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"Performance measurements”
PERFORMER SELV

- et sociologisk blik pa preestationsmalinger

Af Morten Knudsen

Formélet med denne artikel? er at give et sociologisk bidrag til diskus-
sionen af performance measurements (preestationsmalinger). Artiklen er
hverken et bidrag til en teknisk diskussion af indretningen af de bedste og
mest effektive malinger eller en afprgvning af argumenter for/imod perfor-
mance measurements. I stedet er det en bestraebelse pa dels at beskrive noget
af baggrunden for den aktuelle vaekst i malinger dels at bidrage med nogle
refleksioner i forhold til, hvad malinger gor. Pastanden er for det forste, at
performance-measurements selv performer. Mélinger ggr noget, de lader ikke
det malte upavirket af at blive gjort til genstand for méling. "Ggr” skal her
forstas i den aktivistiske udgave af begrebet — som beslegtet med "laver”,
“skaber”, "bevirker” og "fremstiller”. For det andet er pastanden, at malinger-
ne samtidig med, at de ggr noget synligt, ggr noget andet usynligt.
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Artiklen er bygget op, sa den efter en kort
diskussion af begrebet "performance mea-
surement” (I) analyserer nogle sammen-
haenge mellem de senere ars @ndrede sty-
reformer i den offentlige sektor og sa per-
formance measurements (II). S& beskrives
det, hvordan malingerne er skabende i for-
hold til, hvad de mélte enheder (aktivite-
ter, kvalitet, men ogsé afdelinger, sygehu-
se m.m.) ggres til (ITII). Derneest diskuteres
det, hvordan performance measurement
nok synligggr noget, men samtidig produ-
cerer en rekke blindheder (IV). Afslut-
ningsvis overvejes det kort, hvilke mere
“praktiker” — relevante spgrgsmal arti-
klens analyser kunne give anledning til at
overveje (V). Eksemplerne i artiklen er
hovedsageligt hentet fra sundhedsvaesenet.

|. BEGREBET

PERFORMANCE MEASUREMENT

Det fplgende holder sig ikke til en streng
definition af performance measurement
eller praestationsmélinger, som det hedder
i dansk oversattelse. Performance measu-
rement kan fokusere pa individers praesta-
tioner (Landy og Farr 1983: 3ff) eller det
kan fokusere pa organisationers eller sek-
torers praestationer (Cave et.al 1990: 59ff).
De kan ogsa fokusere péa forskellige ting
som pkonomi, maengde og kvalitet ligesom
de kan benytte sig af forskellige metoder.
Der er sdledes mange typer performance
measurements, ligesom der er glidende
overgange for, hvad man kan regne for
praestationsmalinger. Det er bade gliden-
de, hvad der hgrer med til preestationen
(patienttilfredshedsundersggelser kan
veere en made at male praestationen pa,
men er grgnne regnskaber det ogsa?) og
hvornar der er tale om mélinger (hvor
kvantificeret skal det veere for at der er
tale om maling?).

I forhold til argumenterne i denne arti-
kel er det ikke ngdvendigt at treekke en
skarp greense mellem praestationsmalinger
og andre typer af malinger eller mellem
malinger og andre typer af iagttagelse —
hvad er maling andet end en serlig, som
oftest kvantificerende, made at iagttage
pa? Malinger er blot én type af mange
iagttagelser i det offentlige sundhedsvee-

sen. Akkreditering, aktivitets- og forbrugs-
oversigter, tilfredshedsundersggelser, eva-
lueringer, servicemalsopnéelse, Det Na-
tionale Indikatorprojekt (NIP), Den Gode
Medicinske Afdeling (DGMA) osv. handler
alt sammen om at iagttage og synligggre
aspekter ved sundhedsvaesenet. Falles for
dem er, at der er tale om forskellige typer
af iagttagelse og synligggrelse — af preesta-
tioner i bred forstand.

Il. VAKSTEN |

PERFORMANCE MEASUREMENTS
Performance measurements er blot et af
mange udtryk for den vilje til at synliggg-
re, som har ramt den offentlige sektor ikke
mindst siden 1990 erne. Der udfolder sig
en markant vilje til at iagttage aktiviteter,
organisatoriske enheder og medarbejdere
ud fra forskellige variable — hvad er det
for en voyeurisme, som har grebet ikke
bare sundhedsvasenet, men hele den of-
fentlige sektor i Danmark og i de gvrige
OECD lande? Det er nok s meget en vilje
til at ggre synlig, altsa til at kunne se.
Hvad man ser er ikke sa afggrende, mere
det at man kan se — og at nogle ved, at de
kan ses. Der er saledes ikke kun, som hos
Michel Foucault, tale om en vilje til viden
forstdet som en vilje til at kende os selv (jf.
Foucault: 1998), til at kende sygehuset,
skolen eller forvaltningen. Ingen tror vel,
at man finder sygehusets sande kerne i de
mange iagttagelser? Men hvordan kan
man si forstd fremkomsten af denne mar-
kante voyeurisme?

Der er givetvis forskellige historiske
strgmninger, der flyder sammen i feenome-
net performance measurements (ligesom
malingerne selv har en leengere historie —
bl.a. tilbage til Taylor og ”scientific mana-
gement”). Her skal jeg fokusere pa maling-
ernes sammenhaeng med andringer i sty-
ringsformen af den offentlige sektor. Siden
starten af 1980°erne har den offentlige
sektor udsat sig selv for en lang reekke
reformer — med New Public Management
(NPM) som samlebetegnelse siden
1990 erne. Det er reformer, som ikke
mindst har haft decentralisering samt
etablering af markedsmekanismer og kon-
kurrence som centrale omdrejningspunk-
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ter. Der er en raekke forbindelser mellem
pa den ene side decentraliseringen, mar-
keds/konkurrence-skabelse og sa pa den
anden side veeksten i performance measu-
rements. Malingerne kan (bl.a.) ses som
svar pé fglgende fem problemer, som refor-
merne rejser:

° Hvordan skabe konkurrence mellem tid-
ligere ikke-konkurrerende institutioner?
Hvordan skabe et marked for velfeerdsy-
delser?

Hvordan hjzelpe decentraliserede enhe-
der til at styre sig selv?

Hvordan styre nogle, der styrer sig selv?
Hvordan give en institution legitimitet,
som qua decentralisering ikke leengere
legitimeres ovenfra af fagligt og/eller
hierarkisk hgjere placerede autoriteter?

Nedenfor skal det punktvis vises, hvordan
malingerne haenger sammen med de
naevnte problemer.

Hvordan skabe konkurrence?
Malingernes synligggrelse af performance
muligggr sammenligning, enten med egne
mal/budgetter/tidligere ar eller med andre,
tilsvarende institutioner. Sammenligning
handler om at kunne adskille gode institu-
tioner fra dérlige institutioner. Og sam-
menligningen med andre institutioner eta-
blerer konkurrence mellem institutionerne
(Schmidt 1999: 243 ff). Malingerne er rela-
tive, det kan vare relativt til egne resulta-
ter fra tidligere ar, men i nok sé hgj grad
er det relativt til andre sygehuse, andre
amter, andre lande. Ideen med at indfgre
smileys i Danmark er da ogséd at sammen-
ligne for at differentiere — hvis alle far tre
smileyer giver det ikke mening. Malinger
sammenligner for at kunne se forskel, for
at differentiere. Det ser man veldigt tyde-
ligt i fx kvalitetsprojektet DGMA (Den
Gode Medicinske Afdeling), hvor de delta-
gende afdelinger sammenlignes i forhold
til forskellige indikatorer, fx "fuldstendigt
korrekte medicinordinationer” (jf. tveer-
snitsundersggelsen 2002-3, www.dgma.dk).
Om man vil det eller ej, s etablerer en
sadan sammenligning en konkurrence-
situation. En konkurrence som kan ses
som middel til at skabe et pres for stadig
fornyelse og forbedring.
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Hvordan skabe et marked for
velfaerdsydelser?

Et marked er ikke noget, som blot forelig-
ger eller kommer af sig selv. Skal patien-
terne opfgre sig som kunder, mé "varen”
synligggres. Hvis frit sygehusvalg skal
give mening, ma patienterne (forbrugerne)
have information, som de kan bruge i de-
res valg af sygehus. Ellers bliver frit syge-
husvalg kun en konkurrence om at udbyde
behandlinger, de andre ikke udbyder (og
dermed tjene penge pa udenamts patien-
ter) — kombineret med almindelige rygter
om, hvor det nu er skidt henholdsvis godt.
Malingerne fungerer her bl.a. som en kva-
litetsbeskrivelse af "varerne” og leverandg-
rerne. Man kan saledes se performance
measurements som en potentiel varedekla-
ration i dannelsen af et marked for vel-
feerds-varer.

Hvordan hjeelpe decentraliserede
enheder til at styre sig selv?

Siden 1980°erne har decentralisering staet
centralt i reformerne i den offentlige sek-
tor. Decentralisering bl.a. af gkonomien
sker ikke mindst for at muligggre omstil-
ling og forandringsparathed, det handler
om at fa organisatoriske enheder og med-
arbejdere til selv at tage ansvar for egen
omstilling og stadig fornyelse. Medar-
bejdere og organisatoriske enheder skal
saledes styre sig selv. Og det er ikke sa let
endda, hvordan styrer man eksempelvis en
afdeling péa et sygehus? Hvilke dimen-
sioner skal man styre efter, hvilke omra-
der skal man traekke ind, hvilke mal saet-
ter man op? Her er der udviklet en lang
raekke af styringsvaerktgjer, som servicerer
organisatoriske enheders selvstyring
(Thygesen og Akerstrgm 2004). Ogsa per-
formance measurements muligggr og ser-
vicerer selvstyring gennem tilbagekobling-
er: de decentraliserede enheder (afdeling-
en, sygehuset osv.) kan styre sig selv, idet
de til stadighed far resultaterne af deres
handlinger gjort synlige. Kender man ikke
konsekvenserne af sine handlinger, kan
det veere sveerere at styre sig selv.

Hvordan styre nogle, der styrer sig selv?
Synligggrelse kan ses som kompensation
for decentralisering. Spgrgsmélet er, hvor-



dan man pa en gang kan decentralisere og
bevare styringen. Bestraebelsen pa at fa enhe-
der til at styre sig selv er ikke ensbetydende
med, at ambitionerne om at styre andre (som
styrer sig selv) forsvinder. Spgrgsmalet er,
hvordan man kan decentralisere og gge den
lokale omstillings- og fornyelsesevne (hvilket
forudsatter nogen, der styrer sig selv) uden
af den grund at miste styring og kontrol. Di-
lemmaet er, at man bade vil have folk til at
styre sig selv og samtidig gerne vil styre dem.
Her kommer synligggrelse som et centralt
bud pa héndteringen af den problematik. I
stedet for at styre med regler og hierarkier,
styrer man med overvagning og synligggrelse.
Performance measurements kan ses som
udtryk for en @ndring i formen for styring.?
Malingerne og mere generelt (selv)iagtta-
gelserne kan ses som svar pa spgrgsmalet om,
hvordan man styrer nogle, der styrer sig selv.
P4 den ene side siger man: I har selv mulig-
hed og ansvar for at tilretteleegge jeres arbej-
de og produktion. Men pa den anden side
siger man ogsa: vi holder ngje gje med, hvad I
bruger, hvor meget I laver og hvilken kvalitet
det har. Synligggrelsen handler om kontrol og
overvagning som styringsform. Den der sid-
der i det &bne kontorlandskab er mindre til-
bgjelig til at leegge kabale pa sin computer
end ham, der kan lukke dgren. Her har den
franske idéhistoriker Michel Foucault leveret
instruktive analyser af forholdet mellem syn-
ligggrelse, individualisering og disciplinering
(Foucault 2002, Neumann 2003, Raffnsge
2002). Overvagning er en blandt flere discipli-
neringsteknologier som er med til at inderlig-
ggre styringen i en skabelse af selviagttagen-
de, selv-ansvarlige instanser. Der styres ikke
primeert pa handlinger, s man siger, hvad de
styrede preecist skal ggre, men pa selvforhol-
det, sa styringen gar via pavirkningen af de
styredes selvopfattelse. Og her er synliggg-
relse en made at udpege de dimensioner, som
indgar i selvopfattelserne.

Hvordan opna legitimitet uden autoritet?
Bl.a. Dahler-Larsen har i et ny-institutionelt
perspektiv analyseret evalueringer som
udtryk for en institutionel norm om, at evalu-
eringer hgrer med til opskriften for en moder-
ne organisation (Dahler-Larsen 1998). I dette
perspektiv er formalet med malinger at opna
legitimitet. Og néar offentlige organisationer i

stadigt hgjere grad er henvist til at
opna legitimitet ved at synligggre sig,
kan det haeenge sammen med decentra-
liseringen. Nar der decentraliseres, far
de decentraliserede enheder ikke leeng-
ere i samme omfang legitimitet gennem
hgjere myndigheders autorisering. Man
kan fa legitimitet i kraft af, at en auto-
ritet siger god for en eller ved at vise
sig frem, synligggre sig (jf. Knudsen
2000). Og her er sundhedsvaesenet dob-
belt samspilsramt for sa vidt som bade
leegens autoritet er faldet og for sa vidt
som de enkelte offentlige organisatio-
ner er decentraliserede i forhold til for-
melle ansvarsfordelinger. Nar der
decentraliseres er de decentraliserede
enheder henvist til at vinde legitimitet
gennem selvfremstilling ikke gennem
henvisning til en hgjere myndigheds
autorisering. Vi kan ikke laengere have
tillid til sygehuset udelukkende fordi
det er en del af den offentlige sektor og
derfor ogsa underlagt de kontrolmeka-
nismer, der ggr sig geldende her — bl.a.
i kraft af Sundhedsstyrelsen og Em-
bedslaegeinstitutionens tilsynsforplig-
telser. Der ma yderligere tillidsskaben-
de og dermed legitimerende mekanis-
mer til. Og her er pastanden, at synlig-
gorelse er en sadan supplerende tillids-
og legitimitetsskabende mekanisme.

Sammenfatning: Som det forhabent-
lig fremgar af ovenstdende kan maling-
erne kaedes sammen med flere forskel-
lige funktioner — og de kan ses som et
(blandt flere) svar pa centrale spgrgs-
mal, der har fulgt de sidste 20-25 ars
modernisering af den offentlige sektor.
Det at de kan ses som svar pé flere for-
skellige problemer kan veere med til at
forklare vaeksten 1 mélinger. Man kan
veere tilheenger af mélingerne af for-
skellige grunde, hvilket gger sandsyn-
ligheden for malingernes udbredelse.
Nar nogle af malingerne sé ogsé kan
relateres til andre aktuelle tendenser,
som det ikke mindst ggr sig geeldende
pé kvalitetsomradet, bliver veeksten i
og funktionerne af performance measu-
rements mere forstaelig.

Diverse performance measurements
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Hvordan styre nogle, der styrer sig selv? Svaret kunne vaere “selvstyring gennem tilbagekobling” . . ..
Foto: Jesper Hyllemose/Polfoto
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kan, som skitseret, ses som svar pé for-
skellige problemer. Men det er hverken
ensbetydende med, at de "1gser” proble-
merne, eller at lgsninger er det eneste,
malingerne producerer. Malingerne er ikke
blot neutrale iagttagelses- og styrings-
teknologier. De har effekter, de performer
selv, de er med til at afggre, hvad sund-
hedsvaesenet er for en stgrrelse. Hvad det
betyder, vil fremga af naeste afsnit.

Ill. DE SKABENDE MALINGER

Nar man maéler, mener man ofte at iagtta-
ge noget, der foreligger pa forhand, inden
malingen. Men mélinger er ikke kun neu-
trale spejle, der méaler noget, der allerede
findes eller er sket. Iagttagelser er skaben-
de, de har betydning for, hvad fx syge-
husafdelinger ggres til, for de aktiviteter,
der udfgres og for selvforstéelsen hos dem,
der males pa.

Det engelske ord "performance” har et
element af teater i sig. Performance kan
bade betyde ydelse, preestation, udfsrelse —
men jo ogsa opfgrelse, forestilling, optrae-
den, fremstilling. Ved en performance ”stil-
ler man noget frem”. Ogsé pa dansk er
performance ved at veere et almindeligt
ord beslegtet med happening eller show.
Der ligger saledes allerede i ordet en lille
tvivl om, hvad det er man maler. Er per-
formance measurements en afspejling af
faktiske preestationer eller er der tale om
en kunst-produktion, en skabelse som ikke
afspejler eller repreesenterer noget andet?
Det er til gengzld en tvivl, man kan forsg-
ge at minimere ved at indfgre meta-malin-
ger. Det sker bl.a. gennem revision, som er
en mekanisme til at forebygge fiktive
regnskaber, men ogsé i eksempelvis kvali-
tetssikring sgger man at sikre en forbin-
delse mellem malingerne og det, man
sgger at male bl.a. ved at kontrollere data-
kvaliteten.

Diskussionen her skal dog ikke slé over
i en diskussion af datakvalitet. Datakva-
litetsdiskussionen handler om, i hvor hgj
grad malingerne afspejler virkeligheden.
Her skal jeg seette diskussionen anderle-
des, med et andet udgangspunkt. Pastan-
den er nemlig, at malingerne ikke blot
(mere eller mindre vellykket) afspejler det,

der males, men at de selv er med til at
skabe det, der méales. Normalt tager vi for
givet, at vi ved, hvad sygehuset, laegen,
patienten eller sundhedsvaesenet er. Vi
taler og skriver i hvert fald, som om vi ved
det. Men det fplgende har som afseet, at
det ikke er givet en gang for alle, hvad
sygehuset, leegen osv. "er”. Ser vi pa syge-
huset med gkonomens briller, bliver syge-
huset til en reekke af udgifter og indteeg-
ter, afskrivninger og investeringer. Ser vi
pa det med juristens briller bliver det til et
seet af regler bl.a. for fordelingen af kom-
petence og ansvar. Ser vi pa det med
driftsafdelingens briller, bliver det til en
reekke af fysiske bygninger med varmesy-
stemer, elinstallationer osv. Iagttagelsen,
malingen ggr noget ved det, der méles.
Performance measurements er selv med til
at performe. Vi skal se pa, hvordan méalin-
gerne selv performer pa tre forskellige om-
rader, nemlig i forhold til, hvad mé&linger-
ne gor ved det, der males (indholdet), ved
de involverede aktgrer (rollerne) og ved de
handlinger, der udfgres (aktiviteter).

Indholdet

Malinger kan veere med til at bestemme,
hvad noget overhovedet er. De malinger
som skulle veere med til at synligggre
noget, kommer ogsé til at forme det, der
males.Vi forsgger eksempelvis at synligge-
re en organisations gkonomi i regnskabet,
men efterhadnden bliver gkonomi lig med
regnskabets opggrelser over indteegter og
udgifter og regnskabet kommer til at be-
stemme, hvad der er god gkonomi. Og det i
en grad, sa regnskabet bliver mal i sig
selv, mens det i udgangspunktet kun skul-
le veere en hjalp til at synligggre noget an-
det, nemlig pkonomi. Men hvad gkonomi
og god gkonomi er, er i udgangspunktet
abent og ubestemt. Men med regnskabet
bliver det til noget seerligt. Det samme ggr
sig geeldende med eksempelvis etiske regn-
skaber. Hvad etik (herunder god etik) er,
er i den almindelige kommunikation ret
ubestemt. Men nar der laves etiske regn-
skaber, sa bliver etik qua malingen gjort
til noget bestemt, nemlig det, der opggres i
det etiske regnskab. Pointen er ikke, at
synligggrelse erstatter det, der synliggg-
res. Snarere er pointen, at synligggrelsen
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skaber det, der synligggres, pa en seerlig
made.

Maling kreever, at det man vil maéle,
gores méalbart. Man antager, at kvalitet
eller gkonomi er noget, der er der, men
som ikke er synligt. Derfor far vi en raek-
ke "oversattelser”, der samtidig fungerer
som preeciseringer. Eksempelvis preaecise-
res det diffuse kvalitetsbegreb med at
kvalitet er at leve op til en rekke stan-
darder. Og for at méle, om man lever op
til standarderne udvikles der en raekke
indikatorer, hvis overholdelsesgrad kan
males. Men kvalitet er ikke noget i sig
selv, det har ikke et vaesen eller en kerne
uaftheengigt af, hvordan vi iagttager det.
Der er forskellige definitioner i omlgb,
som hver iser bestemmer kvalitet for-
skelligt. Det man diskuterer som en re-
preesentation (fx akkreditering som re-
praesentation af en organisations kvalitet)
ma snarere forstas som en skabelse af en
bestemmelse af, hvad kvalitet er. De
standarder, som var middel til at synlig-
gore kvaliteten, bliver til méal for kvalite-
ten.” Kvalitet bliver at leve op til stan-
darder.

Det har faet kritikere til at sige, at det
ikke er kvaliteten, som males (Schmidt
1999: 245) — en kritik, som forudsaetter,
at der er kvalitet inden méalingen. Paral-
lelt hertil er en indvending mod specifik-
ke praestationsmalinger, at de foretager
kausale fejlslutninger: praestationsma-
lingerne afspejler ikke den reelle behand-
lingskvalitet (Kjellberg og Sgrensen 2003:
6). Det er en kritik, som 1 forleengelse af
ovenstaende potentielt er meningslgs —
den abonnerer pa en forestilling om, at
der er en behandlingskvalitet inden
malingen, altsa inden iagttagelsen. Men
hvis malingen bestemmer, hvad der er
kvalitet, sa giver det ikke mening at spgr-
ge om, hvorvidt den afspejler den reelle
behandlingskvalitet. Kvalitet er et dbent
begreb, det er ikke givet, hvad kvalitet er
— og dermed kan man heller ikke sige, at
kvaliteten ikke males. Det udelukker
selvfplgelig ikke, at man kan have andre
bestemmelser af kvalitet, som den givne
maling ikke fanger. Men der er ikke en
maélings- eller iagttageruatheengig "reel”
kvalitet bag ved malingerne.
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Rollerne

Ikke alene det, der males, ggres til noget seer-
ligt af malingerne. Malingerne ggr ogsa
“leegen”, "patienten” og “organisationen” til
noget seerligt. Nedenstaende skema er en for-
simplet beskrivelse af, hvad forskellige af
sundhedsveaesnets preestationsméalinger maler
— herunder hvad de enkelte méalinger bl.a.
ikke ser — samt hvordan leegen, patienten og
organisationen kommer til at fremsté i de
respektive malingers lys. Sygehuset, leegen,
patienten bliver til noget forskelligt alt efter
om hun iagttages i lyset af den ene eller den
anden méling. Frem for at veere korrekt i
detaljen skal skemaet anskueligggre to
grundlaeggende pointer: 1) forskellige méaling-
er ggr noget synligt og andet usynligt 2) orga-
nisationen, laegen, patienten (m.m.) kommer
til at tage sig forskelligt ud, alt efter hvilken
maéling, man iagttager dem med.

Skemaet viser, hvordan leegen, patienten og
organisationen tager sig ud, nar de synliggg-
res med specifikke typer af malinger. Vi kan
tage leegen som eksempel. Maler man aktivi-
tet, er man interesseret i, hvor meget, der
produceres. Her er leegen en del af produk-
tionsapparatet, altsd producent — jo flere
leeger jo mere aktivitet. Maler man udgif-
ter/indteegter, er legen primeert en udgift,
ikke mindst pa lgnningskontoen. Jo feerre
leeger, jo feerre udgifter (men ogsa muligvis
feerre indteegter, for sd vidt som indtaegten
aftheenger af, hvor meget der produceres).
Maéler man servicemalsopfyldelsen, bliver
leegen hverken til producent eller udgift, men
til en leverandgr af service, en servicemedar-
bejder. I forhold til standarderne er det mu-
ligvis for steerkt at tale om laegen som poten-
tiel forbryder, men pointen er, at man maler i
hvilken grad, der afviges fra fastsatte stan-
darder, som séledes bliver den norm, der skal
overholdes. Og overholder man den ikke, bli-
ver man “forbryder”, dog ikke ngdvendigvis i
strafferetlig betydning.

Dem der iagttager leegen som en (ngdven-
dig) udgift handler muligvis i forhold til
leegen som en udgift. Dem der iagttager pati-
enten som et potentielt offer for personalets
brud med standarder handler muligvis i for-
hold til det. Men hvad med lzegen, patienten,
sygeplejersken selv — kan de ikke veere lige-
glade med, hvordan de iagttages? Det kan de
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; ‘ teegter |
Hvad males Bl.a. kvaliteten Bl.a. effektivi- Fx om fokus pa Effektivitet,
ikke? af den udferte tet, kvalitet, servicemal har evne til at rea-
aktivitet, pati- ikke-bogferte betydet ned- gere adaekvat i
‘ enternes til- udgifter (fx i prioritering af forhold til indivi-
fredshed form af patien- andre aktivite- duelle situatio-
‘ ternes tabte ter ner
‘ arbejde ved ‘
| ventetider) ‘
Hvad bliver | Producent ‘ (Nedvendig) Service- Potentiel forbry-
legen til? | udgift medarbejder der i forhold til
‘ standarderne
Hvad bliver pati- Produkt \ Béde udgift og ' Kunde Potentielt offer
enten il? indteegt (ved for laegens brud
) ‘ DRG) \ pa standarder
Hvad bliver orga- | Fabrik @konomiske Service- Standard- eller

regelsamling

(Skemaet er udviklet sammen med Holger Hgjlund)

muligvis, og der er ingen automatik mel-
lem en given maling og sa det, at de impli-
cerede personalegrupper handler i over-
ensstemmelse med denne malings normer.
Men i forleengelse af traditionel sociologisk
rolleteori vil man dels sige, at en rolle be-
star af summen af de forventninger, der er
rettet mod indehaveren af en social posi-
tion, dels at adfserd snarere er bestemt af
disse forventninger end af personens ind-
ividuelle karakteristika (Abercrombie et.al
1988: 209). Og samtidig med, at malinger-
ne iagttager, medproducerer de ogsé for-
ventninger. Regnskabet har normalt en
medlgbende forventning om gkonomisk
ansvarlighed, servicemélene har en medlg-
bende forventning om, at man prgver at
leve op til mélene osv.

Leaegen, patienten (sygeplejersken osv.)

kan i varierende grad identificere sig selv
med det blik og dermed de forventninger,
de mgder. Nér der fx i en skabelon til selv-
evaluering af sygehuschefer spgrges, om
sygehusledelsen har formuleret en skrift-
lig vision for patientforlgb (Christensen
2001: 22), sa rummer det spgrgsmal samti-
dig en medlgbende forventning til rollen
som sygehusledelse — nemlig at sygehusle-
delsen arbejder med at forbedre patientfor-
lgb. Selvevalueringen er en méde for syge-
huslederne at om ikke maéle, sa i hvert fald
vurdere deres egen performance. Det kan
ikke ske uden at man samtidig har nogle
forventninger om, hvori denne performan-
ce bestar. Forventninger som kan vere
med til at konstituere chefernes forstaelse
af deres egne opgaver.
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Aktiviteterne

Aktiviteterne formes bade, idet de tilrette-
legges med henblik pé at leve op til
malingerne og nar de tilretteleegges, sa det
overhovedet er muligt at male og iagttage
dem. Til formningen af aktiviteterne hgrer
kravet om at udfgre dem, sa det er muligt
at iagttage og synligggre dem. Michael
Power har i artiklen "Making things audi-
table” analyseret, hvordan indfgrslen af
forskellige typer ”audit” inkluderer krav
om at tilretteleegge det, der iagttages, pa
en made, s& det er muligt at iagttage det
(Power 1996). Her kan man generalisere
Powers pointe og fx ogsa tale om making
things evaluable” eller "making things
accreditable”. Eksempelvis er en af anbefa-
lingerne i evalueringen af 10 danske gjen-
afdelinger, at afdelingerne skal saette mal
for behandlingskvaliteten og systematisk
registrere, male og fglge op pa disse mal
(Akerman 2000: 18). Det har nemlig ikke
veeret muligt at vurdere den behandlings-
maessige kvalitet pga. for fa og for darlige
data. Konklusionen pa evalueringen bliver
med andre ord (bl.a.) at afdelingerne méa
gore sig evaluerbare.

“"Making things measurable” er en del af
performance measurement. Det vil bl.a.
sige, at man skal have specificeret ydel-
serne eller aktiviteterne pa en made, sa de
kan males. I ar 2001 blev service i Frede-
riksborg Amts Sundhedsvasen eksempel-
vis specificeret som tre ting, nemlig "Klar
og hurtig besked”, "Planlagt forundersg-
gelse” og "Epikriser” (udskrivelsesbrev
udsendt inden et vist antal dage) — hvor
der dernaest blev malt pa opfyldelsen af
malene om klar og hurtig besked samt epi-
krise. Og nar service er gjort malbart, sa
formes aktiviteterne ogsa af en sadan
maling. Det prioriteres at leve op til netop
disse méal — pa bekostning af andre aktivi-
teter. Kjellberg og Sgrensen taler i den for-
bindelse om tunnelsyn: Der kommer fokus
pa delmal, nemlig pa det, der males, hvor-
ved man risikerer, at det overordnede mal
mistes af syne (Kjellberg og Sgrensen
2003: 22). Nar de, der males, tager hgjde
for, at de males, altsa iagttager, at de iagt-
tages, risikerer man at iagttagelserne far
uintenderede effekter. Arbejdet tilretteleeg-
ges efter fx standarderne, ikke efter fx er-

SOCIAL KRITIK 104/2006

faring eller dgmmekraft eller opgavens
art. Sdledes kan malingerne skabe et pres
for konformitet, nér flere organisatoriske
enheder males pa det samme og planlaeg-
ger aktiviteterne ud fra disse mal. I for-
hold til ideen om, at malinger giver synlig-
hed, som giver konkurrence, som giver for-
nyelse — er der séledes en vis modsigelse
indbygget i mélingernes samtidige tendens
til at skabe konformitet.

Sammenfattet er pointen, at de mange
iagttagelser, herunder de forskellige typer
af performance-measurements, ikke er
neutrale, yderlige eller blot og bart afspej-
lende. De er i hgj grad skabende, og de er
med til at skabe den virkelighed, de haev-
der at iagttage som et faktum out there.
Performance-measurements former ind-
hold (hvad kvalitet er, hvad tilfredshed er,
hvad gkonomi er osv.), roller og aktiviteter.
For s& vidt er méalinger teet forbundet med
magt. Den som beslutter indikatorerne,
beslutter resultaterne (Briockling 2004:
79).

IV. Performance measurement

og nye blindheder

Malinger synligggr (og former) aspekter
ved organisationen, dens aktiviteter og
interessenter. Men de skaber samtidig nye
blindheder. Mélingerne synligggr noget,
men skaber gennem deres synligggrelse
samtidig blindhed. Og det gor de pa for-
skellig vis. De mest pafaldende blindheder
kommenteres i det fglgende.

Alle malinger er partikulaere, de ser noget
og dermed ikke noget andet

Malingerne skal synligggre, men skaber
samtidig ny blindhed (Power 1996: 304ff).
Hver maling fungerer som en lommelygtes
straler ud i mgrket, lyset lader os se det
som lygtens skeer falder pa. Men samtidig
bliver det, vi far at se, atheengig af netop
dette lys” seerlige egenskaber (bglgeleeng-
de, styrke mm). Og lygtens skarpe lys la-
der det omgivende mgrke fremstd sa me-
get desto mere uigennemtraengeligt. Fore-
lgbig er reaktionen pa det mgrke at finde
stadigt nye lygter frem. Man kan tage end-
nu flere lygter i sine haender og snurre



hurtigere rundt for at se, hvad man ikke

kan se. Men lige meget hvor hurtigt man
snurrer rundt, vil der veere mgrkt bag om
ryggen pa en.

I dette vedvarende mgrke ligger der en
af forklaringerne pa veeksten i antallet af
performance measurement. For nir en
given maling giver tunnelsyn, altsa en ma-
ling og medfplgende veegtning af et enkelt
hensyn, er det oplagt at indfgre malinger,
som kan kompensere for denne skaevvrid-
ning. Man introducerer derfor stadigt nye
malinger, efterhdnden som man opdager,
at der er vigtige forhold, som ikke males —
at noget vigtigt henligger i mgrke. Det
gkonomiske regnskab kan ses som svar p4,
at aktivitetsoversigter er blinde for om-
kostningerne forbundet med givne aktivi-
teter. Kvalitetssikringsprojekter kan ses
som kompensation for aktivtetsoversigtens
blindhed for kvaliteten af det udfgrte ar-
bejde — hvad nytter det at lave en masse,
hvis det er noget hg? Internt i kvalitets-
undersggelserne produceres der til gen-
gald en rekke blindheder, som nye ma-
linger mé kompensere for. Hvad nytter
det, at operationen er i topkvalitet, hvis
patientens erneeringstilstand er for ringe?
Dermed bliver kontrollen af ernaeringstil-
standen en del af kvalitetsarbejdet, og der-
med noget som skal males. Men hvad nyt-
ter det, at kvaliteten er i top, hvis perso-
nalet bliver nedslidt? Medarbejdertilfreds-
hedsundersggelser bliver svaret. Eller
hvad nytter det, at arbejdet er i top, hvis
de forskellige sektorer ikke heenger sam-
men? Monitoring af sundhedsvasenets
integration bliver her et muligt svar.

Pointen turde vere klar: Malinger pro-
ducerer tunnelsyn, forstiet som, at der
kommer fokus pa det, der méiles, mens det
umalte, det som henligger i blinde i for-
hold til malingerne ikke far samme op-
méerksomhed. Det kan man sa forsgge at
kompensere for ved at opfinde nye typer af
malinger, som kan ggre det tidligere usete
synligt. Vi ser (bl.a.) derfor en vaekst i syn-
ligggrelses-teknologier.®’ Men hver ny mé-
ling producerer nye blindheder. Kan man
virkelig forestille sig et fuldsteendigt trans-
parent og gennemskueligt sundhedsvae-
sen?

Der ligger ogsé en blindhed i forhold til

troveerdigheden af méalingerne. Hvor vali-
de er de data, som malingerne benytter?
Det spgrgsmal bliver ikke mindre prekeert
af, at det 1 sundhedsvasenet til dels er de
malte selv, som leverer de data, de males
ud fra (bl.a. i forhold til aktivitetsregistre-
ringen, som i stigende grad kaedes sam-
men med finansieringen). Disse forhold
leegger op til flere mélinger — nemlig af
kvaliteten af de data, som malingerne be-
nytter sig af. Her ligger samtidig en poten-
tiel ond cirkel af kontrollerende mélinger,
som personalet opfatter som mistillid og
derfor reagerer i overensstemmelse med
ved at sgge at komme uden om sa let som
muligt.

Dynamikken i stadigt nye og flere mé-
linger risikerer at overbelaste organisatio-
nen med informationer om sig selv. Malin-
gerne skal stabilisere, men kommer samti-
dig til at stresse organisationen, nar der
skal reageres pa de informationer, som
malingerne producerer. Méalingerne risike-
rer at give sa mange informationer, at
organisationen er ngdt til at ggre sig selv
blind for nogle af dem. Det bliver vigtigt at
kunne glemme nogle af informationerne
for ikke at lammes i modsatrettede krav.

Blindhed for det unikke ved situationen
Malingerne har specifikke blindheder i for-
hold til alt det, de ikke kan se, men som
andre malinger kan se. Men de har ogsi
en fzlles blindhed, nemlig en blindhed
overfor det individuelle og situationsspeci-
fikke. Malinger gg¢r ngdvendigvis ting og
situationer til ensartede stgrrelser, selv om
de ikke er det. Felles for malingerne (og
noget af det, der adskiller dem fra andre
typer af iagttagelser) er deres ambition om
at kvantificere. Prisen for at kvantificere
er, at man ma ggre sig blind for det sareg-
ne, det situationsspecifikke som ikke lader
sig indfgje i pa forhand definerede katego-
rier. Malingerne skaber en rekke faelles-
heder, konformitet. Og de udelukker det
unikke ved en given situation, den indivi-
duelle patient, den seeregne situation. Det
er til gengzld en udelukkelse, hvis omfang
man ogsa kan forsgge at méale — fx ved at
spgrge til, om patienten fglte, der blev lyt-
tet specifikt til ham/hende.” Men en sadan
tilfredshedsundersggelse er igen en gene-
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ralisering, nemlig patientens generalise-
ring af sit hospitalsophold.®

Malinger er principielt blinde for, om
personalet har handlet situationsadeekvat
— handlede personalet i overensstemmelse
med de fordringer, der 14 i situationen?
Selv om der er mange ligheder pa tveers af
patienter, ligheder mellem sygdomstyper
og patientkategorier, sa er enhver patient
og enhver situation samtidig unik. Den
vellykkede kommunikation, det vellykkede
mgde kraever en situationel dgmmekraft,
som netop ikke kan vere fyldestggrende
beskrevet ved hjeelp af standarder. Malin-
gerne har det til feelles med penge, at de
abstraherer fra det unikke. Penge og pri-
ser muligggr, at vi kan sammenligne ellers
vidt forskellige ting (en bil, et &ble, en
héarklipning, en times arbejde osv.).

Synligggrelse skaber en ny
usammenlignelighed

Et af formélene med malingerne er at eta-
blere sammenlignelighed pa tvers af orga-
nisationerne. Men med de forskellige ma-
linger far man samtidig etableret en form
for usammenlignelighed mellem de for-
skellige malinger internt i den enkelte
organisation. Sammenligning forudseaetter,
at der er en feelles malestok. Men der er
ingen feelles méalestok mellem penge (mé-
lestokken for udgifter/indteegter), standar-
der (malestokken for kvalitet), tilfredshed
(malestokken for patienternes syn pa be-
handlingen) og aktivitetsmeengde — det
svarer til at sammenligne hgjden af runde-
tarn og et tordenbrag.

Det er en usammenlignelighed, der risi-
kerer at give blindhed for, ud fra hvilke
rationaler en given beslutning er blevet
truffet. Malingerne ggr det mere synligt,
at der er forskellige og usammenlignelige
rationaler. Det kan bl.a. fgre til at kon-
fliktniveauet gges, iser nar forskellige pro-
fessioner identificerer sig med specifikke
rationaler.

Blindhed for mélingernes egen
performance

Maélingerne er blinde i forhold til, hvad de
selv ggr. Hvad yder malingerne? Hvilke
costs/benefits er der ved en cost/benefit
analyse? Det henligger i mgrke. Kunne
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man lave performance measurements af
performance measurements? Malinger
koster tid og resssourcer uden at man ved,
hvad man far ud af det. Méalingerne er
séledes blinde for deres egen performance.
Maélingerne synligggr dele af det sund-
hedsfaglige arbejde — men meget lidt af
det organisatoriske arbejde. Og hver ma-
ling er med ngdvendighed blind for sig
selv. Det kan der kompenseres for med
yderligere malinger — evt. ogsa af en
anden maélings performance. Men dermed
rykkes blindheden blot til disse nye
malinger.

Malingerne forskyder ansvar

Malingerne kan have implikationer for
ansvar, det er en made at flytte ansvar pa.
Smileys kan flytte ansvar fra Sundheds-
styrelsen til borgerne, som bliver ansvarli-
ge for at vaelge sygehuset med den hgjeste
kvalitet. Sygehusene og afdelingerne bli-
ver ansvarlige for, at de ikke er ringere
end de andre. Men samtidig kan det blive
usynligt, hvem der er ansvarlig for den
overordnede udvikling. Man far en raekke
detail-ansvarligheder, men der er ikke
leengere nogen, der er ansvarlige for den
samlede udvikling af sundhedsvasenet.

V. Fire spgrgsmal til “praktikere”
Ovenstaende teser i forhold til malinger-
nes funktioner (II), skabende effekter (III)
og medproduktion af nye blindheder (IV)
leegger pé ingen méde op til en generel
kritik af malinger. Det ville vaere naivt og
ufrugtbart.” Snarere leegger de op til mere
teenksomme overvejelser over, hvad og
hvordan man maler/iagttager; overvejelser
som tager hgjde for, at performance mea-
surement a) selv performer, b) ggr noget
usynligt, nar de ggr andet synligt c) for-
skyder ansvar d) ensretter e) skaber
usammenlignelighed mm. Man ma ggre
sig fri af den naive forestilling om, at det
altid er godt at f& mere information. Det
kan man kun mene, hvis man veelger at
ignorere malingens performative effekter.
Man ma overveje, hvad man ggr noget til
med givne méalinger. Ovenstdende er séle-
des ikke en generel kritik af malinger,
men en opfordring til besindelse: Malin-
gerne skaber den virkelighed, de maéler.



Per Formance er en tidstypisk figur med en “Making things measurable”-dagsorden.
Foto: Rambell Management

Det bgr indteenkes mere reflekteret i
anvendelsen af malinger. En saddan besin-
delse kunne tage udgangspunkt i fslgende
fire spgrgsmal:

1: Hvad vil vi iagttage, hvad vil vi ikke
iagttage?

Man kan starte med at droppe ideen om,
at mere information altid er godt og 1 ste-
det stille spgrgsmalet om, hvad man
egentlig vil iagttage. Der er ting, man ma
veelge ikke at ville se. Man ma omgas stra-
tegisk med sine méalinger og sin videnspro-
duktion. Det geengse svar pa tunnelsyn og
malingernes performativitet er flere og
kompenserende mélinger. Et andet svar
kunne veere at afsta fra visse typer af
malinger. Maske der er fordele i at lade
ting henligge i mgrke. Det kunne fx veaere
en fordel ikke at méle organisationens ser-
viceniveau ud fra tre servicemal. I stedet
kunne man forlade sig p4, at servicenive-
auet opretholdes af andre mekanismer
(eksempelvis de respektive lederes ansvar

for ordentlig service og af medarbejderne
og deres formodentlig mindre preecise men
til gengeeld bredere opfattelse af, hvad der
er rimeligt). De fleste cyklister, der kgrer
pa landet i mgrke vil kende strategien med
at slukke forlygten, fordi man pa den
méade ganske vist taber muligheden for at
orientere sig ved lyskeglen pa et lille styk-
ke afgreenset asfalt, men til gengzeld
vinder et stgrre udsyn til, hvad der i gvrigt
matte veere at se pa og ved vejen — om end
mere uklart.

2: Hvor hardt skal og kan den offentlige
sektor og de enkelte organisationer styre
sig selv gennem malinger?

Jo mere man maler, jo flere forventninger
etablerer man og jo hardere styrer man.
Her ligger der en problematik i forhold til,
hvor hardt man gnsker at definere rollerne
pa forhand inden interaktionen mellem
interessenter finder sted. Det handler om
graden af organisatorisk bestemmelse af
forventningerne. I hvor hgj grad dannes
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forventningerne i forhold til, hvem der er
neervaerende, i forhold til de konkrete kom-
munikerende i en specifik situation og i
hvor hgj grad er forventningerne dannet
og programmeret pa forhdnd. I McDonalds
er kommunikationen mellem servicemed-
arbejderne og kunderne stramt program-
meret, mens den er mere ubestemt mellem
gaesterne ved et middagsbord (uden at den
er totalt ubestemt — der er noget, det er
mere sandsynligt og acceptabelt at man
taler om end andet). I forhold til mélinger-
ne fungerer de som en programmering af
kommunikationen, idet de formulerer for-
ventninger til, hvad savel leege som pati-
ent er — inden de mgdes. Det er uundgéae-
ligt med en sddan forhandsforventning,
men den kan som naevnt veere mere eller
mindre stram. Social handlen kan veere
mere eller mindre bestemt gennem sociale
roller (Hillman 1994: 742). Og rollerne kan
veere mere eller mindre normeret gennem
organisationelle beslutninger. Her kan
man overveje, hvor stramt man vil styre.

3: Hvordan former malingerne det, de
maler, de involverede interessenter samt
aktiviteterne?

Sundhedsvasenet kan vinde i gennemsig-
tighed for sig selv ved at reflektere, at nar
det maéler og synligggr noget (indhold, rol-
ler, aktiviteter...), sa siger det samtidig,
hvad dette noget "er”. En refleksion af
malingers skabelse af roller kan maske
gore det klarere, hvorfor nogle kan vaere
imod visse typer af malinger, ligesom det
kan laegge op til mere strategiske overvej-
elser af, hvad man gg¢r organisation, perso-
nale og patienter til med givne malinger.

4: Kan vi opfylde malingernes funktion pa
andre mader?

Endelig kan man overveje, om man kan
udfylde den samme funktion pa andre
mader end med méaling. Man kan her tage
udgangspunkt i begrebet "funktionelle
xkvivalenter”, dvs. andre mader at opna
det samme péa. Det kan klarggres med kva-
litet som eksempel. Mulige funktionelle
@kvivalenter til kvalitetsmalingerne er
bl.a. tillid (i stedet for at kontrollere pro-
centen af re-opererede eller lignende har
man tillid til, at det sundhedsfaglige per-
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sonale og afdelingen ggr arbejdet ordent-
ligt), hierarkiet (den administrerende over-
leege er ansvarlig for, at personalet pa
hans afdeling laver arbejdet ordentligt,
chefleegen er ansvarlig for at afdelingsle-
delserne laver deres arbejde ordentligt
osv.) og autoriseret uddannelse (der ligger
en kvalitetssikring i, at l&egegerningen for-
udseaetter en statsautoriseret uddannelse
af varierende leengde).

Den generelle pointe i forhold til at ten-
ke i funktionelle sekvivalenter er at dbne
for diskussioner af, om man kan opna det,
man sgger at opnd med mélinger pa andre
mader — og dermed med andre effekter.
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NOTER:

1. Artiklen er en lettere bearbejdet version af et opleeg atholdt ved det 10. &rsmgde i Dansk Forum for
Sundhedstjenesteforskning, november 2004.

2. Michael Power taler om audit (revision i bred forstand som diverse inspektions-teknologier) som “the
shadow of hierarchy which saves the appearance of central control.”(Power 1994: 302)

3. Her er kvalitet dog nok et af de omrader, hvor man (endnu) fornemmer, at det man vil male ikke er
det samme, som det man faktisk maler.

4. Service kan selvfplgelig opggres forskelligt, her fungerer servicemélene som de blev besluttet i
Frederiksborg Amts Sundhedsvaesen i ar 2001 som eksempel.

5. Ogsa kvalitet kan males p4 mange forskellige mader — men centralt i de dominerende kvalitetsma-
linger star formuleringen af standarder med tilhgrende indikatorer (se fx Den Danske Kvalitetsmodel,
Det Nationale Indikatorprojekt eller Den gode Medicinske Afdeling).

6. Udviklingen i evalueringer er et illustrativt eksempel pa, hvordan der kompenseres for malingers
blindhed ved at indfgre stadigt flere malinger. Der er dannet mange forskellige typer evaluering, som
hver i sar fokuserer pa sarlige aspekter, som tidligere evalueringer har veeret blinde for. Evaluering
er pa den ene side kun én blandt mange typer iagttagelse, men samtidig knopskyder typerne af evalu-
eringer lystigt derudaf. Mélevalueringer er blinde for processen, hvorfor der udvikles procesevalue-
ringer, procesevalueringer er blinde for, hvad evalueringer er med til at ggre, hvorfor der udvikles for-
mative evalueringer osv. osv. Saledes er der i dag formative og summative, eksterne og interne, frem-
med- og selvevalueringer, ligesom man skelner mellem produkt, personale, proces- og projektevalue-
ring. Dertil kommer selvfglgelig metaevalueringer, dvs. evalueringer af evalueringer (Bréckling 2004:
79, se i gvrigt Dahler-Larsen et.al. 2001: 109 ff. for en preesentation af forskellige typer evaluering).

7. Séledes lyder spgrgsmal 11 i den landsdeekkende patienttilfredshedsundersggelse fra 2002: "I hvilken
grad oplevede De, at leegerne lyttede til Deres egen beskrivelse af Deres Sygdom?” (Enheden for
Brugerundersggelser 2002: 82). Her er der fire svarmuligheder spaendende fra "I hgj grad” til "Slet
ikke”. Den vundne information mé siges at have en meget hgj grad af abstraktion i forhold til den ind-
ividuelle patients mangeartede mgder med sundhedsfagligt personale — de mange enkelte sundheds-
faglige arbejdere er reduceret til "1eegerne”, de mange mgder er reduceret til ét og dette ene mgde er
reduceret til fire afkrydsningsmuligheder.

8. Interaktionen har en egen logik, som risikerer at blive overtrumfet af hensyn til malingerne.
Malingerne er ikke fremmende for at man giver sig hen i samtalen, idet man treekker pa sine sociale
kompetencer og sin dgmmekraft. Spgrgsmaélet er, om man kan ggre personale bedre til at kommunike-
re med den enkelte, specifikke patient gennem flere malinger — eller om det er en kontraintentional
strategi.

9. Nar der er tale om offentligt finansierede aktiviteter, er det rimeligt, at offentligheden og dens repree-
sentanter har indblik i, hvordan og med hvilke resultater midlerne bruges (jf. Vedung 1998 kap.1).
Spergsmalet er derfor ikke, om man er for/imod iagttagelser af aspekter ved den offentlige sektor,
men derimod hvad og hvordan der iagttages.

Morten Knudsen (mk.ioa@cbs.dk) er ansat som adjunkt pa Institut for Organisation og
Arbejdssociologi, Copenhagen Business School, hvor han er tilknyttet Center for Health
Management.
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