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Som opfelgning pa dit brev af 13. september 2012 fremsendes hermed CFU’s betragtninger pa
produktivitet i den offentlige sektor med seerligt fokus pa staten.

Notatet er opdelt i tre dele:”Generelle betragtninger”, "Maleudfordringer i forhold til produktivi-
tet i den offentlige sektor” og ”"Udvikling og fornyelse af det statslige parts- og aftalesystem”.

Generelle betragtninger

Velfeerdssamfundet og den offentlige sektor er under pres. Der er stigende forventninger til
velfeerdsydelserne, starre kompleksitet i opgavelgsningen og den gkonomiske krise har skabt et
yderligere pres pa de offentlige ressourcer. De offentligt ansatte skal med andre ord lgse flere
opgaver med begraensede midler. Der er behov for at nyteenke den made, som vi styrer, leder
og samarbejder pa i den offentlige sektor, hvis udfordringerne skal Igses.

En steerk central styring og mange proceskrav har sammen med et vildtvoksende overvag-
ningsbureaukrati resulteret i et stort antal overflgdige og skeevvridende kontrolforanstaltninger.
Den omfattende kontrol lsegger beslag pa mange ressourcer, der kan bruges bedre pa opgaver-
ne til gavn for borgerne. Den bygger ofte pa antagelser om standardlgsninger og ensretning,
som ligger meget langt fra dagens krav fra borgerne til offentlig service. Og den undergraver
ikke mindst den offentlige sektors vigtigste ressource, nemlig motivationen hos de fagligt kom-
petente ansatte, der gerne vil veere med til at lgse og udvikle velfeerdsopgaverne.

Skal produktiviteten i den offentlige sektor forbedres, skal de ansatte anerkendes og deres fag-
lighed fortsat udvikles, samarbejdet mellem ledere og medarbejdere skal understgttes, male- og
kontrolsystemerne skal understgtte fagligheden og motivationen, og lederne skal have gode
vilkar for ledelse. Tilliden til de offentligt ansattes faglighed skal veere omdrejningspunktet i den
offentlige serviceproduktion.

Tillid skaber veerdi pa bundlinjen. Undersggelser har gang pa gang vist, at tillid fungerer som en
gkonomisk drivkraft. Tillid er en malbar egenskab, der saetter tempoet i vejret i forhold til be-
slutninger, kommunikation og relationer. Den minimerer transaktionsomkostningerne, og styr-
ker bade kvalitet og kvantitet i opgavelgsningen. Samtidig bidrager tillid til at gge den sociale
kapital, og det har betydning for sygefraveer, produktivitet, arbejdsgleede og trivsel generelt.



Nar ledere og medarbejdere samarbejder og leerer pa tveers af fag og omrader, udvikler de fag-
ligheden og relationerne. Derved styrkes den sociale kapital, der er sa afgarende for at koordi-
nere indsatserne mod feelles mal. Tillid kan alts& betale sig!

Maleudfordringer i forhold til produktivitet i den offentlige sektor

Produktiviteten i den offentlige sektor spiller markant ind pa veeksten i vores samfund; saerligt i
Danmark i forhold til mange andre gkonomier i OECD med mindre offentlig sektor. Samtidig
geelder det, at en effektiv offentlig sektor fremmer en effektiv privat sektor.

En bedre forstaelse af produktivitetsudviklingen i den offentlige sektor er en vigtigt komponent,
nar vi skal fokusere pa at f& mest ud af det offentlige forbrug, men der er stadig store maleud-
fordringer i den offentlige sektor, nar det gzelder produktivitetsanalyser. Eksisterende forsgg pa
produktivitetsmalinger i den offentlige sektor har ikke bragt os teettere pa et validt og daekken-
de beslutningsgrundlag.

Det skyldes blandt andet, at det er vanskeligt at male kvalitet, n&r markedsprisen ikke eksiste-
rer. De hidtidige produktivitetsundersggelser af den offentlige sektor har haft meget vanskeligt
ved at udpege kvalitetsindikatorer og veegte dem, nar der er tale om offentlige services. Der
findes tilneermelsesvis kvalitetsjusterede indikatorer - men langtfra en golden standard.

Datagrundlaget og inddragelsen af kvalitetsaspektet er seerlig problematisk inden for omrader
som fx undervisning og fritidsomradet.

Derfor opfordrer CFU til, at man intensiverer analyse- og forskningsarbejdet vedrgrende produk-
tivitetsudviklingen i den offentlige sektor, og at man, indtil der findes et bedre beslutnings-
grundlag, afholder sig fra at komme med handfaste direktiver og anbefalinger vedrgrende
fremme af produktiviteten i den offentlige sektor.

Maleudfordringerne i forhold til produktivitet ma dog ikke bremse det brede reformarbejde hen
imod at sikre bedst mulige vilkar for en fleksibel opgavelgsning af hgj kvalitet i den offentlige
sektor. Lige nu spirer nye tanker og idéer om ledelses- og forvaltningsreformer med fokus pa at
fremme en ledelses- og samarbejdskultur i den offentlige sektor baseret pa tillid, forenkling og
inddragelse. Nogle har valgt at give det samlebetegnelsen "en tillidsreform”. Der kan veere be-
tydelige produktivitetsgevinster at hente ved at udfolde og konkretisere dette tankegods yderli-
gere, sdledes at der drages fuld nytte af de offentligt ansattes faglighed.

Udvikling og fornyelse af det statslige parts- og aftalesystem

Der er grobund for en statslig sektor i verdensklasse, hvor der bade tages hensyn til de gkono-
miske udfordringer samtidig med, at staten som arbejdsplads er attraktiv. CFU finder, at forud-
seetningen for at imgdekomme de kommende ars udfordringer i form af strammere gkonomi,
stigende krav fra borgerne og den demografisk udvikling er en fornyelse af vores parts- og afta-
lesystem. Maden vi agerer som parter, og maden vi laver aftaler p&, skal udvikles til at kunne
understgtte en kvalitetsorienteret og effektiv opgavelgsning, samtidig med at statens arbejds-
pladser udvikles, s& de bliver endnu mere attraktive.

CFU peger i det fglgende pa tre dilemmaer — decentralisering, forenkling og forskellighed:



Decentralisering

Decentralisering af aftale- og ledelsesretten har siden midt 90’erne vaeret en hovedtanke i ud-
viklingen af den statslige sektor. Tanken har veeret, at det lokale niveau skulle udforme lgsnin-
ger, der passede til deres dagligdag, og ikke var et diktat fra Slotsholmen. Introduktionen og
udviklingen af den lokale lgndannelse er et udtryk for tanken om decentralisering, og det er
ogsa tankerne om decentralisering, der er grundlaget for ledelsesudviklingen i staten.

Et centralt element i decentraliseringen er, hvad der er aftalereguleret, og hvad der er ledelses-
reguleret. Hovedreglen er, at spgrgsmal, der var aftalereguleret centralt, ved en decentralise-
ring ogsa bliver aftalereguleret decentralt. Der sker sa at sige en parallelforskydning af det cen-
trale aftalesystem til det decentrale niveau. Graensen mellem ledelses- og aftaleregulering er
ikke statisk, og i de kommende &r ma det forudses, at forholdet mellem ledelses- og aftaleret
fortsat vil udvikle sig.

Et centralt spgrgsmal bliver derfor udviklingen af ledelses- og samarbejdskultur pa statens ar-
bejdspladser. En styrkelse af den lokale ledelse og en udvidelse af det lokale ledelsesrum forud-
seetter en yderligere udvikling af en dialogbaseret, inddragende ledelseskultur. Denne proces
kreever gget tillid mellem parterne.

Skal en yderligere decentralisering lykkes, kreever det, at der sikres reel parallelitet mellem
ledelsesstrukturen og strukturen pa medarbejdersiden. Alene ved reel inddragelse af medarbej-
derne kan det sikres, at ressourcerne anvendes optimalt. Mange steder vil det kreeve en kompe-
tencemaessig oprustning af medarbejderrepraesentanterne for at kunne matche ledelsessiden,
og en yderligere decentralisering kraever ogsa en fortsat udvikling af den offentlige ledelse.

En styrkelse af decentraliseringen vil sdledes forudsaette, at den centrale styring p& begge sider
af bordet sveekkes. Der kan her f.eks. peges pa stillingsklassificeringssystemet, der er et levn
fra tjenestemandsanseettelsessystemet, ligesom ogsa den meget specificerede opdeling og ka-
tegorisering af forskellige tilleegstyper p& nogle omrader kan forekomme ungdigt normerende i
forhold til det decentrale niveau.

Forskellighed

Det andet dilemma vedrgrer forskellighed. En gget decentralisering vil i sig selv medfare en
forskel i den lokale opgavelgsning. Men der kan veere behov for at udvide muligheden til at vee-
re forskellig. Det er CFU’s opfattelse, at det p& den enkelte arbejdsplads kan veere hensigts-
maessigt, at det er muligt at fravige centralt fastsatte regler. CFU finder, at parterne bgr abne
op for, at centralt fastsatte regler kan fraviges ved lokale aftaler. Vi ma erkende, at one size
doesn’t fit all.

Et godt eksempel er Igndannelsen i staten. Der er behov for at udvikle en model, som i langt
hgjere grad tager hgjde for lokale forskelligheder, og den variation der er i den statslige opga-
velgsning. Det er afggrende, at lgndannelsen udvikles under hensyn til kulturen og karakteren
af de opgaver, der Igses pa den enkelte arbejdsplads. Lansystemet skal bidrage til at fremme
kvalitet samt en effektiv opgavelgsning og samtidig fremme udviklingen af attraktive arbejds-
pladser. Lgnsystemet er dermed et redskab, som skal fremme god lokal ledelse, og en mulighed
for — gennem honorering — at tilskynde medarbejderne til, at arbejdspladsens mal indfries. Set i
det lys ma lgnsystemet udvikles, s det passer til bade ledelses- og medarbejderkulturen samt
de opgaver, der skal lgses pa statens forskellige arbejdspladser.

Virkeligheden i staten er mangfoldig. P4 nogle arbejdspladser giver det god mening med et lgn-
system, der er baseret pa individuelle tilleeg til de medarbejdere, der efter ledelsens skan lgser
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opgaverne kvalificeret og effektivt. Det er for eksempel tilfaeldet i departementerne, hvor bade
malsaetninger og ledelseshierarkiet er entydigt. P4 en raekke arbejdspladser vil der vaere behov
for, at lensystemet aktivt understatter en kollektiv opgavelgsning. Pa andre arbejdspladser fin-
des homogene medarbejdergrupper med ens opgaver, hvor et lgnsystem baseret pa individuelle
tilleeg ikke giver mening. Endelig er der pa en raekke arbejdspladser tale om, at bade malseet-
ninger og ledelseshierarki er af mere kompleks natur, hvorfor det kan veere mere kompliceret at
fastsld, hvad der er vaerd at honorere. Dette er eksempelvis tilfeeldet p& undervisnings- og
forskningsinstitutioner.

Det er pa alle arbejdspladser afggrende, at der fra ledelses- som fra medarbejderside er opbak-
ning til, hvorledes lgnsystemet understgtter opgavelgsningen. Det er derfor helt afggrende, at
lansystemet tilpasses den lokale virkelighed. Vi skal altsa ikke fra centralt hold gennemtvinge et
individuelt baseret lgnsystem, som, vi ved, mgder modstand p& mange statslige arbejdspladser,
da det ikke understgtter opgavelgsningen. Fortsatte vi ned af den sti, modvirker vi udviklingen
af en hensigtsmeaessig ledelseskultur og et godt samarbejde mellem ledelse og medarbejdere.

Forenkling

Det tredje dilemma handler om forenkling. Detaljerede, centralt fastsatte regler for lokale be-
slutninger modvirker decentralisering og en fleksibel opgavelgsning. En ungdige hgj detalje-
ringsgrad bidrager til bureaukrati og kreever mange og specialiserede ressourcer decentralt til at
administrere og kontrollere. Pa den anden side kan centralt fastsatte regler i en reekke situatio-
ner veere effektivitetsfremmende.

Som vi ser det, er det en central opgave for parterne at gennemga aftale- og regelkomplekset
med henblik pa at gare det sa let administrerbart og enkelt som muligt. Et element, som kan
teenkes ind i en forenklingsdagsorden, er en harmonisering af de statslige overenskomster og
aftaler. Det statslige aftalekompleks er flere steder karakteriseret ved, at der er anvendt for-
skellige formuleringer til regulering af den samme rettighed. Der kan veere mange historiske og
reelle forklaringer p&, at mindre medarbejdergrupper i staten har deres eget aftalesaet. Tilbage
star imidlertid, at antallet af aftaler mange steder gar den lokale administration vanskelig og
uigennemsigtig. Parterne pa det statslige omrade bgr aktivt arbejde for at nedbringe antallet af
aftaler, eksempelvis ved etablering af faellesoverenskomster og bredt deekkende organisations-
aftaler, der ggr det samlede aftalelandskab veesentligt mere overskueligt.

Et andet konkret sted, der kunne regelforenkles, er ved tildelingen af Igntilleeg. Med "ny lgn” er
der aftalt et kompliceret og sammensat regelseet for, hvilke tillaeg medarbejderne kan opna. Vi
skal arbejde for, at tilleegssystemet for lokal lsndannelse bliver veesentligt mere enkelt, og vi
skal sikre, at lennen kan forklares og forstas.

I gvrigt vil jeg henvise til de enkeltes centralorganisationers svar.
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