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Abstract

Verdibaseret Ledelse og New Public Management-styringsverktgjer har i de sidste
artier vundet indpas i den offentlige sektor. Begge styrings/ledelsesverktojer er
staerkt inspireret fra den private sektor. Men hvordan virker de i en offentlig kon-
tekst? Og er styrings- og ledelsesverktgjer, som er hentet fra og inspireret kraftigt
af den private sektor, vejen at ga for offentlige organisationer? Hensigten med
denne artikel er at undersgge, hvordan de to ledelsesverktgjer virker pa perfor-
mance i offentlige organisationer sammenlignet med private virksomheder, hvor
performance forstas som organisationseffektivitet, medarbejdertilfredshed, syge-
fraveer og medarbejdergennemstrgmning. Baseret pa en spgrgeskemaundersggelse
blandt 1600 private og offentlige ledere undersoges det, hvilke veerktgjer der er
mest effektive i private virksomheder sammenlignet med offentlige organisationer.

1. Indledning

Ledelsesstile, ledelsesverktgjer, motivation og performance er efterhanden gen-
nemanalyserede emner i managementlitteraturen, og der findes et utal af studier,
der belyser, hvordan ledere skal agere for at motivere deres medarbejdere til at
performe pa hgjere niveauer. Litteraturen er imidlertid noget begraenset, nar det
kommer til motivation og ledelse inden for den offentlige sektor — og billedet ser
endnu mere fattigt ud, hvad angar underspgelser, som sammenligner private og
offentlige organisationer i en dansk kontekst.

Siden 1990’erne har styrings- og ledelsesvarktojerne i den offentlige sektor vearet
domineret af New Public Management-tankeszttet (NPM), som er kraftigt inspire-
ret fra den private sektor med dets fokus pa incitamenter, outputfokus og effekti-
vitet (Binderkrantz & Christensen, 2009; Finansministeriet, 1991; Ejersbo & Greve,
2002). I de senere ar har NPM dog féaet konkurrence af en tilgang med naesten
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diametralt modsatte elementer. Denne tilgang har et proces-fokus, hvor dialog og
videndeling er centrale elementer (Schultz, 1999; Beyer, 2006). Tilgangen kaldes

i daglig tale Veerdibaseret Ledelse (VBL). Der findes enkelte studier, der tester

de to ledelsesveerktojers effekter (se fx Lindemann & Lehmann Nielsens (2006)
undersggelse af veerktojernes effekt pa sagsbehandleradfeerd), men generelt er det
ikke klart, hvordan de to typer af ledelsesvaerktojer virker i en dansk kontekst.
Eriksson og Smith (2008) og Eriksson, Smith og Strgjer Madsen (2007) har ogsa
undersggt lignende problemstillinger, men her har fokus serligt veeret private
virksomheder. Endelig har en reekke danske organisationer og rad veret pa banen
med konkrete bud pa, hvordan ledere i den offentlige sektor kan blive bedre til

at lede (se fx »Kodeks for God Offentlig Topledelse«). Men der synes alligevel at
mangle empiriske undersggelser, der systematisk undersgger ledelsesvearktgjernes
effekter, fx i forhold til om de er effektive og brugbare til at motivere og fastholde
offentlige ansatte.

Hensigten med denne artikel er derfor at undersgge, om NPM-inspirerede ledelses-
veerktgjer og VBL-vaerktojer har samme effekt pa performance i offentlige organi-
sationer, som de har i private organisationer. De empiriske analyser foretages pa
et dataseet, der omfatter 1600 danske ledere i private og offentlige organisationer.
Figur 1 illustrerer analysen.’

Figur 1. lllustration af artiklens formal — undersggelse af ledelsesverktgjers effekt pa

performance i offentlige og private organisationer.
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I det fplgende afsnit praesenteres den teoretiske ramme efterfulgt af en kort rede-
gorelse for performancemalene (afsnit 3). Derneest praesenteres de teoretiske hy-
poteser i afsnit 4, hvorefter data og operationaliseringen af de teoretiske begreber
praesenteres (afsnit 5). De empiriske resultater praesenteres og diskuteres i afsnit
6, og afsnit 7 konkluderer.

2. Ledelsesvaerktojer: VBL-vaerktojer & NPM-orienterede veerktgjer

I mange leerebgger om ledelse defineres ledelse som fglgende: »...influencing
employees to voluntarily pursue organisational goals« (Buelens et al., 2006: 415).
En af de mader, som en leder kan péavirke medarbejderne pé&, er ved at anvende
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bestemte typer af veerktgjer. Ledelsesveerktgjer ma ikke forveksles eller sidestilles
med ledelsesstile eller ledelsestyper, som seetter fokus pa lederens adfzerd. Ledel-
sesveerktojer skal derimod forstds som redskaber/midler, som lederen kan anvende
over for medarbejderne for at styre dem. Der er serligt to ledelsesvaerktgjer, som
har vundet indpas i bade den private og offentlige sektor i Danmark - Veerdibase-
ret Ledelsesvaerktgjer (VBL) og NPM-inspirerede ledelsesverktgjer.

VBL bygger pa kulturbegrebets fremhavelse af, at veerdier og meninger spiller en
afggrende rolle for adfeerden i organisationen. Menneskers vardiset er grund-
leeggende for, hvordan de handler - og kan derfor vere et rigtigt godt styrings-
veerktgj til at f4 mennesker til at handle pa bestemte mader og efter bestemte mal
(Beck Jgrgensen, 2003: 29). Den grundleeggende ide er, at de gnskede veerdier skal
implementeres i organisationen i samarbejde med medarbejderne. P4 den made
sikrer skabelsen af feelles veerdier en »arbejdsrammec, som medarbejderne arbej-
der inden for, og som »hjelper« dem til at udfgre deres arbejde med verdierne
»in mente« og mod det feelles mal for organisationen (Dahler-Larsen, 1997; Jen-
sen, 1998). VBL betragtes altsa som et strategisk vaerktgj, hvor veerdier anvendes
bevidst af lederen til at satte feelles mal og visioner, som den enkelte medarbejder
orienterer sig efter (Pedersen & Rendorff, 2003: 163).

Et af de veerktgjer, som karakteriseres som et VBL-vaerktgj, er brugen af videns-
deling (Lindemann & Lehmann Nielsen, 2006). Vidensdeling skal forstas som
aktiviteter, hvor ledere og medarbejdere i faellesskab og igennem dialog diskuterer
og udveksler faglig viden og ideer.? Her saetter det feelles veerdigrundlag rammerne
for diskussionerne og de lgsninger, som opstar som resultat af vidensdeling-
aktiviteterne. Vidensdeling har dermed til formal at styrke og preege de principper
og veerdier, som medarbejderne dagligt arbejder efter (Lindemann & Lehmann
Nielsen, 2006:254).

Et andet veerktgj, som ogsa betragtes under VBL, er empowerment. Empowerment
betyder ifglge Buelens et al. (2006), at lederen »scetter folk til at handle selv«.
Petersen & Lassen (1997) fremfgrer, at veerdibaseret ledelse som et minimum
indeholder gget autonomi for medarbejderne og en udstrakt delegering af beslut-
ningskompetence. Det betyder, at medarbejderen far et selvstaendigt raderum med
plads til egne afgorelser og lgsninger ud fra de felles vaerdier. Empowerment som
styringsveerktgj rummer altsa en forventning om, at den enkelte medarbejders
besidder en ansvarsfglelse og evner til at agere fornuftigt og hensigtsmeessigt ud
fra kendskabet til det feelles vaerdigrundlag.

Det tredje og sidste VBL-vaerktgj er veerdiformuleringsaktiviteter, som ma betrag-
tes som en forudsaetning for de to ovenstadende verktgjers succes. Teoretikere som
praktikere har alle fokus p4, at forudseetningen for veerdibaseret ledelse er formu-
leringen af eksplicitte veerdier — uden eksplicitte veerdier er det vanskeligt at udeve
VBL (Beyer, 2006; Lassen, 1997). Det er derfor af afggrende betydning, at organi-
sationerne gennemfgrer aktiviteter, hvor der formuleres og opstilles klare veerdier
(Lindemann & Lehmann Nielsen, 2006: 254).3
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Det andet ledelsesveerktgj, som behandles i denne artikel, er New Public Ma-
nagement-inspirerede ledelsesvcerktgjer. NPM kan strengt taget ikke kaldes en
teori, men naermere en »samlebetegnelse«, som deekker over en rakke forskellige
styringsideer og -redskaber, der bl.a. tager udgangspunkt i incitamentsbaserede
ledelsesformer i den private sektor. I den teoretiske litteratur deekker NPM blandt
andet over koncernmodeller, incitamentsstrukturer og kontraktstyring - alle red-
skaber, som pa forskellig vis er hentet fra den private sektor (Lane, 2001; Klausen,
2001; Hood, 1991).

Der kan overordnet set peges pa to ledelsesveaerktgjer, som hgrer under NPM.

Det ene er kontraktstyring, det andet incitaments- eller performancebelgnninger
(Klausen, 2001; Binderkrantz & Christensen, 2009; Finansministeriet, 1991). Kon-
traktstyring forstas i denne kontekst som interne resultatkontrakter,* som indgas
mellem ledelsen (i offentlige organisationer det politiske niveau eller forvaltnings-
chefen) og de udfgrende underafdelinger. Kontrakterne har til formal at opstille
krav om de ydelser, der skal leveres, samt opstille rammerne for opgavelgsningen
(Ejersbo & Greve, 2002: 23). Interne kontrakter betragtes som et meget anvendeligt
og effektivt styringsverktgj, som lederen kan anvende til at styre medarbejdernes
arbejdsindsats mod bestemte mal. Indgaelsen af kontrakter synligger organisatio-
nens/afdelingens mal, samtidig med at rammerne for opgavelgsningen bestemmes
(Smith, 2001).

Det andet ledelsesvaerktgj under NPM er performancebelgnninger, som i mange
tilfeelde er et centralt element i resultatkontrakterne. Performancebelgnninger
bliver i mange sammenhange betragtet som et serdeles vigtigt redskab til at mo-
tivere medarbejdere til at arbejde hardere og mere effektivt (Buelens et al., 2006;
Taylor, 1916). I den private sektor er det normalt, at de fleste virksomheder ope-
rerer med individuel lgnforhandling samt forskellige former for bonus- og perfor-
mancebelgnninger. Redskabet er dog forst i de senere ar blevet en del af virkelig-
heden i den offentlige sektor som led i indfgrelsen af resultatkontrakterne. Dette
er indfgrelsen af NyLgn-systemet et eksempel pa.

Der eksisterer siledes en kobling imellem de to ledelsesverktgjer, idet performan-
cebelgnningerne ofte er betinget af malopfyldelsen i resultatkontrakterne. Veerk-
tojerne behandles i denne sammenhaeng dog som uafhangige verktgjer, for det
er ikke definitivt, at performancebelgnninger ngdvendigvis hgrer sammen med
kontraktstyring og omvendt.>

3. Performancemal

Performance males i denne sammenheang ved folgende mal: 1) organisationseffek-
tivitet, 2) medarbejdernes tilfredshed, 3) medarbejdernes sygefraveer og 4) medar-
bejderomsatningen.® Valget af disse performancemal skyldes udelukkende, at det
er mal, som er relevante i bade private og offentlige organisationer. Private orga-
nisationer orienterer sig traditionelt efter performancemal som vakst og indtje-
ning, men disse mal er ikke velegnede indikatorer for performance i de offentlige
organisationer. Selvom de valgte performancemal dermed ma karakteriseres som
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»blgde« mal, betragtes de generelt som gode indikatorer for, hvordan organisatio-
nerne vil klare sig i fremtiden. Indikatorerne har samtidig den fordel, at de alle pa
hver sin made forteeller noget om medarbejdernes motivation for at performe.

Der opstilles ikke eksplicitte forventninger til de enkelte performancemal, fordi
den overordnede forventning er, at ledelsesvaerktgjerne generelt har en positiv ef-
fekt pa alle performancemal, dvs. hojere effektivitet, storre medarbejdertilfredshed,
lavere sygefraveer samt lavere medarbejderomsaetning. I de empiriske analyser vil
det dog vise sig, om ledelsesveaerktgjerne har samme effekt pa de fire performance-
mal. Man kan argumentere for, at performancemalene har kvalitative forskellig-
heder, og at organisationseffektivitet skiller sig ud fra de gvrige ved at »ligne« de
typiske private performancemal, som fx bundlinje.

Det forventes desuden, at alle ledelsesveerktgjer har positive effekter pa perfor-
mance. Selvom forkert brug af ledelsesvaerktgjer muligvis vil medfgre faldende
performance i enkelte tilfaelde, sa er antagelsen, at ledelsesvaerktgjerne generelt
har en positiv effekt pa performancemalene.

4. Hypoteser: ledelsesvaerktojers effekter

Motivation, performance og ledelse er undersogt i et ganske stort omfang for
private organisationer, mens det modsatte ggr sig geeldende for offentlige organi-
sationer. Underspgelser, der sammenligner private og offentlige organisationer,
begraenser sig ligeledes til et fatal (se fx Boyne (2002) og Buelens & Van den Bro-
eck (2007)). En fremgangsmade er derfor at se neermere pa motivationslitteraturen
og se, hvad der motiverer henholdsvis private og offentlige medarbejdere. Pa den
made kan der opstilles forventninger til, hvilke typer af veerktgjer der er mest
anvendelige for private og offentlige ansatte i relation til at motivere dem til at
performe pa et hgjt niveau.

Flere undersogelser viser, at offentligt ansatte i hgjere grad end private ansatte er
motiveret af intrinsiske forhold (Buelens & Van den Broeck, 2007; Houston, 2000;
Perry & Wise, 1990; Boyne, 2002). Perry & Wise (1990) fremfgrer, den offentlige
sektor varetager helt sarlige og unikke arbejdsopgaver, som tiltreekker bestemte
typer af mennesker. Det er opgaver, hvor arbejdet udferes til nytte og gavn for
samfundet, og hvor omdrejningspunkt typisk er at drage omsorg for de svage-
ste i samfundet. Denne type af motivation kendes under navnet »public service
motivation«. I forleengelse heraf er der forholdsvis bred enighed i litteraturen om,
at private ansatte ligger stgrre veegt pa »ydre« og mere materialistiske forhold.
Det geelder seerligt forhold som lgn eller lgnbonusser, hvor empiriske undersg-
gelser viser, at privatansatte finder disse forhold vigtigere end offentligt ansatte
(Rainey, 1982; Jurkiewicz et al., 1998). Perry & Wise (1990) fremfegrer ligefrem, at
der eksisterer en selvselektionseffekt ved valget af sektor: mennesker med mere
altruistiske veerdier sgger mod det offentlige, mens mennesker, som er drevet af
mere materialistiske behov, spger mod den private sektor. Selvom der er indicier
for denne sammenheeng, viser det sig alligevel i nogle studier, at lgnnen spiller
en stor rolle for mange grupper af offentligt ansatte, hvilket i en dansk kontekst
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blandt andet er kommet til udtryk ved de seneste ars overenskomstforhandlinger.
Den traditionelle opfattelse er dog, at privat ansatte er mere motiveret af forhold
som performancelgn og konkurrence end offentligt ansatte. Om det forholder sig
sadan i en dansk kontekst, ma derfor blive et empirisk spgrgsmal. P4 baggrund af
ovenstdende kan artiklens forste hypotese formuleres som fglgende:

Hi: Performancebelgnninger har en storre positiv effekt pa performancemdalene i
de private organisationer end i de offentlige organisationer.

Performancebelgnninger er et centralt element i kontraktstyringsveerktgjet, fordi
belgnningerne oftest benyttes som incitament for at na de opstillede mal og resul-
tater i kontrakterne. Det vil derfor veere kontraintuitivt at forvente, at kontrakt-
styring virker bedre i offentlige organisationer, fordi et centralt element netop er
belgnningsstrukturen, som ikke umiddelbart forventes at have sa stor betydning
for offentligt ansatte. Den anden hypotese lyder derfor:

Hz: Kontraktstyring har en storre positiv effekt pa performancemdlene i de pri-
vate organisationer end i de offentlige organisationer.

VBLs omdrejningspunkt er at skabe overordnede veaerdirammer for medarbejder-
nes daglige arbejde, saledes at de frit kan agere og arbejde og derigennem na de
feelles malseaetninger. Forventningen er derfor, at VBL-veerktgjerne vil skabe nogle
mere frie rammer, end hvad der gor sig geldende ved anvendelsen af kontrakt-
styring. Friere rammer gor det muligt for medarbejderne at forfglge deres mere
personlige mal og missioner. Set i forhold til gennemgangen ovenfor af offentligt
og privat ansattes motivation forventes det derfor, at VBL-vaerktgjer gor det mu-
ligt for de offentligt ansatte at forfelge og arbejde efter deres »kald« og mission.
Til gengaeld er forventningen, at »frie rammer« ikke fylder s& meget for private
ansatte, fordi de i hgjere grad motiveres af andre forhold, eksempelvis lgn. Den
tredje og sidste hypotese lyder derfor som folger:

H3: De veerdibaserede ledelsesveerktajer (eksplicit veerdiformulering, videndeling
og empowerment) har en stgrre positiv effekt pd performancemdlene i de offent-
lige organisationer end i de private organisationer.

Begrundelserne for, at VBL virker bedre pa performance i den offentlige sektor
end i den private sektor, kan naturligvis diskuteres, for spgrgsmalet er, om det at
uddelegere ansvar og videndele ikke neesten altid — uanset kontekst — vil have en
positiv effekt pa medarbejdernes arbejdsgleede, motivation og performance. Dette
er saledes argumentet hos Hackman & Oldham (1980), som fremfgrer, at det er
karakteristika ved jobbet, som har betydning for medarbejdernes motivation.

5. Data

Hypoteserne, der er formuleret i forrige afsnit, testes nedenfor ved hjelp af et
dataseet, der blev indsamlet af Ledernes Hovedorganisation sammen med Eriks-
son, Smith og Strgjer Madsen (2007).” Spergeskemaet blev udsendt til i alt 3125
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ledere i offentlige og private virksomheder, det sdkaldte »Lederpanel« hos Ledernes
Hovedorganisation, der er en repraesentativ delpopulation af ledere i medlemsre-
gistret hos Ledernes Hovedorganisation. I alt valgte 1650 ledere (godt halvdelen)
at deltage i undersogelsen. 88% (1325 respondenter) af respondenterne er pri-
vatansatte, mens 12% (179 respondenter) er offentligt ansatte. Offentlige organisa-
tioner omfatter i denne undersogelse ikke selvejende institutioner og non-profit

organisationer.®

Stgrrelsen pa de private organisationer, som respondenterne er ansat i, er i gen-
nemsnit lidt stgrre end de offentlige organisationers. Mens 52 % af de private
ledere er ansat i organisationer med mindst 250 ansatte, er dette tilfeeldet for 48 %
af de offentlige ledere. Ligeledes har 16 % af de private organisationer mindre end
50 ansatte, mens denne andel er 25 % blandt de offentlige organisationer i under-
sggelsen. Storstedelen af lederne har personale- og medarbejderansvar (92 % af de
offentlige ledere og 74 % af de private ledere). De resterende ledere befinder sig
enten i direktionen eller er serligt betroede medarbejdere. De undersggte lederne
har i gennemsnitligt forholdsvis stor ledererfaring (i gennemsnit omkring 6 ars
erfaring).

Tabel 1 viser, hvilke spgrgsmal de teoretiske ledelsesvaerktgjer er operationaliseret
ud fra.

Tabel 1. Oversigt over operationaliseringen af ledelsesvarktsjer

Teoretisk begreb Empirisk variabel/operationalisering

Kontraktstyring Hvordan vil du beskrive ledelsesformen pa virksomheden som helhed? Den
udgves gennem overvagning og opfelgning.”

Performancebelgnninger Der er gode muligheder for at belgnne dygtige medarbejdere med hgjere lgn.’

Eksplicit veerdiformulering Virksomheden har diskuteret og bestemt, hvilke veerdier der geelder for
virksomheden.”

Videndeling Der legges vegt pa at sikre videndeling mellem leder og medarbejdere.”

Empowerment (indeks) Hvordan vil du beskrive ledelsesformen pa virksomheden som helhed:

Beslutninger uddelegeres sa vidt muligt.”
Den udgves gennem dialog og samarbejde.”
Den er organiseret i team og selvstyrende grupper.”

* Note: Spergsmalene besvares pa en 5-punkt-skala med vardien 1 (»slet ikke«) til vaerdien 5 (»i meget hgj grad«), hvor veer-
dien 3 er midtpunktet med »i nogen grad«. ** Note: Spargsmalet besvares pa en 3-punkt-skala med veerdien 1 (»anvendes
ikke«), veerdien 3 (»anvendes i mindre omfang«) og veerdien 5 (»anvendes i stort omfang«).

I denne artikel fokuseres der pa de typer af kontrakter, som er af »hard« og ob-
jektiv karakter, og det er derfor vigtigt, at det empiriske mal for kontraktstyring
maler den kontrollerende og opfelgende udgave af kontrakter, jf. Ejersbo & Greves
(2002) sondring blgde/harde kontrakter. Derfor anvendes spgrgsmaélet om overvag-
ning og opfelgning, som netop er et centralt element i den harde kontrakt. Perfor-
mancebelgnninger operationaliseres ud fra, i hvilken grad det er muligt for dygtige
medarbejdere at blive belgnnet efter deres performance.
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Eksplicit veerdiformulering approksimeres ved spgrgsmalet »Virksomheden har
diskuteret og bestemt, hvilke vcerdier der gcelder for virksomheden«. Dette
sporgsmal maler, i hvilken grad virksomheden aktivt og eksplicit har formuleret
verdier. Selve implementeringen af veerdierne er dog ikke ngdvendigvis inklude-
ret i dette spgrgsmal. Vidensdeling males ved spgrgsmalet om, i hvilken grad der
leegges vaegt pa at sikre videndeling mellem leder og medarbejdere. Endelig maéles
empowerment som et sammensat indeks, jf. tabel 1. Det skyldes dels, at spgrge-
skemaet rummer en raekke oplagte spgrgsmal, som kan benyttes, dels at empower-
ment er et komplekst begreb og derfor bedst afdeekkes igennem flere sporgsmal.
En oversigt over gennemsnitsveerdier og standardafvigelser for de valgte variable
fremgar af appendiks.

Operationaliseringen af performancemalene fremgar af nedenstaende tabel 2.

Tabel 2. Oversigt over operationaliseringen af performancemal.

Teoretisk begreb Empirisk variabel/operationalisering

Medarbejdernes sygefraveer Hvor hgjt er det gennemsnitlige sygefraver i hele virksomheden, som du er
beskaftiget i?

Medarbejderomsatning Hvor stor er medarbejdergennemstrgmningen blandt gvrige medarbejdere i virk-
somheden? (andel medarbejdere, som selv har sagt op i lgbet af det seneste ar)

Medarbejdernes tilfredshed Hvordan vil du generelt bedsmme medarbejdernes tilfredshed med arbejdspladen
i forhold andre virksomheder i branchen?

Organisationseffektivitet Hvordan vil du generelt bedsmme effektiviteten pa arbejdspladsen i forhold til
andre virksomheder i branchen?

Note: Spergsmalene vedrgrende organisationseffektivitet og tilfredshed er besvaret pé en 1 til 5-punkt-skala, hvor 5 er
udtryk for hgj organisationseffektivitet og tilfredshed, og 1 er udtryk for lav tilfredshed og organisationseffektivitet. Veerdien 1
ved omsatning og sygefraveer er udtryk for, at sygefravaret/omsatningen er mere end 20 %, mens vardien 5 er udtryk for,
at denne er under 2 %.

Det kan naturligvis problematiseres, at det er lederne, der vurderer organisatio-
nen pa de konkrete performancemal (fx medarbejdernes tilfredshed). Svarforde-
lingerne (se appendiks, figur 1-4) afspejler, ikke overraskende, en tendens til, at
lederne opfatter deres egen virksomhed som mere effektiv og med flere tilfredse
medarbejdere end andre virksomheder. Dette skal naturligvis tages i betragtning,
nar man fortolker resultaterne nedenfor. Der er dog tale om forholdsvis normalt-
fordelte svarfordelinger pa de enkelte performancemal, og det vurderes derfor, at
variablene er brugbare og valide indikatorer.

Foruden inddragelse af NPM- og VBL-variablene er der i analyserne kontrolleret
for en raekke andre forhold. For det forste er der kontrolleret for organisationskul-
tur, som dels kan teenkes at have en selvsteendig effekt pa performance, dels kan
teenkes at pavirke sammenhangen mellem ledelsesveerktgjerne og performance. I
denne sammenheaeng er serligt to kulturdimensioner vigtige at inddrage i model-
lerne. Det gaelder medarbejdernes behov for strukturer/regler og medarbejdernes
konkurrenceniveau. Disse organisationsdimensioner behandles i Hofstedes (1984)
model om kulturdimensioner under betegnelserne »usikkerhedsundvigelse« og
»maskulinitet«, hvor fgrstensevnte er udtryk for, hvor meget medarbejderne har
behov for og foretraeekker struktur og »sikre« situationer. Maskulinitet maler, hvor-
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vidt organisationen og medarbejderne stgtter kompetitive maskuline treek som
succes og performance, hvor modpolen er feminine treek som solidaritet, person-
lige relationer og livskvalitet. For det andet er det ogsa ngdvendigt at kontrollere
for virksomhedens stgrrelse, da performancemalene i sig selv kan veare pavirket
heraf. F.eks er store virksomheder ofte mere effektive end sméa, der omvendt ofte
har lavere sygefraveer pga. kortere afstand fra top til bund. Endelig, og for det
tredje, kontrolleres der ogsa for andelen af kvindelige ledere i organisationen, idet
nogle undersggelser viser, at ledernes kgn er af betydning for virksomhedernes
performancemal, sdsom bundlinje i private virksomheder (Smith m.f., 2005).

6. Resultater — hvad virker hvor?

I den folgende empiriske analyse er der for hvert performancemal estimeret en
orderet probitmodel, der har tre udfald, »lav« »middel« og »hgj« performance. Pa
baggrund af modellens parametre udregnes de marginale sandsynligheder, som
angiver andringer i sandsynligheden for et givet udfald. Der fokuseres med andre
ord pa sandsynligheden for, at performancevariablen er »et niveau hgjere«.

Tabel 3 viser estimationsresultaterne for de fire performancemal. Modellen, der i
forste omgang er estimeret pa savel offentlige som private ledere, angiver for hver
af de forklarende variable den marginale sandsynlighed af @ndringer i variablen
for en »hgj performancec«.

inale sandsynligheder for »hgj performance« (orderet probit estimation).

offentlige organisationer.

Hgj organisations-  Lavt sygefravaer Lav medarbejder-  Hgj medarb.-

effektivitet omsatning tilfredshed
Empowerment 0,0559** 0,0174 0,0310 0,1476***
Videndeling 0,0972*** 0,0723*** 0,0369** 0,1287***
Veerdiformulering 0,0214* 0,0335*** 0.0095 0,0432***
Kontraktstyring -0,0092 -0,0623*** -0,0331* -0,0342*
Performancebelgnning 0,0349* 0,0145** 0,0205 0,0981***
Maskulinitet -0,0009 -0,0068 -0,0498* -0,0505**
Usikkerhedsundvigelse -0,1440*** -0,0812*** -0,0435** -0,0776***
Andel kvindelige ledere I pgger -0,0336** -0,05146** 0,0067
organisationen
Virksomhedsstorrelse 0,0088 -0,0204* -0,0375% -0,0112
(antal ansatte)
Offentlig organisation

-0,0285 -0,1489*** 0,05128 0,0464
(1, ellers =0)
Modelstatistik:
Pseudo R2 0,10 0,11 0,05 0,17
N = 1292 1181 1199 1290
Wald chi2 201,5 203,7 119,4 389,4
(prob-value) (0,0000) (0,0000) (0,0000) (0,0000)

Note: Modellen, der er estimeret i STATA med robuste standardafvigelser, viser a@ndringen i sandsynligheden for at opna
en hgj score for performancemalene, udregnet i stikprevens gennemsnit. Bemeerk positiv score for performancevariablene
sygefraveer og medarbejderomsatning er udtryk for hhv. /avere sygefraveer og /avere medarbejderomsetning. *p<0.10, **
p<0.05, ***p<0.01 (two-tailed). Variablen »offentlig organisation« er en dummy-variabel (1 = offentlig organisation, 0 =
privat virksomhed).
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Tabellen viser, at de veerdibaserede ledelsesveerktgjer generelt har en entydig og
positiv effekt pa naesten alle performancemal, med signifikante marginale sand-
synligheder for variablene empowerment, videndeling og vaerdiformulering.
Performancebelgnning har ligeledes signifikant positive marginale effekter pa
flertallet af performancemal (organisationseffektivitet, medarbejdertilfredshed

og sygefraveer), mens kontraktstyring har signifikante negative effekter pa per-
formancemalene (ingen effekt pa organisationseffektivitet). Ses der naermere pa
sektor-dummy variablen (offentlige organisationer/private organisationer) fremgar
det af tabel 3, at der for tre af performancemalene ingen signifikant effekt er for
denne variabel. Kun sygefraveer viser sig saledes at veere signifikant: Nar man gar
fra privat til offentlig, mindskes sandsynligheden for et lavt sygefraveer. Tabel 3
viser desuden, at alle fire modeller generelt er signifikante (Wald statitics).

For de enkelte performancemal er det i form af en F-residualsumstest indlednings-
vist undersggt, om der som helhed er signifikant forskel pa koeflicienterne for
de private og offentlige organisationer, eller om en model med ens koefficienter,
og dermed ens effekter for offentlige og private organisationer holder. For perfor-
mancemalene organisationseffektivitet, medarbejdertilfredshed samt sygefraveer
fas signifikante F-veerdier (p<o0,05), hvilket indicerer, at koefficienterne for of-
fentlige og private organisationer som helhed er signifikant forskellige. For per-
formancemalet medarbejderomsetning var F-testet derimod insignifikant, hvilket
betyder, at der ikke er signifikant forskel pa private og offentlige organisationer

i den estimerede model, og i de fplgende analyser indgar medarbejderomsatning
derfor ikke som performancemal.

Tabel 4 viser marginale sandsynligheder for henholdsvis private og offentlige
organisationer pd de tre performancemal organisationseffektivitet, medarbejdertil-
fredshed og sygefraveer.*

Hypotese 1 (performancebelgnninger har en stgrre positiv effekt pa performance-
madalene i de private organisationer end i de offentlige organisationer) kan pa
baggrund af tabel 4 delvist bekraeftes. Performancebelgnninger viser sig saledes at
have signifikante positive marginale effekter pa sandsynligheden for hgj perfor-
mance for organisationseffektivitet og sygefraveer for de private virksomheder,
mens de er insignifikante for de offentlige organisationer. Dette resultat er i over-
ensstemmelse med udenlandske savel som danske undersggelser (Buelens & Van
den Broeck, 2007; Le Grand 2003; Perry & Wise 1990; Beer & Skou 2007; Ander-
sen, 2006; Birkler & Nielsen, 2008). En forklaring pa dette resultat kan hentes hos
Frey (1997), som fremforer, at performancebelgnningernes effekt er betinget af,
hvordan performancebelgnningerne opfattes af medarbejderne. Ifglge Frey kan
pkonomiske incitamenter have en negativ virkning (og medfgre ugnsket adfeerd),
hvis incitamenterne opfattes som en kontrolforanstaltning af medarbejderne, der
»overskygger« den indre motivation (crowding out). Hvis incitamenterne omvendt
opfattes som understgttende, vil de have en positiv og forstaerkende effekt pa den
indre motivation (crowding in) (Winter & Nielsen, 2008: 158). I den private sektor
er der stor tradition for performancebelgnninger, mens det er forholdsvist nyt i en
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Tabel 4. Marginale sandsynligheder for »hgj performance«, opdelt pa private virksomheder

og offentlige organisationer (orderet probit estimation)."

Hoj organisations- Hoj medarbejder Lavt sygefravaer

effektivitet tilfredshed

Privat Offentlig Privat Offentlig Privat Offentlig
Empowerment 0,053** 0,057 0,155*** 0,053 0,030 -0,08
Videndeling 0,095*** 0,126** 0,125 0,174*** 0,063*** 0,061
Verdiformulering 0,029** -0,003 0,044 0,017 0,030** 0,006
Kontraktstyring 0,003 -0,149** -0,040** 0,065 -0,052*** -0,135**
Performancebelgnning 0,034** 0,010 0,095*** 0,124** 0,043*** 0,070
Maskulinitet 0,004 -0,080 -0,054* -0,041 -0,019 0,061
Usikkerhedsundvigelse -0,154** -0,033 -0,086** -0,026 -0,084*** -0,184**
Andel kvindelige ledere 0,033** 0,006 0,009 0,013 -0,026* -0,103**
Virksomhedsstgrrelse 0,016 -0,034 -0,011 -0,003 -0,031** -0,097**
Modelstatistik:
Pseudo R2 0,105 0,153 0,181 0,147 0,098 0,208
N = 1155 137 1153 137 1044 91

Wald chi2 ; (prob > chi2) 191 (0,0000) 123 (0,0000) 370 (0,0000) 81 (0,0000) 162 (0,0000) 1706 (0,0000)

Note: Modellen, der er estimeret i STATA med robuste standard afvigelser, viser @ndringen i sandsynligheden for at opna en
hej score for performancemalene. Bemark positiv score for performancevariablene sygefraver er udtryk for lavere sygefra-
ver. *p<0.10, ** p<0.05, ***p<0.01 (two-tailed).

offentlig kontekst. En forsigtig forklaring pa resultatet kan derfor veere, at private
ansatte opfatter incitamenterne som understgttende, fordi »de altid har veeret der,
mens offentligt ansatte har et mere ambivalent forhold til belgnninger, fordi det er
forholdsvist nyt for dem.

Ses der nermere pa performancemalet medarbejdertilfredshed, er resultaterne
imidlertid i strid med forventningerne, idet performancebelgnningers marginale
effekt pa hoj medarbejdertilfredshed er storre i offentlige organisationer end i
private virksomheder. Sammenholdt med andre undersggelser er dette resultatet
overraskende. En forklaring, som ligger i forleengelse af ovenstaende, kan imidler-
tid veere, at performancebelgnninger af privatansatte opfattes som en fast bestand-
del af deres anseettelsesforhold og derfor bliver betragtet som en »hygiejnefaktor,
som skal veere til stede, men som ikke ngdvendigvis forer til storre tilfredshed
(men derimod kun segrger for, at man i hvert fald ikke er utilfreds), jf. Herzbergs
2-faktor model (Herzberg et al., 1959).

Vender vi blikket mod hypotese 2 kontraktstyring har en stgrre positiv effekt pa
performancemdlene i de private organisationer end i de offentlige organisatio-
ner, fremgar det af ovenstdende tabel 4, at resultaterne er noget tvetydige. Hypo-
tesen kan derfor ikke entydigt bekreeftes. Kontraktstyring har saledes negative
eller ingen effekter pa performancemalene for savel private organisationer som
offentlige. Kontraktstyring har negative marginale effekter pa sygefraveeret for
bade private og offentlige organisationer, organisationseffektiviteten er negativ pa
offentlige arbejdspladser, og endelig geelder, at medarbejdertilfredsheden pavirkes
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negativt i private virksomheder. Samlet set er der dog en svag tendens til, at kon-
traktstyring virker mere negativt i den offentlige sektor end i den private, hvilket
er i overensstemmelse med forventningerne. Den negative effekt af kontraktsty-
ring er ikke helt i overensstemmelse med, at kontraktstyring vinder mere og mere
frem - seerligt i den offentlige sektor. Resultaterne i denne undersogelse tyder pa,
at medarbejderne tilsyneladende foretrakker en anden ledelsesform.

Endelig viser tabel 4, at hypotese 3 (de veerdibaserede ledelsesvcerktgjer (ekspli-
cit veerdiformulering, videndeling og empowerment har en stgrre postiv effekt
pa performancemadlene i de offentlige organisationer end i de private organisa-
tioner) delvist kan bekraftes. Vidensdeling, der generelt har positive effekter pa
performancemalene, ser ud til at virke mere positivt i offentlige organisationer
sammenlignet med private organisationer (med sygefraveer som undtagelse).
Seerligt er videndelings marginale effekt relativt hgj for organisationseffektiviteten
og medarbejdertilfredsheden i offentlige organisationer. Derimod har empower-
ment klart stgrre marginale effekter i de private organisationer, mens veerktgjet
ingen signifikante effekter har pa performancemalene i offentlige organisationer.
Endelig fremgar det af tabel 4, at veerdiformulering har en svagt positiv effekt pa
performancemalene i private organisationer, mens den er insignifikant for offent-
lige organisationers performance. En forklaring pa disse lidt tvetydige resultater
kan forst og fremmest spges i, at veerdibaseret ledelse i praksis er et meget sveert
redskab at anvende. Det kan fx vere sveert at blive enige om, hvilke veerdier der
skal veelges - serligt, hvis der er tale om modsatrettede veerdier, fx mellem organi-
sationseffektivitet og retssikkerhed, som i hgj grad er vigtige veerdier i en offentlig
kontekst. Dertil kommer, at implementeringen af veerdibaseret ledelse kan vere
béade sver og ressourcekraevende: Det er ofte langt lettere og mere bekvemt at kon-
trollere medarbejdere end at preege deres adfeerd igennem veerdier. I forleengelse
heraf er det ogsa tenkeligt, at der er meget stor forskel pa, hvordan verdibaseret
ledelse kommer til udtryk i private og offentlige organisationer. Der er sandsyn-
ligvis ikke de samme muligheder for at bruge tid og ressourcer pa at formulere
veerdigrundlag eller at videndele i offentlige organisationer, som der er i private
organisationer.

Effekterne af kontrolvariablene varierer lidt mht. stgrrelse og signifikansniveau.
Usikkerhedsundvigelse har en meget negativ marginal effekt pa effektivitet,
tilfredshed og sygefraveer i den private sektor. Hvis medarbejdere foretraekker
»sikre« situationer, og der eksisterer stor modvilje mod forandringer, har dette
altsa en meget negativ effekt pa performancemalene. For offentlige organisationer
ses den samme effekt pa sygefraveeret. Det er heller ikke overraskende, at sygefra-
veer vokser med virksomhedsstgrrelsen. Endelig geelder, at jo flere kvinder der er i
ledelsen, desto hojere organisationseffektivitet, hvilket er i overensstemmelse med
Smith m.fl. (2005). Den negative effekt pa sygefraveeret kan sandsynligvis hen-
fores til, at hgjere andel af kvindelige ledere i reglen findes pa virksomheder, der
generelt er kvindedomineret. Effekten kan saledes skyldes, at kvinder ofte patager
sig opgaverne i forbindelse med sygdom blandt familiens bgrn.
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7. Konklusion

Resultaterne i denne artikel peger i retning af, at virkningen af »New Public
Management«-ledelsesveerktojer afhanger af, hvilke konkrete NPM-ledelsesvaerk-
tojer, der ses pa. Performancebelgnning har i de private virksomheder positive
effekter pa bade sygefraver, medarbejdertilfredshed og organisationseffektivitet.

I offentlige organisationer pavirker performancebelgnninger derimod kun med-
arbejdertilfredshed signifikant og samtidigt positivt, men dog i hgjere grad end i
private organisationer. Til gengeeld viser analysen, at kontraktstyring har negative
virkninger pa organisationseffektivitet og sygefraveer i offentlige organisationer,
og negative effekter pa medarbejdertilfredshed og sygefraveer i private virksomhe-
der. Det overordnede vurdering af brugen af »New Public Management«-ledelses-
veerktgjer er saledes usikker, men effekten af disse vaerktgjer er efter alt at domme
mindst i offentlige organisationer.

Den anden hovedkonklusion, der kan udledes fra resultaterne, er, at VBL-varktojer
ikke ubetinget ser ud til at virke (positivt) i offentlige organisationer. Til gengeeld
har veerdibaserede ledelsesveerktgjer positive effekter i private virksomheder. VBL-
veerktgjer har saledes generelt positive effekter pa alle performancemal i private
organisationer. Omvendt geelder, at VBL-veerktgjer ikke har nogen overvaldende
og entydig effekt for offentlige organisationer. Dog pavirker gget brug af viden-
deling i offentlige organisationers savel effektivitet som medarbejdertilfredsheden
signifikant og positivt, og for sidstnaevnte i mere betydelig grad end i private
virksomheder.

Samlet set saetter nerveerende analyse spgrgsmalstegn ved, om man i en dansk
kontekst kan fremfgre, at offentligt ansatte generelt bliver mere motiverede og
performer bedre, nar ledere anvender ledelsesverktojer af mere intrinsisk karak-
ter, som VBL-vaerktgjerne er udtryk for. Ligeledes kan der ogsa seettes spgrgsmals-
tegn ved, om privatansatte primeert motiveres og performer pa hgjere niveauer,
hvis performancebelgnninger og kontraktstyring benyttes. Endelig er det overra-
skende, at ledelsesveerktgjerne har forholdsvis forskellige effekter, alt efter om de
anvendes i en privat eller offentlig kontekst, og hvilket performancemal der anven-
des. Resultaterne understreger, at det langt fra er en simpel mangvre for ledere at
anvende og kopiere ledelsesverktgjer, som ser ud til at virke succesfuldt inden for
andre sektorer — man skal ikke forvente, at ledelsesvaerktgjerne har samme effekt i
en organisationsform som en anden.

Summary

Value-Based Management and New Public Management planning tools have in recent decades become
popular in the public sector. Both management and planning tools are strongly inspired by the private
sector. But how do the two management tools work in a public sector context? And are management
and planning tools taken from and influenced strongly by the private sector the road to follow for public
organisations? The purpose of this article is to study the effect on performance of those two manage-
ment tools in public organisations, compared to private companies where performance is understood as
organisational efficiency, employee satisfaction and absenteeism and employee turnover. The study is
based on a questionnaire survey among 1600 private and public managers, and it is examined if the tools
most effective in private enterprises are equally effective in the public sector.
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Noter

1. Det er vigtigt at pointere, at NPM udelukkende knytter sig til den offentlige sektors modernisering.
Begrebet bruges i denne sammenhzeng som en samlebetegnelse for den type af ledelsesveerktgjer,
som man benytter i de private virksomheder, og som i vid udstraekning har vundet indpas i den
offentlige sektor.

2. Vidensdeling ma ikke forveksles med videns-regnskaber, som er omdrejningspunktet i Balanced
Scorecard (Kaplan & Norton, 1998)

3. Det er dog ogsa et afgerende element, at disse veerdier bliver accepteret og integreret i medar-
bejdernes bevidsthed — at de ikke blot bliver et papir med gode intentioner, som ligger gemt vaek
i skrivebordsskuffen. Dette er et meget veesentligt kritikpunkt af VBL, som i praksis ma betragtes
som et meget kompliceret/sveert styringsredskab.

4. | litteraturen tales ogs& om eksterne kontrakter, som groft sagt kan karakteriseres som udliciterings-
kontrakter i den offentlige sektor (Klausen, 2001).

5. I den forbindelse er der gennemfgart en bivariat analyse med de to vaerktgjer, der viser, at sammen-
haengen mellem er signifikant, men forholdsvis svag (Pearsons R = -0,086, Gamma = -0,105).

6. Medarbejderomsaetning er udtryk for, hvor mange medarbejdere der rligt forlader organisationen
eller virksomheden.

7. Se Eriksson, Smith og Stregjer Madsen (2007) for en ngje beskrivelse af data.

8. Pga. diskretionshensyn har det ikke veeret muligt at lave en egentlig bortfaldsanalyse. Der kan
séledes veere en selektionsbias i det anvendte datamaterialet. Men den hgje svarprocent indicerer,
at problemet formentligt er af begraenset karakter.

9. Da estimationerne baserer sig pa en tveersnitsundersegelse, er det ikke muligt i neerveerende artikel
at lave egentlige dynamiske analyser. Safremt den aktuelle ledelsesform for virksomheden er ny,
kan det saledes teenkes, at formen forst har performance effekter pa leengere sigt, hvilket potentielt
kan pavirke signifikansgraden i for den estimerede model i negativ retning.

10. Det ber understreges, at analyserne for offentlige organisationer er baseret pa en noget mindre
antal observationer end for private virksomheder. Dette indebeerer, at signifikansniveauet for de
estimerede parametre i modellerne for offentlige organisationer kan veere pavirket heraf. Det skal
imidlertid bemaerkes, at det for ingen af insignifikante koefficienter for de offentlige organisationer
geelder, at det aktuelle signifikansniveau er i neerheden af blot 10 % signifikansgraensen, hvorfor det
vurderes, at selv en betragtelig foragelse af antallet af observationer ville have en begraenset effekt
pé artiklens konklusioner.

11. | den indledende fase er der foretaget tests med interaktionseffekter mellem kontrolvariable og
ledelsesveerktojerne. Ingen af disse viste imidlertid signifikante effekter af substantiel karakter.
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Appendiks

Tabel 1. Oversigt over private og offentlige lederes gennemsnitlige (standardafvigelse i parentes)

vurdering af deres anvendelse af NPM- og VBL-ledelsesvarktajer.

Private virksomheder Offentlige organisationer
. Eksplicit vaerdiformulering 3,31 (1,29) 3,66 (1,10)
Veerdibaseret

. Empowerment 3,00 (0,79) 3,09 (0,73)
ledelsesverktajer ) .

Videndeling 3,19 (0,90) 3,51 (0,85)

NPM-inspirerede Kontraktstyring 2,73 (0,96) 2,39 (0,88)

ledelsesveerkigjer Performancelgn 2,50 (1,05) 2,02 (0,85)

Note: Svarskala fra 1 til 5, hvor veerdien 5 er udtryk for at det pagaldende ledelsesvarktgj anvendes i hgj grad/stort omfang,
mens verdien 1 er udtryk for, at ledelsesveerktgjet slet ikke anvendes. N=986 for private virksomheder og N=118 for of-
fentlige organisationer.
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Tabel 2. Oversigt over private og offentlige lederes vurdering af medarbejdernes sygefraver,

tilfredshed, omsztning og virksomhedens organisationseffektivitet.

Private virksomheder Offentlige organisationer
Medarbejderomsztning 3,0447 (1,24) 3,6012 (1,22)
Medarbejdernes sygefravaer 3,7460 (0,75) 3,4088 (0,80)
Medarbejdernes tilfredshed 3,5132 (0,85) 3,6074 (0,73)
Organisationseffektivitet 3,5816 (0,79) 3,6012 (0,75)

Note: Svarskala fra 1 til 5, hvor veerdien 5 er udtryk for hgj tilfredshed og hej organisationseffektivitet.
En veerdi pa 5 betyder omvendt lav medarbejderomsatning og lavt sygefraveer. N=1138 for private virksomheder og N=131
for offentlige organisationer.

Tabel 3. Oversigt over operationaliseringen af kontrolvariable

Teoretisk begreb Operationalisering

Maskulinitet Der er sterk konkurrence mellem medarbejderne

Der er en modvilie mod forandring blandt medarbejderne

Usikkerhedsundvigelse [Organisationskulturen] er preeget af en »vi gar som vi plejer-kultur«

Andelen af kvindelige ledere

. . Hvor stor en andel af lederne er kvinder?
i organisationen

Virksomhedens storrelse Hvor mange ansatte er der i hele virksomheden?

Note: Spergsmalene som vedrarer organisationskultur besvares pé en 5-punktskala med vaerdien 1 (»slet ikke«) til vaerdien 5
(i meget hej grad), hvor veerdien 3 er midtpunktet med »i nogen grad«. »Andelen af kvindelige ledere« er en ordinalt skaleret
variabel, hvor 1 svarer til, at under 10% af lederne er kvinder, mens vardien 5 svarer til, at 75-100% af lederne er kvinder.

Figur 1. Lederens vurdering af virksomhedens organisationseffektivitet set i forhold til andre

virksomheder i branchen.

Meget stor
Stor 45%

Nogenlunde
Lille

Meget lille

0% 10% 20% 30% 40% 50%
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Figur 2. Lederens vurdering af medarbejdernes tilfredshed med arbejdspladsen set i forhold til

andre virksomheder i branchen.
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Figur 3. Lederens vurdering af den arlige medarbejderomsatning.
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Figur 4. Lederens angivelse af medarbejdernes arlige sygefravaer.
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