Ledelse, belonning og praestationer

version 2.0?

Produktivitetskommissionens anbefalinger diskuteres kritisk i lyset af den nye forskning pa
feltet. Fokus er pa, om der er noget nyt under solen, eller om der er tale om gammel vin pa
nye flasker, nar man anbefaler at koble tydelig ledelse med motivation og trivsel, og at koble

kompetencer med praestationer og len?

Aarhus Universitet

Indledning

Skab gode rammer for nye lgsninger og effektivitet i det of-
fentlige — det var overskriften for Produktivitetskommissionens
anbefalinger, som kom for et ér siden. I forhold til styring og
ledelse i det offentlige blev det anbefalet at oge fokus pé tydelig
ledelse, motivation og trivsel og at skabe bedre sammenhaenge
mellem medarbejdernes kompetencer, praestationer og lon. I
denne artikel ger vi status. Vi ser pa, hvad det nye var i anbe-
falingerne, om de giver mening og pa evidensgrundlaget bag
dem. Derefter diskuterer vi, om der er sket noget siden, og

om der kommer til at ske noget nyt i den nermeste fremtid.
Er vi pd vej mod en ny teenkning omkring offentlig ledelse,
belenning og praestationer, eller er det hele ‘gammel vin pa nye
flasker’?

Hvad var det nye i anbefalingerne?

Anbefalingen om at skabe bedre sammenhang mellem med-
arbejdernes kompetencer, prestationer og len legger op til,

at preestationer skal belennes. Det kan ske i form af resultat-
lon, hvilket er i trdd med en klassisk anbefaling i New Public
Management (NPM). Anbefalingen kan ses i forleengelse af Le
Grands (2003; 2010) teoretisering af betydningen af forskellige
antagelser hos beslutningstagerne om hhv. offentligt ansatte og
brugere af offentlige serviceydelser. Hovedargumentet er, at
nogle beslutningstagere anser offentligt ansatte for at veere ego-
ister (knaves), der kun handler pa baggrund af deres egennytte,
mens andre beslutningstagere ser dem som altruister (knights).
Udtrykt med en metafor fra skakspillet kan beslutningstagerne
tilsvarende basere deres styring pa opfattelsen af brugerne som
bender (svage individer med begraenset handlingskapacitet, der
skal hjeelpes) eller dronninger (braettets steerkest brik med hoj
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handlingskapacitet). I forhold til Produktivitetskommissionens
anbefaling af storre grad af kompetence- og praestationsrelate-
ret aflenning er det iser opfattelsen af de ansatte, der er rele-
vant, idet brugere ikke her tilleegges en styringsmessig rolle. Le
Grand (2010) argumenterer for, at beslutningstagerne vil velge
styring, der tilskynder medarbejderne til hgjere arbejdsindsats
ud fra incitamenter eller sanktioner, hvis de ser de ansatte

som egoister, og vaegten pa praestationsrelaterede lonsystemer

i NPM indeholder da ogsa nogle af disse tanker. Set i det lys
er Produktivitetskommissionens anbefaling en re-artikulation
snarere end et nybrud.

Den anden anbefaling (om at ege tydelig ledelse, motivation
og trivsel) svarer i nogen grad til Le Grands forventninger

til styringen hos beslutningstagere, der antager, at de ansatte
er altruister. S& bliver medarbejdermotivation vigtig, og de
ansatte skal »bare« veere klar over den gnskvaerdige retning
for organisationen for at kunne preestere optimalt. Ledelse,
motivation og trivsel er klassiske begreber i ledelseslitteratu-
ren, sé det nye er at koble begreberne til praestationer, altsa at
betone, at tydelig ledelse, motivation og trivsel kan veere veje til
at skabe bedre resultater i den offentlige sektor for de samme
eller feerre penge.

En anden ny ting i Produktivitetskommissionens anbefalinger
er faktisk, at de har begge anbefalinger med. I stedet for at se
offentligt ansatte alene som enten egoister eller altruister, har
de saledes anbefalinger, der spiller pa begge strenge. Empiriske
undersoagelser tyder da ogsé p4, at de fleste danske offentligt
ansatte har begge motivationsformer (Andersen, Kristensen &
Pedersen 2010).



Giver det mening?

Haojere produktivitet betyder egentligt bare, at man producerer
flere enheder med samme mengde ressourcer, og det giver
grundleggende kun mening i den offentlige sektor, hvis der
ogsd inddrages en kvalitetsdimension. Det er nemlig ret nemt
at gge produktiviteten i landets vuggestuer ved at sette en
voksen til at passe 50 bern under to ar, men det giver sjeeldent
mening i forhold til malsetningerne bag de offentlige ydelser.
Produktivitetskommissionen formulerer da ogsé (i analyserap-
port 3, side 7) ambitionen for dette omrade som at indrette
den offentlige sektor, sa der bliver skabt sa gode resultater for
borgerne som muligt inden for de budgetmessige rammer. Vi
skal altsd bedemme anbefalingerne ud fra, om de giver bedre
resultater for borgerne for de samme penge.

I det lys giver anbefalingen om tydelig ledelse mening, hvis
tydeligere ledelse forer til starre motivation og trivsel, som sé
igen forer til bedre preestationer. Og det er faktisk tilfeeldet,
hvis vi tolker »tydelig ledelse« som ledelse, der forst opstiller
malsetningerne for organisationen, derefter kommunikerer
malsaztninger til medarbejderne pa en made, der begejstrer, og
endelig husker at fastholde fokusset pa langt sigt. Denne type
ledelse benavnes ogsé transformationsledelse. Forskningsre-
sultater fra Antonakis og hans forskergruppe (2012) tyder pa,
at iseer en karismatisk fremforelse af den tydelige ledelse er
effektfuld. At udeve tydelig ledelse er dog ikke sa nemt, som
det lyder. Der er séledes typisk store forskelle mellem, hvordan
lederne selv opfatter deres egen ledelse, og hvordan medar-
bejderne opfatter den (Jacobsen et al. 2015). En betingelse

for meningsfuldheden af denne anbefaling er ogsé, at lederen
faktisk har raderum til at udeve denne tydelige ledelse.

Motivationsdelen af anbefalingen giver iseer mening, hvis vi
taler om den altruistiske motivationsform, der er knyttet til at
gore godt for andre og samfundet i forbindelse med leverancen
af offentlige ydelser, nemlig public service motivation. Idéen er
her, at iseer offentligt ansatte foler sig tilskyndet til at gere en
ekstra indsats for at hjelpe andre mennesker og samfundet
som helhed, fordi de identificerer sig med mennesker, der har
det sveert, foler sig normativt forpligtede til at bidrage sam-
fundsmeessigt og gerne vil bidrage til at forme samfundet i den
retning, de selv ser som enskverdig. Denne del af anbefalingen
er meningsfuld, hvis medarbejderne faktisk i deres daglige
arbejde har mulighed for at bidrage samfundsmeessigt og/eller
hjelpe andre mennesker (Kjeldsen et al. 2013). Der kan i he-
jere grad stilles spergsmalstegn ved, om trivsel i en bredere for-
stand nedvendigvis ferer til bedre praestationer, hvorimod det
er mere sikkert, at det at preestere godt og fele sig kompetent
bidrager til trivslen (Gagné og Deci 2005).

Den anden anbefaling har ogsa to dele. Meningen bag forsla-
get om at skabe bedre sammenhaeng mellem kompetencer og
lon skal findes i det forhold, at medarbejderne har forskellige
alternative muligheder for ansattelse, og darlig aflenning til

medarbejderne med rigtigt gode kompetencer kan fore til, at
de finder et mere velbetalt job andetsteds, fx i et privat firma.
Modsat kan man spare penge ved ikke at overbetale medar-

bejdere med feerre kompetencer. Derudover giver det ogsa
mening at belenne kompetencer i den forstand, at det kan
tilskynde medarbejderne til at erhverve sig flere kompetencer.
Det er dog ikke nedvendigvis helt s& simpelt i virkelighedens
offentlige organisationer. Det giver kun mening at aflenne efter
kompetencer, der rent faktisk bliver brugt i organisationen, og
det er derfor sjzldent meningsfuldt at indfere et fast krav om
kvalifikationslen for bestemte typer formelle kompetencer. I
forhandlingerne om Ny Lon (der jo bestemt ikke laengere er ny,
givet det blev indfert i 1999) bestraeber de fleste fagforeninger
sig p4 at fa opstillet faste kriterier for lontildelingen. Her er det
veerd at bemeaerke, at automatisk belgnning af alle kompetencer
uanset anvendelse af disse ikke er meningsfuld i forhold til be-
straebelsen pa at sikre bedre preestationer for de samme penge.

Den anden del af anbefalingen, nemlig forslaget om at skabe
bedre sammenhaeng mellem praestationer og len, er grundleg-
gende meningsfuld i den forstand, at et system, der belenner
god indsats og gode resultater, bade indeholder en ekonomisk
tilskyndelse til at gore arbejdet bedre og en potentiel
psykologisk understottelse af individets behov for at fole sig
kompetent. Der er altsa potentielt bade en pengemaessig effekt
og en signalveerdi i preestationsrelateret aflonning. Denne type
styring kan 1 gvrigt ses som en del af den ledelsesstrategi, som
litteraturen kalder transaktionsledelse. Anvendelsen af den er
heller ikke helt sa simpel, som den lyder. Dels er praestatio-
nerne i visse dele af den offentlige sektor ikke altid nemme at
male (som Produktivitetskommissionen selv skriver flere steder
i analyserapport 3), og dels kan styring gennem prestationsaf-
lenning have andre effekter som diskuteret nedenfor. Faktisk
har Produktivitetskommissionen (2013) fokus pad mange af
betingelserne for, at anbefalingerne kan virke. Eksempelvis
naevnes pa side 50 i analyserapport 3, at det er en forudsetning
for en reel kobling mellem lon og preestation, at den daglige
leder har stor medbestemmelse i lenforhandlingerne. De ind-
drager ogsa forskningen i motivation crowding, som peger p4,
at medarbejdernes motivation er knyttet til deres opfattelse af,
hvorvidt styringen er understettende eller kontrollerende for
arbejdet (Andersen & Pallesen 2008; Jacobsen et al. 2014).
Der viser sig at veere en stor variation i, hvordan styringen op-
fattes, ligesom den méde, ledelsen implementerer styringen p4,
ogsa har betydning (Mikkelsen et al., 2015). Dertil kommer,
at gaming kan vaere en reel risiko, idet de ansatte alene for at
fa gevinsten bevidst kan skevvride information pé bekostning
af deres preestation. Ved betaling for veegten pa det indsamlede
skrald hos renovationsmedarbejdere risikerer man fx, at disse
medarbejdere selv kommer sten i affaldet.

Fra den private sektor ved man, at de ansatte under bestemte
omstendigheder yder mere, hvis lennen afthenger af resulta-
terne. En del studier af den offentlige sektor viser efterhan-
den det samme, og Hasnain et al. (2014: 256) konkluderer,

at preestationsatheengig aflonning virker efter hensigten, hvis
beslutningstagerne er papasselige i forhold til at undgé gaming,
samt at de ansattes handlinger let kan observeres. De navner
undervisning som et af eksemplerne sammen med sundheds-
ydelser og skatteindsamling. Samtidig er der imidlertid en del



studier, der viser mindre entydige resultater, se fx Neal (2011)
om indferelse af resultatlen for skolelerere.

Et af de store problemer med at indfere preestationsathengig
lon i den offentlige sektor synes ifelge forst Lonkommissio-
nen og sa Produktivitetskommissionen at veere, at der er sa fa
midler til radighed for resultataflenning. Selv hvis de andre be-
tingelser diskuteret ovenfor er til stede, kan sma belgbsterrelse
begrense effekten af lendifferentieringen. Mange offentlige in-
stitutioner og styrelser har efterhdnden resultatkontrakter, som
formelt set knytter chefens aflenning til opfyldelsen af forud-
bestemte malsetninger. Men nér Binderkrantz og Christensen
(2012) underseger, om der reelt er en sammenhaeng mellem
malopfyldelse og lon, finder de, at de to forhold overhovedet
ikke haenger sammen. Dertil kommer, at resultatkontrakterne
sjeeldent belgnner de medarbejdergrupper, der direkte skaber
resultaterne. Et andet aspekt ved resultatlenaftalerne er, om de
er formuleret tilstreekkeligt preecist til, at de i alle tilfzelde kan
anvendes til at skelne mellem situationer, der hhv. skal udlese
og ikke udlese resultatlon. Det er netop en forudsaetning for,
at sadanne tildelinger kan anvendes til at motivere medarbej-
derne, at de kan se, at der er en sammenhang mellem deres
indsats og det resultat, de belennes for.

Overordnet set er lon, der athenger af resultater, ikke mere

en fremmed fugl i den offentlige sektor, men anvendelsen er
stadig meget beskeden. Med forsigtighed kan det potentielt
anvendes mere og flere steder, end det er tilfzeldet i dag, men
det krzever et blik for de omstaendigheder, hvorunder resultat-
lennen anvendes. Samlet set giver anbefalingerne altsd mening,
men i sig selv er de noget forsimplede.

Hvad var evidensgrundlaget?

Da Produktivitetskommissionen udgav sin analyserapport om
styring, ledelse og motivation i den offentlige sektor i septem-
ber 2013, var evidensgrundlaget for, at hgjere motivation skulle
give bedre preestationer, stadig i sin vorden. Hvad angar public
service motivation, var der analyseresultater pé vej i konferen-
cepapirer med koblinger af motivationsmalinger og objektive
registerdata, men ellers bestod evidensgrundlaget i hoj grad af
undersogelser, hvor medarbejderens motivation og organisatio-
nens praestationer blev malt i samme sporgeskemaundersogelse
og vurderet ved hjelp af medarbejderne selv (Brewer 2008).
Metodisk er det et relativt svagt design, fordi data om moti-
vation og effekt stammer fra samme datakilde og derfor kan
vaere praeget af den samme skeevhed. Derfor er det ikke muligt
at sige noget om kausalitet i den type undersegelser. De giver
imidlertid en forste indikation p4, at der kan veere en sammen-
heeng, og der er nu som naevnt ogsa undersegelser pa vej med
mere uafhengige preestationsmalinger.

Hyvis vi ser pa evidensgrundlaget for den anden anbefaling,
nemlig at knytte teettere band mellem medarbejdernes kom-
petencer, praestationer og len, sa er anbefalingen baseret pa
studier fra den private sektor, som peger p4, at preestationslen
har en positiv virkning p4 sygefraveer, medarbejdertilfredshed
og produktivitet. Litteraturen har efterhdnden mange studier,

der viser en sammenhang mellem aflenningsform og produk-
tivitet, hvor eksisterende medarbejdere tilskyndes til at pro-
ducere mere. Hertil kommer, at mere effektive medarbejdere
seger hen, hvor de kan tjene en hgjere lon, dvs. en selektions-
effekt. Produktivitetskommissionen henviser saledes til Lazear
(2000), som netop viser denne dualitet. Ud over dette studie er
der meget fa egentlige kausale analyser, der viser, at indferelsen
i sig selv hjeelper péd produktiviteten uden, at den felges op af
andre tiltag, se fx Neal (2011). Et af dem er Lavy (2015), som
viser, at resultatlen for leerere faktisk har haft en positiv effekt
pa elevernes senere uddannelses- og arbejdsmarkedskarriere.

Selvom erfaringer fra det private ikke kan overferes direkte,
leegger kommissionen vaegt pa, at der er tegn pa, at praesta-
tionslen ogsé giver resultater i det offentlige (Produktivitets-
kommissionen 2013:49). Produktivitetskommissionen ind-
drager ogsa evidens, der tydeligger kompleksiteten i brugen

af preestationsbaseret lon i offentlige organisationer fx betydnin-
gen af lonsystemets troveerdighed samt opfattelsen af preesta-
tionsaflenningen som enten kontrollerede eller understettende.

Opsummerende kan man sige, at evidensgrundlaget for, at
koblingen mellem ledelse, motivation og trivsel savel som mel-
lem kompetencer, preestationer og len vil skabe bedre resulta-
ter, i nogen grad var til stede, da Produktivitetskommissionen
virkede. Sammenhangene er mere komplekse, end anbefalin-
gerne giver indtryk af, men det bliver i nogen grad diskuteret i
kommissionens baggrundsrapporter.

Er der sket noget siden?

Nu blot et par ar senere er evidensgrundlaget for, at der er en
sammenhzng mellem public service motivation og praestatio-
ner faktisk allerede meget bedre. For det forste er der kommet
et eksperimentelt studie, der viser, at der er en sammenhang
mellem public service motivation og sygplejerskers praesta-
tioner i forbindelse med pakning af ngdhjelp (Bellé, 2013).
Konkret pakker sygeplejerskerne pa frivillig basis nedhjeelps-
udstyr, som sendes til en krigszone i Afrika, og studiet viser, at
sygeplejersker med hej public service motivation pakker mere
nedhjelpsudstyr med feerre fejl og pa kortere tid end syge-
plejersker med lav public service motivation. Men nu kan der
veere langt fra frivilligt nedhjeelpsarbejde rettet mod Afrika til
den danske offentlige sektor, og det er ikke givet, at resultater
fra Italien ogsé geelder i Danmark. Derfor er det relevant, at et
dansk studie (Andersen, Heinesen & Pedersen 2014) bekrafter
sammenhangen. Det undersoger relationen mellem folkesko-
leleerernes niveau af public service motivation og elevernes
preestationer malt som karakterer i den danske folkeskole.
Styrkerne ved dette studie er, at data kommer fra uathaengige
datakilder, og at mélingen foregér pé individniveau, s det er
den enkelte leerers public service motivation, der knyttes til de
karakterer, som laererens elever opnér. Evidensen for en sam-
menhang mellem motivation og praestationer er altsa styrket
betydeligt siden Produktivitetskommissionens anbefalinger.

I forhold til ssmmenhaengen mellem ledelse og motivation er
der ogsa her kommet ny evidens, som styrker anbefalingen.



Forskeren bag det italienske studie af sygeplejersker har nemlig
ogsa vist, at transformationsledelse giver bedre preestationer, og
at der er en positiv interaktion mellem public service moti-
vation og transformationsledelse. Nar begge ting er til stede,
preaesteres der endnu mere (Bellé, 2014). Igen er det et eksperi-
mentelt design, der gor det muligt at konkludere, at der findes
en kausal sammenheang, hvor de tidligere studier pa omradet

i hoj grad paviser tilstedeveerelsen af korrelationer. I Danmark
er der desuden kommet et studium, der identificerer en af be-
tingelserne for, at tydelig ledelse virker. Transformationsledelse
viser sig nemlig kun at heenge positivt sammen med public ser-
vice motivation, ndr der ikke er alvorlig veerdikonflikt (Krogs-
gaard et al. 2014).

En ting er, om der er sket noget siden Produktivitetskommis-
sionens arbejde ud fra en forskningsmeessig vinkel, en anden
ting er udviklingen i den faktiske styring og ledelse. Selv om
der ikke er givet et samlet startskud i forhold til at implemen-
tere Produktivitetskommissionens anbefalinger, springer det i
gjnene, at debatten i nogen grad er polariseret efter konflikten
om leerernes arbejdstid. Man kan se udviklingen som to mod-
satrettede tendenser svarende til hver af de to anbefalinger — og
ved forste gjekast svarende til styring rettet mod Le Grands
knights og knaves. Pa den ene side star arbejdet med tillidsre-
formen med fokus pd medarbejdermotivation, og pa den anden
side star en (oplevet) fortsat udrulning af NPM med fokus pa
belenningssystemer. Eksempelvis er Moderniseringsstyrelsens
udspil om god arbejdsgiveradfeerd i staten blevet fortolket

som det sidstneevnte pa grund af fokus pa praestationsledelse.
Forskningen peger netop p4, at der er behov for en nuanceret
position, hvor vi dels inddrager brugernes rolle i styringen og
dels optimerer alle typer af styring i forhold til indsigten om,

at der bade er knight og knaves — og mange ansatte med begge
typer motivation.

Lad os starte med det sidste forst. Som naevnt har motivation
crowding litteraturen fundet, at det er vigtigt, at styringstiltag sa
som preestationsaflonning og regler opfattes af de ansatte som
understottende for opgavelegsningen. Néar man kigger neermere
pa Moderniseringsstyrelsens udspil (2015), indeholder den
faktisk en bestreebelse pd netop at bruge disse indsigter sam-
men med de traditionelle NPM anbefalinger. Det kan imidler-
tid veere sveert at kommunikere, fordi alle parter oplever kom-
munikationen ud fra de erfaringer og opfattelser, de allerede
har af bl.a. Moderniseringsstyrelsen og af konsulentfirmaet
McKinsey, som lavede nogle af analyserne.

Bestraebelsen pa at se offentligt ansatte som béade knights og
knaves kan ogsé rette fokus pa, at samme styringstiltag giver for-
skellige resultater alt efter den ledelsesmaessige autonomi (Aaes
Nielsen 2013). Hvis den lokale leder ikke har et raderum til at
tilpasse styringsinstrumenterne til de konkrete medarbejdere, er
det vanskeligt at fa dem til at blive opfattet understottende.

Vi har leenge vidst, at »vi far, hvad vi méler«, men eksistensen af
de indre motivationsformer ber gere os endnu mere opmaerk-

somme pd omrader, hvor preestationsmaélene er langt fra at veere
indikatorer pa de maéls@tninger, man faktisk gerne vil opna.
Ikke alene kan der ske en mélforskydning, vi kan ogsa risikere
at fortreenge medarbejdermotivation, hvis styringssystemet
opleves som meget kontrollerende og meningslest. P& sddanne
omrader ber man overveje at lade veere med at méle, fordi en
maling af noget forkert kan vere veaerre end ingen maéling.

I forhold til den anden dimension i Le Grands model (bru-
gernes handlingskapacitet og dermed skellet mellem at se
brugerne som enten bender eller dronninger) har vi ogsa set
en styringsmeessig udvikling siden Produktivitetskommissio-
nens rapport. Bade styring via uddelegering til de (altruistiske)
offentligt ansatte og styring via preestationsbaseret afloenning
tilleegger som naevnt ikke brugerne nogen styringsmeessig rolle.
Le Grand argumenterer for, at det oplagte valg af styring for
beslutningstagere, der ser de ansatte som egoister og brugerne
som dronninger, er valgfrihed til brugerne (hvor pengene fol-
ger brugeren). Det er en klassisk NPM model, hvor de kapable
brugeres valg disciplinerer de egoistiske offentligt ansatte til

at levere nogle gode ydelser. Ellers lukker den pagseldende
offentlige organisation. Modsat er det mere oplagt at veelge
brugerinddragelse som styringsmodel, hvis man som beslut-
ningstager ser brugerne som dronninger og de ansatte som
altruister. Her forventes de ansatte at veere villige til at tilpasse
serviceydelserne til brugernes ensker, nir brugerne artikulerer
disse. Udviklingen i retning af styringsmodeller, der tillaeg-

ger brugerne storre og sterre handlingskapacitet var allerede

i gang, da Produktivitetskommissionen udgav sine rapporter,
men den er fortsat med foreget styrke.

Le Grands model maner imidlertid til eftertanke. Vi ved

fra forskningen (Andersen et al. 2012), at der er variation i
brugernes kapacitet ligesé vel som i de ansattes motivation,

og det er efter vores opfattelse vigtigt at overveje, hvad der
sker, nar hhv. knaves og knights meder bender og dronninger

i de forskellige styringsmodeller. Det er ikke nok at sige, at

vi laver en styringsmodel til altruisterne (tydelig ledelse med
fokus pa motivation og trivsel) og en anden til egoisterne (isser
preestationsbaseret aflonning). Hvordan spiller de sammen, og
hvordan virker en ledelse, der kombinerer begge anbefalinger?
Fremadrettet kan brugerne ogsd med fordel teenkes mere aktivt
ind i styringen, bl.a. fordi det ikke er givet, at de (altruistiske)
ansatte har samme opfattelse af det enskverdige som bru-
gerne (og politikerne). Hvad ger man styringsmeessigt, hvis de
ansatte vil noget andet end brugerne og politikerne? Netop
politikernes rolle er et af de temaer, som bliver behandlet i
igangvaerende forskning. Et andet tema er mere robust viden
om samspillet mellem de to anbefalinger, som Produktivitets-
kommissionen kommer med.

Kommer der til at ske noget nyt?

Vi forventer, at den fremtidige videnskabelige udvikling pa
omradet iseer kommer til at ske pa tre omrader: Flere eksperi-
mentelle studier, flere kombinationer af forskellige datakilder
og bedre identifikation af preestationerne.



Et eksempel pa et eksperimentelt studie er et igangverende
felteksperiment med 600 offentlige og private ledere og deres
knap 20.000 medarbejdere (www.LEAP-projekt.dk). Lederne
er ved lodtreekning fordelt i fire grupper, hvoraf de tre grupper
far et ars undervisning i bestemte ledelsestilgange (transfor-
mationsledelse, transaktionsledelse og kombinationen deraf),
mens den sidste fjerdedel er kontrolgruppe. Idéen er at gore
lederne bedre til at udeve den ledelsesstrategi, de bliver under-
vist 1, hvorved der kommer en eksperimentel variation i
ledelsesstrategierne. Det vil gore det muligt at se, om de om-
talte italienske resultater kan overfores til danske forhold og til
ledelse af reel offentlig ydelsesproduktion pé langt sigt.

Eksperimenter giver gode muligheder for at méle kausale
effekter af ledelse, men derudover forventer vi ogsé, at kom-
mende forskning i endnu hgjere grad vil kombinere forskel-
lige datakilder, saledes at vi far relativt objektive malinger af
praestationerne kombineret med mere subjektive mélinger af fx
ledelsestilgang og medarbejdermotivation. Pa den méde bliver
vores viden om sammenhengen mellem disse begreber og
organisationernes praestationer mere robust. Et eksempel herpa
er den n=vnte analyse af public service motivation og elevprae-
stationer (Andersen et al. 2014).

I forhold til vores forventning om bedre identifikation af pree-
stationer er det en velkendt pointe, at der er mange dimensio-
ner af preestationer i (offentlige) organisationer. Vi forventer, at
litteraturen i den kommende tid vil ga videre fra denne konsta-

tering til en mere udtemmende og systematisk diskussion af,
hvilke kriterier der kan leegges til grund for vurderingen af pree-
stationerne i offentlige organisation. Her kunne en distinktion
veere, hvilke interessenter der har fastlagt det givne kriterium
for, hvad der er en god preestation. Det kan sette fokus pé det
seerlige ved at lede i den offentlige sektor, hvor politikerne og
ultimativt borgerne er de ultimative principaler. I forleengelse
heraf haber vi at fa mere viden om, hvorvidt der er forskel pa
ledelse i private og offentlige organisationer. Det er nemlig et
omrade, hvor der er fortsat er nogen uenighed i litteraturen.

Konklusion

Selvom Produktivitetskommissionens to anbefalinger (hhv.

om tydelig ledelse, motivation og trivsel og om kobling mellem
praestationer, kompetencer og len) er bide meningsfulde og
nogenlunde evidensfunderede (faktisk bedre nu end pa udgi-
velsestidspunktet), er der stadig behov for mere viden. Vi mener
iseer, at kombinationen af de to anbefalinger med fordel kan
blive udforsket mere, ligesom vi ogsa vurderer, at viden om de
betingede sammenhange — de forhold, der gar, at samme sty-
ring kan skabe vidt forskellige resultater — er vigtig. Vi kommer
med andre ord til at arbejde med at nuancere Produktivitets-
kommissionens anbefalinger. Om vi sa er pa vej mod »(offentlig)
ledelse, belgnning og praestationer version 2.0«, ma de kom-
mende undersogelser af iseer kombinationen af anbefalingerne
afgere. Vi ser i hvert fald synet pa offentligt ansatte som bade
altruister og egoister som det afgerende nye i anbefalingerne
samt i forvaltningsforskningen, som den foregar lige nu.
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