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Resultatbaseret ledelse: Overordnet idé
og centrale begreber

Act
Plan

Resultatbaseret ledelse er et system, der generere [Use Data to (Define
planlegning og resultatmalingsrutiner, og som koblf Make Indicators]
beslutningssituationer, hvor informationen ideelt p: Decisions]
(Moynihan, 2008: 6).
Resultatinformation defineres som: Outputs og ou
som produktivitet og effektivitet (Kroll, 2015). Study Do

[Analyze and [Collect
Resultatmalingsrutiner: de aktiviteter der udferes r Report] I{ | Data]

resultatinformation:

|. Fokusere malingsindsatsen (hvad skal males?);
2. Udvzlge indikatorer (hvordan skal der males?);
3. Indsamle data (hvilke data og datakilder skal anvendes?);

4. Analysere data (hvordan fortolkes data?) og

5. Afrapportere data (hvordan og i hvilket format afrapporteres data?) (Van Dooren,
Bouckaert & Halligan, 2010: 25 citeret i Kristiansen (2014))
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Udbredelsen af resultatbaseret ledelse...

“If there is a single theme that characterizes the public sector in the 1990s, it is
the demand for performance. A mantra has emerged in this decade, heard at all
levels of government, that calls for documentation of performance and explicit

outcomes of goveparaantaatian®Radia a0n0. L0 — — —
Hellere én maling end tusind meninger” (Finansministeriet,
1995:52)

dets forsatte aktualitet og de store forventninger

| ”O‘ncﬂ- -F'nlu e hn vacriltatarv vl clrabha viina -rnr ctvrva -rnrr’n-l- ancuarv ne rciva hlade +i

I_Jidsklﬁ_mlemmwmeﬂ_klate_ktaﬂﬂ_mﬂlaﬂ Lad de e

"Ledelser, der lykkes med at indfri malsaetningerne til gavn for em mere
borgere og samfund, kreever viden om, hvordan det gar med Belen : 64)
butikken. Hvis offentlige ledere skal kunne lede efter fa, men <
vigtige mal, kreever det, at de har adgang til information om disse
mal, og at de anvender data” (Ledelseskommissionen, 2017: 29).

Skal overordnet Igse tre ledelses- og styringsproblemer:
|. Demokratisk ansvarlighed
2. Informationsasymmetri (agent problemet)

3. Leringsproblemet
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Indvendinger mod resultatbaseret ledelse

Fem indvendinger mod resultatbaseret ledelse:

|. For mange offentlige organisationer kan resultater vare
seerdeles vanskelige at male

2. Resultatbaseret ledelse anvendes alene til at kontrollere medarbejderne,
og kan derved risikere at fortrenge medarbejdernes motivation

3. Resultatinformationen anvendes reelt ikke i ledelsesmassige beslutninger
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Indvending 3: Anvendes
resultatinformationen reelt?

Brug af ledelsesinformation
Andele. "Som ledertraesffer jeg beslutninger pa baggrund afledelsesinformation om...”

Ar | Ea B Ne -isk

86% LYW Personale

40% Brugertilfredshed

Ledelseskommissionen, 2017:
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Indvendinger mod resultatbaseret ledelse

Fem indvendinger mod resultatbaseret ledelse:

|. For mange offentlige organisationer kan resultater vare
seerdeles vanskelige at male

2. Resultatbaseret ledelse anvendes alene til at kontrollere medarbejderne,
og kan derved risikere at fortrenge medarbejdernes motivation

3. Resultatinformationen anvendes reelt ikke i ledelsesmassige beslutninger

Resultatbaseret ledelse kan fore til uintenderet dysfunktionel adferd
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Indvending 4: Uintenderede adfaerdsmaessige
konsekvenser

|. Tunnelsyn Eksempler:

. Suboptimering *  De polske mgbler

Myopi (nzersynethed) * "teaching to the test
*  "Hello nurses”

Indikatorfiksering

Fejlreprasentation (snyd)

Fejlfortolkning

Gaming

Ossification (Smith, 1995)

©® N O U A W N
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PATKAL FRONT, WE AL SR, LETS SVE TS EDUcsTIon TG A StsT™

Kan bade vare bevidst og ubevidst?
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Indvendinger mod resultatbaseret ledelse

Fem indvendinger mod resultatbaseret ledelse:

|. For mange offentlige organisationer kan resultater vare
seerdeles vanskelige at male

2. Resultatbaseret ledelse anvendes alene til at kontrollere medarbejderne,
og kan derved risikere at fortrenge medarbejdernes motivation

3. Resultatinformationen anvendes reelt ikke i ledelsesmassige beslutninger
Resultatbaseret ledelse kan fore til uintenderet dysfunktionel adferd

5. Resultatbaserede ledelsessystemer har en tendens til at vokse i
omfang — at eskalere.

Diskussionsspgrgsmal:

|. Hyvilke af disse ser | som de stgrste udfordringer — eller er det andre!?
2. Under hvilke betingelser forekommer de i s®rlig grad?

3. Kan disse udfordringer overkommes og i sa fald hvordan?
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Indvendingl: Kan resultater altid males?

Resultatmaling er mulig Resultatmaling er vanskelig

* Organisationens produkt er *  Organisationen ma tage hensyn til et
kendetegnet ved endimensionelle antal forskellige verdier der kan vare
verdier i konflikt

* Organisationen er produktorienteret * Organisationen er procesorienteret

*  Selvstendig produktion *  Produkter er lavet i samarbejde med

*  Produkter er isolerede andre

- Arsagssammenhzange er kendte °  Arsagssammenhange er ukendte

*  Det er muligt at udtrykke kvalitet i °  Det er umuligt at udtrykke kvalitet i
indikatorer indikatorer

*  Ensartede produkter — sammenligning °  Variation i produkter —
giver mening sammenligning giver ikke mening

*  Stabile omgivelser *  Dynamiske omgivelser

De Bruijn (2007: 14) oversat i Kristiansen (2014: 52)

“{SYDDANSKUNIVERSITET.DK



Indvending 2: Resultatbaseret styring er
alene et kontrolorienteret styringsredskab!

Lering Styring og kontrol Ansvarlighed

Hvordan kommunikeres
resultater til omverden?

Hovedspergsmal Hvordan forbedres
indsatsen? Hvad virker,

Hvordan styres og
kontrolleres aktiviteter?

og hvad virker ikke?
Gnst. Min. Maks. Std.afv. N csternt
Overordnet anvendelse 4. 64 0,00 8,59 1,76 440 L’EIIE‘UE]SﬂffDﬂid
Laesring 6,09 0,00 10,0 2,3 457
Kontrol og incitament 2,71 0,00 9,38 1,87 452
Legitimering 4,2 0,00 10,0 2,3 457
Strategisk prioritering 5,57 0,00 10,0 2,26 454

MNote: n varierer, da antallet der svarer "ved ikke" varierer i forhold til de enkelte indeks

Resultater fra en survey i danske kommuner (blandt kommunale chefer)

Hansen & Kristiansen, 2017:41).
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... og det kan risikere at fortraenge
medarbejdernes motivation

Hvis resultatbaseret ledelse opfattes som en kontrolforanstaltning er der en
risiko for at den intrinsiske motivation og PSM reduceres

Hvis ledelsesredskabet derimod opfattes understottende kan det oge de

indre motivationsformer

Ekstrinsisk styringsredskab
(f.eks. gko. incitament)

Opfattelse af det ekstrinsiske
styringsredskab

—>

5 Individuel performance

Intrinsisk motivation

/

Public service motivation

Andersen & Pedersen (2016:

385)
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Indvending 3: Hvilke faktorer pavirker
anvendelsen af resultatinformation?

Meta-analyse af faktorer med betydning for offentlige lederes anvendelse af
resultatinformation

Vigtige faktorer: Lovende faktorer:
* Resultatmalingssystemets * Leeringsfora eller rutiner
modenhed * PSM og ledelsens holdning til PM
* Involvering af stakeholders - Politisk opbakning (Kroll, 2015)
* Ledelsesmassig opbakning
*  Kapacitet Resultater fra et studie af kommunale
- Innovativ og udviklingsorienteret chefers leringsorienterede anvendelse af

organisationskultur resultatinformation:

+ Sterk malorientering (Kroll, 2015) Leeringsfora

= Kapacitet

(Kristiansen, Pihl-Thingvad & Hansen,
2018)
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Results: direct effects and moderations

Table 2

Ciependent wariable: hodel 1 hodel 2 Model 3
Learning oriented use of performance

information

hModsl 4

*o=0.10, **p =005, *** p=0.01

Kristiansen, Pihl-Thingvad & Hansen (2018

'%'SYDDANSKUNIVERSITET.DK



Results: Mediation effects

—
Learning 0.162% SEERE Ll
. cApaciby SE (0.070)
Forums SE {0.062) Support capacity.
LEarninE 0.062 . W 0127
Learning 0.285%% Innovative | 0.056
Innovative -
Forums SE [0.067) Culture culture | SE [0.061)
effect Boot LLCI Boot ULCI
diract 0.221 [0.074) 0.076 0.356
—
Support capaciy, | 0.034 (0.020) 0.005 0.085
Wlezsurahility 0.008 {0.011) -0.004 0.042
Innovative Cylture | 0.016 [0.023) -0.025 0.055
Learning Forums 5| Learning-oriented use of
offe SE R square. performance information
Totzl 0.27g%** [0LD72) Q.167***
Totzl madel P = 0.000 Contrals
N =301 Lnified Culturs, | 0.107 (0.077)
10.000 re-samples hang att, 0.053 [0.054)
Pol supp 0.065 {0.051)
*0=0.10, **p= 005, *** ps00 Per Exp 0053+ [0.027)

Kristiansen, Pihl-Thingvad & Hansen (2018
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Indvending 5: Resultatmalingssystemers
dynamik og risikoen for eskalation

Resultatmalingssystemer kan blive sa omfattende, at de mister deres
simplicitet "the law of mushrooming™ (de Bruijn, 2007: 39).

Oversigt over kontrakter

1995 2000 2005
Antal styrelser 50 56 59
Styrelser med kontrakt 9 35 54
Procentdel styrelser med kontrakt 19 63 92
Antal krav —17% +=+63 —1.998
5

Gennemsnitligt antal krav 19,9 31, 37,0 >
Binderkrantz i m—(2009:-66)

Men dynamikken kan ogsa vende...

Antal resultatkrav i statslige styringsdokumenter over tid

2002 2006 2009 2011 2012 2014

Antal styringsdokumenter 140 111 121 91 108 103

Antal resultatkrav 5219 3381 3058 1893 2002 1916
_——7TAntal resultatkrav pr. 37.3 30.5 25.3 20.8 18.5 18,6 ————
————Lstyringsdokument —

Kristiansen (2017)
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Indvendinger mod resultatbaseret ledelse

Resultatm%lingl—b Anve.ndelseaf |—> Adfzerd
resultatinformation

Fem indvendinger mod resultatbaseret ledelse:

|. For mange offentlige organisationer kan resultater vaere
serdeles vanskelige at male

2. Resultatbaseret ledelse anvendes alene til at kontrollere medarbejderne, og kan derved risikere
at fortrenge medarbejdernes motivation

3. Resultatinformationen anvendes reelt ikke i ledelsesmaessige beslutninger
Resultatbaseret ledelse kan fgre til uintenderet dysfunktionel adferd

5. Resultatbaserede ledelsessystemer har en tendens til at vokse i
omfang — at eskalere.

| hver fase vil en rekke kontekstuelle faktorer (struktur, kultur, opgavers kompleksitet, ledelse,
omgivelser, malkonflikter, usikkerhed om arsag-virknings sammenhzng m.v.) interagere med og
pavirke udfaldet af fasen... ligesom de enkelte faser vil pavirke hinanden
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Opsamling

Resultatbaseret ledelse kraever stort arbejde og viden om ledelsesredskabet
og konteksten som det implementeres i. Effekten ser bl.a. ud til at afhange af:

= Konteksten hvori det implementeres fx:

= Malbarheden af opgaverne; kultur m.v.

= Designet og implementeringen af ledelsesredskabet fx:
= Formalet med resultatbaseret ledelse og anvendelsen
= Meningsfulde malinger (datakvalitet og relevans af informationen)
* Dialog i styringskaeden
= Brugen af incitamenter

= Ledelsesform og ledelsens pavirkning af medarbejdernes opfattelse af
ledelsesredskabet (fx ledelsens kommunikation af ledelsesredskabet,
ledelsens arbejde med at give ledelsesredskabet mening lokalt, at sikre
ejerskab og forankring i organisationen)...etc.
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