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Forord

Hvordan er balancen mellem tillid og kontrol

i statens styringsrelationer?

Nar ministeromraderne leverer resultater, som i sidste ende
er til gavn for borgere og brugere, er styringen af faglig
kvalitet, ydelser og ressourcer helt afgerende. | relationen
mellem departementer og styrelser eller mellem ministerier
og de selvejende uddannelsesinstitutioner er de styringsvaerk-
tajer og -praksisser, som benyttes, afgerende for at skabe de
bedst mulige resultater.

Nar styringen er vaerdiskabende, opleves den som en
tillidsfuld medspiller i at skabe resultater i bade styrelser og
institutioner — samtidig med, at den er balanceret i en pas-
sende mangde af kontrol og opfelgning. Det viser resulta-
terne i en undersggelse af balancen mellem tillid og kontrol
i staten.

Undersggelsen, som beskrives i denne publikation, af-
dakker, om balancen mellem tillid og kontrol i de statslige
styringsrelationer opleves som hensigtsmaessig for den
lokale ledelsesopgave — og dermed om styringen lokalt er
vaerdiskabende. Resultaterne stammer fra en spogrgeske-
maundersggelse blandt de gverste ledere i statslige styrelser

og institutioner samt selvejende uddannelsesinstitutioner.
Spergeskemaet er suppleret af fokusgruppeinterviews.

Malet med undersggelsen er at kvalificere den generelle
debat om styring i den offentlige sektor og at formulere bud
pa, hvordan debatten om mere tillid og mindre bureaukrati i
staten kan gores konkret.

Fakta: Om undersggelsen

Denne publikation bygger pa undersggelsen Empirically informed
perspectives for enabling form of steering of Danish agencies and
educational institutions (2021) af Thomas Schillemans, professor
pa Utrecht Universitet. Den er suppleret med resultater fra fokus-
gruppeinterviews, gennemfort af Heidi Houlberg Salomonsen,
professor pa Aarhus Universitet.
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Oplevelsen af balancen
mellem tillid og kontrol
varierer

Den gverste ledelse i sty-
relser, statsinstitutioner og
pa de selvejende uddannel-
sesinstitutioner oplever
forskellige grader af balance
mellem tillid og kontrol i
styringsrelationerne. Denne
forskel kan afspejle variati-
onen i de styringsmaessige
rammer og i forskelle i kul-
turer mellem ministerier og
institutioner.

Undersggelsens hovedresultater

styringsrelationer
bor vaere mere
tillidspraegede

Den gverste ledelse i styrel-
ser, statsinstitutioner og pa
de selvejende uddannelses-
institutioner deler et gnske
om mere tillid i styringsrela-
tionerne. Dette handler ikke
sa meget om mere autono-
mi, men om staerkere samar-
bejde. Starre tillid skal altsa
udmente sig i mere samska-
belse og samarbejde mellem
departement og styrelse
eller mellem ministerium og
institution.

Lederne pa de selvejende
uddannelsesinstitutioner
onsker mest tillid

Den gverste ledelse i sty-
relser og statsinstitutioner
er generelt mere tilfredse
med den nuvarende sty-
ringsrelation end ledere pa
de selvejende uddannelses-
institutioner. De oplever, at
den kontrolbaserede sty-
ring er taget til i de senere
ar, hvilket kan afspejle de
strukturelle forskelle pa de
styringsmaessige rammer for
hhv. styrelser og statsinstitu-
tioner, og for de selvejende
uddannelsesinstitutioner.

Bedre ledelse og
samarbejde er vigtigst
for at skabe en effektiv
styringsrelation

Maden at samarbejde pa
opleves som at have storst
betydning for at sikre mere
tillid i styringsrelationerne.
Iszer kan en taettere og mere
uformel samarbejdsform
med fokus pa fzelles interes-
ser, forstaelse af forskelle i
veaerdier og roller, opbygning
af tettere relationer, ledel-
sesdialog, anerkendelse og
feedback, vaere udslagsgi-
vende for en effektiv og til-
lidsbaseret styringsrelation.
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Om undersggelsen

Parterne bag undersggelsen

Undersggelsen er gennemfert i et partnerskab
under ledelse af professor Thomas Schillemans

pa Utrecht Universitet, som har udarbejdet sporge-
skema og analyser. Professor Heidi Houlberg Salo-
monsen, Institut for Virksomhedsledelse, Aarhus
Universitet, tilknyttet Kronprins Frederiks Center
for Offentlig Ledelse, har staet for fokusgruppe-
interviews.

De gvrige deltagere i partnerskabet er Djgf, Forum
for fremtidens offentlige styring og ledelse pa
Kebenhavns Universitet og @konomistyrelsen, som
har staet for at koordinere og kvalificere analyse-
design og resultater.

. . . CKAONPRING FRECERIKS
Universiteit Utrecht Center for Offentlig Ledelse

forum
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Teoretisk ophang

Undersggelsen tager afsaet i en teori om kontrol-
baseret styring - principal-agent-teorien, og en
teori om tillidsbaseret styring — stewardship-
teorien. Lederne har svaret p3, i hvilken grad de
oplever, at bade den eksisterende og optimale
styring pa nedenstaende parametre er kende-
tegnet ved hhv. et kontrolbaseret/principal-
agent-teoretisk eller et tillidsbaseret/stewardship-
teoretisk forhold.

Kontrolbaseret Tillidsbaseret

styring styring
Fokus pa egeninteresse Fokus pa falles

L interesser
Performance indikatorer

Samskabelse

Detaljerede
kompetencebeskrivelser Substantielle

frihedsgrader
Materielle belgnninger

Faglige belgnninger
Detaljeret ekstern e g

overvagning Intern kontrol

Uformel/ikke hierarkisk
styringsrelation

Formel/hierarkisk
styringsrelation

Bt vt

-

Malgruppe og metode

Undersggelsens resultater bygger pa data fra to
kilder:
1. Spergeskema til den gverste ledelse i
% styrelser, statsinstitutioner og selvejende
uddannelsesinstitutioner. 826 ledere mod-
tog spergeskemaet med en svarprocent
pa 51,6 % i juni 2020.

@3 2. Fokusgruppeinterviews med et udsnit

@ af de ledere, der har besvaret sporgeske-
maet. 12 fokusgrupper med 3-6 deltagere
pr. gruppe blev gennemfert i januar 2021.

Stikpreven for spegrgeskemaundersggelsen bestar
af besvarelser fra 427 ledere, hvoraf ca. 1/3 er fra
ledere i styrelser og statsinstitutioner, og 2/3 fra
ledere i selvejende uddannelsesinstitutioner.

427 291
(100%) (68%)

Samlet Selvejesektoren Staten



Laesevejledning

Resultaterne af undersggelsen formidles i figurer og kommentarbokse. Deltagerne
har svaret p4, i hvilken grad de oplever, at styringen pa flere parametre overvejende

afspejler en kontrolbaseret eller en tillidsbaseret styringsrelation.

Boks 1 viser et eksempel pa spegrgsmal fra spgrgeskemaet.
Spergsmalene fordeler sig pa parametre, som beskriver
vasentlige elementer i styringsrelationen. Beskrivelserne er
uddybet i forskningsrapporten.

Her vises et udsnit af spgrgsmal fra spergeskemaet. Der er stillet et kontrol-

Ssporgsmal i spergeskemaet

baseret (gverst) og et tillidsbaseret (nederst) spergsmal for hvert parameter.
De samlede spergsmal kan ses i bilaget pa side 26 og 27.

Styringsvaerktojer Spergsmal

Egeninteresse vs. LrEET med har stor pé egne interesser

Udvalgelse
2 feelles interesser

| praksis har og i samme interesser”

Preedefinerede resultatmal vs,

Praeferencer udviklet i

kM
2."
3. "Departementet styrer primaert underliggende styrelser/institutioner pa baggrund af resultatmal fastsat pa forhand*
4. "D og udvikler relevante resultatmal i feellesskab”™

5."

Departementet fastseetter ret detaljeret, hvordan og inden for hvilke rammer opgaver skal Ioses”

D vs,

6. ™ i har stor pa, hvordan opgaver skal lgses, sa leenge det skaber resultater”
7. "Nar styrelsen/institutionen gar det godt, er departementet mere tilbojeligt til at belonne styrelsenfinstitution, fx bevilge
Materielle vs. immaterielle ekstra midler eller involvere i attraktive , end nar ikke geor det godt’
Incitamenter . o enter
8. "Nar departementet er tilfreds med den made, hvorpa opgaver bliver lost, gor departementet opmeerksom pa dette over for
bade og relevante "
9." i detaljeret il pa alle omrader, sa departementet kan kontrollere, hvad
Tilsyn Detaljeret ekstemn kontrol vs. der er blevet gjort i praksis®
5 intern kontrol
10. "Departementet har tiltro til, at sikrer, at er af hoj kvalitet”
Styring af 1. mellem og seges uformel kontakt undgaet’

relation Formel vs. uformel relation
12, "Forholdet mellem og er ved og respekt for roller”

I boks 2 ses et eksempel pa de figurer, som praesenterer resultaterne af
spergeskemaundersggelsen. De indeholder altid en sammenligning af et
enkelt eller flere kontrol- og tillidsbaserede parametre. Resultaterne af
spergeskemaet underbygges i publikationen med udsagn fra fokusgrup-

peinterviewene.

Nedenfor ses et eksempel pa en graf for resultatet af spgrgsmal om, hvordan del-

Figurer i undersogelsen

tagerne oplever resultatmal. 1) Til venstre er spergsmalet. | den rede markering
er det spergsmal ”’4” for parameteret "praferencer”. 2) Den lysebld bjalke viser
resultatet 4,17 pa en skala fra 1 (meget uenig) - 5 (meget enig). Respondenterne
onsker altsa i hgjere grad resultatmal udviklet i faellesskab, selvom de overvejende
ogsa oplever, at det er tilfaeldet. Det viser den merkebla bjzelke med resultatet 3,39.
3) 1 alle spergsmal er der spurgt bade til eksisterende og optimal/gnsket styring.

Figur 3a: Oplevelse af resultatmal (styrelser og statsinstitutioner)

Tillid: Resultatmal udviklet i fesllesskab 339
' 2

1

Kontrol: Praedefinerede resultatmal I 58

Megetuenig 1 15 2 25 3 35 4 45 5 oo

3 Optimal styring = Eksisterende styring
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Ledere i styrelser og statsinstitutioner gnsker mere tillid og
pa nogle omrader mindre kontrol

En bedre gensidig forstdelse for roller og
ansvar er med til at gge tilliden i styrings-
relationen

Den gverste ledelse i styrelser og statsinstitutioner op-
lever styringsrelationerne til deres departementer som
overvejende tillidsbaseret, selvom relationerne ogsa er
praeget af kontrolbaserede elementer. Det fremgar af
figuren til hgjre, hvor ”eksisterende styring” generelt
scorer hgjere for den tillidsbaserede styring (figur 1b)
end for den kontrolbaserede (figur 1a).

Den tillidsbaserede relation kommer iszer til udtryk i,
at lederne oplever at blive inddraget i at udvikle re-
sultatmal, som saetter rammen for opgavelgsningen.
De oplever ogsa at have indflydelse pa, hvordan de
realiserer mdlene. Det betyder ikke, at de ikke oplever
detailstyring, men at de accepterer et vist niveau af
detailstyring, som i hgjere grad synes at pdvirke det
gkonomiske rdderum end det faglige ledelsesrum.
Samtidigt oplever lederne ikke, at departementernes
tilsyn er for omfattende, hvilket bl.a. skyldes, at lederne
oplever, at der er tillid til interne kontroller.

Lederne giver ogsa udtryk for behov for en mere
gensidig forstaelse for roller og ansvar mellem depar-
tement og styrelse/institution. Det er iseer ngdvendigt,
nar politiske krav fra departementet mgder fagprofes-
sionalismen i styrelsen/institutionen. Samtidigt frem-
haever lederne, at mere verbal anerkendelse i form af
respekt og lydhgrhed bidrager til en god relation.

Figur 1a: Oplevelse af kontrolbaseret styring (styrelser og statsinstitutioner)

Formel 1 alon e %05
Detaljeret eksternt tilsyn d 2,95
Materielle incCitamenter o ——— 200
Detailstyring d 2,55
3,07

Preedefinerede Mo UNat M —— - 05

i 51
Egeninteresse e — 5

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

3,34

Meget ueni i
egeteng Optimal styring mEksisterende styring Meget enig
Figur 1b: Oplevelse af tillidsbaseret styring (styrelser og statsinstitutioner)
Utorme | relation o 3,51 4,40
Intern KONt O] ——— 3 65 1
e .
Immaterielle iNCitamenter | ————— 3.05 06
Metodefrined  p—— ——— 102
Resultatmal udviklet i feellesskab e —— 30 a
Feelles interesser  p——— 3,09 393
1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5
Meget uenig Meget enig

Optimal styring  ® Eksisterende styring



Ledere pa selvejende uddannelsesinstitutioner er ikke sa tilfredse

med styringsrelationen som ledere i styrelser og statsinstitutioner

Det kan skabe en mere tillidsbaseret relation,
nar der er dialog om rammerne for styrings-
relationen samt mal og resultater

Den gverste ledelse i selvejende uddannelsesinstitutio-
ner oplever styringsrelationen til deres ministerier som
overvejende kontrolbaseret, og de er mere utilfredse
med styringsrelationen end ledere i styrelser og statsin-
stitutioner. Det fremgar af figuren, hvor den eksisteren-
de styring generelt scorer hgjere i figur 1c end i figur 1d.

For den gverste ledelse pa de selvejende uddannel-
sesinstitutioner bor den optimale styring i hgjere grad
bygge pa tillidsbaserede styringspraksisser. Det frem-
gar af figuren, hvor den optimale styring scorer vae-
sentligt hgjere i figur 1d end i figur 1c.

Lederne oplever, at kontrol kommer til udtryk i
styringsrelationen ndr ministeriet detailstyrer, hvor-
dan institutionerne skal lgse opgaverne og samtidig
forer kontrol med kvaliteten af dem. Sammen med en
oplevelse af, at resultatmal overvejende fastszettes af
ministeriet, skaber det grundlag for fokus pa egne inte-
resser frem for pa faelles mal.

Lederne giver udtryk for, at de gnsker en mere ufor-
mel lzerings- og dialogbaseret relation til de enkelte mi-
nisterier. Fokus bgr vaere pa at saette de overordnede
rammer for opgavelgsningen, sa det lokale ledelsesrum
styrkes. Udgangspunktet for styringsrelationen — at in-
stitutionerne er selvejende - tilskriver ministerierne et
uomgaengeligt tilsynsansvar, men det kan ogsa forklare
gnsket om mere lokalt ledelsesrum.

Figur 1c: Oplevelse af kontrolbaseret styring (selvejende uddannelsesinstitutioner)

Formel relation

Detaljeret eksternt tilsyn
Materielle incitamenter
Detailstyring
Preedefinerede resultatmal

Egeninteresse

Meget uenig

é 3,16
* 3,72

2,95
I 2,26

S C—— 37/
G 347
ﬁ23,74

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

Optimal styring  mEksisterende styring

5
Meget enig

Figur 1d: Oplevelse af tillidsbaseret styring (selvejende uddannelsesinstitutioner)

Uformel relation

Intern kontrol

Immaterielle incitamenter

Me todefrihed

Resultatmal udviklet i feellesskab

Feelles interesser

Meget uenig 1

4,3
I —— 3,28

4,29
— 2,96

3,68
I 2 22
—— 3,35 4833
—— 2,26 3,98
4,17

—— 2,98
1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

Optimal styring  m Eksisterende styring

5
Meget enig

10



-

3. Styrings-
vaerktojer og
rammer for
samarbejdet

* Resultatmal skal i hgjere
grad udvikles i faellesskab

e Ledere oplever varierende
frihed i opgavelgsningen,

men har et felles gnske om
mindre detailstyring

e Ledere oplever varierende
grad af tillid til kvaliteten af
opgavelgsningen - gnske om
mere dialog i tilsyn

e Delkonklusion: Lederne aner-
kender behovet for styrings-
vaerktgjer, men gnsker mere
inddragelse og dialog




Resultatmal er udtryk for den gnskede strategiske retning for opgavelgs-
ningen. Ndr resultatmalene bliver udviklet i en samskabende proces mel-
lem departement og styrelse/institution, afspejler de en fzlles, strategisk
retning for styrelsens/institutionens opgavelgsning.

Figur 3a viser, at den gverste ledelse i styrelser og statsinstitutioner
oplever, at resultatmal i hgjere grad bliver udviklet i faellesskab, end at
de bliver defineret af departementet alene. Det fremgar af figur 3a, hhv.
score 3,39 og score 2,98. Lederne har imidlertid et gnske om, at resultat-
mal i endnu hgjere grad end nu bliver udviklet i faellesskab (score 4,17).
Det kan skabe enighed om den strategiske retning, og det kan ogsa sikre,
at malene er relevante. Det er vaesentligt for, at de saetter retning og
skaber mulighed for lzering i praksis.

| modsaetning til ledere i styrelser og statsinstitutioner oplever ledere pa
selvejende uddannelsesinstitutioner at blive styret pa resultatmal, som
ministeriet har fastlagt pa forhand, fx via lovgivning pa omradet. Det
fremgar af figur 3b med en score pa 3,47 vs. 2,26. Fordi der er mindre dia-
log om malene, oplever lederne ikke altid, at mdlene har det rette fokus.
De gnsker derfor, at resultatmal i hgjere grad bliver udviklet i faellesskab
(figur 3b: score 3,98).

Lederne pa de videregaende uddannelsesinstitutioner oplever hoved-
sageligt, at ministeriet inddrager dem i at udvikle de rammekontrakter,
der aftales. Alligevel er lederne udfordret i at gore rammekontrakterne
ambitigse, fordi de risikerer at blive sanktioneret for ikke at opfylde
malene. Det er derfor vigtigt at styrke dialogen om at udvikle og felge op
pa resultatmal for at gere dem bdade relevante, vaerdiskabende og under-
stottende for institutionernes udvikling.

Figur 3a: Styrelser og statsinstitutioner: Oplevelse af resultatmal

Tillid: Resultatmal udviklet i fellesskab e — 3 39 4,17

Kontrol: Preedefinerede resultatmal —— 2%87
Meget uenig 1 1.5 2 25 3 35 4 45 5

Optimal styring  m Eksisterende styring Meget enig

Hvis vi kigger ned i vores mal- og resultatkontrakt, sa
er det jo ikke alene resultatmadl, der ligger. Der ligger ogsd
indsatsmadl, sa der er vi ogsG meget taet pd departementet
omkring, hvad er det for nogle greb, vi tager i det daglige.

Leder i styrelse

Figur 3b: Selvejende uddannelsesinstitutioner: Oplevelse af resultatmal

Tillid: Resultatmal udviklet i feellesskab I 0 06 3,98

Kontrol: Preedefinerede resultatmal ﬂ 3,47

Meget uenig
1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

Meget enig

Optimal styring  m Eksisterende styring

Jeg oplever, at der i den grad godt kunne udvikles
og blive bedre dialog mellem institutionslederen og
styrelsen om, hvordan det bedste samarbejde ville vaere
om denne opgave.

Leder pa uddannelsesinstitution



Ledere oplever varierende grad af frihed i opgavelosningen og deler

et onske om mindre detailstyring

Den gverste ledelse i styrelser og statsinstitutioner oplever at have
indflydelse p3, hvordan de lgser deres opgaver

Styrelser og statsinstitutioner oplever ikke at vaere underlagt meget
detailstyring. Figur 3c viser, at den gverste ledelse i styrelser og statsin-
stitutioner oplever, at de har stor indflydelse pa, hvordan de lgser deres
opgaver, sa lenge de skaber resultater, og at de kun gnsker marginalt
mere frihed i opgavelgsningen. Det fremgar af figur 3¢, hhv. score 4,02
og score 4,45. De accepterer samtidig rammerne for styringsrelationen,
herunder regler og retningslinjer for opgavelgsningen (score 2,55). Det
er vigtigt, at regler og retningslinjer oversaettes igennem styringskaeden,
sd ledere og medarbejdere kan se vaerdien af dem. Ellers kan de opleves
som ungdigt bureaukrati, som mindsker motivationen.

Den gverste ledelse i selvejende uddannelsesinstitutioner gnsker
mindre detailstyring og sterre frihed i opgavelosningen

Ledere pa de selvejende uddannelsesinstitutioner oplever ikke den sam-
me frihed i opgavelgsningen. Figur 3d viser, at de i hgjere grad oplever at
vaere underlagt detailstyring fra ministeriet (score 3,74) end at have ind-
flydelse p3, hvordan de lgser opgaverne (score 2,42). De gnsker samtidigt
betydeligt mindre detailstyring, isaer fordi de i mindre grad kan se veerdi-
en i deres afrapporteringer til ministeriet (score 4,33). Det skaber en risi-
ko for, at der er starre fokus pa at overholde regler og retningslinjer end
pa effekten af opgavelgsningen. | det omfang det er vigtigt at detailstyre
institutionerne, har kommunikation om formalet stor betydning. Det er
ogsa vigtigt, at resultaterne er synlige og bruges til lzering, der ogsa kan
understgtte institutionernes opgavelgsning.

Figur 3c: Styrelser og statsinstitutioner: Oplevelse af detailstyring
og metodefrihed

Tl Mot g T e —— 102 0
Kontrol: Detailstyring e 2 55
1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5
Meget uenig Meget enig

Optimal styring  m Eksisterende styring

, , Jeg tror ogsd, det handler om lydhgorhed fra begge sider, og
det ikke blot er et diktat, det ville sa vare fra departementets
side eller ministeriets side om, at I skal gore sadan og sddan.
Leder i styrelse

Figur 3d: Selvejende uddannelsesinstitutioner: Oplevelse af detailstyring
og metodefrihed

Tillid: Metodefrihed  p——— 3 35 4,33
Kontrol: Detailstyring  p——ti e 3 74
1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5
Meget uenig Meget enig

Optimal styring  mEksisterende styring

, , Jeg kunne godt taenke mig, at vi var involveret i processen
som skole, som skoleledelse, og jeg kunne ogsd godt tenke
mig, at der var mulighed for storre metodefrihed i opndelsen af
de mdl, som man nu engang madtte seette.

Leder pa uddannelsesinstitution



Ledere oplever varierende grad af tillid til kvaliteten af opgave-
losningen og har et onske om storre dialog om formalet med tilsyn

Den overste ledelse i styrelser og statsinstitutioner oplever,
at departementet har tiltro til kvaliteten af deres opgavelgsning

Den gverste ledelse i styrelser og statsinstitutioner oplever ikke at blive
udsat for omfangsrig kontrol fra departementets side, men derimod
overvejende at blive mgdt med tiltro til, at styrelsen/institutionen selv
forer tilsyn med kvaliteten af opgavelgsningen. Det fremgar af figur 3e,
score 3,68. Nar resultatmal udvikles i faellesskab, og der er enighed om
rammer og mal for opgavelgsningen, kan behovet for detaljeret ekstern
kontrol mindskes. De anerkender samtidig, at der er et behov for tilsyn
pa risikofyldte omrader.

Den gverste ledelse i selvejende uddannelsesinstitutioner gnsker
mere dialog om ministeriernes tilsyn

Den gverste ledelse i de selvejende uddannelsesinstitutioner oplever i
hgjere grad at vaere underlagt kontrol og krav om dokumentation fra de-
res ministerier. Det fremgar af figur 3f, score 3,72. De gnsker mere tiltro
til intern opfelgning — figur 3f, score 4,29. Ledere pa ungdomsuddannel-
sesinstitutioner fremhaever szerligt, at ministeriets tilsyn er omfangsrigt
og tidskraevende og ikke altid vaerdiskabende. Tilsynet kan samtidigt
udlgses af enkeltsager, som vaekker forgget politisk fokus. Lederne
fremhaver imidlertid ogsa positive sider af tilsynet, fx mulighed for at
fa information og sparring fra ministeriet. Det fremhaeves ogsa af ledere
pa de videregaende uddannelsesinstitutioner, som samtidigt peger pa
et behov for en fzelles dagsorden om laering pa tvaers af sektoren. Mere
kommunikation om resultaterne af tilsyn kan skabe mere lzering, mener
de, ligesom lgbende dialog kan understgtte tillidsbaserede og uformelle
relationer.

Figur 3e: Styrelser og statsinstitutioner:
Oplevelse af tilsyn og intern kontrol

Tillid: Intern kontrol 4,35

3,68
Kontrol: Detaljeret eksternt tilsyn H 2,95

Meget uenig 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5
Meget enig

Optimal styring  m Eksisterende styring

, , Oveni det, sd accepterer jeg jo fuldt ud, at der er en tilsynsforpligtelse,
der ogsd skal vare der, hvor man bliver kigget efter i kortene.
Leder i styrelse

Figur 3f: Selvejende uddannelsesinstitutioner:
Oplevelse af tilsyn og intern kontrol

Tillid: Intern kontrol - p—— > 95 429

Kontrol: Detaljeret eksternt tilsyn * 372

Meget uenig 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

Meget enig

Optimal styring  m Eksisterende styring

, ’ Nu er vi sad heldige, at vi er blevet underkastet et praedikativt tilsyn,
fordi vi havde et frygteligt drsregnskab, og det kunne man godt blive lidt
nervgs over, men det er faktisk noget af det bedste, der er sket, fordi vi
pludselig far noget information fra ministeriet, som vi kan bruge.

Leder pa uddannelsesinstitution



Dette afsnit har beskrevet, hvordan ledere i sta-
ten oplever nogle af de styringsvaerktgjer, der
danner rammen om styringsrelationen. Her har
lederne forholdt sig til tre styringsveaerktgjer:
resultatmal, detailstyring og tilsyn. Undersggel-
sen viser, at oplevelsen af styringsvaerktgjerne
varierer meget mellem typer af institutioner:
Ledere i styrelser og statsinstitutioner er gene-
relt mere positivt stemt end ledere i selvejende
uddannelsesinstitutioner.

Hvis man har nogle sarlige problem-
er, sd er det oftest, at der bliver etableret
nogle gode og effektive opgavelosnings-
orienterede relationer, som man arbejder
i mellem institutionen og departementet.
Systemet formdr at bevaege sig vaek fra en
armslaengde afstand, som helst skal vaere
i dagligdagen, fordi det nu engang er det
bureaukratiske system, som vi har aftalt
skal virke.

Leder pa uddannelsesinstitution

Lederne i styrelser og statsinstitutioner ople-
ver overvejende, at resultatmal, fx i mal- og
resultatplaner, bliver udviklet i en samskabende
proces. Szrligt ledere i ungdomsuddannelsesin-
stitutionerne oplever dog, at ministeriet defi-
nerer malene uden at inddrage dem. Samtidigt
oplever ledere i de selvejende uddannelsesinsti-
tutioner en storre grad af detailstyring og tilsyn
fra ministeriets side, end ledere i styrelser og
statsinstitutioner gor det.

En del af forklaringen er selvejemodellen, hvor
oget armslaengde kan skabe et stgrre behov for
at folge op. Samtidigt kan usikkerhed eller uenig-
hed om den strategiske retning og mal for opga-
velgsningen betyde, at behovet for detailstyring
og tilsyn med opgavelgsningen bliver storre.

At udvikle resultatmal i faellesskab og udvide
dialogen om mal, forventninger og krav til op-
gavelgsningen kan derfor vaere med til at skabe
en bedre balance i styringsrelationen. Pa sam-
me made kan tilsyn og opfelgning pd, om mal er
ndet, understattes af dialog for at skabe udvik-
ling og laering bade i de enkelte institutioner og
pa tvaers af sektoren.

Hvis der er den lydhgrhed, nér man
for eksempel skal lave en “mdl- og resul-
tatplan” eller andre ting, s kan vi mdske
gd lidt pé kompromis, fordi det her det
er vigtigt for os, og vi ved ogsd, at det
her det er vigtigt for jer. Ved at arbejde
sammen med vores departement pd den
mdde, sd tror jeg, vi kommer laengst.
Leder i styrelse

Jeg har erkendt meget tidligt i min
karriere, at det man skal kunne i sadan nogle
stillinger her, det er jo at forvalte den bal-
ance, der er. Det vil sige, at hvis der i udgang-
spunktet er modstridende interesser mellem
det politiske anske og det faglige synspunkt,
jamen sa handler det om at bygge bro.

Leder i styrelse
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3.1. praksisser
I styrings-
relationen

e Styringsrelationen er generelt i ‘ __ B  F a- @ m
uformel, men ledere gnsker & " | L gaTe e .8 | \EH T
mere dialog og samarbejde .4 N — o — ‘ :tl H
Ledere gnsker stgrre fokus | S L1IHHEHH LU | 1 FE B B
pa feelles interesser i styrings- | I |
relationen

Ledere efterlyser stgrre
anerkendelse for de gode
praestationer

En god balance mellem tillid

og kontrol kraever bade sam-
arbejde, ledelse og organisa-
toriske rammer

Delkonklusion: Styrings-
relationen er uformel og
balanceret med behov for
mere dialog, samarbejde og
anerkendelse




Ledere onsker storre fokus pa faelles interesser i styringsrelationen

Den overste ledelse i styrelser og statsinstitutioner oplever i nogen
grad, at relationen til departementet rummer konfliktende interesser

Den gverste ledelse i styrelser og statslige institutioner er blevet spurgt
om, i hvilken grad de oplever, at styringsrelationen til departementet
har fokus pa egne eller fzlles interesser, dvs. om opgavelgsningen i
styringsrelationen tager udgangspunkt i konflikt eller faellesskab. Leder-
ne oplever overvejende, at de hver iszer har fokus pa egne interesser,
fremgar det af figur 4a, score 3,62 . Figuren viser ogsa, at de anerkender
nedvendigheden af et fokus pa egne interesser, fordi det laegger taet pa
det optimale. Lederne fremhaver imidlertid, at konfliktende interesser
i styringsrelationen kan gore det svaert at realisere de overordnede mal.
Derfor er det er vigtigt at fokusere mere pa de faelles interesser og ikke
lade interessekonflikter overskygge fzelles mal og vaerdier.

Den gverste ledelse i selvejende uddannelsesinstitutioner oplever i ho-
jere grad, at relationen til ministeriet rummer konfliktende interesser

Lederne pa de selvejende uddannelsesinstitutioner oplever ogsa kon-
fliktende interesser i styringsrelationen. Det viser figur 4b, score 3,74.
Lederne efterlyser et storre fokus pa fzelles interesser — figur 4b, score
4,17. En forklaring kan vaere de grundlaeggende institutionelle forskelle
pa styrelser og selvejende institutioner, hvor afstanden til ministeriet
pr. definition er storre for de selvejende institutioner. En forklaring pa
de konfliktende interesser kan ogsa vaere ministeriernes fokus pa den
tvaergdende, politiske dagsorden sat over for institutionernes fokus pa
den Igbende drift. Der kan altsa vare behov for at fokusere pa de om-
rader, hvor den politiske og den faglige interesse er sammenfaldende
— det, der binder ministeriet sammen som helhed - for at skabe mest
mulig vaerdi samlet set.

Figur 4a: Styrelser og statsinstitutioner:
Oplevelse af interessekonflikt/-sammenfald

Tillid: Feelles interesser  pu —— 3 0 3,93
Kontrol: Egeninteresse :%1’62
Meget uenig 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5
. . . . Meget enig
Optimal styring  mEksisterende styring
, , Men jeqg savner, i styringsrelationen, savner jeg
[departementet] pd de mere strategiske elementer i,
hvordan vi udvikler vores organisation.
Leder i styrelse
Figur 4b: Selvejende uddannelsesinstitutioner:
Oplevelse af interessekonflikt/-sammenfald
Tillid: Felles Interess o —— > 08 417
OOl g€ S ——— 3 74
Meget uenig 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5
Meget enig

Optimal styring = Eksisterende styring

, , [D]en er stadigvaek ikke der, hvor der er sammenfald mellem det,
der er styringsrelevant internt [...] og det der mdske er styringsrelevant
for ministeriet. Sa vi styrer som regel mere efter vores egen strategi og

vores egen mdlsatning. 0g sG har vi rammekontrakten ved siden af,
som tilgodeser ministeriets behov.
Leder pa uddannelsesinstitution



Efterlyser storre anerkendelse for de gode praestationer

Den overste ledelse i styrelser og statsinstitutioner gnsker mere
verbal anerkendelse for de gode praestationer

Ledere i styrelser og statsinstitutioner er blevet spurgt til, hvordan de
oplever, at deres institution (ikke den enkelte leder) bliver anerkendt
materielt eller immaterielt for gode praestationer. Den materielle aner-
kendelse kan fx vaere af gkonomisk karakter, hvor den immaterielle fx
kan vaere verbal anerkendelse eller nye opgaver. Ledere i styrelser og
statsinstitutioner oplever begge former for anerkendelse i styringsrela-
tionen, fremgar det af figur 4¢, score 3,05 og 2,99. Men de gnsker iszer
mere immateriel anerkendelse, viser scoren 4,06. Lederne fremhzever,
at det ikke handler om at fa ‘ros’ af departementet, men om lydhgrhed
og inddragelse frem for en ren bestiller-udfgrer-relation.

Den gverste ledelse i selvejende uddannelsesinstitutioner gnsker
generelt mere anerkendelse for gode praestationer

Ledere pa selvejende uddannelsesinstitutioner gnsker ligeledes mere
anerkendelse, iszer verbalt, viser figur 4d, score 2,22 vs. 3,68. Dog op-
lever de generelt, at der gives mindre anerkendelse fra ministeriet til
institutionerne. Pa den baggrund efterlyser de bade mere materiel og
immateriel anerkendelse. Begge grupper af ledere gnsker altsa oftere
verbal anerkendelse for de gode praestationer, end de far nu. Det kan
handle om, at rollen som faglig radgiver og den dybe faglige eksperti-
se, der ofte kendetegner styrelser og institutioner, i hgjere grad an-
erkendes og far mere vaegt i det daglige. | praksis skal det balanceres
med fx overordnede, politiske mal og deadlines. Den verbale anerken-
delse kan dog vaere en vigtig del af olien, der smgrer og dermed skaber
smidige samarbejdsrelationer i styringskaeden.

Figur 4c: Styrelser og statsinstitutioner:
Oplevelse af incitamenter og anerkendelse

Tillid: Immaterielle incitamenter | —— 3 05 4,06

Kontrol: Materielle incitamenter s  ——— 2,99 334

Meget uenig 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

. ) ) . Meget enig
Optimal styring  mEksisterende styring

, , 0g det at vi kan levere pd den mdde, det gor jo sd 0gsd, sd far
vi respekten, ogsd inde i departementet, til, at ndr de beder os om
noget, ved de jo godt, at vi kan levere, og sd kan vi gad pd kompromis
i forhold til hinanden, og vi kan vare lydhare over for hinanden.

Leder i styrelse

Figur 4d: Selvejende uddannelsesinstitutioner:
Oplevelse af incitamenter og anerkendelse

Tillid: Immaterielle incitamenter pEE  ———— > 2> 3,68

Kontrol: Materielle incitamenter g —— 296 2,95

Meget uenig 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

. . . . Meget enig
Optimal styring  m Eksisterende styring

, , Men ellers sa har de sadan set en intention om at belgnne
god performance, men gor det de facto ikke.

Leder pa uddannelsesinstitution
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styringsrelationen opleves generelt som uformel,
men mere dialog og samarbejde onskes

Den overste ledelse i styrelserne oplever ikke, at styringsrelationen
er for formel

Den gverste ledelse i styrelser og statslige institutioner har svaret p3,
i hvilken grad de oplever, at styringsrelationen til departementet er
formel. Af figur 4e, score 2,05 fremgar det, at lederne ikke oplever

styringsrelationen som formel. Samtidig har de et stort gnske om, at de
uformelle relationer fastholdes og opdyrkes yderligere, jf. Figur 4e, sco-

re 3,81 vs. 4,46. Oplevelsen af at styringsrelationen er uformel kommer
til udtryk i, at lederne Igbende er i dialog med departementet om bade
konkrete sager og overordnet retning for opgavelgsningen. Pa den
made kan de ogsa lgbende afstemme forventningerne om substanti-
elle forhold, som i mange tilfaelde er med til at sikre, at fx sagsbehand-
ling, bestillinger eller problemlgsning i hgjere grad kan afklares uden
gnidninger og med lavere transaktionsomkostninger.

Den overste ledelse i selvejende uddannelsesinstitutioner oplever
i hojere grad styringsrelationen som formel

Lederne pa de selvejende uddannelsesinstitutioner oplever i hgjere
grad end ledere i styrelser, at styringsrelationen til ministeriet er for-
mel. Det fremgar af figur 4f, score 3,16. De gnsker ogsa, at uformelle
relationer opdyrkes yderligere, jf. samme figur score 3,28 vs. 4,3. Den
lobende dialog med badde telefonopkald og fysiske besgg/meder med
ministeriet fremhaeves som fremmende for en uformel relation. Det
udfordres naturligt af styringsmodellen og isaer antallet af selvejende
institutioner under hvert ministerium. Det kan gore det vanskeligere at
opdyrke uformelle relationer. Resultaterne indikerer dog, at der er et
stort potentiale i at fokusere mere pa den uformelle relation, da den
kan styrke en gensidige forstdelse for hinandens roller og saenke trans-
aktionsomkostningerne.

Figur 4e: Styrelser og statsinstitutioner:
Oplevelse af formalitet i styringsrelationen

Tillid: Uformel relation —— 381 4,46
Kontrol: Formel relation —1,%4,105
Meget uenig 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5
Optimal styring mEksisterende styring Meget enig

, , Jeg ser et behov for en mere uformel og en mere tillidsbaseret
tilgang, hvis den verden, der bliver madt ude i styrelsen, er praeget
af en stram kontrolbaseret tilgang og snavre rammer for opgave-
losningen, s far man ogsd en organisation, der agerer efter det.
Leder i styrelse

Figur 4f: Selvejende uddannelsesinstitutioner:
Oplevelse af formalitet i styringsrelationen

Tl O e O o — 3,28 4.8
Kontrol: Formel relation s tiite— 3 16
Meget uenig 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5
Meget enig

Optimal styring B Eksisterende styring

, , Den her corona-tid kan vaere med til skabe [det]. Jeg har faktisk

taenkt mig at sige, at de store mader vi har [...]. Jeg hdber virkelig, at

det her er en form vi kan bibeholde fremadrettet, fordi det vil fremme
oplysningerne for dem der skal sidde og treeffe beslutningerne.

Leder pa uddannelsesinstitution 19



Lederne anerkender behovet for styringsvaerktgjer
og onsker mere inddragelse og dialog

Hyppige forandringer pa person- og organisa-

tionsniveau skaber darlige betingelser for at
opna mere tillidsbaserede relationer

De aspekter af styringsrelationen, der er be-
skrevet pa de foregdende sider, handler om
brugen af styringsvaerktgjer
og praksis i relationerne.
Undersggelsen viser imidler-
tid ogsa, at organisatoriske
forhold, som danner rammen

, , Man skal ikke underkende
det med at skifte departements-
chef mange gange, og det med

Teettere samarbejde, ledelsesdialog og felles,
langsigtet retning

Lederne fremhaever, at mangel pa gensidig
rolleforstdelse mellem departement og styrelse
eller mellem ministerium og institution udfor-
drer relationen. Det skaber
fx udfordringer, hvis depar-
tementer har fokus pa at re-
alisere politiske mal uden at
have blik for den faglighed,

, , (...) kapaciteten og kompetencen
til at absorbere sddan storre og have
tdlmodighed i langvarige relationer og
visioner, og vejen mod det at holde den
er simpelthen strukturelt vanskeligt.
Leder i styrelse

om styringsrelationen, spiller
en vaesentlig rolle.

Lederne fremhaever iszer,
at hyppige forandringer, fx
skiftende departementsche-
fer eller ressortomlaegninger,
er barrierer for at opnd mere
tillidsbaserede relationer.
Personudskiftninger betyder,

at bygge styrelser om, bade
geografisk og at lave ressort-

overflytninger. Det er hver gang

med til at skubbe til styrings-
relationen.
Leder i styrelse

at relationen skal opbygges fra ny, og at styrin-
genienrum tid er mindre effektiv og har hgjere

transaktionsomkostninger. Omstruktureringer
betyder ogsa, at ledere i bade departement og
styrelser skal redefinere deres roller. Disse for-

styrelserne repraesenterer.
De ministerielle strukturer
og hierarki opleves ogsa som
begraensende for et taettere
samarbejde. Fzelles ministe-
rielle strategier og fora for

, Men jeg synes der er meget, meget
lidt ledelsesdialog pa tvaers i staten,
mellem ministeriet, altsd det er noget,

lobende droftelser af strategi, mal og opgave-
varetagelse kan fremme samarbejdsmodeller
frem for bestiller-udfgrer modeller og dermed
opbygge mere effektive og tillidsbaserede
styringsrelationer.

, , Jeg kunne forestille mig, at der
skulle vaere en bedre kommunikation
mellem departementet og aktorerne

andringer er vilkar, som er svaere at sendre.

der korer isoleret oppe omkring afde-
lingscheferne, departementschefer, der er
meget, meget lidt dialog pa tveers (...).

Leder i styrelse

ude pd institutionerne. Der er for mange
gaps og mangler samarbejde og mere
kommunikation.

Leder pa uddannelsesinstitution
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Delkonklusion:

styringsrelationen er uformel og balanceret, men lederne har
behov for mere dialog, samarbejde og anerkendelse

De relationelle aspekter i styringsrelationen er
den olie, der smorer og dermed skaber smidige
samarbejdsrelationer

Dette afsnit har beskrevet, hvordan ledere i
staten oplever de mere relationelle aspekter af
styringsrelationen. | undersggelsen har lederne
forholdt sig til, hvordan de oplever interes-
sefzelleskab og -konflikt, anerkendelse, samt
hvor formelt styringsrelationen foregar. Disse
elementer er ofte ikke sa synlige som fx sty-
ringsredskaber og -krav, men er en vigtig faktor
i at sikre en smidig styringsrelationen med lave
transaktionsomkostninger.

, , Jeg tror, vi skal have en forstdelse
for, at vi sidder med nogle forskellige
formdl, og derfor er det ogsd godt, man
forstdr, hvilke behov de har og vi har. Det
kraever en tillidsbaseret relation, at man
ikke kun sidder og argumenterer for sine
egne synspunkter, men ogsd har en vis
forstdelse for, at modparten har mdske
nogle andre formadl.

Leder pa uddannelsesinstitution

, , De sidste drs skandaler rundt
omkring i statsadministrationen, har
0gsd peget pd, at vi er et meget vel-
fungerende samfund i Danmark, og
det er et samfund, der formdr at vaere
tillidsbaseret langt hen ad vejen, sa er
det ogsd nodvendigt med kontrol.

Leder i styrelse

Styringsrelationen opleves som uformel

og balanceret med variationer pa tvaers af
institutionstyper

Lederne oplever overordnet, at der er er en god
balance mellem tillids- og kontrolbaseret styring
i de relationelle dele af samarbejdet mellem
departement og styrelse eller med selvejende
institutioner. Den gver-
ste ledelse i styrelser og
statsinstitutioner oplever
dog en mere balance-

ret styringsrelation end
lederne pa de selvejende
uddannelsesinstitutioner.
De uformelle relationer

mellem institutionerne Leder i styrelse

, ’ Ros er sdadan set et element, ndr
man gerne vil styre, uanset om man
styrer ved tillid eller kontrol, sa det,
at man formdr at rose den der lever-
er varen. Det har en starre betydning,
end man lige umiddelbart tror.

, , Problemet for mig at se ligger

egentligt ikke i, at de indimellem kraever

at se, hvordan vi bruger pengene. Det synes
jeg er i orden. Problemet er, at ndr vi kan

se nogle problemer, kunne vi sd ikke i en
dialog fd noget af det her lost og sé sammen
fa mdlopfyldt i hgjere grad.

Leder pa uddannelsesinstitution

skal dyrkes mere, fordi det kan bidrage til bedre
styringsrelationer og opgavelgsning.

Storre fokus pa at minimere konflikter og pa
at anerkende mere

Lederne pa de selvejende uddannelsesinstituti-
oner oplever som de eneste styringsrelationen
som konfliktfyldt, og de
modsatrettede interes-
ser i styringsrelationerne
kan virke kontraproduk-
tive. Derfor skal fokus

i hgjere grad vaere pa
faelles mal og veerdier,
ligesom gode praestatio-
ner skal anerkendes.

21



4. Anbefalinger og
sammenligning
med Holland

e Anbefalinger til bedre og mere
effektive styringsrelationer

e Danmark gnsker mere tillid i
styringsrelationerne end Holland




Anbefalinger:

Bedre og mere effektive styringsrelationer

)

1. Inddrag i hgjere grad styrelser
og institutioner i at udvikle mal og
rammer for opgavelgsningen

At inddrage styrelser eller institu-
tioner i at udvikle mal og rammer
kan skabe en oplevelse af stgrre
ejerskab over egne mal og at
kunne se sig selv i rammerne for
opgavelgsningen. Malene bliver
mere relevante for styrelsen eller
institutionen og det er derfor mere
sandsynligt, at de bliver realiseret
og skaber vaerdi. Samtidig kan en
faelles forstdelse for den strategi-
ske retning mindske behovet for
kontrol med styrelsens eller institu-
tionens opgavelgsning og opfyldel-
se af mal.

2. Fokuser pa at opbygge gode,
uformelle relationer baseret pa
gensidig forstaelse for roller mel-
lem departementet/ministerium
og styrelse/institution

Uformelle relationer pa tveers af
styringskaeden sikrer, at styringen
er relevant og veerdiskabende.
Teettere samarbejde og lebende
dialog om bade konkrete sager

og strategisk retning bidrager til
gensidigt at forsta roller og ansvar
mellem eksempelvis departement
og styrelse. Det sikrer ogsd, at
opgavelgsningen sker mere effek-
tivt og med lavere transaktionsom-
kostninger. Isaer har omstrukture-
ringer negativ effekt pa at opbygge
uformelle relationer og kraever
seerlig opmaerksomhed.

&

3. For et dialogbaseret tilsyn med
styrelser og institutioner, som
fokuserer pa de mest risikofyldte
omrader

Tilsyn kan opleves som ungdig
kontrol og tage tid vaek fra kerne-
opgaven i styrelser og institutio-
ner. Hvis tilsyn skal opleves som
vaerdiskabende, skal de fokusere
pa risikofyldte omrader og omra-
der, som ikke deekkes af interne
kontroller i styrelser og institutio-
ner eller af ekstern revision. Tilsy-
nene skal samtidigt understottes
af dialog om formal og resultater,
sa de kan bidrage til lzering og til
bedre at kunne lgse kerneopgaven
i fremtiden.

2

4. Anerkend de gode resultater

Nar ledere og medarbejdere op-
lever, at deres styrelse eller insti-
tution bliver anerkendt for gode
resultater, vokser motivationen
til at lose kerneopgaverne bedst
muligt. Det vaesentlige er ikke
udpraeget materiel anerkendelse,
fx gkonomisk, men at blive ander-
kendt for faglighed, ekspertise og
de resultater, det skaber. Denne
anerkendelse bidrager samtidig
til at opbygge gode relationer og
gensidig forstaelse.

Anbefalingerne er sammenskrevet fra rapporten Strengthened stewardship - Empirically informed perspectives for enabling forms of steering
of Danish agencies and educational institutions (Schillemans et. al. 2021).



Danmark gnsker mere tillid i styringsrelationerne end Holland

Hvordan styringsrelationer opleves, er undersogt
i bAde Danmark og i Holland

[ 2019 blev der gennemfgrt en undersggelse af styringsrelati-
onerne i Holland med samme metode, som er brugt i denne
danske undersggelse. Den hollandske undersggelse er imid-
lertid baseret pa oplevelsen af styringsrelationer hos medar-
bejdere i styrelser, mens den danske undersggelse afdakker
oplevelsen hos den gverste ledelse i bade styrelser og selv-
ejende uddannelsesinstitutioner.

I begge lande gnskes mere tillid i styringsrelationerne, men
i Holland gnskes de kontrolbaserede elementer opretholdt

Der er flere feellestraek i resultaterne af de to undersggelser:
Forst og fremmest oplever deltagerne i begge undersogelser,
at de eksisterende styringsrelationer er karakteriseret ved
bade tillids- og kontrolbaseret styring. Begge undersggelser
afdaekker ogsa et gnske om en hgjere grad af tillid i styrings-
relationerne til ministeriet/departementet.

De to undersggelser adskiller sig imidlertid i oplevelsen af
det optimale omfang af kontrolbaseret styring. | den holland-
ske undersggelse indebaerer gnsket om mere tillid ikke en
bevaegelse vak fra kontrolbaseret styring, da deltagerne — i
modsaetning til den danske undersggelse - er tilfredse med
omfanget af kontrol i styringsrelationerne. Den mest effekti-
ve styringsrelation i Holland vil sdledes vaere mere kontrolba-
seret end i Danmark, hvor der er et gnske om mindre kontrol
og mere tillid, isser nar det handler om eksternt tilsyn og
metodefrihed.

sammenligning af oplevelser af styringsrelationerne
i Holland og Danmark

Figuren illustrerer oplevelserne af balancen mellem tillid og kontrol i styringsrelationerne
for hhv. Danmark og Holland. Den gverste del viser, hvor den optimale og eksisterende
styring i Danmark ligger i forhold til tillids- og kontrolbaseret styring. Den nederste del
viser tilsvarende resultater for Holland.

Den optimale styring vil i Samlet set er den

Danmark hejere grad veere teettere eksisterende styringsrelation
pa den tillidsbaserede praeget af bade tillid og
styring kontrol.

Tillid Kontrol

Den optimale styring vil veere Den eksisterende styring er en
at kombinere den tillidsbaserede kombination af den tillids- og
Holland med den kontrolbaseret styring. kontrolbaserede styring*

Modsat Danmark er der ikke et
gnske om mindre kontrol.

Kilde: Schillemans, T., and K. H. Bjurstrem (2019), Trust and verification.
Balancing agency and stewardship theory in the governance of agencies,
International Public Management Journal (vol. 23 (3), 2019).
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5. Bilag

 Kategorier og spargsmal fra spergeskema-
undersogelse i styrelser og statsinstitutioner

o Kategorier og spergsmal fra spergeskemaunder-
sogelse i selvejende uddannelsesinstitutioner
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Udvalgelse

Prasferencer

Procedurer

Incitamenter

Tilsyn

Styring af
relation

Egeninteresse vs.
feelles interesser

Praedefinerede
resultatmal vs.
resultatmal udviklet i
feellesskab

Detailstyring vs.
metodefrihed

Materielle vs.
immaterielle
incitamenter

Detaljeret ekstern
kontrol vs.
intern kontrol

Formel vs. uformel
relation

1. "Under forhandlinger med departementet har styrelsen/institutionen stor opmaerksomhed pa
egne interesser*

2. "| praksis har departementet og styrelsen/institutionen samme interesser"

3. "Departementet styrer primaert underliggende styrelser/institutioner pa baggrund af
resultatmal fastsat pa forhand®

4. "Departementet og styrelsen/institutionen udvikler relevante resultatmal i feellesskab”
5. "Departementet fastsaetter ret detaljeret, hvordan og inden for hvilke rammer opgaver skal
loses”

6. "Styrelsen/institutionen har stor indflydelse pa, hvordan opgaver skal Igses, sa leenge det
skaber resultater"

7. "Nar styrelsen/institutionen gar det godt, er departementet mere tilbgjeligt til at belanne
styrelsen/institution, fx bevilge ekstra midler eller involvere styrelsen/institutionen i attraktive
arbejdsopgaver, end nar styrelsen/institutionen ikke gor det godt”

8. "Nar departementet er tilfreds med den made, hvorpa opgaver bliver lgst, gar departementet
opmaerksom pa dette over for bade styrelsen/institutionen og relevante tredjeparter"

9. "Styrelsen/institutionen afrapporterer detaljeret til departementet pa alle omrader, sa
departementet kan kontrollere, hvad der er blevet gjort i praksis®

10. "Departementet har tiltro til, at styrelsen/institutionen sikrer, at opgavevaretagelsen er af hgj
kvalitet"

11. "l samspillet mellem departementet og styrelsen/institutionen sgges uformel kontakt
undgaet”

12. "Forholdet mellem departementet og styrelsen/institutionen er karakteriseret ved forstaelse
og respekt for hinandens roller”
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Udvalgelse

Praeferencer

Procedurer

Incitamenter

Tilsyn

Styring af
relation

Egeninteresse vs.
feelles interesser

Preedefinerede
resultatmal vs.
resultatmal udviklet
i feellesskab

Detailstyring vs.
metodefrihed

Materielle vs.
immaterielle
incitamenter

Detaljeret ekstern
kontrol vs.
intern kontrol

Formel vs. uformel
relation

1. "Under forhandlinger med ministeriet har institutionen stor opmaerksomhed pa egne interesser*
2. "l praksis har ministeriet og institutionen samme interesser"
3. "Ministeriet styrer primaert underliggende institutioner pa baggrund af resultatmal fastsat pa forhand®

4. "Ministeriet og institutionen udvikler relevante resultatmal i faellesskab”

5. "Ministeriet fastsaetter ret detaljeret, hvordan og inden for hvilke rammer opgaver skal lgses*

6. "Institutionen har stor indflydelse pa, hvordan opgaver skal Igses, sa leenge det skaber resultater”

7. "Nar institutionen gar det godt, er ministeriet mere tilbgjeligt til at belanne institutionen, fx bevilge
ekstra midler eller involvere institutionen i attraktive arbejdsopgaver, end nar institutionen ikke ger det
godt”

8. "Nar ministeriet er tilfreds med den made, hvorpa opgaver bliver Igst, gar ministeriet opmaerksom pa
dette over for bade institutionen og relevante tredjeparter”

9. ”Institutionen afrapporterer detaljeret til ministeriet pa alle omrader, sa ministeriet kan kontrollere,
hvad der er blevet gjort i praksis*

10. "Ministeriet har tiltro til, at institutionen sikrer, at opgavevaretagelsen er af hgj kvalitet"

11. "l samspillet mellem ministeriet og institutionen sgges uformel kontakt undgaet”

12. "Forholdet mellem ministeriet og institutionen er karakteriseret ved forstaelse og respekt for
hinandens roller”
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