Det netop gennemforte
opger med leerernes
arbejdstidsregler betyder, at
rammerne for effektivitetsfor-
bedringer er skabt, men det
erskolelederne, som star
med den store udfordring.

Ledelse i den offentlige

sektor

Der er gennemfort mange tiltag for at foroge den offentlige produktivitet, men i mange tilfeelde er der ulem-
per og vanskeligheder med implementeringen, fx pga. ineffektiv konkurrence, offentlige ledere der ikke er
treenet 1 eller har nok fokus pa at hoste effektivitetsgevinster — eller at det tkke lykkes at indkassere gevinsten
og fa pengene kanaliseret andre steder hen. Der er 1 den offentlige sektor grundleggende mangel pa viden
om, hvad tingene reelt koster, hvilken veerdi de skaber for borgerne, og om de produceres effektive. Mdske
det er ved at veere tid til en uafhcengig udgiftskommission, der opgor resultatet af de mange tiltag og vurde-

rer det yderligere potentiale?

AF DIREKTOR JAKOB HALD
OG CHEFOKONOM JENS HAUCH, KRAKA

Udgifterne til skattefinansieret offentlig ser-
vice er steget fra ca. 15 pct. af BNP i starten
af 1970’erne til omkring 29 pct. 1 2012. Med
en sa betydelig del af den samlede produkti-
onsveerdi star de offentlige ledere med en
meget stor del af ansvaret for velfeerden i det
danske samfund. Det er derfor en dyr forne-
jelse, hvis de offentlige ledere ikke er til-
straekkeligt optaget af at sikre en god og ef-
fektiv udnyttelse af resurserne.

Med en stor velfeerdsstat og derfor et hejt
skattetryk, er det rimeligt at stille to krav.
Det ene er, at skattesystemet indrettes effek-
tivt, sd de fordelingsmalseetninger mv., som
skiftende regeringer matte have, indfries sa
smart som muligt. Det andet er, at skattekro-
nerne bruges effektivt, og at den offentlige
produktion skaber mest mulig veerdi for pen-
gene. Det er bare lettere sagt end gjort.

Hvornarleverer min organisation veerdi?

I privat produktion er det typisk et klart sig-
nal om veardiskabelsen: Hvis indtegterne
ikke er storre end produktionsomkostnin-
gerne, kan produktionen ikke give overskud.
Indtegterne er bestemt af produkternes
salgspris, der igen afspejler produkternes
veerdi for brugerne. Den private leder far
dermed et klart signal om virksomhedens
veerdiskabelse, og konsekvenserne er lige sa
klare.

)) Veerdiskabelsen er heller ikke ngdvendig-

vis vigtig for lederen: Hvis man lever op til de

politisk fastsatte mal (...)

Hvis omkostningerne er for heje eller veerdi-
en af produkterne (og dermed indtegterne)
for lave, ma neglen drejes om. Ledelse og
medarbejdere ma finde andet arbejde. Med-
arbejdere og ledelse er ikke nedvendigvis
enige om lenniveau, arbejdsforhold mv.,
men alle ved, at virksomheden vil lukke, hvis
omkostningerne bliver for hoje.

Incitamentet til lave omkostninger og effektiv
produktion er derfor som udgangspunkt til
stede i hele organisationen. Sat pa spidsen er
jobbeskrivelsen for en privat leder enkel: Lav
nogle produkter, der skaber tilstreekkelig veer-
di til, at de kan szlges til en pris, der giver et
overskud til virksomheden. Hvis du ger det
godt, kan du ansatte nogle flere - alle er glade.

Ledelsesopgaven i den offentlige produktion
kan veere mere sammensat: Man vil ofte sta
over for et fast budget, som skal anvendes
”bedst muligt”, men uden at vide, om der
skabes merveerdi. Nar serviceydelser stilles
gratis til radighed, er der ikke en pris og et
salg — og der fremkommer derfor ikke et sig-
nal om, hvad varen er verd for brugerne.
Veerdiskabelsen er heller ikke nedvendigvis
vigtig for lederen: Hvis man lever op til de
politisk fastsatte mal — antal operationer, an-
tal passede bern, en tilfreds borgmester osv.
—har man gjort det godt, men typisk uden at
vide, om veerdien for brugerne er storre end
organisationens omkostninger.

Hvordan producerer min organisation mest
effektivt?

I den private produktion er der et automatisk
pres for at gere tingene bedre: Konkurren-
terne skaber lebende mere verdi i forhold til
omkostningerne, og hvis min virksomhed
ikke gor det samme, ma vi lukke.

Mange offentlige ledere har givetvis et enske
om at producere effektivt, og fx udvidet brug
af resultatkontrakter og -aflenning kan bi-
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drage yderligere. Men det meget handfaste
markedssignal, som er hverdag i den private
produktion, findes ikke i offentlig produkti-
on. Typisk er der ikke engang preaecis viden
om, hvad det reelt koster at producere de for-
skellige offentlige serviceydelser.

Der har igennem de seneste 15 -20 ar vaeret
stigende fokus pa konkurrenceudseettelse af
den offentlige produktion for derigennem at
forege effektiviteten: Sektorer (fx el og tele)
er blevet privatiseret, der er indfert friere
valg mellem offentlige udbydere, nogle
driftsomrader er udliciteret, der er indgaet
en del offentlige-private samarbejder osv.

Og regeringen har nu taget fat i nogle af de
rigtig vanskelige omrader. Det netop gen-
nemfeorte opger med lerernes arbejdstids-
regler betyder, at rammerne for effektivitets-
forbedringererskabt, men deterskolelederne
som star med den store udfordring. Hvis ef-
fektiviseringerne skal realiseres, sd kraever
det god ledelse med fokus pa effektivt resur-
seforbrug. Ellers risikerer man, at prisen for
flere undervisningstimer bliver en lavere un-
dervisningskvalitet - og dermed lavere veerdi
for brugerne. Men skolelererne kan glede
sig over, at de effektivitetsgevinster der ho-
stes, trods alt bliver pd omradet.

De praktiserende legers produktion kom-
mer ogsd under lup i den kommende tid, dels
fordi regionerne har opsagt overenskomstaf-
talen med de praktiserende leeger, dels fordi
en nylig OECD-rapport har konkluderet, at
produktivitetsudviklingen hos de praktise-
rende laeger har vaeret svag. Omkostningen
pr. besog hos praktiserende leeger er eksem-
pelvis steget med seks pct. fra 2006 til 2011
(mélt i faste priser). Der kan vere mange
gode grunde til denne stigning, fx kan bese-
gene vare blevet mere omfattende og bedre,
sa der opnds mere helbredelse pr. besog. Er
veerdien for patienterne steget eller har le-
gerne bare faet en hejere lon uden at skabe
mere verdi? Vi haelder i retning af det sidste,
men ved det ikke.

Endelig er der et forstaeligt politisk pres for
at understotte Danmarks miljg- eller klima-
ambitioner ved at skabe “grenne job”. Her
skal man ogsé passe pa: Det er i princippet
let at skabe grenne job, fx ved at affaldssor-
tere ved handkraft frem for med maskiner.
Sadanne job giver ikke bedre miljo eller kli-
ma, men senker blot produktiviteten i den
offentlige produktion.

Der er gennemfort mange tiltag for at forege
den offentlige produktivitet, bl.a. ved at ska-
be bedre incitamenter. Men i mange tilfeelde
er der ulemper og vanskeligheder med im-
plementeringen. Fx fordi konkurrencen ikke
viser sig effektiv, at offentlige ledere ikke er
treenet 1 eller har nok fokus pé at heste effek-
tivitetsgevinster, eller at det ikke lykkes at
indkassere gevinsten og fa pengene kanalise-
ret andre steder hen. Der er grundleggende
mangel pa viden om, hvad tingene reelt ko-
ster, hvilken veerdi de skaber for borgerne, og
om de produceres effektivt, ligesom man
godt kunne egnske en samlet evaluering af de
mange initiativer, der er gennemfort. S4 mé-
ske er det ved at veere tid til en uafhengig ud-
giftskommission, der opger resultatet af de
mange initiativer og vurderer det yderligere
potentiale.

Hvordan hgstes produktivitetsgevinsten og
anvendes bedst for samfundet?

Hvis det lykkes at effektivisere opstar en ge-
vinst, men hvis organisationens budget er
fast forbliver gevinsten pa det pagsldende
omrade. Det kan enten veere i form af en
storre produktion, hgjere lon eller lavere ef-
fektiv arbejdstid for de ansatte. Det er ofte
ikke den bedste anvendelse af de frigjorte
ressourcer.

Hvis gevinsten skal kanaliseres andre steder
hen, sa kraever det offentlige besparelser pa
omradet — dvs. typisk afskedigelser. Og det
er ikke sa let at motivere medarbejdere til at
arbejde mere effektivt, hvis der er udsigt til,
at storre effektivitet belennes med feerre
medarbejdere. Samtidig er det politisk sveert
at gennemfore sidanne besparelser, iser nér
vi har sa sveert ved at synliggere og aktivere
effektivitetsgevinsterne.

Det er siledes en helt seerlig udfordring at
heste de opnaede produktivitetsgevinster og
stille dem til rddighed pa andre omrader,
hvor den ekstra veerdiskabelse méske er stor-
re.

Imens vi venter pd en uafhengig offentlig

udgiftskommission, ber den gode offentlige

leder imidlertid heenge disse centrale sporgs-
mal op pa vaeggen:

* Hvornar leverer min organisation veerdi?

* Hvordan producerer min organisation
mest effektivt (ogsa hvis det betyder feerre
ansatte)?

* Hvordan hestes produktivitetsgevinsten
og anvendes bedst for samfundet (dvs. ikke
negdvendigvis i min organisation)? H
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) Er veerdien
for patienterne
steget, eller har
l=egerne bare
faet en hgjere lon
uden at skabe

mere veerdi?

» (.)deter

ikke sa let at
motivere med-
arbejdere til at
arbejde mere
effektivt, hvis
der er udsigt til,
at storre effektivi-
tet belonnes med
feerre medarbej-

dere.



