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Styring med tall

Hvem bruker resultatinformasjon, når og
til hvilke formål?

Foredrag på KOSTRA-seminar
8. april 2010, Stavanger

Jostein Askim

PricewaterhouseCoopers

Disposisjon

• Hvordan kan resultatmåling gi bedre kommuner?

• Betingelser for virksom resultatledelse

• Status og utfordringer på tilbudssiden av resultatmåling

• Status og utfordringer på etterspørselssiden av resultatmåling

• Mulige problemer og alternativer til MRS

Hvordan kan resultatmåling gi bedre
kommuner?

• Økt gjennomsiktighet for innbyggerne

• Redusert informasjonsasymmetri for lokale folkevalgte

• Bedre mulighet for rådmannskontroll over desentralisert
tjenesteproduksjonsapparat

• Forutsigbarhet for tjenestestedsledere

• Bedre politikkutvikling sentralt

• Bedre beslutninger i kommunene

– Utløser problemløsningsaktivitet

– Demper reaksjonære tilbøyeligheter

– Middel mot historieløshet

– Utnytter skammen over å være dårlig

– Vekker konkurranseinstinktet
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Betingelser for virksom resultatledelse

Tilbud - tilgang på
resultatinformasjon

Etterspørsel - bruk av
resultatinformasjon

Tilbudssiden

Tilbud – tilgang på
resultatinformasjon

Infrastrukturen
på plass

• Stabil fjerdedel ikke-MRS,
utrulling hos resten – feltet
drar fra

• Systematisering

• Integrering



3

• Mye er gjort på tilbudssiden

• Gjenstående utfordringer

– Timing

– Parallell vs balansert styring

– Kontekstualisering

– Gjennomsnitts-bias

Institutt for statsvitenskap

MRS – begynner å bli bra på
tilbudssiden

Etterspørselssiden

Etterspørsel – bruk av
resultatinformasjon

Hva betyr egentlig ”bruk” av
resultatinformasjon i beslutningsprosesser?

• Ingen bruk

• Symbolsk bruk

• Bruk i kamp

• Bruk til å oppdage problemer og sette
på agendaen

• Bruk til å løse problemer

• Bruk til å kontrollere iverksetting

• Bruk til å se fantomproblemer

• Bruk til utrenskning av politikk

• Helt situasjonsbestemt?
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Har man sagt A…
Telling eller styring?

• Rådmann – v-ledere

• Fra kartlegging av til styring
med resultater?

• Mange spesifiserer
forventninger og evaluerer
ledere

• Men færre har kriterier for
bedømmelse

• Og få lar prestasjoner få
konsekvenser for lønn

Hva disponerer for høy og lav bruk av resultatinformasjon
blant kommunestyremedlemmer?

• Tilgjengelighet

• Sektorer

• Politisk rolle

• Utdanning

• Erfaring

• Partitilhørighet

• Analyse gir relevans

Veien fra måling til ledelse – tre perspektiver

Styringsperspektiv HR-perspektiv Politisk perspektiv

Hva styrer
beslutninger?

Fakta Verdier og evner Interesser

Hvorfor
resultatmåling?

Kontrollere Lære Vinne, skinne

Målfastsettelse Viktig, gjensidig
binding,
moderasjon, styrt

Motiverende,
medvirkning, furu
vs gran

Moro, signal utad,
raushet

Indikatorer og
måling

Innsats og
produksjon

Hensikter Virkninger

Analyse og
fortolkning

Måloppnåelse,
styrt

Komparasjon,
medvirkning

Strategisk betinget

Bruk i beslutnings-
sammenheng

Mekanisk,
informasjons-
økonomi

Akseptbetinget,
endre mål eller
atferd, gaming

Strategisk betinget,
timing, konfliktnivå,
eierskap
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Mulige problemer med MRS

• Ressurskrevende

• Jo klarere praksisen kobles til straff og belønning, jo klarere er effekten på
atferd, men samtidig øker faren for gaming/juks/strategisk tilpasning

• Overfokus på resultatfakta i politiske beslutningsprosesser til skade for
fokus på verdier og ombudsrollen

• Beslutningssystemet overbelastes – kaster bort tid på å reagere på
fantomproblemer

• Hindrer strategier som allianser og nettverk, fordi det er vanskelig å måle
resultater av dem og gjøre noen ansvarlige

Er MRS verdt det?

• ”Sluta mata monstret”

• Kostnadene lettere å kartlegge enn nytten

• Læring – økt potensiale for handling

• Diskurskvalitet – mindre navlebeskuelse og
historieløshet
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Hva er alternativet til MRS?

• Informasjonsasymmetri mellom prinsipal og agent

• Overfokus på regler – det viktigste er ikke hva men hvordan

• Kortsiktighet

• Que sera, sera

• Uklare mål eller mange mål som strider mot hverandre – agenten
feiler uansett hva hun gjør

Oppsummering

• Hvordan kan resultatmåling gi bedre kommuner?

• Betingelser for virksom resultatledelse

• Status og utfordringer på tilbudssiden av resultatmåling

• Status og utfordringer på etterspørselssiden av resultatmåling

• Mulige problemer og alternativer til MRS

Backup slides
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MRS, regelstyring og helhetlig
virksomhetsstyring –

styring i stort må ikke overse internkontrollen

COSO 1 ISO 9001 Mål- og

resultatstyring

Operasjonalisere strategiske mål - - ++
Identifisere risiko ++ - -

Identifisere prosessforbedringer - ++ -
Redusere risiko gjennom

kontrollhandlinger

++ - -

Forbedre prosesser gjennom tiltak - ++ +

Overvåke og avdekke avvik fra rutiner

og kontroller

++ ++ +

Følge opp og lukke avvik + + +

Internkontroll– et formalisert og systematisk kontrollregime der
kontrollaktiviteter utformes og gjennomføres basert på vurderinger av
risiko for feil og misligheter i virksomhetens arbeidsprosesser.

Analyse som suksessfaktor –
resultatinformasjon kan gi flere spørsmål

enn svar

Benchmarking som hjelp til
bedømmelse/analyse

Resultatledelse
1. Utføre

2. Måle

3. Bedømme

4. Beslutte og planlegge

Benchmarking
1. Systematisk sammenligning mellom

egne og andres prestasjoner

2. …for å få kriterier for å bedømme
egen virksomhet

3. …og innspill til hvordan man kan bli
bedre
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Fungerer benchmarking? Noen er mer
fornøyd enn andre

• Evaluering av effektiviseringsnettverkene

• Nettverkene har betydning – mindre og heterogene best

• Lederinvolvering viktig – politisk og administrativt

• Entreprenører må til

• Høyrestyrte kommuner minst mottakelige


