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”Best practice” gennem de seneste artier blevet et accepterede ledelsesvaerktgj i savel den private som den
offentlige sektor. Denne udvikling kan spores savel i virksomheders og offentlige organisationers
kommunikation som i den akademiske litteratur, som er vokset op omkring emnet. Man ser ogsa i stigende
grad kommuner og lande sammenligne sig med hinanden ud fra en idé om at implementere best practice. |
Danmark er det senest set med en stor skolereform, som er kraftigt inspireret af “best practice” fra Canada.
Dette notat vil praesentere begrebet best practice, hvorefter det vil pege pa potentialer savel som
udfordringer og faldgruber ved brugen af dette vaerktgj. Der vil blive argumenteret for, at isaer sidstnaevnte
ofte overses blandt praktikere og i pressens beskrivelse af begreberne og deres brug. | forhold til eksemplet
ovenfor er det endnu for tidligt at sige om skolereformen er en succes, men mange iagttagere har peget p3,

at Finland med en radikal anden tilgang maske havde vaeret et bedre eksempel at laere fra.

Potentialerne ved best practice
Best practice er blevet defineret som “a set of interrelated work activities repeatedly utilized by individuals

or groups that a body of knowledge demonstrates will yield an optimal result” (Tucker, Nembhard, and
Edmondson 2007). Best practice bruges ofte i sasmmenhang med benchmarking, som er processen
hvorigennem en aktgr sgger at laere gennem sammenligning med en eller flere andre aktgrer. Best practice
benchmarking handler altsa om at identificere de praksisser (practices) eller processer, der er optimale til

at Igse en given opgave og fa dem overfgrt og sat i aktiv brug i egne organisatoriske rammer.

Den akademiske litteratur har peget p3, at forskellige typer af best practice benchmarking anvendes. For
eksempel laver Trosa og Williams en opdeling i “resultat benchmarking” og ”proces benchmarking”.
Resultat benchmarking handler om at sammenligne sine malbare resultater med andre aktgrer; proces
benchmarking om hvordan resultaterne er opnaet (Trosa and Williams 1996). Best practice er oftest
beskaeftiget med at identificere og overfgre de praksisser, som andre steder har vist sig at fgre til

succesfulde resultater.



Den store udbredelse vidner om den betydelige intuitive appel, der ligger i brugen af best practices. Det er
et ledelsesveerktgj, der let forstas af bade beslutningstagere og de forskellige grupper interessenter, som
har interesse i beslutningers udfald. Fokus pa best practice giver aktgrer (hvad end det er virksomheder
eller lande) mulighed for at sammenligne sig med de bedste i feltet og gennem omhyggelig efterligning

rykke frem i forreste raekke.

De potentielle fordele ved brugen af best practice benchmarking er muligheden for at opna forbedringer pa
en relativt simpel og omkostningseffektiv made. Man slipper for at genopfinde den dybe tallerken, hvis
man har mulighed for at implementere best practices fra de fgrende i feltet. Det kan spare bade tid og

ressourcer, der skulle have vaeret anvendt til at udvikle og/eller forbedre egne eksisterende praksisser.

Trods den intuitive appel (hvem vil ikke gerne lzere fra de bedste?) og de dbenbare potentialer, har
forskningen svaert ved at identificere staerke positive resultater relateret til brugen af best practices (Francis
and Holloway 2007; Wellstein and Kieser 2011). De fglgende afsnit vil beskaeftige sig med dette og hvilke

udfordringer og problematikker der er forbundet med brugen af best practice.

Udfordringer ved brugen af best practices
Det er relativt sjeeldent, at der stilles spgrgsmal ved brugen af best practice. Det skyldes maske, at det kan

veere sveert at argumentere mod den faengende logik, der knytter sig til at leere fra de bedste. Der er dog
adskillelige problematikker knyttet til dette ledelsesvaerktgj. Og den maske mest velbeskrevne brug af best
practice er ogsa en beretning af en fejlslagen implementering, nemlig den amerikanske bilindustris store
vanskeligheder med i 1970erne at overfgre de succesfulde japanske produktionsmetoder til USA. Mange af
udfordringerne ved best practice er papeget i den akademiske litteratur, men finder sjaeldnere vej til
pressens fremstillinger og konsulenters anvisninger (Wellstein and Kieser 2011). Fgrst vil udfordringer ved
at identificere best practices blive beskrevet og dernaest udfordringer ved efterfglgende at overfgre dem til

en anden kontekst.
Udfordringer ved identifikation af best practices

Udgangspunktet for at anvende best practice benchmarking er, at det er muligt at identificere nogle best
practices, som kan det er muligt at laere fra eller blive inspireret af. Forskning peger p3a, at denne proces er
langt mere problematisk end den maske lyder. Overordnet eksisterer to store udfordringer ved at
identificere best practice i andre lande eller organisationer. Den ene handler om vigtigheden af, at
sammenligne enheder, der reelt er sammenlignelige og fungerer i samme kontekst. Den anden handler om

vigtigheden af, at observere det fulde spektrum af erfaringer med en praksis.



Vigtigheden af at sammenligne lande/organisationer, der reelt er sammenlignelige

Det er afggrende for vaerdien af best practice benchmarking, at man sammenligner enheder, der reelt er
sammenlignelige sa praksisser kan evalueres ud fra kriterier, der er meningsfulde og relevante for aktgren
der gerne vil lzere (Wareham and Gerrits 1999; Bretschneider, Marc-Aurele, and Wu 2004). Dette gzelder i
forretnings verden, hvor virksomheder ma fokusere pa andre virksomheder, der sammenlignelige pa
relevante karakteristika som industri, stgrrelse og produktionsmetoder. Det geelder ogsa for den stigende
grad af leering mellem lande. For at en succesfuld Igsning fra et land kan forventes at kunne overfgres som
en brugbar best practice i et andet land ma landene vaere sammenlige pa relevante parametre som for
eksempel stgrrelse, gkonomisk formaen, geografi og kultur. For eksempel vil mange best practices fra
stgrre EU-lande ikke kunne forventes at kunne overfgres med samme resultater til et lille -samfund som
Feergerne, som fungerer under fundamentalt forskellige vilkar blandt andet pa grund af den relativt

isolerede placering, en karakteristisk og seeregen erhvervsstruktur og et begraenset befolkningstal.

Hvis ikke en rimelig grad af sammenlignelighed er til stede, er det umuligt at vide om en praksis, der giver
succes et sted ogsa vil give tilsvarende succes et andet sted. Det er sveert og ofte umuligt at vurdere om
elementerne i den kausal-ksede, der har fgrt gode resultater et andet sted, kan overfgres til et andet sted
hvor der opereres under markant anderledes vilkar. Der kan der veere organisations- eller landespecifikke
forhold der ggr, at gode praksisser fgrer til en succes, der ikke umiddelbart kan overfgres til andre steder.
Det kan veere historiske rutiner, en bestemt kultur eller specielt gunstige vilkar i omgivelserne. Succes med
best practice kraever at man har en tilstraekkelig forstaelse af delene i den proces der leder fra input til
output hos den aktgr man vil leere fra, og at man sammenligner enheder der reelt er sammenlignelige

(Bretschneider, Marc-Aurele, and Wu 2004).

Endeligt er det veerd at bemaerke, at mange praksisser er kontekstafhaengige og ikke umiddelbart kan
forventes at give samme succes i en anden kontekst (Wellstein and Kieser 2011). Eksemplet navnt ovenfor
med de amerikanske bilproducenters forsgg med japanske produktionsmetoder illustrerer dette. Selvom
amerikanerne godt kunne se hvordan arbejdet pa fabriksgulvet blev udfgrt var mange af de succesfulde
japanske produktionsmetoder sa indlejret i japansk kultur og arbejdsnormer, at de var ekstremt svaere at
overfgre til amerikanske arbejdspladser med amerikanske medarbejdere. Ligesa kan andre forhold ved
konteksten hos enten modtager eller afsender af en praksis veere sa specielle, at det er meget svaert at
vurdere med sikkerhed om det giver mening at sgge at overfgre best practice. Denne problemstilling kan
som illustreret i det lille eksempel vaere szerlig vigtig, nar det gaelder best practice laering mellem lande,

hvor der ofte er betydelige forskelle i stgrrelse, kultur, historie og maden bade den offentlige og private



sektor fungerer pa, som gor det svaert at vurdere om en succes et sted kan anvendes med succes i en

anderledes kontekst.

Vigtigheden af at observere alle relevante erfaringer med en praksis

Det er ofte tvivlsomt, om det man observerer som en best practice, nu ogsa er det i virkeligheden.
Problemstillingen er kompleks og henfgrer sig til det statistiske begreb sampling bias, og udfordringen med
at kunne observere alle relevante eksempler pa en praksis for at kunne identificere den bedste
(Bretschneider, Marc-Aurele, and Wu 2004). Udgangspunktet er, at der ved enhver praksis er en chance for
succes savel som en risiko for fiasko. Oftest er det - som pa et kasino - sadan, at jo hgjere risiko man kan
leve med, des stgrre succes er mulig. Blandt de aktgrer, der Igber stgrst risiko finder man altsa typisk dem
med bedst resultater, men ogsa dem med darligst resultater (dvs. dem der vinder stort pa rouletten fordi
de satser pa det rigtige tal, og dem der taber stort fordi deres specifikke tal sjeeldent er det, som kuglen

lander pa). Det kan illustreres i felgende diagram inspireret af den svenske professor Jerker Denrell (Denrell

2005).
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| grafen er hver 'bold’ en organisation der har opnaet et resultat. Beslutningstager vil gerne identificere
best practice, som der kan lzeres fra. Eksemplet illustrerer, at jo mere risikable praksisser, der anvendes i en
organisation eller land, des st@rre spredning er der i resultaterne. Nogle vinder stort, andre taber. Det kan
0gsa ses, at der en negativ tendenslinje, som afspejler, at der er flere der taber end vinder ved at Igbe stor

risiko.

Nar beslutningstagere skal identificere best practice er de pa udkig efter dette billede. Den rationelle

beslutning vil i dette eksempel vaere, at best practice er en mindre risikabel Igsning, der giver et mere



sikkert resultat. Problemet ved selection bias er, at dette oftest ikke er billedet som beslutningstagere star

med. De star i stedet med et billede som illustreret nedenfor.

Hgj 0 Trend linje
)
Qe
Q.
Q-0 O
Perfor- - U=ndrat
mance performance
Lav

Layr —TUdbradelse af risilkabelpralsis —  Haj

Alle implementeringer af praksisser som er forbundet med lavere performance er ikke del af
erfaringsgrundlaget. Det skyldes flere forhold. Organisationer vil ikke udstille deres svagheder, sa fiaskoer
nar sjeeldent offentligheden. Desuden er det ofte sadan, at de steder praksisser slar fejl stoppes de for at
reducere tab. Dermed er erfaringen ikke la&engere mulig at observere. Samlet betyder dette, at
beslutningstager ikke kan observere risikoen bag praksisser og vil identificere nogle af de mest risikable

praksisser som best practice pa trods af, at det er disse der oftest vil sla fejl.

Udfordringer ved overfgrsel (transfer) af best practices

Udover udfordringer med at identificere sande best practices, som det er muligt at laere fra, star mange
virksomheder overfor betydelige problemer med at overfgre og implementere best practices i den lokale
setting. Forskellige forhold kan ggre dette til en vaesentlig udfordring, som kan ggre at best practice ikke

kommer til at leve op til det lovede potentiale.

For det fgrste er det ikke alle organisationer eller lande, der er klar til at tage mod nye praksisser. Ofte vil
eksisterende rutiner og magtstrukturer vaere sa staerke, at de udger en kolossal hindring i
beslutningstageres bestraebelser pa at indfgre noget nyt. Manglende motivation i det udfgrende led, der

skal indfgre en ny praksis, kan vaere saerdeles vanskelig at overkomme (Kotter 1995).



For det andet kan implementering af best practices blive forhindret af det faktum, at der er en afstand
mellem viden om en praksis og udfgrelsen af praksissen i sig selv. Det kan sa at sige veere sveert at ga fra
teori om hvordan man vil ggre tingene, til at nye praksisser er sat effektivt i spil (Orlikowski 2002). Best
practices kan som de japanske produktionsmetoder veere taet, men uigennemsigtigt, forbundet til

eksisterende rutiner og handlemader, der ggr dem saerdeles vanskelige at overfgre til en ny kontekst.

Konklusion

Ordet "best practice” er bade faengende og appellerende. Pa den baggrund er det maske ikke overraskende
at best practice har vundet stort indpas og sg@ges anvendt indenfor mange forskellige omrader og i forhold
til et veeld af forskellige praksisser. Det er ogsa muligt, at pege pa nogle omrader, hvor det har vaeret
gavnligt. For eksempel spredningen af lean tankegangen i produktionsvirksomheder og, i nogen grad,
omkring indfgrelsen af digitale Igsninger i det offentlige. Overordnet set er der dog en tendens til, at
begrebet best practice bruges for overfladisk og uden tilstraekelig hensyn til en raekke velkendte

udfordringer og problematikker.

Dette notat har s@ggt at nuancere forstaelsen best practice som ledelsesvaerktgj og pege pa nogle af de
udfordringer, der ofte ggr, at best practice ikke leverer de forventer resultater. | et nyligt studie fokuseres
pa konsulenters rolle i brugen af best practice (Wellstein and Kieser 2011). Det er interessant, da
konsulenter ofte inddrages som “industrieksperter” til hjzelpe med indfgrelsen af best practice. | et studie
af tyske management konsulenter finder forfatterne, at konsulenterne hverken er enige om hvad best
practice er eller hvilke muligheder der er for at overfgre dem. Dette resultat er tankevaekkende. Nar selv
eksperter er usikre pa hvad der er best practice indenfor deres ekspertissomrade indikeres med stor
tydelighed, at det i praksis er markant svaerere at opna succes med best practice end det lyder til pa
papiret. Arsagerne skal i hgj grad findes i de udfordringer som dette notat peger pa, og som er identificeret

og dokumenteret i den videnskabelige litteratur pa omradet.
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