kommuna medindflydelse.

Y dermere ville mange af respondenterne vaaei tvivl om, hvem, der skal kontaktes, hvis de har
forbedringsforslag til Arbejdsmarkedsstyrel sen omkring benchmarkene. De fleste kommuner
oplever altsd ikke nogen dialog i forhold til Arbejdsmarkedsstyrel sens benchmarks -
kommunikationen er i hgj grad ensrettet. En mere dialogbaseret benchmarkproces vil maske gge

kommunernes falelse af medindflydelse og dermed brugen af benchmarkene.

Pavirkningsfaktorer

Resultaterne, der benchmarkes, kan pavirkes af to forskellige faktorer. Den ene er kommunernes
egne tiltag pa omrédet, sa som forskellige tiltag fra forvaltningen og politikernes side. Det er
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faktorer som kommunerne selv kan kontrollere. Den anden faktor er kommunen ikke selv er herre
over, sasom ny lovgivning eller lokale og national e beskagti gel seskonjunkturer. | undersggelsen er
kommunerne blevet spurgt, hvor meget indflydelse de vurderer, at de to faktorer har paresultaterne
af benchmarkene.

Jo mere kommunerne mener, de selv kan pavirke resultaterne, desto starre incitament har de for at
bruge benchmarkene, fordi de selv mener at de kan gare en forskel. Hvis de derimod mener, at det
er faktorer som de ikke selv kan pavirke, der styrer resultaternes udfald, vil de ogsaforvente, at
gevinsten ved at bruge benchmarkene vaare relativ lille, idet en aktiv indsats alligevel ikke pavirker
resultaterne i saalig hgj grad.

Pa den méde kan kommunernes brug af statens benchmarks pavirkes af deres forventninger til, hvor
meget de selv kan influere pa faktorerne, som figurerer i benchmarkene. 1fglge ovenstaende
rationale vil de kommuner, der bruger benchmarkene mest, ogsa veae dem der i hgjest grad mener,
at de kan pavirke resultaterne. De passive kommuner tror altsdi hgjere grad end de adopterende, at
faktorer, man ikke selv er herre over, bestemmer benchmarkresultaterne. Det omvendte er gaddende
med hensyn til, om man selv kan pavirke benchmarkresultaterne. De oversagtende kommuner,
placeresi midten i begge tilfadde.

Respondenterne blev stillet to spergsmal, som skulle besvares ud fraen skalafra 1 til 10;

e (Introduktionstekst) Resultaterne pa sygedagpengeomradet kan pavirkes af jeres egen
indsats eller af faktorer i ikke selv er herre over.
e Fraltil 10, hvor meget pavirker jeres egen indsats resultatet?

e Fraltil 10, hvor meget pavirker faktorer i ikke selv er herre over resultatet?
| skalaen betyder *1’, ingen indflydelse og ’ 10° betyder altafgerende indflydel se.
Man kan argumentere for, at der kun er brug for én variabel, idet de to faktorer udelukker hinanden.

Det er altsd det samme spergsmal, blot med ’ omvendte fortegn’. Alligevel er der spurgt ind til begge
dele, uden at det ene svar udelukker det andet. Dermed sidestilles indflydel sesfaktorerne, nar
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respondenten vurderer dem begge eksplicit. Respondenten skal altsatage stilling til begge faktorer,
dermed nedsadtes biastil en af faktorerne. Resultatet sesi tabellerne nedenfor.

Tabel 5: Hvor meget mener kommuner, at egen indsats influerer benchmarkresultaternefra en skalafra 1 til 10.

Passive Oversadtende Adopterende Samlet

8,5 (n= 4) 6,5 (n = 10) 6,5(n= 4) 6,9 (=18)

Tabel 6: Hvor meget mener kommuner, at faktorer deikke selv er herre over influerer benchmarkresultaterne
fraen skalafra1til 10.

Passive Oversadtende Adopterende Samlet

53(h=4) 6,0 (n = 10) 40(n=4) 54 (n=18)

Der er ikke et klart mgnster i nogen af tabellerne, der kan bekragfte rationa et om en sammenhaang
mellem handlingskategorierne og kommunernes holdninger til de to indflydelsesfaktorer. Den
gruppe, der i hgjeste grad mener, at kommunerne selv har indflydelse pa resultaterne, er
overraskende de passive kommuner med et gennemsnit pa 8,5. De oversadtende og adopterende
kommuner ligger noget lavere, begge med et gennemsnit pa 6,5. At de passive kommuner har det
hgjeste gennemsnit, er stik imod det ovenstaende rationale. | tabel 6 forekommer, der et forventeligt
resultat, nemlig at de adopterende kommuner har det laveste gennemsnit med hensyn til at mene, at
faktorer deikke selv er herre over, pavirker resultaterne. De adopterende kommuner har dermed en
relativ lav tiltro til, at de upavirkelige faktorer har indflydel se pa benchmarkresultatet. Det samlede
manster i tabel 6 passer dog ikketil rationalet, idet det her er de oversadtende og ikke de passive,
der har det hgjeste gennemsnit. Det er altsa de oversadtende kommuner, der i hgjest grad mener, at

det er de faktorer man ikke selv er herre over, som influerer benchmarkresultaterne.

Det kan konkluderes, at der ikkei forhold til hvilke faktorer kommunerne mener der pavirker
resultaterne, er nogen sammenhaang med deres brug af benchmarkene. Samlet ses kan det
observeres, at kommunerne i hgjere grad mener, at de selv kan influere resultaterne, i forhold til

faktorer kommunerne ikke selv er herre over.
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Ambitioner og mal

Kommunernes ambitioner og mal omkring deres prasstationer i benchmarkene kan taankes at have
en sammenhaang med deres brug af benchmarkene. | dette spergsmdl er det vanskeligt at vurdere,
hvad der er den uafhaangige og afhaangige variabel. For det kan bade taankes, at et omfattende brug
af benchmarkene medfarer et hgjere ambitionsniveau. Omvendt kan hgje ambitioner medvirketil, at

kommunerne benytter sig af benchmarkene.

Analyse er dermed begramset til at se pd en sammenhaang uden, at kunne specificere hvad der er

arsagen, og hvad der er fglgevirkningen.
| undersggel sen bliver kommunerne spurgt, hvorvidt de er enige i felgende udsagn:
e "Det er voresmal at blive den bedste kommune pa de omrader, der benchmarkes” .
Svaret skal givesud fraen skalafra 1 til 10, hvor 1 er lig helt uenig og 10 er lig helt enig. Dermed

angiver kommunerne, hvor vidt det er et mal for dem, at blive den bedste kommunei

Arbejdsmarkedsstyrel sens benchmarks.

Tabel 7: er det et mal at blive den bedste kommune pa Arbej dsmar kedsstyr elsens benchmarks

Passive kommuner Oversadtende kommuner Adopterende kommuner Samlet

53(n = 3) 6,4 (n = 10) 8,3 (n=4) 6,9 (n=17)

Her ser man en sammenhaang mellem kommunernes ambitioner og brugen af benchmarkene.
Gruppe med det laveste gennemsnit er de passive kommuner pa 5,3, mens det hgjeste gennemsnit
tilfalder de adopterende kommuner pa 8,3. De oversagtende kommuner ligger imellem de to andre,
med 6,4 som gennemsnit. Det stemmer altsd overens med rationalet. Man skal dog veae
opmaaksom pa, at der i den passive gruppe er en outlier, der traskker gennemsnittet ned. Derfor skal
de passive kommuners gennemsnit tages med forbehold, og derfor er den klare tendens ikke helt

sikker.
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Sammenhaangen aandrer dog ikke ved, at det ikke kan determineres, hvilken faktor der er den
afhaangige og hvilken, der er den uafhaangige. Men viser resultatet, at de kommuner der i hgjt grad
fe@lger organisationsopskriften, ogsa er de mest ambitiase? Vil det sige, at de passive kommuner er

uambiti gse?

De ambitioner som kan males ud fra undersggel sen, begramser sig til mal defineret af
Arbejdsmarkedsstyrelsen. Ud fra undersagel sen kan man ikke konkludere pa kommunernes
ambitionsniveau pa sygedagpengeomradet samlet set, men kun ud frade kriterier der placerer dem
godt i forhold til de seks statslige benchmarks. De kommuner, der ikke udviser hgje ambitioner med
henblik pa at preestere i de statslige benchmarks, kan sagtens tilstrasbe at vaare den bedste kommune
i Danmark pa helt andre henseender af sygedagpengeomradet. Det kommer an p3, hvilke mal den
enkelte kommune prioriterer hgjest, og hvilke den ser som mest legitime. Nogle kommuner ser
maske i kke de benchmarkede omrader som de mest vigtige, og har derfor ikke ambitioner om, at
blive de bedste pa omrédet. En respondent uddybede sit svar med, at man maske godt kunne ligge
nummer ét pa alle benchmarkene hvis man ville, men det beted, at man eksempelvis skulle vaae
meget hard over for sygedagpengemodtagerne. Dermed opstar der et modsagningsforhold mellem at
klare sig godt pa de statslige benchmarks, og en service-minded behandling af dagpengemodtagerne.
| dette eksempel vad ger nogle kommuner mere service over for dagpengemodtagerne frem for hgje

placeringer pa benchmarkene

Undersagel sen viser ikke, at ambitigse kommuner i hgjere grad bruger benchmarkene.
Undersagel sen er ikke i stand til at identificere, om kommunerne generelt er ambitigse eller . Men
Den viser, at kommunerne der er ambitigse i forhold til de succeskriterier, som statens benchmarks
definerer, ogsa bruger benchmarkene i hgjere grad end andre kommuner. Det kan dog ikke
determineres om kommunernes ambitioner pavirker deres brug af benchmarkene, eller om brugen af

benchmarkene pavirker deres ambitioner.

7.3 Generelle observationer og tendenser

Ud fra de foregdende analyser og forskellige forklaringsarsager til kommunernes differentieret brug
af benchmarkene, er det nu tid til at koge analysen ned og traskke de essentielle tendenser ud. Disse

tendenser udgar svaret pa problemstillingen.
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Analysen har puttet empirisk 'kad' padet skelet, der er udgjort af de teoretiske konstruerede
handlingskategorier. Det ma dog erkendes, at der findes tendenser inden for og patvaa's af
handlingskategorierne, der nedbryder den strengende trefol dige opdeling, som ellers har vazret det
teoreti ske udgangspunkt for projektet. Sledes kan tredelingen ikke i tilstragkkeligt grad brugestil at
forklare, hvordan kommunerne bruger de statslige benchmarks.

Der findes flere punkter, hvor opdelingen i tre forskellige handlingskategorier ikke er dagkkende for
de overordnede mader, hvorpa kommunerne bruger benchmarkene og principperne i
organisationsopskriften. Derfor praesenteres der her forskellige hovedtendenser, som kan udredes af
analysen. Det er en ny inddeling, der overlapper de oprindelige handlingskategorier, hvor de nye
kategoriseringer er mere specifikkei forhold til kommunernes egentlige ageren. | stedet for den
strengende tredeling, er der i stedet tale om en rackke observationer, der hver isaa ppeger vigtige
tendenser i kommunernes forskellige méder at bruge de statslige benchmarksi forhold til

organi sationsopskriften.

@dkonomisk rationale

Det kan konkluderes, at kommunerne bruger de statslige benchmarks paforskellig vis. | forhold til
dette projekts anal ytiske ramme, hvor kommunerne inddeles i handlingskategorier, tilharer et flertal
af kommunerne den oversadtende handlingskategori. Inden for hver handlingskategori findes der
flere begrundel ser for, hvorfor kommunen bruger benchmarkene pa deres méde. En udbredt
begrundelse for at de passive og oversadtende kommuner ikke fuldt ud benytter
organisationsopskriften, skyldes rationelle overvejelser, s som ressourceprioritering. Flere af

kommunerne har atsa bevidst fravalgt nogle af opskriftens elementer.

Nogle kommuner benytter kun benchmarkene i meget begraanset omfang, fordi der ikke er
ressourcer til den form for udviklingsarbejde. Da statens benchmarks er gratistilgeangelige, sa er det
ikke udelukket, at kommunerne orienterer sig om benchmarkenes udvikling med fokus pa egen
placering. Der er atsatale om en overfladisk brug af benchmarkene, fordi det er nedprioriteret at

bruge penge pa udviklingsarbejde.
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Der er meget lidt som Arbejdsmarkedsstyrelsen kan gare for at modvirke de gkonomiske rationaler,
andet end at gare gennemfarel sen organi sationsopskriften gkonomiske fordel agtige, eksempelvis
med tilskudsordninger.

Spargsmdlet er imidlertid om kommunal reformen og de nye storkommuner, i hgjere grad end de
gamle har kapacitet til at gennemfare evalueringerne. Rent gkonomisk far kommunerne en starre
raderum, men det betyder ikke automatisk at der dermed er ressourcer til i hgjere grad at bruge de
statslige benchmarks.

Gamle samarbejdsfora

En vaesentlig tendens, blandt kommunerne der ikke adopterer organisationsopskriften, er manglende
initiativer til at sage nye laaingsnetvaark pa baggrund af benchmarkresultaterne, altsa hvor der
skabes kontakter med henblik pa erfaringsudveksling med andre kommuner. Mange kommuner
synes at fastholde eksisterende netvaak, der ofte er baseret pa geografiske forhold og bestér ofte af
nabokommuner. Ud fra respondenternes svar er denne tendens gad dende pa en lang raskke politik-
omréder, bade nér der er tale om opfalgning af statsige evalueringer og evalueringer der er initieret
af kommunerne selv. Det lader altsatil, at regeringens mal, om at kommunerne skal traskke pa

hinandens erfaringer, i mange tilfad de begraanses geografisk.

Arbejdsmarkedsstyrel sens kunne her vaare mere behjad pelig med at gruppere kommunerne i forhold
til mere realistiske rammevilkar. Flere respondenter har givet udtryk for, at deres kommune ikke
passedeind i de rammevilkéar, som er konstrueret pa jobindsats.dk. Isa Frederiksberg og

K gbenhavns kommuners inklusion i gruppen beted, at flere respondenter betegnede rammevilkarene
som vaaende illegitime. Det kan da ogsa vagre svaat at se, hvordan en kommune som Struer eller
Senderborg kan sammenlignes med Kgbenhavn. Hvis Arbejdsmarkedsstyrel sen inddelte
kommunerne i nogle mindre grupper med mere rel evante rammevilkar, s kunne det vaae at

kommunerne i hgjere grad sggte uden for eksisterende samarbejdsfora.

Det kan vare, at denne proces bliver en naturlig felge af kommunalreformen, idet mange

nabokommuner nu er fusioneret og derfor kan veare pa udkig efter nye samarbejdsfora. Paden
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baggrund kan det taankes, at de nye fora dannes pa baggrund af eksisterende benchmarks og ikke pa
grund af geografi.

Lgsningen pa misforholdet mellem kommunernes praksis og organi sationsopskriften er maske ikke,
at kommunerne skal finde nye samarbejdspartnere, men i stedet at laaringsudvekslingen skal vaare
mere elastisk, sa de ikke kun begramser sig til faste og fysiske fora. Benchmarkenes offentliggerel se
foregar elektronisk og kan ses af alle kommuner, derfor ville det vaare oplagt hvis det samme var
gaddende for kommunernes erfaringer. Det kunne eksempelvis ske ved at publicere metoder
kommunerne har brugt for at opna resultater. En anden mulighed er at tilknytte et elektronisk forum

til jobindsats.dk, hvor kommunerne kan stille spargsmal til hinanden og nemt udveksle erfaringer.

Manglende opfglgning

En anden synlig tendens i analysen er kommunernes nedprioritering af de opfalgende analyser, som
har til formal at af dackke de bagvedliggende arsager til benchmarkenes resultater, og som er
anbefalet i organisationsopskriften. Et stort flertal af de oversasgtende kommuner har ikke foretaget
en systematisk opfelgning. Det viser at et flertal af kommunerne ikke betragter benchmarkene, som
et selvstandigt evalueringsprojekt der gennemfares fra’atil Z'. | stedet betragtes benchmarkene
som en del af et mere fragmenteret billede af kommunernes indsats pa sygedagpengeomradet.
Mange kommuner bruger ikke benchmarkenettil at initiere tiltag, men bruger dem til at
dokumentere virkningen af allerede initierede tiltag. Initiativerne bliver altsa sasat uanset om
jobindsats.dk eksisterede eller g.

Det er relativt let at fa adgang til tallene, dade er offentligt tilgangelige og gratis kan hentes pa
Internettet. Derfor er det da ogsa langt de fleste der har kendskab til benchmarkene, og et
overvejende flertal af kommuner, der bruger dataene pa den ene eller anden méde. Derimod er der
ikke nogen form for vejledning, om hvordan opfalgningsarbejdet kan gribes an. De skridt, som den
teoretisk konstrueret organisationsopskrift indeholder, er ikke beskrevet eksplicit og kommunerne
skal dtsaselv finde ud af, hvordan de bedst anvender benchmarkene i udviklingsarbejdet. Her
kunne Arbejdsmarkedsstyrelsen vaare mere proaktiv med henblik pa at anbefale metoder, hvormed
kommunerne kan udvikle sig med afsagt i benchmarkene. Den vejledning der findes pa jobindsats.dk
fokuserer mest af alt pa de tekniske aspekter ved benchmarkene, altsd hvordan man far de enskede
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tal frem. Der bygges ikke nogen bro til en videre behandling &f tallene, ved hjadp af opfelgende

analyser.

Benchmarking udenom staten

| dette projekt er det antaget, at kommunerne skal bruge statens benchmarks for at overholde
principperne i organisationsopskriften. | analysen af kommunernes placering i
handlingskategorierne er der fokuseret pa kommunernes brug af jobindsats.dk’s tal. Det er naevnt, at
nogle af de passive kommuner bruger alternative kilder, der blandt andet er udviklet af Kommune
Data. Derfor kan det vare tilfaddet, at kommunerne benytter sig af organisationsopskriftens indhold,
dog uden at bruge statens tal som udgangspunkt. Statens benchmarks skyldes et gnske om en
udvikling inden for den kommunale sektor og i princippet er det lige meget om, kommunerne bruger
statens eller andres benchmarks, for at opna disse udviklingsmalsatninger. Statens ensker, som
blandt andet er udtrykt i forlaangelse af kvalitetsreformen, om at kommunerne skal laare af hinanden,
kan altsa indfries uden statens indblanding. Det er ikke sikkert at de ikke-statslige benchmarks
fokuserer pa de samme omrader som jobindsats.dk, men ikke desto mindre betyder det, at
kommunerne har taget evaluering til sig, af eget initiativ.

Det viser at, staten ikke ngdvendigvis skal vaae initiativtager, for at der bliver gennemfert
kommunale benchmarks. Evalueringskulturen trives altsai kommunerne. De statslige evalueringer
skal forega parallelt med dem, der i forvejen initieres af kommunerne. Spgrgsmalet er sAom
kommunerne kan fokusere pa at falge op pa begge evaueringer, eller om de vadge en frem for en
anden.

Statens mgnsterkommuner

Tendenserne har indtil videre peget pa, at statens ansker om en kommunal sektor, der tager de
benchmarkstil sig, ikke har gode udsigter. Der findes dog kommuner, der i hgjt grad feler at de
statslige benchmarks er legitime, og som koordinerer deres egen udviklingsindsats efter de statslige
evalueringer. De sgger viden hos de kommuner, der klarer sig bedst i benchmarkingen og falger op
pa egne resultater med dybdegdende undersagel ser. Det er disse kommuner som regeringen kan

fremhaave som gode eksempler pd, hvad malet er med kvalitetsreformen.
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8 Konklusion

Problemstillingen, som dette speciale har svaret pa, lyder:

"Hvordan harmonerer kommunernes brug af de statslige benchmarks pa sygedagpengeomradet med

organisationsopskriften, der ligger bag den statslige benchmarking?’

Problemstillingen blev indledningsvist forsggt besvaret ud fratre teoretisk konstruerede
handlingskategorier. Men det viste sig at analysen fandt frem til tendenser og sammenhaange, som
ikke blev tilstragkkeligt belyst af handlingskategorierne. Saledes er svaret pa problemstillingen ikke
formuleret ud frakommunernes fordeling i de tre handlingskategorier. | stedet er svaret formul eret
som en raekke tendenser | det kommunale brug af de statslige benchmarks, der hver issa harmonerer

med organi sationsopskriften pa forskellig vis. Der er tale om f@l gende tendenser:

e @konomiske rationaler styrer kommunernes brug af benchmarkene.

e Kommunerne har tendenstil at blivei gamle sasmarbejdsforai stedet for at sage nye.

e Kommunerne supplerer sjaddent benchmarkene med analyser, der kan belyse arsagerne til
deres resultater.

e Flere kommuner initierer selv en benchmarking-proces, sd selvom kommunerne ikke bruger
de statslige benchmarks, kan det ikke udelukkes, at de lever op til organisationsopskriftens
forskrifter i alternative benchmarks.

e Der findes en gruppe af kommuner, der bruger de statslige benchmarksi fuld
overensstemmel se med organisationsopskriften. De har taget imod hele opskriften som en

legitim made at forbedre deres egne prasstationer inden for sygedagpengeomradet.

De fleste kommuner bruger ikke benchmarkene korrekt i henhold til organisationsopskriften.
Tendenserne der er fundet i analysen, fremhaever tre hovedarsager til, at kommunernes brug af
benchmarkene ikke harmonerer med organi sationsopskriften, jaevnfar de tre ferste ovenstéende

punkter.
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Analysen har ikke vagret i stand til at afdeskke, hvordan de kommuner, der selv initierer en
benchmark-proces lever op til organisationsopskriften. Det kan dog betragtes positivt set med
statslige gine, at kommunerne selv tager initiativ til at forbedre deres prasstationer pa
sygedagpengeomradet. Det viser, at staten ikke behaver at vagre impliceret for, at der sker
udviklingsarbejde i kommunerne.

Patrods af at det kun er et fatal af kommunerne, der bruger benchmarkene i overensstemmelse med
organi sationsopskriften, ma det samtidig konkluderes, at benchmarkene har sat sine spor i et flertal
af kommunerne. Man kan konkludere, at Arbejdsmarkedsstyrelsen har haft succes med at udbrede
viden om benchmarkene, da de fleste kommuner benytter benchmarkene pa den ene eller anden
méde. Derimod har Arbejdsmarkedsstyrelsen kun faet en begraaset succes med at indlgjre hele
organi sationsopskriften i kommunerne. Der er atsa kun fa kommuner, der har benyttet sig af alle de
anbefa ede tiltag.

Som det er pdpeget i analysen, kan kommunal reformen aandre flere af de tendenser, som er pavist i
dette speciale. Det er dog svaat at spdom, og kun tiden vil vise, i hvilken retning

kommunalreformen vil pavirke kommunernes brug af de statslige benchmarks.
Der skal ske andringer bade hos de evaluerende og evaluerede aktarer, far der opnas en hgjere grad

af harmoni mellem de statslige forventninger og virkeligheden i kommunernei forhold til

gennemfarel sen af fremtidige benchmarks.

90



9 Litteraturliste

Albak, Erik & Rieper, Olaf (2001), Evaluering | Danmark: Effekteval uering, monitorering og
formative evaluering’. | Dahler-Larsen, Peter & Krogstrup, Hanne Kathrine, ’ Tendenser i
evaluering'. Odense Universitetsforlag 2001

Ammons, David N (1999), ' Common Barriers to Productivity improvement in Local Government’.
| Kearney, Richard C. & Berman, Evan M, ‘ Public Sector Performance — Management, Motivation
and Measurement’, Westview Press 1999

Ambrose, Peter (2005), ‘ Reaching for the stars: the performance assessment framework for social
services'. | Taylor, David & Balloch, Susan, * The politics of evaluation : participation and policy
implementation’, The Policy Press 2005

Arbejdsmarkedsstyrel sen (2004), * Jobindsats.dk — en handbog om sygedagpenge

Bernstein, David J (1999), ‘ Comments on Perrin’s “ effective Use and Misuse of Performance
Measurement”’, | American Journal of Evaluation Vol 20 No 1, pp 85-93.

Christiansen, Lene; Hansen, Allan & Aagaard, Lise (2001), 'Benchmarking i sygehussektoren’, i
Christiansen, Michael, ' Benchmarking — Patvaa's af faggramnser’, Jurist og @konomforbundets
Forlag 2001

Dahler-Larsen, Peter (2000), ‘ Surviving the Routanization of Evaluation The Administrative Use of
Evaluations in Danish Municipalities. | ADMINISTRATION & SOCIETY, Vol. 32 No. 1, March
2000, pp 70-92

Dahler-Larsen, Peter (2001), ' Organisationalisering af evaluering’, i Dahler-Larsen, Peter &
Krogstrup, Hanne Kathrine (2001), ' Tendenser i evaluering’, Odense Universitetsforlag 2001

De Vaus, David (2002), ’ Surveysin Social Research’, Routledge, 5. udgave 2002

De Vaus, David (2006), ' Research Design’, Sage 2006

DiMaggio, Paul J. & Powell, Walter W (1983), The Iron Cage Revisited: Institutional |somorphism
and Collective Rationality in Organizational Fields', American Sociological Review, Vol. 48, nr 2,
April 1983, pp 147-160

Finansministeriet (2000), Benchmarking i den offentlige sektor — nogle metoder og erfaringer

Greve, Carsten (2002a), ‘ New Public Management — en kort oversigt over begrebets anvendel se og
udvikling’, Nordisk administrativt tidsskrift Nol 2002 83. argang, pp 74-90

Greve, Carsten (2002b), 'New Public Management’, Nordisk Kultur Institut

91



Hansen, Erik Jargen & Andersen, Bjarne Hjorth (2000), ‘ Et sociologisk vaaktg’, Hans Reitzels
Forlag 2000

Harboe-Jepsen, Thomas (1997), ‘ Indfaring | sociologisk metode’, Samfundslitteratur, 1. udgave
1997

Hood, Christopher (1991), 'A New Public Management for All Seasons', Public administration Vol
69 spring 1991, pp 3-19

Jacobsen, Dag Ingvar & Thorsvik, Jan (2002), ‘ Hvordan organisationer fungerer — Indfering |
organisationer og ledelse’, Hans Reitzels Forlag a/s, 2002

King, Gary (1994), ‘ Designing social Inquiry: Scientific Inference in Qualitative Research’,
Princeton University Press 1994

Kristiansen, Kai; Eskildsen, Jacob Kjaa & Juhl, Hans Jarn (2001), ‘ Benchmarking som strategisk
vaaktg’, i Christiansen, Michael, ' Benchmarking — Pa tvea's af faggraanser’, Jurist og
@konomforbundets Forlag 2001

Krogstrup, Hanne Katrine (2003),  Evalueringsmodeller — Evaluering pa det sociale omrade’
Systime AS 2003

Krogstrup, Hanne Katrine (2005), ‘ The Old Philosopher and the Teenager who Left the Setee —
Evauation in time of New Public Management’, skriftlig abstract af oplagg ved FORSA-
konferencen: socialt arbejde | et europaask perspektiv, 4. marts 2005.

Lane, Jan-Erik (1994), ‘Will Public Management Drive Out Public Administration? , The Asian
Journal of Public Administration vol 16 No 2, December 1994, pp 139-151

Lomborg, Bjern (1998), * Metodologisk vudering af borger/brugerundersggelser’. | Nordisk
Administrativt Tidsskrift No 1 1998 79.argang, pp 93-120

Nielsen, Peter (2001), ' Produktion af viden’, Ingengren-bgger, 2. udgave 2001

Perrin, Burt (1998) ‘ Effective use and Misuse of Performance Messurement’. | | American Journal
of Evaluation Vol 19 No 3, pp 367-379.

Regeringen (2006), ‘ Bedre kvalitet til borgerne’

Rovik, Kjell Arne (1998), 'Moderne organisasjoner’, Fagbokforlaget 1998

Hjemmesider

www.] obindsats.dk

92



10Bilag 1 - Spagrgsmalsoversigt

Nr  |Spergsmalsformulering
1 | Hvad er din formelle stilling?
2 | Hvor leenge har du haft denne funktion?
Kender De til arbejdsmarkedsstyrelsens hjemmeside jobindsats.dk, hvor der foretages benchmarking
af kommunernes resultater pa sygedagpengesomradet
(hvis nej, spgrges der om andre i organisationen har et stgrre kendskab, ellers sluttes der af)
3
Hvordan vurderer du vejledningen fra arbejdsmarkedsstyrelsen omkring brugen af
4 | sammenligningerne? 1 er meget ringe, mens 10 er meget god.
Hvordan ser du jeres muligheder for at pavirke udformningen af benchmarkene pa jobindsats.dk? 1=
5 | meget ringe, 10= meget store
hvor hgijt mener du at sygedagpengeomradet prioriteres i din kommune. 1= meget lavt 10 = meget
6 | hajt
Resultaterne pa sygedagpengeomradet kan pavirkes af jeres egen indsats eller af faktorer i ikke selv
Intro er herre over
Fra 1 til 10 hvor meget pavirker jeres egen indsats resultatet ? 1= ingen pavirkning, 10= altafggrende
7 | pavirkning
Fra 1 til 10 hvor meget pavirker faktorer i ikke selv er herre over resultatet? 1= ingen pavirkning, 10=
g | altafggrende pavirkning.
hvor god er kvaliteten af de statistiske sammenligninger p& jobindsats.dk, ewfter din vurdering 1= lav
9 | 10= hgj kvalitet
i undersggelsen er der seks forskellige benchmarks. Jeg vil nu spgrge i hvor hgjt grad i bruger de
enkelte malinger. Jeg gennemgar malingerne en efter en og sa vil jeg gerne at du forteeller mig hvor
meget i buger dem. Du skal svare ud fra en skala fra 1 til 10. 1 = aldrig 10 = ofte
Intro
hvor meget bruger i Malingen der viser hvor meget kan din kommune spare, hvis folk er syge i ligesa
10 | kort tid som i sammenligningskommunerne
Hvor meget bruger i Malingen der viser hvor meget kommunens udgifter til sygedagpeng, koster hver
11 | person i arbejdsstyrken?
Hvor meget bruger i Malingen der viser hvor tungt kommunens udgifter til langvarigt syge vejer (over
12 | 52 uger)?
hvor meget bruger i malingen der fokuserer pa Hvor ofte der indgas aftaler med arbejdsgiverne om
13 | delvis raskmelding/sygemelding (forlgb over 8 uger)?
hvor meget bruger i malingen der fokuserer p& Hvor lang tid der gar far halvdelen af kommunens
14 | sygedagpengeforlgb er afsluttet (forleb over 8 uger)?
hvor meget bruger i Malingen om hvor mange beskeeftigede der ikke kommer tilbage i job umiddelbart
15 | efter afsluttet sygedagpengeforlgb (forlab over 8 uger)?
16 | hvor meget vil du sige at i bruger malingerne samlet set
17 | Vil du sige at i aktivt har brugt benchmarkene pa jobindsats.dk
18 | hvordan har i brugt benchmarkene?
Har tidligere gjort noget specielt ndr nye benchmark resultater bliver offentliggjort pa jobindsats.dk,
19 | f.eks holdt mgder eller andet?
20 | Hvorfor har i ikke brugt bencmarkene pa jobindsats.dk
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Har i p& baggrund af sammenligningerne veeret i kontakt med andre kommuner omkring deres

Intro preestationer, arbejdsgange og lgsninger pa sygedagpengeomradet
Hvis ja:

21 | Hvilke kommune ahr i veeret i kontakt med og hvorfor valgte i netop denne/disse?
Hvis nej

22

Hvorfor har i ikke kontaktet andre kommuner?

23

Hvorfor har i ikke valgt at kontaktet eksempelvis korsgr kommune, de er farende i flere af
malingerne?

24

kan du naevne nogle konkrete tiltag i har taget p& baggrund af malingerne i jobindsats.dk?

25

har i ladet jer inspirere af andre kommuners modeller pa sygedagpengeomradet som i har laest eller
hgrt om?

26

kan du naevne nogle konkrete eksempler

27

har i pa baggrund af benchmarkene foretaget nogle opfglgende analyser, for at uddybe resultaterne
pa jobindsats.dk

28

mener du at der fra omverdenen, altsa staten eller kommuner er en forventling om, at i bruger
malingerne pa en bestemt made? (hvis ja) hvordan?

29

hvis ja: Hvordan

30

Jeg kommer nu med nogle udsagn og vil gerne hgre i hvilken grad du er enig med dem. 1 betyder at
du er helt uenig, mens 10 betyder at du er helt enig

31

Benchmarkingen pa jobindsats.dk har indflydelse p& jeres kommunes initiativer og organisering pa
sygedagpenge omradet.

32

benchmarkingen pa jobindsats.dk kan ikke bruges uden at kommunerne selv supplerer med
dybdegéende analyser?

34

Benchmarkingen bliver primeert brugt af arbejdsmarkedsstyrelsen, som et overvagningsredskab af
kommunerne

35

Benchmarkingen bliver primaert brugt som et udviklingsredskab af kommunerne

36

de kommuner der klarer sig bedst i malingen fungerer som en 'rollemodel’

37

lokale forbedringstiltag fungerer ofte bedre end de forbedringstiltag der kommer udefra

38

Det er vores mél at blive den bedste kommune pa jobindsats.dk's forskellige benchmarks

39

Har De gvrige kommentarer eller meninger om arbejdsmarkedsstyrelsens benchmarking af
kommunerne?
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