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Ledelse og malopfyldelse i staten
— et spergsmal om ken?

Konsbetingede forskelle i ledelse er en central diskussion i ledelseslitteraturen.
Empirisk undersgges kons betydning ofte som et spergsmal om, hvorvidt der
er forskelle i maend og kvinders egen beskrivelse af deres ledelsesstil. Omend
forskellene ikke er store, og resultaterne ikke altid er entydige, sa finder mange
studier systematiske forskelle mellem mand og kvinders ledelsesstil. Malet med
denne artikel er at bidrage til ledelseslitteraturen ved at undersoge, om ken ogsa
skaber forskel i ledelsesadferd. Empirisk undersages styrelsesdirektorers adferd
i forbindelse med malopfyldelse i staten: Er der forskel pa de mél, som mand-
lige og kvindelige styrelsesdirekterer indgir kontrakt om med departementerne
i den danske centraladministration, og er der forskel pa de mal, som de efterfol-
gende opfylder i kontrakeerne? Artiklen finder forskelle i mandlige og kvindelige
styrelsesdirektorers kontraktindgaelse og malopfyldelse, idet kvindelige styrel-
sesdirektorer i hgjere grad end deres mandlige kolleger indgar kontrakter med en
hgjere andel af kvalitative mél, samtidig med at de har en lavere grad af malop-
fyldelse. Direktorernes uddannelse, organiseringsformen mellem departement
og styrelser samt styrelsernes funktionsomrader har imidlertid ogsi betydning
bade for typen af kontraktmal og for malopfyldelse. Det empiriske grundlag er
danske styrelsers resultatkontrakeer og virksomhedsregnskaber.

Indledning

Et tilbagevendende sporgsmal i sivel den offentlige som den forskningsbase-
rede debat er, hvorvidt kvinder er tilstrekkeligt repraesenteret pa offentlige top-
poster. Men har toplederes kon betydning for deres adferd, deres ledelsesmas-
sige prioriteringer og opfyldelse af de mangeartede og ofte meget komplekse
mal, som kendetegner offentlige organisationer (Rainey, 1997; Pollitt, 2003)?
Det ved vi ikke meget om.

Den eksisterende ledelseslitteratur indikerer, at ken skaber forskelle i ledel-
sesadferd (ogsi pd det statslige niveau) (Jacobsen, Palus & Bowling, 2009) og i
ledelsesstile, hvor mange (primaert amerikanske) studier viser, at kvinder oftere
end mand udever en transformativ ledelse, mens mand udever en transaktiv

ledelse (se blandt andet Bass, 1985; 1999; Bass et al., 2000; Eagly & Johnson,
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1990; Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001; Eagly, Johannesen-Schmidt & van
Engen, 2003). Dette er ogsa tilfeldet for topledere (Parry & Bryman, 20006:
453). Argumentet er, at kvinder gennemsnitligt har en bedre evne til at udeve
empati, hvorfor de ogsé er bedre til at udeve transformativ ledelse med fokus
pa den enkelte medarbejders trivsel og individuelle udvikling.

Ofte baseres empiriske konklusioner om kensbetingede forskelle i ledelses-
stile imidlertid pa ledernes egne beskrivelser af deres generelle ledelsesadfeerd.
Formalet med denne artikel er derfor at belyse, om toplederes kon har betyd-
ning for deres adfeerd. Artiklen undersgger danske offentlige toplederes adfard
i forbindelse med malopfyldelse i forhold til et af de mest udbredte ledelses- og
styringsvarktojer i den danske centraladministration: kontrakestyring (Greve,
2000). Konkret undersgges det, om mandlige og kvindelige styrelsesdirektorer
indgar forskellige typer af kontrakter med deres departementer, om de opfylder
forskellige mal, og om der er kensbetingede forskelle i opfyldelsen af de mal,
som direktorerne indgar kontrakt om. Forventningen er, at kvindelige styrel-
sesdirektorer (fordi de udever transformativ ledelse) i hgjere grad end deres
mandlige kolleger indgir kvalitative kontraktmaél. Forventningerne til mal-
opfyldelse er ikke fuldstendig entydige, men kvinders transformative ledelse
indebzrer en forventning om, at deres milopfyldelse er betinget af andelen af
kvalitative mal.

I det efterfolgende afsnit prasenteres artiklens teoretiske ramme. For analy-
sen redegores for design og metode, der bygger pd dokumentanalyser af samt-
lige styrelseskontrakter og virksomhedsregnskaber for arerne 1995, 2000, 2005
0g 2008. I den empiriske analyse undersoges forskelle i mandlige og kvindelige
styrelsesdirektorers indgéelse af kontrakter og malopfyldelse. Artiklens kon-
klusion sammenfatter og diskuterer analysens resultater.

Kon og ledelsesadferd

I dette afsnit presenteres argumenterne for at forvente forskelle mellem mand
og kvinders ledelsesadfeerd. Denne sammenhang kobles efterfolgende til kon-
trakestyring via formuleringen af en rzkke hypoteser om forskelle mellem de
mil, som mandlige og kvindelige styrelsesdirektorer henholdsvis indgir og op-
fylder i forbindelse med kontraktstyring.

Det teoretiske afset for at forvente konsbetinget ledelsesadferd stammer
fra licteraturen om transformativ og transaktiv ledelse, hvor spergsmalet om
forskelle i mand og kvinders ledelse stir centralt (Avolio, Bass & Jung, 1999;
Bass, 1985; Bass et al., 2000). Her beskrives kvinder ofte som transformative
ledere, hvorimod mand ofte karakteriseres som transaktive ledere (Bass, 1995;
Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001; Eagly, Johannesen-Schmidt & van En-
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gen, 2003; Bass & Avolio, 2008). For at forstd baggrunden for disse forskelle
defineres transformativ og transaktiv ledelse nedenfor.

Sondringen mellem transformations- og transaktionsledelse blev introduceret
af Burns (1978) og er sidenhen blevet videreudviklet af blandt andre Bass (1985).
Mens mal, kontrol, belenning og sanktioner er omdrejningspunkt for transak-
tiv ledelse, er relationelle og mere "blede” ledelsesaspekter udgangspunktet for
transformativ ledelse. Transaktionsledelse kan karakteriseres som “belonnings-
ledelse”, hvor ledelsen via incitamentsstrukturer belonner medarbejderne for
at indfri aftalte mal (Bass, 1998). Det transaktionelle lederskab bestir derfor
typisk i fastszttelse af mél, monitoreringssystemer og kontrol (Avolio, Bass &
Jung, 1999), og et vigtigt ledelsesinstrument er mél- og resultatstyring. Leder-
skabet begranses til en basal bytterelation mellem ledelse og medarbejder, og
sidstnavnte motiveres via sanktioner og belenninger (Bass & Riggio, 20006).
Lederen er optaget af at identificere, nir og hvis medarbejdere handler uhen-
sigtsmassigt i forhold til organisationens malsetninger. Udgangspunktet for
den transaktive leder er, at medarbejdere primart motiveres af egeninteresser,
og at ledere derfor kan lede og motivere medarbejdere via belonning for realise-
ring af mél og/eller via sanktioner for manglende mélopfyldelse. Medarbejderne
anses saledes for at vare responsive over for ledernes malsztninger og beslutnin-
ger under foruds®tning af belenning, tilfejelse af ressourcer eller pa baggrund
af et onske om at undga disciplinerende sanktioner.

Ledere, som udever transformativ ledelse, anser medarbejderne for at vere
virksomhedens vigtigste ressource, hvorfor lederens opgave er at frigore med-
arbejdernes faglige viden, kreativitet og erfaringer. Mens medarbejdere under
transaktiv ledelse i vid udstrekning ledes via kontrol, udeves transformativ
ledelse i hojere grad via tillid og gensidighed. Via en transformativ ledelse er
milet, at lederen opbygger tillid til og motiverer medarbejdere. Derigennem
kan lederen motivere medarbejdere, kolleger, klienter og overordnede til at
gore mere, end disse oprindeligt havde tenkr sig og ikke mindst mere end,
hvad de havde tzenkt var muligt (Antonaki, Avolio & Sivasubramaniam, 2003;
Bass, 1998). Transformativ ledelse er derudover karakteriseret ved et fokus pa
at give den enkelte medarbejder plads, tid, indflydelse og mulighed for kreative
lgsninger, og ved at lederen stimulerer medarbejdernes innovationslyst gen-
nem nye udfordringer, ideer og perspektiver (Bass, 1998; 1999; Bass & Riggio,
2006; Parry & Bryman, 2006: 451). Antagelsen er, at medarbejderne derved er
villige til at gore en ekstra indsats for at opna organisationens mal og streekke
sig ud over deres umiddelbare egeninteresser for at forbedre og udvikle organi-
sationen. En helt central ledelsesopgave er derfor at skabe en felles vision, der
oger det organisatoriske engagement hos medarbejderne og skaber en felles
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forstaelse for de vasentlige malsaetninger, som medarbejdere og ledere skal soge
at realisere.

Sondringen mellem transformativ og transaktiv ledelse kobles teoretisk til
ken via neurologiske og psykologiske teorier om kensforskelle og sociologi-
ske teorier om kensroller og organisatoriske roller. P4 den baggrund forventes
mend i hgjere grad end kvinder at vere transaktive ledere, mens kvinder i
hgjere grad end mand forventes at vare transformative ledere. De neurologiske
og psykologiske teorier argumenterer for, at mend og kvinder har forskellige
evner til radighed, nér de skal agere som ledere (Eagly, 1987; Eagly & Johnson,
1990). Generelt har kvinder bedre sociale evner end mand, hvilket blandt an-
det viser sig som en gget interesse i andre mennesker og en “social sensitivitet”
(Eagly & Johnson, 1990: 235; Eagly & Wood, 1991). Denne forskel kan ogsa
beskrives som en evne til at udeve empati, dvs. en evne til ”... spontant at
kunne sztte sig ind i andres tanker og felelser, samt intuitivt at kunne indstille
sig herpd. Det gor, at man er god til at se en sag fra flere sider” (Nielsen &
Salomonsen, 2010: 68). Dertil kommer neurologisk forskning, som har vist,
at kvinder gennemsnitligt set fodes med en bedre evne til at udeve empati
(Baron-Cohen, 2003). Denne evne til empati gor kvinder — gennemsnitligt
— bedre til at udeve transformativ ledelse, hvor fokus er pa den enkelte medar-
bejder og dennes trivsel og individuelle udvikling.

Udgangspunktet for sociologiske teorier om kensbetingede forskelle i ledelse
er rolleteori, der hviler pa en forventning om, at mandlige og kvindelige ledere
er tilbgjelige til at udeve en adfzerd, som stemmer overens med deres socialt og
kulturelt definerede kensroller (Eagly, 1987; Eagly, Karau & Makhijani, 1995:
126). Nir kvinder i hgjere grad end deres mandlige kolleger er transformative
ledere, henger det siledes ifelge denne tradition sammen med, at transaktiv
ledelse stemmer overens med rollen som kvinde, som den defineres i samfundet
generelt. Saledes er transformativ ledelse i hojere grad forenelig med kvinderol-
len og dermed omsorgsfuld, stettende og beteenksom adferd (Carli & Eagly,
1991: 469; Eagly, Johannesen-Schmidt & Van Engen, 2003: 573). Kvinders
storre grad af transformativ ledelse kan siledes ogsé ses i lyset af deres motiva-
tion til at imgdekomme de forventninger, som omgivelserne har til dem og den
socialt definerede kvinderolle. I forleengelse heraf er argumentet i sociologiske
teorier om kensforskelle, at kvinderollen internaliseres i kvinder, sdledes at den
bliver en “naturlig” del af méden, hvorpd de udfylder deres ledelsesrolle og
udever deres ledelsesadferd (Eagly, Johannesen-Schmidt & Van Engen, 2003).

De empiriske undersogelser af forskelle mellem mand og kvinders ledelse
er ikke fuldstendig entydige, men flere af dem indikerer, at vi kan forvente
forskelle i mand og kvinders ledelse. Siledes finder en raekke studier, at kvin-
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delige ledere i hojere grad beskriver deres ledelse som transformativ, end det
er tilfeldet for deres mandlige kolleger (Alimo-Matcalfe & Alban-Metcalfe,
2005: 53). Disse studier baserer sig fortrinsvis pd ledernes egne beskrivelser
af deres ledelse. Dertil kommer studier, som viser, at medarbejdere og andre
samarbejdspartnere primert beskriver kvindelige ledere som transformative
(Alimo-Matcalfe & Alban-Metcalfe, 2003), mens mand karakteriseres som
mere transaktive (Bass, 1990). Desuden finder en rekke metaanalyser af for-
skellige undersogelser, at kvinder ogsa i hejere grad praktiserer transformativ
ledelsesadferd, mens mend er mere transaktive ledere (for oversigt se Bass &
Riggio, 2006: 112ff; Bass & Avolio, 2008; Eagly, Johannesen-Schmidt & Van
Engen, 2003). Der er imidlertid ikke nedvendigvis tale om et enten-eller, og
de fleste ledere baserer deres ledelse pa elementer fra bide det transformative og
det transaktive perspektiv (Bass, 1999: 11). Omend studierne ikke finder store
forskelle i mznd og kvinders ledelse, sa forventer vi, at selv smé forskelle kan
skabe substantielle forskelle i ledernes adferd (Eagly, Johannesen-Schmidt &
Van Engen, 2003: 586). P4 baggrund af forskellene i mand og kvinders ledel-
sesstile forventer vi derfor, at mend og kvinder udever forskellig ledelsesadfaerd
i forbindelse med kontraktstyring.

Mend og kvinders

ledelsesadferd i forbindelse med kontrakestyring

Kontraktstyring er et af de mest udbredte styrings- og ledelsesvarktejer i den
offentlige sektor. Det bygger i vidt omfang pa 1980’ernes belge af New Public
Management-reformer og i serdeleshed pd mil og resultatstyring som et ele-
ment i styringen af individer og organisationers adferd (Drewry, Greve & Tan-
querel, 2005; Fortin & van Hassel, 2000; Greve & Ejersbo, 2002; Verhoest,
2005: 137). Rationalet bag kontraktstyring er, at formulering af klare (og mal-
bare) mél i kontrakter bidrager til at forbedre organisationers prastationer og
adferd (Bouckaert & Pollitt, 2000; Dunleavly & Hood, 1994). Via (gode)
miélinger forventes ledere at kunne styre individer og organisationers adferd og
gore dem ansvarlige over for politiske og ledelsesmassige malsztninger (Day &
Klein, 1987; Gruber, 1987).

Kontraktstyring er imidlertid ikke et entydigt styrings- og ledelsesinstru-
ment. P4 den ene side legger kontrakestyring op til dialog, tillid, indflydelse
og enighed om malsetninger, som forudsaztter en vis autonomi ikke bare for
principalen, men ogsa for agenten. Men kontraktstyring indebarer samtidig pa
den anden side formulering af praecise méle- og monitoreringssystemer, som
setter fokus pa resultater, og som implicerer kontrol og styring (Bryntse, 2005:

157; Verhoest, 2005: 137).
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De variationer, man hidtil har konstateret i kontraktstyringen, kommer
blandt andet til udtryk i form af, hvorvidt kontrakterne er juridisk bindende,
om de er interne eller eksterne, og om de antager en hard eller en bled ka-
rakter (Greve, 2000: 154f; Greve & Ejersbo, 2002; 2005; Drewry, Greve &
Tanquerel, 2005: 2). Serligt sondringen mellem hérde og blede kontrakter
er relevant i denne sammenhang, idet den kan kobles til henholdsvis trans-
formativ og transaktiv ledelse og til de typer af mél, som indgis i kontrak-
terne. Mens hirde kontrakter blandt andet er kendetegnet ved primert at
indeholde klart specificerede maél, hvis opfyldelse kan vurderes nejagtigt,
indeholder blede kontrakter i hegjere grad brede maél, hvor forventninger til
det konkrete output ikke konkretiseres pracist (Greve & Ejersbo, 2005: 17-
20; Greve, 2008: 36-37). Med andre ord har kontrakter med en hgj andel
af mal, hvis opfyldelse vurderes kvantitativt, en hird karakter, hvorimod
kontakter med en hgj andel af mal, hvis opfyldelse vurderes kvalitativt, har
en bled karakter.

Indgaelse af kontrakter med en hej andel af kvantitative mal stemmer over-
ens med transaktiv ledelse, som er kendetegnet ved sit fokus pa fastsettelsen af
konkrete mal med mulighed for efterfolgende belenninger eller sanktioner. En
transformativ ledelse stemmer i hojere grad end en transaktiv ledelse overens
med anvendelsen af kvalitative mal i forbindelse med kontraktstyring. Med
afszt i forventningen om, at kvinder i hojere grad udever transformativ ledelse
end mand, forventer vi, at kvindelige styrelsesdirektorers kontrakter indehol-
der en hgjere andel af kvalitative mal.

H1: Kvindelige styrelsesdirektorer indgar kontrakter med en hgjere andel af
kvalitative mal end mandlige styrelsesdirektorer

Men én ting er kontrakternes indhold, en anden ting er malopfyldelse. Her er
forventningerne ikke entydige. P4 den ene side er der pavist en sammenhzng
mellem, hvilken type ledelse ledere udever og organisationens performance (se
blandt andet Bass, 1998; Yukl, 2002: 363). Siledes konkluderer en rekke —
igen primart amerikanske — studier, at transformative ledere har tendens til at
performe” bedre end transaktivt orienterede ledere. Det skyldes blandt andet
transformative lederes evne til at motivere deres medarbejdere. Definitionen af
performance varierer pa tvers af undersegelserne (Bass, 1998; Dumdum, Lowe
& Avolio, 2002). Da kvinder i hojere grad udever transformativ ledelse, forven-
tes det, at kvindelige styrelsesdirektorer har en hgjere malopfyldelsesgrad end
deres mandlige kolleger.
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H2:: Ved kontraktstyring har kvindelige styrelsesdirektorer en hejere méilop-
fyldelsesgrad end mandlige styrelsesdirektorer

P4 den anden side er transformativ ledelse ikke ngdvendigvis altid den mest ef-
fektive ledelsesform. Studier af ledelse i organisationer med hierarkiske struk-
turer, som kendetegner mange offentlige (ikke mindst statslige) organisationer,
finder, at transformativ ledelse ikke altid skaber bedre performance (Bass &
Riggio, 2006: 92-93). Dertil kommer, at kontraktstyring er et ledelsesinstru-
ment, der ligger tet op ad det transaktive ledelsesperspektiv, idet kontrol samt
mal- og resultatorientering er helt centrale kendetegn. Resultatkontrakter bru-
ges til fastsettelse af mere eller mindre konkrete forventninger til styrelsens og
direktorens handlinger og aktiviteter (Finansministeriet, 2000; Greve, 2000:
154). Kontraktstyringens overordnede karakter som et transaktionelt ledelses-
instrument kan saledes betyde, at kvindelige styrelsesdirektorer har vanskeli-
gere ved at tilpasse sig det transaktive ledelsesregime, og de kan ud fra denne
logik forventes at have lavere malopfyldesesgrad i forbindelse med kontrake-
styring end deres mandlige kolleger. Den konkurrerende hypotese i forhold til
H2: lyder siledes:

H2:: Ved kontraktstyring har kvindelige styrelsesdirektorer en lavere mélop-
fyldelsesgrad end mandlige styrelsesdirektorer

Uanset om kvindelige styrelsesdirektorer har en lavere eller en hojere mélopfyl-
delse end deres mandlige kolleger, kan vi forvente, at sammenhangen mellem
ken og malopfyldelse afthenger af andelen af kvalitative kontrakemal. Kva-
litative mal underbygger i hejere grad end kvantitative mél tillidsbaseret og
transformativ ledelse, idet de giver mulighed for indflydelse pad og plads til
selvstendige lgsninger. Da kvindelige styrelsesdirektorer i hgjere grad udever
transformativ ledelse, vil deres mélopfyldelse forventelig vare hojere end deres
mandlige kollegaers, hvis kontrakten indeholder en stor andel kvalitative mal.
Med andre ord forventes det, at mandlige og kvindelige styrelsesdirektorers
malopfyldelse athaenger af andelen af kvalitative mal.

H3: Sammenhangen mellem kon og milopfyldelse afthaenger af andelen af
kvalitative mél i kontrakterne
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Kontrolvariable

Kon er imidlertid ikke det eneste forhold, som kan have betydning for hen-
holdsvis formuleringen af mél og malopfyldelse i kontraktstyring. For det for-
ste kan direktorernes uddannelsesmassige baggrund have betydning for deres
tilgang til kontraktstyring. Styrelsesdirektorer med en gkonomisk baggrund
kan séledes forventes at have en lavere andel af kvalitative mal, idet de via deres
uddannelse primert er treenet i at tenke i kvantitative mal og tenke i kausale
sammenhange, som udarbejdelsen af entydige, kvantificerede resultatmal krae-
ver.

For det andet kan organisatoriske forhold have betydning for, om der pri-
mert indgis kvalitative eller kvantitative mal. Styrelsernes funktion kan i den
sammenhang spille en rolle, idet det pd nogle omrader vil vare lettere at for-
mulere kvantitative mél end pa andre omrader. Pa det okonomiske omrade er
det forventeligt lettere at opstille kvantitative mal, end det er tilfeldet pa det
sociale omrade, ligesom styrelsesdirektorer for styrelser, som har regulering i
forhold til det skonomiske omride som overordnet funktionsomréde, i hojere
grad har erfaring med at teenke kvantitativt. Vi forventer derfor, at styrelser,
der beskaftiger sig med okonomisk regulering (som eksempelvis Konkurren-
cestyrelsen og Finanstilsynet), indgar kontakter med en lavere andel af kvalita-
tive mal, end det er tilfeldet for styrelser som Forbrugerstyrelsen og Arbejdstil-
synet, der beskaftiger sig med emner inden for social regulering.

Desuden er organiseringen mellem styrelser og departement forskellig fra
ministerium til ministerium. Overordnet kan der sondres mellem den brede
model (departementsstyrelsesmodel med et bredt departement), den smalle
model (departementsstyrelsesmodel med et smalt departement) og den dif-
ferentierede model (trzk fra begge modeller) (Finansministeriet, 2006). Den
brede model er kendetegnet ved, at ministerbetjening og policyudvikling ho-
vedsageligt finder sted i departementet, hvilket resulterer i storre departementer
med flere forskellige departementale styringskontorer. I modstning hertil er
den smalle model, hvor ministerbetjening og policyudvikling er en delt opgave
mellem departement og styrelser. Samtidig har styrelserne en markant sterre
rolle i forbindelse med sager til ministeren og har derfor ansvaret for, at disse
sager i vid udstrekning er ferdigbehandlet, inden de nar det departementale
niveau. Det skaber en model med et forholdsvis lille departement, hvor langt
de fleste af ministeriets opgaveomrader er dekket af styrelserne. I den diffe-
rentierede model har organiseringen af ministerbetjening og policyudvikling
samme form som i den smalle model, hvorimod organiseringen af styrelsens
sager til ministeren folger den brede model (Finansministeriet, 2006). En tid-
ligere undersogelse af kontraktstyring i Danmark indikerer, at organiserings-
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formen mellem departement og styrelser har en (dog ikke statistisk signifikant)
betydning for, hvilke typer af mal der der indgéds kontrakt om (Binderkrantz
& Christensen, 2009b: 284). Det tyder pa, at styrelser, der er organiseret som
en del af en bred model, oftere indgér kontrakter med kvantitative mél, mens
styrelser i en smal model oftere indgir kontrakter med kvalitative mal. Det
forklares med, at ministerier med et bredt departement har relativt flere depar-
tementale styringskontorer og derfor i hojere grad end de ovrige ministerier har
kapacitet til at formulere og fremsatte kvantificerbare krav til deres styrelser
(Binderkrantz & Christensen, 2009b: 283).

Sammenfattende bygger artiklen siledes pd forventninger om sammenhang
mellem styrelsesdirektorernes kan og henholdsvis andelen af kvalitative mal i
styrelsens kontrakt samt graden af méilopfyldelsen. Sammenhangen mellem
styrelsesdirektorernes kon og malopfyldelse forventes imidlertid at afhenge af
andelen af kvalitative mal i kontrakten. Figur 1 skitserer artiklens teoretiske
model.

Figur 1. Teoretisk model

Direktgrens .| Malopfyldelse:
kegn A Andelen af
kontraktens mil, som
er opfyldte
Kontrakttype:
Andelen af kvalitative mil A

Kontrolvariable:
Direktprernes uddannelse
Organiseringsform mellem

departement og styrelse
Styrelsens funktionsomrade

Forskningsdesign og metode

Artiklens empiriske omdrejningspunkt er kontraktstyring i de danske styrel-
ser, som i 1992 var de forste til at introducere kontrakter i den offentlige sek-
tor. I forste omgang var der tale om et pilotprojekt i de sikaldte "fristyrelser”
(Finansministeriet, 2000), men efter en evaluering i begyndelsen af 1995 (Fi-
nansministeriet, 1995) blev kontraktstyringen permanent og er siden blevet
en realitet i stort set alle styrelser. Kontraktstyring er derfor blevet en institu-
tionaliseret praksis i styrelserne (Greve & Ejersbo, 2005), og man kan derfor
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forvente, at styrelserne og deres topledere har opnaet en vis erfaring med at
anvende kontrakter, omend denne folgelig varierer fra direktor til direktor.
Kontrakter kan betragtes som en formalisering og synlig del af direkto-
rernes reelle prioriteringer og resultater i og for de organisationer, som de er
overste ledere af. Vi forventer derfor, at anvendelsen af kontraktstyring re-
flekterer eventuelle ledelsesmassige forskelle mellem mandlige og kvindelige
styrelsesdirektorer. Det haenger for det forste sammen med styrelsesdirekto-
rernes autonomi i forhold til at formulere egne mil og resultater for styrelsen.
Selvom styrelserne med kontrakterne er underlagt styring fra departementet,
har de i formuleringen af mal en vis autonomi, idet de har bedre viden om
styrelsens konkrete opgaver og er bedre i stand til at specificere realistiske
mal. Ledelsesmassig autonomi handler imidlertid ikke blot om information,
men ogsd om hvorledes selve kontraktindgielsesprocessen forlgber. Selvom
der i dansk sammenhang er ”... betydelige individuelle forskelle mellem de
forskellige departementers konkrete hindtering af kontraktarbejdet” (Rigsre-
visionen, 2009: 25), blandt andet i forhold til om departementerne pé forhind
har udarbejdet en vejledning til, hvorledes kontrakterne pa det pigeldende
ministeromréde skal udformes, udarbejder styrelserne almindeligvis det forste
udkast til kontrakterne. En endnu ikke ferdigafviklet spergeskemaunderse-
gelse til 56 styrelsesdirektorer bekrafter denne tendens. Direktorerne er blevet
bedt om at vurdere, hvem der formulerede det forste udkast til kontraktmal i
2008, og tendensen er klar blandt de 32 direktorer (59,4 procent af alle direk-
torer), der i skrivende stund har besvaret undersegelsen. Som det fremgar af
tabel 1, svarer 56 procent af styrelsesdirektorerne siledes, at styrelserne alene
formulerer det forste udkast til kontraktmal, mens 34 procent af styrelserne i
dialog med departementet formulerer det forste udkast til kontraktmal. Kun i

Tabel 1. Styrelsernes indflydelse pa kontrakemal

Hvem formulerede det forste udkast til de mal, som indgr i kontrakten? Procent
Departementet alene 0
Departementet i dialog med styrelsen 9
Det sker i et ligeligt samarbejde ml. departementet og styrelsen 0
Styrelsen i dialog med departementet 34
Styrelsen alene 56
Iale 100

N=32. Svarprocent 59,4. Undersogelsen er endnu ikke i august 2010 lukket for
besvarelser.
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tre styrelser (9 procent) formulerer departementet i dialog med styrelserne det
forste udkast til kontraktmal. Det giver styrelsesdirektorerne mulighed for at
spille ud med, hvilke mal de gerne vil fokusere pa og realisere i den kommende
kontraktperiode.

Der er sdledes i praksis et vist ledelsesrum og en vis grad af autonomi, hvor
styrelsesdirektorerne har mulighed for reelt at pavirke, hvilke mal der indgas
kontrakt om. Dertil kommer, at departementets indflydelse p4 kontrakterne mé
forventes at vere nogenlunde konstant pd tvers af styrelserne. Det underbyg-
ges af ligheden i direktorernes besvarelser (jf. tabel 1). Angiveligt vil forskelle
i styrelsernes kontrakter derfor afspejle forskelle i ledelse af styrelserne. Ogsé i
forhold til Finansministeriet har styrelsen betydelig autonomi. Ganske vist har
Finansministeriet udarbejdet retningslinjer for statslig kontrakestyring (2003,
2010), men det har veret op til styrelserne at specificere det nermere indhold.

For det andet forventer vi ledelsesmassige forskelle mellem mand og kvin-
der, fordi styrelsesdirektorernes ledelsesmassige prioriteringer og resultater er
baggrund for kontrakternes indhold og opfelgning. Bag kontrakter i alminde-
lighed og resultatmalinger i seerdeleshed ligger en antagelse om, at formulerin-
gen af resultatmal tvinger beslutningstagere — i dette tilfeelde styrelsesdirek-
torer — til at specificere deres prioriteringer og malsetninger og ikke mindst
deres forventninger til deres organisations og ansattes adferd (Bregn, 2007;
Burningham, 1994; Henrich, 2007; Radin, 2006). Kontraktmalene afspejler
saledes styrelsesdirektorernes mélsetninger for styrelsen. Dertil kommer, at
kontraktstyringen synligger styrelsens prastationer og méilopfyldelse og der-
med styrelsesdirektorens evne til og prioritering af at lede sine medarbejdere
i retning af de opstillede mél. Resultatmal kan hjzlpe offentligt ansatte til at
forsta, hvad der forventes af dem, og fokusere deres indsats (de Bruijn, 2007:
430), og styrelsesdirektorerne kan i det omfang, de lebende folger op pa kon-
traktens mél, bruge dem til at identificere prastationer og sanktionere eller
foretage korrigerende initiativer, hvis organisationer nir under et acceptabelt
niveau (Burningham, 1994: 87). Det er siledes op til styrelsesdirektoren at
motivere sine medarbejdere til at indfri kontraktmalene.

For det tredje er toplederes ledelsesadferd et best case i forhold til at studere
eventuelle konsforskelle mellem ledere. Omend der ogsi er sociale forventnin-
ger rettet til lederrollen generelt, som ger, at eventuelle konsforskelle reduceres
af lederens tilpasning til generiske forventninger til ledere (Eagly, Johannesen-
Schmidt & Van Engen, 2003: 72), si har topledere i forhold til andre ledere og
medarbejdere storre diskretion i forhold til at udfylde deres sociale rolle. Denne

autonomi indebarer, at studiet af topledere giver optimal mulighed for at stu-
dere, om ken har betydning for lederadferd (Saidel & Loscocco, 2005: 161).
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Tabel 2. Antal styrelser (hhv. totalt og med resultatkontrakter og virksomheds-
regnskaber) fordelt pa ar

Ar 1995 2000 2005 2008
Antal styrelser 50 56 59 62
Antal styrelser med resultatkontrake og virksomhedsregnskab 9 35 54 58

Samtlige resultatkontrakter og virksomhedsregnskaber for danske styrelser
med kontrakt i drene 1995, 2000, 2005 og 2008 er blevet analyseret. Analysen
inkluderer i alt 156 resultatkontrakter med tilhgrende virksomhedsregnskaber,
der fordeler sig som illustreret i tabel 2.

Resultatkontrakter indgds mellem departement og styrelser og er skriftlige,
interne, ikke-juridisk bindende kontrakter, der ex ante specificerer forvent-
ninger til styrelsens aktiviteter i det aktuelle kontraktar (Greve, 2000: 154ff).
Resultatkontrakter giver dermed et udmarket grundlag for at vurdere styrel-
sesdirektorernes prioriteringer. Virksomhedsregnskaberne beskriver ex post, i
hvilken grad styrelserne indfrier deres méilsztninger og angiver dermed deres
mélopfyldelse. Ved at sammenligne afrapportering af konkrete mél i virksom-
hedsregnskaberne med tilsvarende mal i resultatkontrakterne er det muligt at
fa et steerkt mal for mélopfyldelse, idet vi folger opfelgningen pa de enkelte mal
— eller mangel pa samme. Samtidig giver dette "robuste” data pa bade de typer
af mal, som der indgas kontrakt om, og deres relative opfyldelse.

De enkelte kontraktmal er kodet som kvantitative, hvis der er angivet et nu-
merisk mal for resultatkravet, mens de er kodet som kvalitative, hvis der ikke er
angivet et numerisk mal, men det er alligevel muligt efterfolgende at foretage
en entydig vurdering af malopfyldelsen. Et eksempel pa et kvantitativt mal er
angivelse af en konkret maksimal sagsbehandlingstid, mens et kvalitativt mél
for eksempel er, at en bestemt analyse skal gennemfores. Vi har beregnet den
procentvise andel af henholdsvis kvantitative og kvalitative mal i de enkelte
kontrakter for dels at kunne sammenligne pa tvears af kontrakter og dels at
sikre data pa samme analyseniveau som kon. Malopfyldelse er kodet som den
procentvise andel af opfyldte mal i kontrakten, idet vi derved far et sammen-
ligneligt mal pé tvers af styrelserne. Kodningen bygger fortrinsvis pa styrelser-
nes egne beskrivelser i virksomhedsregnskaberne. I de enkelte tilfelde, hvor en
sadan beskrivelse ikke bruges, har det imidlertid varet nodvendigt at foretage
egne kodninger. Savel resultatkontrakter som virksomhedsregnskaber indgar i
en storre database, der indeholder oplysninger om de enkelte kontrakter, deres
mil og om styrelserne. Oplysningerne om direkterernes ken og professionelle
baggrund er indhentet via styrelsernes hjemmesider og resultatkontrakterne.

448



Oplysninger om styrelsernes funktionsomride samt organiseringsform er ind-
samlet og kodet pa baggrund af ministeriernes organisationsdiagrammer samt
beskrivelser af styrelserne pd hjemmesider og i resultatkontrakterne.

I den enkelte styrelse er der muligvis en intern sammenhang mellem kon-
trakterne pé tvers af de fire undersogelsesar, idet kontrakterne blandt andet
kan ligne hinanden og indeholde ens mél. For at tage hejde for, at underse-
gelsens resultater derved kan blive biased i generel linear modeller, har vi gen-
nemfert Generalised Estimating Equation (GEE). GEE er en udvidelse af ge-
nerel linezer modeller (fx OLS-analyser) til analyse af ssmmenhzange over tid,
hvor den afhangige variabel ikke nedvendigvis er normalfordelt (Mercer et
al., 2009). I beregningen af kausalsammenhznge tager GEE hejde for athen-
gighed eller korrelation mellem de enkelte observationer indenfor den samme
enhed (Ballinger, 2004). Det vil i denne sammenhang sige, at der tages hojde
for ssmmenhang mellem kontrakter fra forskellige ar indenfor den enkelte
styrelse. Med GEE fir vi dermed et mindre biased mél for ssmmenhzngen
mellem ken og henholdsvis kontraktmaél og méalopfyldelse.

Analyse

I dette afsnit presenteres analysens resultater ved indledningsvis at undersoge,
hvorvidt der er signifikante forskelle i forhold til andelen af kvalitative mal i
henholdsvis mandlige og kvindelige styrelsesdirektorers kontrakter, kontrol-
leret for direktorens uddannelse, organiseringsformen mellem departement og
styrelser samt styrelsens funktionsomride. Herefter folger en analyse af, om
der er forskelle pd mandlige og kvindelige styrelsesdirektorers indfrielse af kon-
trakemal.

Ifelge den forste hypotese forventes det, at kvindelige styrelsesdirektorer
indgar kontrakter med en hgjere andel af kvalitative mal end mandlige styrel-
sesdirektorer. Tabel 3 viser, at det er tilfzldet. Sammenhangen mellem andel
af kvalitative mal i kontrakterne og ken er signifikant, og som forventet indgar
kvindelige styrelsesdirektorer kontrakter med en hgjere andel af kvalitative mél
end mandlige styrelsesdirektorer (model 1). Denne sammenhang er ogsa sig-
nifikant, nar de fire kontrolvariable inddrages i modellen. Siledes indeholder
kvindelige styrelsesdirektorers kontrakter mere end 15 procentpoint flere kva-
litative mal end deres mandlige kolleger, hvis vi inddrager kontrolvariablene
(model 2).

Som det ligeledes fremgér af tabel 3, er der ogsa statistisk signifikante sam-
menhaenge mellem andelen af kvantitative mél i kontrakterne og hhv. direk-
torernes uddannelsesmeassige baggrund, organiseringsformen mellem depar-
tement og styrelser og styrelsernes funktionsomridde. Modsat Binderkrantz
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Tabel 3. GEE linear regressionsanalyse. Danske styrelseskontrakters andel
af kvalitative mal i procent. Ustandardiserede regressionskoefhicienter. 1995,
2000, 2005 og 2008

Model 1 Model 2
Kvindelig direktor 10,844*** 15,579***
Direktorens uddannelse *** @
Ovrige -3,322
Politolog - 4,610
Jurist 7,086
Specialist 3,645
Dkonom -
Organiseringsform ml. departement og styrelse *** @
S@alt de[?artement 11,5207+
Differentieret model 5142
Bredt departement -
Funktionsomride *** @
Tvergiende opgaver/koordination/adm 7,359
Social regulering 11,991*
Generel retlig regulering -13,454***
Produktion af kollektive services/goder -13,234
Velferdsservice/veldsferdspolitik 4,397
Infrastrukeur og forsyningsvirksomhed 1,414
QDkonomisk regulering -
N 153 153

@ Antallet af stjerner angiver signifikans for den samlede variabel.
p *< 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001.
Note: 61 styrelser og fire undersogelsesir. Korrelationsstruktur: AR(1).

og Christensen (2009b) finder vi, at styrelser, som er integreret i ministerielle
organiseringer med smalle departementer, har en lavere andel af kvalitative
mal i deres kontrakt, end styrelser integreret i et bredt departement. Som det
fremgar af tabel 3, har disse styrelser 11,5 procentpoint lavere andel af kvalita-
tive mal end styrelser integreret i et bredt departement. En forklaring pa dette
modstridende fund kan vare, at den tidligere undersegelse udelukkende er
baseret pa kontrakter fra 2005. Styrelser med gkonomisk regulering har mod
forventning ikke den laveste andel af kvalitative mal i deres kontrakter, idet
styrelser med generel retlig regulering som funktionsomréde har signifikant la-
vere andel af kvalitative mal i deres kontrakter, end det er tilfeldet for styrelser
med social regulering som funktionsomrade.
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Som navnt er forventningerne til sammenhangen mellem styrelsesdi-
rektorers kon og deres malopfyldelse ikke entydige. Pa den ene side kan
kontraktstyring betragtes som et transaktivt ledelsesredskab. Da transaktiv
ledelse i andre undersegelser i hojere grad har vist sig hos mandlige end hos
kvindelige ledere, forventes mend i hejere grad at indfri kontraktens mal. Pa
den anden side viser tidligere undersegelser en positiv sammenhang mellem
transformativ ledelse og mélopfyldelse, og da kvindelige ledere forventeligt
er mere transformative, forventes de i hgjere grad at indfri kontraktmailene.

Tabel 4. GEE lineer regressionsanalyse. Effekter pa andelen af kontraktens
mél som er opfyldte i procent. Ustandardiserede regressionskoefficienter. 1995,
2000, 2005 og 2008

Model 1 Model 2 Model 3

Kvindelig direktor -6,982* - 6,082* -4,710
Andel kvalitative mal i procent 0,088*** 0,072
InEeraktlon mellem kon og andel kvalitative 0,023
mal

Direktorens uddannelse *** ®

Ovrige -5,516** -5,401*
Politolog 4,841 4,851
Jurist -3,570 -3,545
Specialist - 7,829 - 7,824

@konom - -

Organiseringsform ml. departement
og styrelse ** ©

Smalt departement 10,555** 10,571*
Differentieret model -3,578 -3,552
Bredt departement - -
Funktionsomride *** ©

Tvergiende opgaver/koordination/adm. - 3,004 -2,985
Social regulering - 4,618*** - 4,584***
Generel retlig regulering -2,921 - 2,827
Produktion af kollektive services/goder - 1,553 - 1,547
Velferdsservice/veldsfardspolitik 4,215 4,063
Infrastrukeur og forsyningsvirksomhed 4,596 4,605
Qkonomisk regulering -

N 153 153 153

@ Antallet af stjerner angiver signifikans for den samlede variabel.
*p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001.
Note: 61 styrelser og fire undersogelsesir. Korrelationsstruktur: AR(1).
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Som det fremgér af tabel 4, har kvindelige styrelsesdirektorer en signifi-
kant lavere andel af opfyldte mél i deres kontrakter end mandlige direktorer
(model 1). Denne sammenhang er ogsa signifikant, nar der kontrolleres for
direktorernes uddannelsesmassige baggrund, organiseringsformen mellem
departement og styrelser, styrelsernes funktionsomride samt andelen af kva-
litative mal (model 2). Kvinder har med andre ord en signifikant lavere grad
af malopfyldelse end mznd, hvor kvindelige styrelsesdirektorer opfylder 6
procentpoint ferre mal end deres mandlige kolleger, hvis vi inddrager kon-
trolvariablene.

Ogsa kontrolvariablene (med undtagelse af andelen af kvalitative mal) har
signifikant effekt pa malopfyldelsen. I forhold til organiseringsformen finder
vi, at styrelser integreret i ministerier med et smalt departement har en hgjere
andel af opfyldte mal, hvor disse styrelser opfylder 10,5 procentpoint flere mil,
end det er tilfeldet for styrelser integreret i et bredt departement. I forhold til
funktionsomride finder vi, at styrelser med social regulering har en signifikant
lavere andel af opfyldte mél end styrelser med gkonomisk regulering. Dette
stemmer til dels overens med vores forventninger.

Vi finder imidlertid ikke beleg for hypotese 3 og forventningen om, at sam-
menhangen mellem kon og malopfyldelse afhenger af andelen af kvalitative
mal i kontrakterne. Som det ogsi fremgar af tabel 4 (model 3), er der ingen
interaktionseffekt mellem andelen af kvalitative mal og ken i forhold til graden

af malopfyldelse.

Konklusion
Artiklens formal er at undersoge, hvorvidt der er forskel mellem mandlige og
kvindelige styrelsesdirektorers indgaelse og indfrielse af kontraktmil. Med
afset i ledelseslitteraturen og litteraturen om kontraktstyring forventes kvin-
delige styrelsesdirektorer i hojere grad end deres mandlige kolleger at indga
kontrakter med en hejere andel af kvalitative mal. Analyserne bekrafter denne
forventning. Kvindelige styrelsesdirektorer indgir kontrakter med en storre
andel af kvalitative mil, end det er tilfeldet for mandlige styrelsesdirektorer.
Hvis vi udelukkende ser pd sammenhengen mellem kon og de typer af mil,
som direktorerne indgir kontrakt om, tyder det pa, at kvindelige styrelsesdi-
rektorer udgver mere transformativ ledelse end deres mandlige kolleger.
Forventningerne til malopfyldelse var ikke entydige. Analysen viser, at kvin-
delige direktorer har en lavere malopfyldelse, hvilket tyder pé, at de i mindre
grad end deres mandlige kolleger er i stand til at opfylde mil, som fastszttes
inden for et transaktivt ledelsesregime som kontraktstyring. Samtidig er sam-
menhangen mellem kon og malopfyldelse modsat vores forventninger ikke
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afhengig af andelen af kvalitative mal i kontrakterne. Sammenhzngen mel-
lem ken og de typer af mal, de indgir kontrakt om, og som de efterfolgende
opfylder, er saledes mere kompleks end som s, og det indikerer ogsd en mere
kompleks sammenhang mellem ledelsesstil, kon og kontraktstyring.

Analysen giver indsigt i forskelle mellem mandlige og kvindelige direktorers
prioriteringer og prastationer og illustrerer samtidig vigtigheden af at inddrage
ken i studier af offentlige topledere. Vi kan saledes konkludere, at det gor en
forskel, hvorvidt styrelsesdirektoren er en mand eller en kvinde, bade i forhold
til de mél, som der indgas kontrakt om, og graden af malopfyldelse. Artiklen
bidrager dermed til debatten om reprasentationen af kvinder pa offentlige top-
poster, idet den understreger, at kvindelige og mandlige ledere har forskellige
ledelsesmeassige prioriteringer og skaber forskellige resultater. Vi finder samti-
dig, at ken kun bidrager med en del af forklaringen pa de variationer, vi finder
pa tvers af kontrakterne i de danske styrelser. Saledes viser analysen, at andre
individuelle og organisatoriske forhold ogsa bidrager til at forklare disse for-
skelle. Modsat Binderkrantz & Christensen (2009b) finder vi, at styrelser, som
er integreret i ministerielle organiseringer med smalle departementer, indgar
kontrakter med en lavere andel af kvalitative mal. Det kan forklares med, at
mulighederne for at konfrontere styrelserne med kvantitative mal er storre i
ministerier med smalle departementer. I departementer med et smalt depar-
tement er der siledes ferre aktorer og dermed ogsé ferre interessenter bag de
onsker, som departementet har til styrelsernes kontraktmal, idet der ikke er
en lang rekke departementale styringskontorer med hver deres specialviden
og interesser i forhold til styrelsernes virksomhed og performance. Med ferre
institutionelle interessenter i departementet er det nemmere at fa formuleret
klare og kvantitative mal.

Artiklens konklusioner bygger pa analyser af styrelsernes resultatkontrakter
og virksomhedsregnskaber over tid, hvilket danner et robust udgangspunkt for
at vurdere styrelsernes mélopfyldelse. Analyserne giver samtidig et vist indblik
i direktorernes ledelsesmessige prioriteringer i forhold til de typer af mal, som
der indgas kontrakt om. I den forbindelse er det dog veerd at huske p4, at direk-
torerne kun udger den ene part i forhandlingerne, og ogs departementschefens
prioriteringer pavirker de mél, der skal indgis kontrakt om, ligesom kontrak-
terne kun er ét blandt flere styrings- og ledelsesredskaber, som anvendes i staten.
For at f4 indblik i styrelsesdirekteorernes ledelsesmassige prioriteringer og akti-
viteter, der rekker ud over kontraktstyringen, er der behov for yderligere ind-
sigt i danske styrelsesdirektorers ledelse og sammenhangen til deres ledelse og
styrelsernes malopfyldelse. Et dybere indblik i styrelsesdirektorernes ledelse vil
samtidig give en mere nuanceret viden om den tilsyneladende komplekse sam-
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menheng mellem kon og méden, hvorpa man udever ledelse, her i forbindelse
med kontraktstyring. Analysen her er siledes blot forste i skridt i bestraebelserne
pd at undersoge sammenhangen mellem kon, ledelse og mélopfyldelse.

Note

1. Den procentvise andel af opfyldte mal er beregnet i forhold til summen af opfyldte,
delvis opfyldte og ikke opfyldte mal samt mal, hvor det enten ikke er muligt at
vurdere méilopfyldelsen, eller mélene straekker sig over flere ar, og det er derfor ikke
muligt at vurdere mélopfyldelsen det aktuelle kontrakear.
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