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Borgerradgiverens evalueringsordning og -proces



1. Indledning

Pa mode 1 Borgerreprasentationen den 19. juni 2013 blev det besluttet at palegge Borgerradgiveren at udarbejde
et forslag til en model, som muligger et individuelt og sammenligneligt overblik over status for og effekten af de
syv forvaltningers indsats for at forbedre sagsbehandlingen og borgerbetjeningen. Borgerreprasentationen god-
kendte Borgerradgiverens model pa mede den 31. oktober 2013, og efter gennemforelse af den forste evalue-
ringsproces blev Borgerradgiverens rapport 2013/2014 om forvaltningernes indsats for at forbedre sagsbehand-
lingen og borgerbetjeningen behandlet pa Borgerreprasentationens mode den 27. marts 2014,

Evalueringsordningen er baseret pa en preference for vidensbaserede indsatser. Ordningen fokuserer pa, 1 hvil-
ket omfang forvaltningernes indsatser for at forbedre sagsbehandlingen og borgerbetjeningen er baseret pd vi-
den, og om der sker lobende evaluering af indsatserne. Gennem evalueringsordningen soger Borgerridgiveren
siledes overordnet set at afdeekke folgende:

e Har forvaltningen identificeret de relevante omrider (organisatoriske enheder), hvor der sker sagsbe-
handling og/eller borgerbetjening? Dvs. ved forvaltningen, hvad den skal have styr pa?

e Har forvaltningen viden om kvalitetsniveauet i sagsbehandlingen og/eller borgerbetjeningen pa de rele-

vante omrader? Dvs. ved forvaltningen, hvor skoen trykker?

e Har forvaltningen sikret, at medarbejderne har kendskab til de relevante minimumskrav for kvalitetsni-
veauet i sagsbehandlingen og/eller borgerbetjeningen, og at medarbejderne er kledt pa til at opfylde mi-
nimumskravene? Dvs. har forvaltningen sikret, at medarbejderne er rustet til at lofte opgaven?

e Har forvaltningen udvist beslutningskraft ved at opstille mal og/eller hensigtserkleringer om at reducere
eventuelle misforhold mellem minimumskrav og aktuelt kvalitetsniveau og ved at treffe konkrete be-
slutninger om, hvordan milene og/eller hensigtserklzeringerne nis samt allokeret ressourcer til opgaven?
Dvs. er der beslutningskraft til at gore noget ved eventuelle problemer, og er arbejdet gjort muligt?

e Har forvaltningen fulgt op pé sine beslutninger ved at ivaerksatte konkrete tiltag, og felger forvaltningen
op pd, om disse tiltag efterleves? Dvs. er arbejdet géet i gang, og er der viden om, hvorvidt indsatsen vir-
ker?

e Gennemforer forvaltningen lobende evaluering af sin indsats sivel som evaluering af resultaterne heraf,
og korrigerer forvaltningen om nedvendigt indsatsen? Dvs. er en eventuel evaluering en lebende proces
eller en engangsforestilling, og hvad ger forvaltningen med sin viden om indsatsernes effektivitet?

e Maler eller registrere forvaltningen effekten af indsatsen? Dvs. har forvaltningen data om indsatsens ef-
fekt?

Ordningen blev til pa meget kort tid. Bla. af den grund er det klart, at der er behov for at justere ordningen i
lyset af de forste erfaringer.

Det er saledes forudsat bade i evalueringsordningen og ved Borgerreprasentationens beslutning pd medet den
27. marts 2014, at Borgerriadgiveren i lyset af de forste erfaringer i forbindelse med evalueringen 2013/2014 vil
evaluere pa evalueringsordningen og -processen. Borgerradgiveren har i forste halvar 2014 gennemfort evalue-
ringen, og denne rapport indeholder Borgerriadgiverens konklusioner.



Evalueringen af ordningen er foretaget med udgangspunkt i droftelser med forvaltningerne, sidan at samtlige
forvaltningers erfaringer og tilbagemeldinger blev inddraget med henblik pé at foretage nedvendige justeringer
og tilpasninger af ordningen og processen. Derfor afholdt Borgerradgiveren i april og maj 2014 evalueringsmeo-
der med samtlige syv forvaltningers direktioner og/eller reprasentanter herfor. Forvaltningerne har derudover
haft lejlighed til at komme med bemarkninger til en forelobig udgave af denne rapport.

Forvaltningernes tilbagemeldinger pd moderne er beskrevet i afsnit 4 sammen med Borgerradgiverens evaluering
i forhold hertil. I afsnit 3 er rammerne for evalueringen beskrevet, og afsnit 2 indeholder Borgerridgiverens kon-
klusioner.

2. Borgerradgiverens konklusioner
Borgerradgiverens evalueringsordning er med til at fastholde kommunens fokus pa retssikkerhed ved pa et oplyst
grundlag at afdakke forvaltningernes indsatser for at forbedre sagsbehandlingen og borgerbetjeningen.

Det er Borgerradgiverens opfattelse, at evalueringsordningen pa en nem og overskuelig made giver overblik over
forvaltningernes made at arbejde med styrkelse af retssikkerhed og borgerbetjening i kommunen pa. Endvidere
er ordningen i et vist omfang egnet til at give et overblik over forvaltningernes forskelligheder og ligheder i rela-
tion til, hvordan de varetager deres indsatser.

Derved kan ordningen bruges til at skabe overblik over, hvilke forvaltninger, der skal stottes 1 allerede igangvz-
rende indsatser, og hvilke der skal stottes i at fd sat gang i nye indsatser. Ikke mindst de stiende udvalg kan pa
enkel vis anvende resultaterne af den lobende evaluering som udgangspunkt for en politisk droeftelse af den en-
kelte forvaltnings indsats, herunder om der bor ivaerkszttes initiativer med henblik pa en eventuel malretning,
tilretning eller styrkelse af indsatsen.

Samtidig giver evalueringsordningen kommunen mulighed for at synliggore kommunens generelle indsatser pa
sagsbehandlingsomradet over for offentligheden. Det bemarkes, at den forste evalueringsrunde overordnet set

var positiv for kommunen og gav Borgerradgiveren mulighed for en mere nuanceret beskrivelse i sin beretning
for 2013.

Ordningen giver ogsé forvaltningerne et sammenligneligt overblik over indsatserne. P4 den made er ordningen
egnet til at skabe fremdrift gennem benchmarking — ved at fremme en proces i forvaltningerne, som kan drive
projekter til sikring af bedre sagsbehandling.

Ligeledes kan ordningen fungere som et vaerktoj bade for forvaltningerne og politikerne, fordi ordningen doku-
menterer de enkelte forvaltningers kvalificerede indsatser over tid henholdsvis afslorer svagheder i spinkle ind-
satser ivaerksat pé et utilstrakkeligt grundlag. Dét giver bla. forvaltningerne mulighed for at revurdere svagt fun-
derede indsatser til fordel for vidensbaserede indsatser.

Ordningen skal naturligvis tilpasses pd baggrund af forvaltningernes og Borgerradgiverens forste erfaringer med
ordningen, men de ovennavnte grundleggende egenskaber ved ordningen ber fastholdes.

Med udgangspunkt i forvaltningernes tilbagemeldinger har Borgerradgiverens evaluering af ordningen fremdra-
get folgende overordnede temaer:

e LEvalueringens fokus, spendvidde og malrettethed

e Omfanget, detaljeringsgraden og kompleksiteten af evalueringen



e  LEvalueringsordningens anvendelse som forvaltningsinternt styringsredskab

e Konkretiseringsgraden af Borgerradgiverens anbefalinger til den enkelte forvaltning og formen for tilba-
gemeldinger til forvaltningerne

o (get samarbejde, ridgivning og konsulentbistand

e Evalueringsprocessens hastighed og hyppighed

Der henvises til afsnit 4, hvor de enkelte temaer er uddybet, og hvor der oplistes forslag til endringer og justerin-
ger.

Evalueringsordningen ber ikke blot give det politiske niveau det onskede sammenlignelige overblik, men ber
samtidig give forvaltningerne si stort et udbytte som muligt. Forvaltningernes ressourceforbrug skal i hejst mulig
grad std mél med overbliks- og leringsudbyttet. Pd baggrund af evalueringen er det derfor Borgerradgiverens
konklusion, at ordningens fokus ber indsnavres, sidan at ikke alle sagsbehandlende og borgerbetjenende for-
valtningsenheder omfattes.

Afgrensningen vil til en vis grad sikre, at evalueringen bliver mindre omfangstig og dermed mindre ressource-
krevende for forvaltningerne, og at de anvendte ressourcer pa evalueringen bedst muligt stir mal med outputtet
for forvaltningerne. Samtidig vil det medfore en oget sammenlignelighed forvaltningerne imellem.

Afgrensningen af ordningens fokus skal sammentaenkes med afgrensningen af omridet for de ”Mél og Malsat-
ninger for sagsbehandlingen i Kebenhavns Kommune”, som Borgerreprasentationen har besluttet at opstille,
sadan at der i videst muligt omfang er sammenfald.

Derudover bor evalueringsovelsen gores mere overskuelig og simpel for forvaltningerne, setligt i forhold til
forvaltningernes udfyldelse af sporgeskemaet. Sporgsmalene skal vare mere enkle og klare, og der skal vare faerre
af dem.

Enkelte forvaltninger har givet udtryk for, at evalueringsordningen — og searligt ordningens sporgeskema — ikke
tager hojde for de forskelle, der er forvaltningerne imellem i forhold til opgavevaretagelse, organisation mv., og at
evalueringsordningen, herunder sporgeskemaet, derfor bor tilpasses og malrettes de enkelte forvaltninger. Efter
Borgerradgiverens opfattelse er differentierede udgaver af ordningen og ordningens sporgeskema ikke umiddel-
bart muligt i forhold til at opfylde ordningens overordnede formal, jf. Borgerreprasentationens beslutning pa
modet den 19. juni 2013, dvs. at give det politiske niveau et individuelt og sammenligneligt overblik over forvalt-
ningernes indsats. Dette formél nedvendiggor efter Borgerradgiverens opfattelse en fuldt ud ensartet ordning og
ensartede sporgsmdl til forvaltningerne.

Evalueringsordningen skal i hojere grad bibringe forvaltningerne laering bade i selve evalueringsprocessen og i
evalueringens resultat. Den ovennavnte forsimpling af evalueringsovelsen vil efter Borgerrddgiverens opfattelse
bidrage til, at selve processen i hojere grad kan give forvaltningerne laering — ikke mindst pd det decentrale ledel-
sesniveau. Efter Borgerridgiverens opfattelse kan bedre laering under processen endvidere opnis ved, at forvalt-
ningerne far mulighed for at give sig selv en score i hvert enkelt vurderingskriterium i forhold til evalueringsord-
ningens kategorier 1-7. En fakultativ mulighed for forvaltningerne til at lave en egen-score ber indgé i evalue-
ringsordningen.

For i hejere grad at kunne give forvaltningerne konkrete og operationelle anbefalinger, bor evalueringsordnin-
gens skriftlige afrapportering til det politiske niveau suppleres med en dialogbaseret opfelgning i form af bilatera-



le opfelgningsmeder mellem den enkelte forvaltning og Borgerridgiveren. Derved adskilles opfelgningen til

forvaltningerne i et vist omfang fra afrapporteringen til det politiske niveau.

Pa opfelgningsmoederne vil Borgerradgiveren kunne give den enkelte forvaltning en tilbagemelding pé resultatet
af evalueringen. P4 baggrund af tilbagemeldingen vil Borgerridgiveren endvidere kunne give forvaltningen mere
konkrete og operationelle anbefalinger og anvise forbedringspotentiale 1 forhold til de ting, som evalueringen
mitte have belyst om de generelle og bagvedliggende forhold ved forvaltningens samlede indsats for at forbedre
sagsbehandlingen og borgerbetjeningen.

Storstedelen af forvaltningerne har derudover generelt efterspurgt mere dialog og txttere samarbejde med Bor-
gerradgiveren, herunder i forhold til hvor og hvordan Borgerradgiveren kan bidrage til forvaltningernes kvalitets-
forbedringsarbejde. Borgerridgiveren stir til radighed for at yde forvaltningerne losningsorienteret og malrettet

radgivning og konsultativ bistand i det omfang, forvaltningerne onsker det.

Et par af forvaltningerne har i den forbindelse efterspurgt oget konsultativ bistand fra Borgerrdadgiveren i form
af, at Borgerradgiveren kommer ud i forvaltningernes decentrale enheder for dér at bidrage til forvaltningernes
arbejde med at skabe forbedringer. Eftersporgslen strakker sig i nogle tilfalde ud over den bistand, som Borger-
radgiveren allerede i dag yder af ridgivende art, idet den angar en storre grad af direkte involvering og ressource-
investering i konkrete projekter om kvalitetsudvikling. En sidan konsultativ bistand, som falder uden for ram-
merne for Borgerradgiverens evalueringsmodel, indebarer en ny og sxtlig indsats fra Borgerradgiverens side.

Det er Borgerridgiverens opfattelse, at det vil vare hensigtsmaessigt, at evalueringen gennemfores hvert andet ar i
stedet for drligt. Det tilgodeser bl.a. en mere hensigtsmassig proces og forvaltningernes ressourcer. Dette giver
ogsi bedre tid til at forbedre eventuelle forhold pa baggrund af evalueringen.

Endeligt har Borgerradgiveren kunnet konstatere, at der er vaesentlige forskelle 1 forvaltningernes opfattelse af, 1
hvilken grad evalueringsordningen er et nyttigt styringsredskab for forvaltningerne. Nogle forvaltninger har op-
lyst, at evalueringen bl.a. giver god ledelsesinformation, et godt overblik over forvaltningens samlede indsats og
sikrer henholdsvis skaber et ledelsesmaessigt ophang pd decentralt niveau for forvaltningens indsats.

Enkelte af forvaltningerne har derimod fremheavet, at evalueringen ikke er et brugbart styringsredskab for for-
valtningerne, og at evalueringen ikke skaber den forandring, forvaltningerne onsker. Det disse forvaltninger har
brug for er ikke en evaluering — og derfor heller ikke en justering af evalueringsordningen.

I den sammenhang har Borgerradgiveren ogsi kunnet konstatere, at de tilkendegivelser, som efterfolgende (i
lobet af processen med den forste evalueting af forvaltningernes indsatser 2013/2014) er fremkommet fra dele af
det politiske niveau, fremhaver — som Borgerridgiveren ma forsta det — at evalueringsordningen i mindst lige sa
hoj grad enskes at vare et styringsredskab og udviklingsvarktej for forvaltningerne internt. Borgerradgiveren
henviser sarligt til @konomiudvalgets beslutning pa medet den 18. marts 2014, som i uddrag er refereret i afsnit
3.

Efter Borgerradgiverens opfattelse md de nye politiske ensker, der er fremsat efter Borgerreprasentationens
beslutning af 19. juni 2013, imedekommes. Dertil kommer, at en succesfuld evaluering, som giver retvisende
information om forvaltningernes indsatser, forudsatter, at forvaltningerne bakker op om evalueringen.

Det er som navnt Borgerridgiverens opfattelse, at evalueringsordningen har flere gode egenskaber, herunder at
den giver kommunen og forvaltningerne mulighed at synliggore kommunens og de respektive forvaltningers
gode indsatser péd sagsbehandlingsomradet.



Pa denne baggrund foreslar Borgerridgiveren, at evalueringsordningen ndres fra en obligatorisk evaluering til
en frivillig ordning, som forvaltningerne kan deltage i, hvis det respektive fagudvalg ensker det. Ordningen vil i
denne form fungere dels som et evalueringsvarktoj, der skaber opmarksomhed om og fremdrift af indsatser, der
virker, dels som en marker for forvaltningens overordnede udviklingsstadie i forbedringsarbejdet, som kan give
det politiske niveau en status for arbejdet.

Otdningen vil ikke indebzre, at evalueringen skal give forvaltningen losningen pa eventuelle problemer med
sagsbehandlingen og/eller borgerbetjeningen i forvaltningen. Ordningen skal — som nu — give forvaltningen et
veerktoj til selv at se, hvor skoen trykker og selv finde losninger, men naturligvis gerne med inddragelse af Bor-
gerradgiverens viden og erfaringer fra borgerhenvendelser.

Eftersom ordningen oprindeligt var formuleret som et politisk styringsinstrument, finder Borgerradgiveren det
dog hensigtsmaessigt, at beslutningen om, hvorvidt de enkelte forvaltninger skal inddrages under ordningen, for-
bliver et politisk valg, der tretfes af de respektive stiende udvalg. Herved kan udvalgene i dialog med forvaltnin-
gerne treffe beslutning om brugen af ordningen a) som et politisk styringsinstrument for det stiende udvalg, b)
som et styringsinstrument og udviklingsverktej internt i forvaltningerne, ¢) som begge dele eller d) eller valge
slet ikke at anvende den. Tilslutning til ordningen kan ske for den petriode, som det enkelte udvalg ensker.

Evalueringen vil ske pa forvaltningsniveau. Der er dog intet til hinder for, at evalueringen ogsa kan ske pa en-
hedsniveau. En opsplittet evaluering pa enhedsniveau vil dog falde uden for rammerne af Borgerrddgiverens
evalueringsordning iht. Borgerreprasentations beslutning af 19. juni 2013, og vil indebare en ny og sarlig indsats
fra Borgerradgiverens side. En siddan indsats ligger 1 udgangspunktet uden for Borgerridgiverens aktuelle res-
sourcer, men man kan principielt forestille sig, at et udvalg beslutter, at en enkelt storre enhed i forvaltningen
(f.eks. et myndighedscenter) skal omfattes af ordningen i stedet for hele forvaltningen.

I overensstemmelse med opfordringen fra politisk hold til at finde et mere borgerrettet navn til Borgerradgive-
rens evalueringsmodel, har Borgerrddgiveren som led i evalueringen revurderet evalueringsordningens navn.
Borgerridgiveren foreslar, at navnet pd ordningen @ndres til 'FOKUS — Lobende evaluering af indsatser for
bedre sagsbehandling i Kebenhavns Kommune’.

Borgerradgiverens konklusioner vil blive udmentet i et konkret forslag fra Borgerridgiveren til en revideret eva-
lueringsordning. Denne revision vurderes at kunne behandles endeligt i Borgerridgiverudvalget, safremt Borger-
reprasentationen giver mandat hertil.

For at fastholde ordningens grundleggende egenskaber, som beskrevet ovenfor, og i overensstemmelse med
kernen i Borgerreprasentationens beslutning pd medet den 19. juni 2013, vil ordningens hovedfokus stadig vare
pé at give et individuelt og sammenligneligt overblik over forvaltningernes indsats. Forslaget til den reviderede
ordning vil derudover i hojere grad sege at sikre, at de forvaltninger, der valger at gore brug af ordningen, fir det
ydetligere udbytte af evalueringen, som de eftersporger.

Borgerradgiveren vil fremlagge forslag til den reviderede ordning til politisk behandling i Borgerradgiverudvalget
i 1. halvar 2015.

3. Rammerne for evalueringen af Borgerradgiverens evalueringsordning
Formalet med evalueringsordningen satter de overordnede rammer, inden for hvilke en eventuel justering af
ordningen ma ligge. Formilet med ordningen er forst og fremmest at give det politiske niveau et individuelt og



sammenligneligt overblik over forvaltningernes indsats for at forbedre sagsbehandlingen og borgerbetjeningen.
Derved har forvaltningerne ogsa mulighed for at bruge ordningen til benchmarking forvaltningerne imellem.

Otrdningen kan derudover bidrage med leeting ved at give forvaltningerne en viden, der gor det muligt at malret-
te, tilrette og styrke deres indsatser. Forvaltningerne har derfor mulighed for, hvis de onsker det og finder det
relevant, at anvende evalueringsordningen forvaltningsinternt som et styringsredskab.

Okonomiudvalget har ved behandling af Borgerradgiverens rapport 2013/2014 om forvaltningernes indsats for
at forbedre sagsbehandlingen og borgerbetjeningen pd mede den 18. marts 2014 oplistet, hvad evalueringen af
Borgerridgiverens ordning i hvert fald skal indeholde. Af udvalgets beslutning fremgar bl.a. felgende:

”(Okonomiudvalget finder det vigtigt, at det medgdede ressourceforbrug samt omfanget af opgaven stir
mil med udbyttet af at benytte varktojet som styringsredskab savel politisk som i forvaltningerne.

I evalueringen bor det derfor undersoges, hvorvidt evalueringsvarktojet fungerer efter hensigten, hvad ar-
sagen hertil er, og om hensigten kan opnis pd en mindre ressourcekravende og mindre omfangsrig made.
I den forbindelse bor det tillige belyses, hvorvidt anbefalingerne 1 tilstraekkelig grad er konkrete
og operationelle, og hvorvidt evalueringsordningen i tilstrackkelig grad bidrager til imedekommelse af det
onske, der er om at modtage oget konsultativ bistand fra Borgerridgiveren.

Okonomiudvalget finder det endvidere vigtigt, at der i evalueringen sker en belysning og revurdering af
savel det videnskabsteoretiske paradigme, som evalueringsvarktojet er udarbejdet i henhold til, som den
anvendte kvalitative metode til udarbejdelse af det sporgeskema, som indgar i evalueringsvarktojet.

Okonomiudvalget mener herudover, at den politiske opfodring til at finde et mere borgerrettet navn til
evalueringsordningen end Indicium, som fremkom i form af en protokolbemerkning den 22. oktober
2013 bor folges og har noteret sig oplysningen i indstillingen om, at dette tillige vil blive medtaget i for-

bindelse med evalueringen.

Okonomiudvalget skal endelig bemarke, at evalueringsvarktojet pd sigt bor holdes op imod og sammen-
tenkes med det arbejde, som er igangsat vedrorende mal og malsetninger for sagsbehandlingen, som bl.a.
bestar i at afdakke forudsatninger og muligheder for automatisk generering af tvaergiende ledelsesinfor-

mation for derigennem at opstille konkrete maéltal pd sagsbehandlingsomradet.”

Henset hertil og til formalet med evalueringsordningen har evalueringen grundlaggende haft til hensigt at afdaeck-
ke, om Borgerradgiverens evalueringsordning giver politikerne de svar, som de eftersporger, og om forvaltnin-
gerne ogsd kan se meningen med evalueringsordningen, herunder om udbyttet for forvaltningerne stir mal med
forvaltningens indsats i processen.

4. Tilbagemeldinger fra forvaltningerne og Borgerradgiverens evaluering
Nedenfor folger en gennemgang af de overordnede temaer i Borgerrddgiverens evaluering, herunder sarligt de
temaer der er kommet frem under evalueringsmederne med forvaltningerne.

Evalueringsordningens metode m.

I anledning af @konomiudvalgets onske om en belysning og revurdering af det videnskabsteoretiske paradigme,
som ligger bag Borgerradgiverens evalueringsordning mv., kan Borgerradgiveren oplyse, at evalueringsordningen
er inspireret af det anerkendte EU-udviklede varktoj Common Assesment Framework (CAF). CAF er et kvali-
tetsudviklingsverktej specielt designet til at hjxlpe offentlige institutioner med at foretage selvevaluering. Veark-



tojet er anvendt af mere end 3000 offentlige institutioner, bade i EU og pa nationalt, regionalt og lokalt niveau

(tallet omfatter alene de registrerede brugere).!

Evalueringsordningen er baseret pd en praference for vidensbaserede tilgange, dvs. at fokus er pd eksistensen af
egentlig viden. Borgerrddgiveren bemarker i den forbindelse, at evalueringsordningens fokus pa viden ikke ude-
lukker metodefrihed i forhold til, hvordan viden opnds eller en rimelig frihed til at fastleegge sit evidensniveau. P4
baggrund af tilbagemeldinger og sporgsmil fra forvaltningerne, vil Borgerradgiveren sikre, at dette klart kommer
til at fremga af evalueringsordningen.

Endvidere vil Borgerradgiveren sorge for pa ny at pracisere 1 evalueringsordningen, at ordningen ikke i sig selv
fordrer, at forvaltningerne skal tilvejebringe nye data eller ledelsesinformation for at kunne besvare ordningens
sporgeskema.

Borgerridgiveren finder ikke umiddelbart anledning til at @ndre metoden, som ligger bag Borgerrddgiverens
evalueringsmodel, eller den anvendte metode til udarbejdelse af evalueringsordningens sporgeskema. Borgerrad-
giveren indgar imidlertid naturligvis gerne i en dialog med @konomiudvalget om sporgsmalet om metoden, hvis
udvalget onsker det.

Borgerridgiveren bemarker, at Borgerrddgiverens ressourcer ikke gor det muligt at indhente ekstern bistand til
den videre udvikling som foreslaet af en forvaltning.

Evalueringens formal, fokus og tilgang

Storstedelen af forvaltningerne har oplyst, at de tilslutter sig hovedformalet med evalueringsordningen — at give
et individuelt og sammenligneligt overblik over status for forvaltningernes indsatser for at forbedre sagsbehand-
lingen og borgerbetjeningen — og flere forvaltninger har oplyst, at evalueringsrapporten giver et godt overblik.

Enkelte forvaltninger har samtidig oplyst, at det giver udfordringer at sammenligne pa tvars af forvaltningerne,
og at det derudover bor overvejes, 1 hvilket omfang det er onskeligt at sammenligne indsatserne forvaltningerne

imellem.

Ligeledes har enkelte forvaltninger givet udtryk for, at evalueringsordningen — serligt ordningens sporgeskema —
ikke tager hojde for de forskelle, der er forvaltningerne imellem i forhold til opgavevaretagelse, organisation mv.
For at sikre en oget milrettethed og dermed mest vaerdi for forvaltningerne er der derfor blevet foreslaet en dif-
ferentieret udgave af evalueringsordningens sporgeskema, sidan at evalueringsordningen er mélrettet i forhold til
den enkelte forvaltning. Det er i den forbindelse blevet foresldet, at forvaltningerne inddrages yderligere i arbej-
det hermed. Modsat har andre forvaltninger givet udtryk for, at ordningens tilgang med besvarelse af sporgsmal,
der er ens for forvaltningerne, er god.

Borgerradgiveren har taget forvaltningernes tilbagemeldinger pd ordningens formil og tilgang mv. til efterretning.
Efter Borgerradgiverens opfattelse ma forvaltningernes tilbagemeldinger holdes op imod ordningens overordne-
de formdl, jf. Borgerreprasentationens beslutning pid medet den 19. juni 2013, dvs. at give det politiske niveau et
individuelt og sammenligneligt overblik over forvaltningernes indsats. Efter Borgerrddgiverens opfattelse ned-
vendiggor opfyldelsen af dette formal en fuldt ud ensartet evalueringsmodel, herunder at de sporgsmal, som
forvaltningerne besvarer, er ens for samtlige forvaltninger. Desuden bemarkes, at selv om evalueringen er base-
ret pa enslydende sporgsmil, muliggor Borgerridgiverens efterfolgende vurdering af hver enkelt forvaltning, at
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der tages hojde for forskelle forvaltningerne imellem, og at dette i hoj grad blev praktiseret ved evalueringsrun-
den 2013/2014.

Borgerridgiveren kan desuden konstatere, at flere forvaltninger allerede anvender evalueringens konklusioner
som mdlestok for egen indsats, dvs. til benchmarking, hvilket efter Borgerrddgiverens opfattelse betyder, at
sammenligneligheden reelt er et forandringspotentiale.

Evalueringens spandvidde

Flere forvaltninger har peget pa, at evalueringen favner meget bredt. Forvaltningerne har bl.a. opfordret til, at
evalueringen afgraenses, s den fokuserer pa for eksempel de tungere sagsbehandlende enheder i forvaltningerne,
de forvaltningsenheder, som varetager den klassiske sagsbehandling, eller de enheder, som varetager den pigzl-
dende forvaltnings myndighedsarbejde. P4 den mide kan ordningen milrettes dér, hvor det giver mest veerdi for
den enkelte forvaltning, og der vil primaert blive sammenlignet pa tvers af forvaltningerne i forhold til de enhe-
der, hvor sammenligning giver bedst mening. En enkelt forvaltning har foresldet, at forvaltningerne selv fir mu-
lighed for at valge enheder ud, som skal omfattes af evalueringen.

Borgerridgiveren er enig i, at det er hensigtsmassigt, at evalueringens spandvidde afgranses yderligere. Afgrans-
ningen bor efter Borgerriadgiverens opfattelse, af hensyn til objektivitet 1 udvealgelsen, foretages ud fra fastlagte
kriterier baseret pa tyngden og kvantiteten af enhedernes sagsbehandling og borgerbetjening. I den forbindelse
vil Borgerradgiveren ogsi sorge for, at det klart er afgrenset, hvilken borgerbetjening evalueringen sigter til.

Afgrensningen vil medfore, at evalueringen bliver mindre omfangsrig og dermed mindre ressourcekrevende for
forvaltningerne, og at de anvendte ressourcer pa evalueringen bedst muligt stir mal med nyttevardien for for-
valtningerne. Samtidig vil det medfere en oget sammenlignelighed forvaltningerne imellem, som forvaltningerne

har efterspurgt, jf. ogsa afsnittet ovenfor om Evalueringens formil, fokus og tilgang.

Afgrensningen af ordningens spaendvidde skal sammentaenkes med afgrensningen af omradet for "Ml og Mal-
setninger for sagsbehandlingen i Kebenhavns Kommune”, sddan at der i videst muligt omfang er sammenfald.
Borgerradgiveren vil derfor koordinere dette med @konomiforvaltningen, som udarbejder forslaget til mal og
mailsatninger.

Omfanget og kompleksiteten af evalueringsovelsen, herunder sporgeskemact

Forvaltningerne har givet udtryk for, at evalueringsordningens sporgeskema er meget omfangsrigt og komplekst.
Flere forvaltninger har endvidere givet udtryk for, at mange af sporgsmdlene er vanskelige at forsta, og at det i
visse tilfelde er uklart, hvad de anferte begreber deekker over, ligesom det kan vaere svart for forvaltningerne at
svare si specifikt, som spergsmailene legger op til.

Det skal naturligvis std klart for forvaltningerne, hvad Borgerradgiveren ensker, at de svarer pé i forhold til de
enkelte sporgsmal, herunder hvor konkrete svar Borgerridgiveren eftersporger. Enkelthed i sporgeskemaet er
derudover vigtig for at sikre leringsudbytte i forvaltningerne, ikke mindst decentralt. P4 baggrund af tilbagemel-
dingerne fra forvaltningerne vil Borgerradgiveren derfor gennemga samtlige sporgsmil og vejledningstekster i
sporgeskemact for at sikre, at sporgsmilene gores mere enkle og klare. Borgerradgiveren vil endvidere gore spor-
geskemaet mere overskueligt og simpelt, herunder sikre at sporgeskemaet slankes, si det indeholder ferre
sporgsmal.

Borgerrddgiveren vil overveje, om sporgsmalene fremadrettet i starten af evalueringsprocessen bor testes i for-
hold til forstdelse, anvendelighed og lering, som enkelte forvaltninger har foreslaet. Dette vil kunne ske gennem



dialog med forvaltningerne, eksempelvis ved at teste sporgsmalene péd en testgruppe fra forvaltningerne. Ligele-
des vil Juridisk Koordinationsgruppe kunne inddrages som fokusgruppe.

En enkelt forvaltning har foresldet, at Borgerrddgiveren overvejer at dele sporgeskemaet op i en datadel og en
kvalitetsdel, og en anden forvaltning har foresliet Borgerradgiveren at overveje, om taloplysningerne i evaluerin-
gen giver relevant, brugbar viden. Borgerrddgiveren vil overveje forvaltningernes forslag i forbindelse med den
nevate gennemgang af sporgeskemaet. For sd vidt angar de sporgsmal i sporgeskemaet, der angar specifikke
dataoplysninger om forvaltningsenhedernes sagsproduktion og forvaltningernes samlede sagsmangder, henviser
Borgerradgiveren til @konomiudvalgets beslutning pa mede den 22. oktober 2013.

Anvendelse af ordningen til benchmarking og som forvaltningsinternt styringsredskab

Som anfert indledningsvist er det hensigten, at evalueringsordningen ogsd kan anvendes af forvaltningerne bade
til benchmarking forvaltningerne imellem og som styringsredskab internt i forvaltningerne. En enkelt forvaltning
har derudover i forbindelse med denne evaluering opfordret til, at evalueringsordningen ogsd bruges til bench-
marking internt i forvaltningerne.

Borgerridgiveren kan, som navnt, konstatere, at flere forvaltninger allerede anvender evalueringens konklusioner
som malestok for egen indsats, dvs. til benchmarking. Af tilkendegivelser fra forvaltninger og andre kilder frem-
gir siledes savel en sidan effekt pa forvaltninger, der klarede sig godt i evalueringen, som onsker om at sti staer-
kere fra forvaltninger, der klarede sig mindre godt.

Borgerridgiveren kan herudover konstatere, at der er vasentlige forskelle 1 forvaltningernes opfattelse af, i hvil-
ken grad evalueringsordningen er et nyttigt styringsredskab for forvaltningen.

Nogle forvaltninger har oplyst, at evalueringen giver god ledelsesinformation samt et godt overblik over forvalt-
ningens samlede indsats og et sammenligneligt overblik forvaltningerne imellem. Derudover kan evalueringsord-
ningen bruges til at sikre henholdsvis skabe det nedvendige ledelsesmassige ophang pa decentralt niveau i for-
valtningernes arbejde med at skabe forbedringer. Som styringsredskab kan evalueringsordningen dog ikke std
alene.

Andre forvaltninger har oplyst, at evalueringsordningen er for akademisk og omfattende en ovelse, og at ordnin-
gen er vanskelig at passe ind i forvaltningerne og deres drift. Ordningen er ikke i sin nuvarende form et anvende-
ligt styringsredskab for alle forvaltninger. En enkelt forvaltning har i den forbindelse endvidere oplyst, at evalue-
ringsmetoden ikke skaber den forandring, forvaltningen ensker, og at forvaltningen ensker mere end evaluering
med henblik pa at sikre, at sagsbehandling kommer ind i den daglige drift i stedet for at ligge ved siden af driften.

Borgerradgiveren er saledes blevet opfordret til, at evalueringen i hojere grad malrettes forvaltningerne som et
styringsredskab, herunder sarligt at evalueringen rummer mere leringsperspektiv for den enkelte forvaltning,
herunder for den decentrale ledelse.

Borgerradgiveren er enig i, at det er vigtigt, at evalueringen si vidt som muligt sikrer forvaltningerne et udbytte,
der stir mal med de anvendte ressourcer — samtidig med at evalueringen opfylder sit hovedformil om at give det
politiske niveau det onskede sammenlignelige overblik. Borgerridgiveren er derfor ogsé enig med forvaltningerne
i, at evalueringsordningen i hejere grad skal indeholde specifik lering for forvaltningerne bide i selve evalue-
ringsprocessen og 1 evalueringens resultat. Borgerridgiverens overvejelser om, hvordan dette kan faciliteres, er
beskrevet nedenfor.
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L @ring i processen

Ordningens leringsperspektiv er ikke alene malrettet forvaltningens centrale ledelse, men ogsd den decentrale
ledelse. Evalueringsordningen skal derfor, i det omfang det er muligt, sikre, at den viden, som evalueringen bi-
bringer, ogsd kommer ud pa decentralt lederniveau.

Bla. af den grund er det ogsa forudsat i selve evalueringsordningen, at de relevante decentrale enheder er invol-
veret i evaluetingsprocessen i forvaltningerne. Den korte evalueringsproces 2013/2014 gav dog kun i begrenset
omfang forvaltningerne mulighed for at udnytte dette potentiale for at skabe lering decentralt.

Det er Borgerradgiverens opfattelse, at den forsimpling af evalueringsovelsen, som er beskrevet ovenfor, vil gore
ordningen mere tilgaengelig og enkel at anvende forvaltningsinternt, ikke mindst i den decentrale ledelse. Dermed
vil evalueringsordningens budskaber ogsd fremtreede mere klart, sidan at selve evalueringsprocessen kan give
bedre lering til bade den centrale ledelse og til de enkelte decentrale ledere, der bidrager til evalueringen, for
derigennem at medvirke til forbedringer.

Af bl.a. hensynet til at sikre lering i processen kan Borgerradgiveren endvidere tiltrede det forslag, som et par af
forvaltningerne har fremsat, om at forvaltningerne fir mulighed for at give sig selv en score i hvert enkelt vurde-
ringskriterium ud fra evalueringsordningens kategorier 1-7 som led i forvaltningens proces med at udfylde spor-
geskemaet. For det forste vil det medfore, at forvaltningerne — eventuelt ogsa 1 de decentrale enheder — foretager
en egentlig selvevaluering, hvorved et eventuelt forbedringspotentiale vil trede tydeligere frem. For det andet vil
det give mulighed for at sammenligne, i hvilken udstrackning forvaltningernes oplevelser af deres indsats svarer til
Borgerridgiverens.

Af ressourcemassige hensyn bor det efter Borgerradgiverens opfattelse vare op til den enkelte forvaltnings di-
rektion, om muligheden for at foretage egen-score skal udnyttes, herunder om ogsa de decentrale enheder skal
foretage en sidan. For at skabe mest mulig lering decentralt, vil Borgerradgiveren dog anbefale, at ogsd forvalt-
ningernes decentrale enheder skal lave en egen-score.

Borgerradgiveren vil endvidere overveje et forslag fra en af forvaltningerne om, at sporgeskemaet ikke alene
sendes til forvaltningerne direktioner, men tillige sendes elektronisk direkte til de enkelte decentrale ledere med
henblik pa at afdekke, hvilken viden der eksisterer decentralt. Borgerridgiveren er i den forbindelse opmarksom
pd, at andre forvaltninger har oplyst, at de ikke finder denne tilgang hensigtsmaessig, og Borgerradgiveren vil
naturligvis inddrage dette i overvejelserne.

Endelig vil Borgerradgiveren overveje, hvordan Juridisk Koordinationsgruppe kan inddrages i arbejdet med at
sikre leering i evalueringsprocessen decentralt i forvaltningerne.

Leering i evalueringens resultat — konfkrete og operationelle anbefalinger mw.

Laringsperspektiverne skal i hoj grad findes i resultatet af evalueringen, hvor Borgerridgiveren bla. prasenterer
sine konklusioner og anbefalinger. Flere af forvaltningerne har efterspurgt mere konkrete og operationelle anbe-
falinger fra Borgerridgiveren, herunder at Borgerrddgiveren giver forvaltningerne specifikke anvisninger péd for-
bedringspotentiale. Eksempelvis har en forvaltning efterspurgt konkrete anbefalinger i form af fi mélrettede ting,
som forvaltningen bor arbejde videre med.

Flere forvaltninger har i den sammenhang ogsi efterspurgt mere direkte dialog med Borgerradgiveren om Boz-
gerradgiverens konklusioner og anbefalinger til, hvad forvaltningerne kan gore bedre eller anderledes.
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En enkelt forvaltning har endvidere foresldet, at afrapporteringen deles op, sidan at det politiske niveau fir det
onskede sammenlignelige overblik, mens forvaltningerne far en afrapportering med et mere konstruktivt, frem-
adrettet fokus pa at skabe forbedringer.

Borgerridgiveren er naturligvis enig i, at Borgerridgiverens anbefalinger skal vaere konkrete og operationelle for
forvaltningerne, sidan at de konstruktivt kan medvirke til at skabe forbedringer. Borgerradgiveren har derfor
overvejet, hvordan Borgerradgiveren kan sikre, at anbefalingerne opfylder dette behov, herunder om den nuva-
rende form for tilbagemeldingerne til forvaltningen er den bedst egnede form til at give konkrete og operationel-
le anbefalinger.

I sin nuvarende form bestdr afrapporteringen til det politiske niveau af en kort rapport med bilag. Rapporten
2013/2014 er siledes pa 5 sider med tdlleg af 7 siders oversigter i skemaform over Borgerridgiverens konklusio-
ner. Borgerradgiverens enkeltvise rapporter for hver af de syv forvaltninger er vedlagt rapporten som bilag. Hen-
set til hovedformilet med evalueringsordningen — at give det politiske niveau et individuelt og sammenligneligt
overblik — finder Borgerradgiveren ikke umiddelbart grund til at @ndre pa formen for afrapporteringen til det
politiske niveau, men har dog forstiet forvaltningernes tilbagemeldinger siledes, at de underliggende datasat kan
udga af afrapporteringen til det politiske niveau. Dette ma overvejes igen, nir en revideret ordning foreligger.

Afrapporteringen til det politiske niveau fungerer samtidig som en endelig tilbagemelding til forvaltningerne,
seerligt i form af den enkeltvise rapport for den pagzldende forvaltning, der, som navnt, er vedlagt den samlede
rapport som bilag. De enkeltvise rapporter indeholder Borgerridgiverens konklusioner og anbefalinger til den
enkelte forvaltning. Forud for afrapporteringen til Borgerreprasentationen har forvaltningernes direktioner det-
udover fiet tilsendt en forelobig version af rapporten vedrorende den pagzldende forvaltning med henblik pa, at
forvaltningen kan komme med eventuelle bemarkninger til Borgerridgiverens konklusioner og anbefalinger mv.

Efter Borgerridgiverens opfattelse vil en dialogorienteret tilgang til Borgerrddgiverens tilbagemelding til forvalt-
ningerne gore det muligt i hojere grad at mélrette og konkretisere Borgerradgiverens anbefalinger inden for eva-
lueringens fokus pa bagvedliggende og generelle forhold ved forvaltningernes respektive indsatser. Dette folger
bl.a. af, at forvaltningerne bliver en konstruktiv medspiller i tilbagemeldingen.

Formen vil endvidere indebare, at eventuelle misforstielser mv. af faktuelle forhold, der matte ligge til grund for
Borgerradgiverens konklusioner og anbefalinger, kan rettes pd sa tidligt et tidspunkt som muligt, og at anbefalin-
ger og konklusioner vil kunne korrigeres smidigt.

En dialogbaseret tilgang vil ogsd kunne sikre bedre synergieffekter. Gennem dialogen med Borgerridgiveren vil
forvaltningerne kunne fa storre leringsudbytte af de ovrige forvaltningers indsats, fordi forvaltningerne i hojere
grad vil kunne drage nytte af den information, som evalueringen indeholder om de evrige forvaltningers indsat-
ser. Bla. vil forvaltningerne herigennem kunne modtage anbefalinger og inspiration i forhold til konkrete lgsnin-
ger mv., som allerede matte vere anvendt og/eller afprovet af andre forvaltninger. Den nuvarende tilbagemel-
dingsform tilgodeser ikke i tilstraekkelig grad denne ressource.

Endelig vil en dialogbaseret opfelgning vare mindre omfangsrig og dermed mindre ressourcekravende for for-
valtningerne.

Borgerradgiveren vil pa den baggrund supplere evalueringsordningens skriftlige afrapportering til det politiske
niveau med en dialogbaseret tilbagemelding til forvaltningerne pa resultaterne af evalueringen. Tilbagemeldingen
vil ske pa bilaterale opfelgningsmeder, som vil kunne atholdes i forlengelse af, at den enkelte forvaltning hores
om Borgerriadgiverens forelobige rapport vedrorende forvaltningen, dvs. forud for afrapporteringen til det politi-
ske niveau. Pi opfelgningsmederne vil Borgerradgiveren endvidere — udover at give en tilbagemelding pa resulta-
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terne af evalueringen — kunne komme med konkrete anbefalinger og anvise forbedringspotentiale i forhold til de
ting, som evalueringen matte have belyst om de generelle og bagvedliggende forhold (samt processerne ved) den
enkelte forvaltnings indsats for at forbedre sagsbehandlingen og borgerbetjeningen.

Denne nye form for tilbagemeldingerne til forvaltningerne vil muligvis indebzare, at Borgerradgiverens enkeltvise
rapporter til forvaltningerne ikke i samme omfang som nu vil komme til at indeholde Borgerrdadgiverens ofte
udforlige bemarkninger til forvaltningens score for de enkelte vurderingskriterier i evalueringsordningen. Denne
andring vil 1 givet fald ogsi sld igennem ift. afrapporteringen til det politiske niveau.

Tattere samarbejde og dialog og oget konsulentbistand fra Borgerradgiveren

Udover mere konkrete og operationelle anbefalinger har storstedelen af forvaltningerne ogsd generelt efterspurgt
mere dialog og tettere samarbejde med Borgerridgiveren, herunder i forhold til hvor og hvordan Borgerridgive-
ren kan bidrage til forvaltningernes arbejde med at skabe forbedringer pa sagsbehandlingsomridet.

Et par af forvaltningerne har i den forbindelse efterspurgt eget konsultativ bistand fra Borgerradgiveren i form
af, at Borgerradgiveren kommer ud i forvaltningernes decentrale enheder for dér at bidrage til arbejdet med at
skabe forbedringer i kvaliteten af sagsbehandlingen, altsi med en anden, mere direkte og mere omfattende res-
sourceinvestering end Borgerradgiveren tilbyder aktuelt.

Som tilkendegivet i bl.a. Borgerrddgiverens Beretning 2013 er det ogsa Borgerridgiveren onske at indgd i et teet-
tere samarbejde og dialog med forvaltningerne, og Borgerridgiveren stir til radighed for at yde forvaltningerne
losningsorienteret og milrettet ridgivning og konsultativ bistand i det omfang, forvaltningerne onsker det.

Konkret i forhold til Borgerradgiverens evalueringsordning er det vasentligt, at ordningen alene analyserer den
enkelte forvaltnings samlede indsats, og at vurderingskriterierne gar pa de generelle og bagvedliggende forhold
samt processerne ved den enkelte forvaltnings forbedringsarbejde (sdsom oplysningsgrundlaget bag indsatsen,
beslutningskraft til at ivaerksztte tiltag og opfelgning pa de enkelte tiltag i indsatsen). Ordningen belyser derimod
ikke selve indholdet og kvaliteten af forvaltningernes specifikke tiltag og tiltagenes omfang mv.

Derfor giver evalueringen kun i begreenset omfang Borgerradgiveren mulighed for at anvise specifikke indsats-
omrader i en konkret forvaltning eller forvaltningsenhed i forhold til eksempelvis mulige kvalitetsforbedringstil-
tag, som forvaltningen vil kunne satte ind med pa et givent omride mv. En sidan konsulentbistand vil derfor i
vid udstrakning skulle gives uden for rammerne af Borgerridgiverens evalueringsmodel. Dette galder uvanset en
implementering af den foresldede dialogbaserede opfelgningsform, som er beskrevet ovenfor.

En konsultativ funktion hvor Borgerradgiveren, som foreslaet af de to forvaltninger, kommer ud i en eller flere
decentrale forvaltningsenheder for der at bidrage til forvaltningens og enhedernes arbejde med at skabe forbed-
ringer — eksempelvis ved at anvise konkrete omrader, hvor forvaltningen kan swtte ind for at forbedre kvaliteten i
sagsbehandlingen — indebzrer siledes en ny og mere omfattende indsats fra Borgerrddgiverens side, som ikke er
indeholdt i evalueringsordningen.

Evalueringsprocessen

Samtlige forvaltninger har givet udtryk for, at evalueringsprocessen var meget kort, herunder fordi indsamlingen
af data fra de forskellige enheder i forvaltningerne og forskellige systemer tager tid.

Arsagen til den usadvanlig korte evaluetingsproces 2013/2014 var forst og fremmest, at evalueringen skulle na i
mal inden for den fastsatte frist marts 2014. Imidlertid er det samtidig klart, at en drlig evalueringsproces af den-
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ne type uundgaeligt vil vare underlagt tidsmassige begrensninger, ogsd pa grund af den tid, der skal vere til den
politiske behandling af evalueringsrapporten.

En komprimeret evalueringsproces er efter Borgerradgiverens opfattelse ikke hensigtsmessigt, bl.a. fordi evalue-
ringen indebarer et stort arbejde for forvaltningerne (savel som for Borgerrddgiveren), fordi processen skal give
tid for forvaltningerne til at stille sporgsmal til Borgerridgiveren og afklare usikkerheder mv. i lobet af processen,
og fordi evalueringerne bor varsles i god tid, si forvaltningerne har mulighed for at planlegge forvaltningens
interne proces.

Hyvis en mindre komprimeret evalueringsproces skal vaere mulig tidsmaessigt, vil en arlig evalueringsproces resul-
tere 1 en mere eller mindre kontinuerlig drlig cyklus; evalueringen vil skulle begynde umiddelbart efter sommerfe-
rien for at muliggare afrapporteringen til Borgerrepraesentationen i det folgende forar, hvorefter den efterfolgen-
de evaluering pa ny vil begynde efter sommerferien.

En sddan cyklus vil antageligt ikke i tilstrackkelig grad tillade den fornedne tid til, at de indsatser mv., som en
forvaltning mitte have sat i gang siden forrige evaluering, har haft tid til at blive implementeret og sla igennem.
Evalueringen risikerer derved at indeholde blot marginale andringer i forhold til den forrige édrlige evaluering.
Dette vil ikke vare hensigtsmassigt i forhold til at give det politiske niveau et retvisende overblik eller i forhold
til at give forvaltningerne det konstruktive udbytte, som forvaltningerne eftersporger. Derudover er det en uhen-
sigtsmassig udnyttelse af forvaltningernes ressourcer.

Af disse grunde vil det efter Borgerrddgiverens opfattelse vaere hensigtsmaessigt, at evalueringen gennemfores
hvert andet ar 1 stedet for arligt.

--- 0000000 ---
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