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Det handler om at skabe bevidsthed
om behovet for forandring

Skriftligt interview med statsminister Anders Fogh Rasmussen
om regeringens reformer

Admanistrativ Debat har stillet statsminister Anders — ringsrddet, kvalitetsreformen, endringer @ rets- og
Fogh Rasmussen 9 spgrgsmdl om regeringens refor-  politikredse mv. Arbejdet er grebet veesensforskelligt
mer. an i de enkelte tilfelde. Nogle gange bruges "gam-

meldags” kommissioner - fx Strukturkommissionen
Regeringens reformer af den offentlige og velferdskommissionen. Andre gange bruges mere
sektor uformelle hgringer, sonderinger, temamgder eller

diskussionsgrupper - fx globaliseringsrddet og kvali-
Regeringen har arbejdet med mange reformer af den  tetsgruppen i forbindelse med kvalitetsreformen. Men
offentlige sektor: Kommunalreform, velferdsomrddet,  der er ogsa eksempler pd store reformer, der er gen-
sammenlegninger i universitetsverdenen, globalise-  nemfprt stort set uden nogen forberedelse - fx sam-
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menlegningerne © universitetsverdenen. Har regerin-
gen en politik for, hvordan store reformer skal gribes
an?

Regeringen har gennemfgrt en lang rakke
reformer. Og som du navner, har vi valgt at
forberede reformerne forskelligt. For man kan
ikke bare leegge den samme skabelon ned over
sa vidt forskellige omrader som forskning og
xldrepleje.

Alligevel er der nogle vigtige overordne-
de principper, der gar gennem hele regerin-
gens reformarbejde.

Helt grundleggende handler det om at
skabe bevidsthed om behovet for forandring.
Om at opstille et mal eller en vision. Og formu-
lere en Kklar strategi for, hvordan man nar
malet. Om at kommunikere strategien. Og
endelig skal man skabe en koalition til at gen-
nemfgre forandringen.

Grundig forberedelse er utroligt vigtig.
Ogsa fordi, hvis der sker noget uventet — og det
gor der jo tit — sa er det lettere at improvisere,
nar man har teenkt rammen i gennem og ved,
hvad man afviger fra.

En reform skal selvfglgelig vere fagligt
velforberedt — vi skal have det ngdvendige
vidensgrundlag i form af analyser osv.

Men forberedelsen gér i lige sa hgj grad
pa at skabe opbakning til at gennemfgre foran-
dringerne. Det nytter ikke noget bare at leegge
en kaempe reform frem og sa en-to-tre mgble-
re om pa samfundet. Nej, tempoet skal veere, sa
sjeelen kan fglge med. Alle skal kunne overskue
og gennemskue, hvad der sker. Og hvorfor det
sker.

Derfor nedsatte vi et globaliseringsrad,
som forberedte en globaliseringsreform med
massive investeringer i uddannelse, forskning
og konkurrencedygtighed.

Derfor blev strukturreformen forberedt
gennem et grundigt arbejde i strukturkommis-
sionen.

Derfor nedsatte vi en velferdskommissi-
on. Og gennemfgrte herefter en velfeerdsre-
form, som gradvist forhgjer alderen for efter-
lgn og pension.

Og derfor forberedte vi kvalitetsreformen
grundigt gennem en bred mgderakke rundt i
landet og diskussioner i en kvalitetsgruppe
med alle de centrale personer pa velferdsom-
radet.

Det var en meget aben proces, hvor rege-
ringen lagde nogle ideer pa bordet, som vi der-
efter diskuterede med medarbejdere, ledere
og borgere pa de debatmgder, vi holdt rundt i
landet.

Jeg leegger i det hele taget stor vaegt pa at
fd input fra mennesker, der ikke gar rundt i de
seedvanlige politiske cirkler.

Sa jeg vil nu nok mene, at alle regeringens sto-
re reformer har veeret yderst velforberedte.

Nu neevner du sammenlagningerne i universi-
tetsverdenen. Det er nok undtagelsen, der
bekrafter reglen. Her valgte regeringen
bevidst en proces, der kunne fgre frem til en
hurtig afklaring — det var et sterkt gnske fra
universiteterne. De bergrte aktgrer blev ind-
draget fra begyndelsen og fik lige netop den
hurtige proces, de gnskede. Her tror jeg, et tra-
ditionelt, langvarigt kommissionsarbejde ville
have veret en rigtig darlig idé.

Hvuilke erfaringer kan der drages af mdder at organi-
sere reformprocesser pa? Er der fundet en optimal
made at lave reformer pa?

Den optimale made at lave reformer pa er som
sagt athaengig af, hvad vi gerne vil opna med en
reform. Hvad er det for et problem, vi star over-
for? Hvilke lgsninger er mulige?

Erfaringen fra arbejdet med kvalitetsre-
formen er, at inddragelse og tid er kodeord.
Erfaringerne fra strukturreformen var, at vi ved
at seette rammen fik skabt en god proces, hvor
kommunerne selv fandt ud af at leegge sig sam-
men pa hensigtsmaessige mader. Med Globali-
seringsrddet og det arbejde, som ledte op til
globaliseringsaftalen, fik vi skabt en felles fors-
taelse bade for de udfordringer, Danmark star
overfor, og en bred opbakning til Igsningerne.

I huilken udstrekning har regeringen sammentenkt
de forskellige reforminitiativer?

Jeg synes faktisk, at de reformer, regeringen
har gennemfgrt, heenger rigtig godt sammen.

Globaliseringsaftalens fokus pa forskning,
udvikling og uddannelse skal sikre et fortsat
konkurrencedygtigt samfund. Og velferdsre-
formen er med til at hindtere den demografi-
ske udfordring, som vi star overfor. Med struk-
turreformen, universitetsreformen og politi- og
domstolsreformen har vi skabt gode organisa-
toriske rammer for den offentlige sektor.

Og med rammerne pa plads var det naeste
naturlige skridt at kigge nermere pa indholdet.
Det er det, vi har gjort med kvalitetsreformen,
som vi nu med finanslovaftalerne for 2008 har
faet politisk opbakning til i Folketinget.

I hvilken udstrekning er den offentlige sektor reelt
Sforandret fra den offentlige sektor, der eksisterede ¢
20012

Regeringen har skabt en raekke markbare for-
bedringer for brugerne. Siden 2001 er der
tilfgrt flere midler til sygehuse, ®ldre, bgrne-
pasning og skoler. I alt 45 mia. kr. mere i 2008
i forhold til 2001.

Der er gennemfgrt frit valg pa alle de cen-
trale velfeerdsomrader.

Vi har bygget flere plejeboliger til de
xldre og @ldrechecken til de gkonomisk
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darligst stillede pensionister udggr med finans-
lovaftalen for 2008 nu 10.000 kr. om aret. For
bgrnefamilierne har vi blandt andet indfgrt
pasningsgaranti og forleenget barselsorloven
og gjort den mere fleksibel.

Regeringen har givet sundhedsomradet et
markant lgft. Aktiviteten er steget betydeligt.
Ventetiderne er faldet. Der gennemfgres i dag
mere end 100.000 flere operationer end i 2001.
Men der er fortsat store udfordringer. Ikke
mindst pa kraeftomridet. Selvom der i dag gen-
nemfgres mere end 67.000 flere operationer og
indgreb pa kreftpatienter end i 2001. Og mere
end 38.000 flere stralebehandlinger.

Kommunerne og regionerne har nu en
stgrrelse, som sikrer, at de kan handtere de
stgrre og mere komplekse krav, som befolknin-
gen stiller. Og med kvalitetsreformen vil vi i de
kommende maneder og ar strgmline hele den
offentlige sektor mod det 21. arhundredes
velfeerdsmodel.

Sa ja, jeg synes, der er sket rigtig store for-
andringer. Og jeg tror ikke, du kan finde ret
mange ansatte i kommunerne, i regionerne,
hos politiet osv., som ikke vil vaere enige med
mig.

Mange steder i den offentlige sektor kan der spores en
form for "reformstress”. Er der behov for en reformpau-
se?

Jeg ved godt, at der kan vaere en vis reform-
treethed blandt nogle. Det tager jeg naturligvis
alvorligt.

Men som ansvarlig politiker er jeg ogsa
forpligtet til at igangsaette reformer, nar de er
ngdvendige. Det er knap 40 ar siden vi gennem-
forte den fgrste kommunalreform. Og jeg tror,
de fleste vil veere enige med mig i, at tiden var
kommet til, at vi gennemfgrte en ny kommunal-
reform.

Med store reformer som strukturreformen
og kvalitetsreformen har vi faet gennemfort
nogle meget vigtige reformer. Nu skal hele
reformprogrammet fgres ud i livet — i kommu-
ner og regioner, pa uddannelserne og i hele
velfeerdssektoren.

Opfolgning og implementering af refor-
merne vil veere i fokus i regeringens arbejde i de
kommende ar. Vi er i gang.

Men at love en reformpause vil ikke vaere
ansvarlig politik. Blandt andet pa skatteomradet
og pa klima- og energiomradet star vi over for
nogle store udfordringer. Og her skal vi som
politikere vere Klar til at handle.

Hvad er de neste store reformer af den offentlige sek-
tor?

Skat bliver det naeste store reformomrade.
Tiden er moden til en skattereform, hvor vi
seenker skatten pa arbejde markant, herunder
skatten pd den sidst tjente krone, og ogsa til-
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skynder til at passe bedre pa miljget. For og
efter skattereformen holder vi fast i skattestop-
pet, som har vist sig at vaere meget effektivt.
Skattestoppet har betydet tryghed for familier
og virksomheder.

Til at forberede reformen har vi nedsat
en skattekommission med uathangige sagkyn-
dige medlemmer.

Og sa er klima- og energiomradet som
sagt vaesentligt. Her er det meget tilfredsstillen-
de, at vi har faet et bredt flertal bag en sarde-
les ambitigs energiaftale. Vi vil gennemfgre en
gennemgribende reform af energiomradet, sa
vi skridt for skridt fjerner os fra athangighe-
den af de fossile braendsler og reducerer Dan-
marks energiforbrug markant. Uden at satte
de seneste ars gkonomiske fremgang over styr.
Danmark skal pa langt sigt veere 100 pct. uaf-
hzengig af fossile breendsler som olie, naturgas
og kul. Det er et meget ambitigst mal. Og det
vil tage mange ar at na dertil. Derfor er det vig-
tigt, at vi har truffet de fgrste - og rigtige -
beslutninger allerede nu.

Og sa star vi over for en udfordring i for-
hold til vores arbejdsstyrke. Regeringen har
sammen med Dansk Folkeparti, Det Radikale
Venstre og Ny Alliance lavet en aftale om en
storstilet jobplan, som vil medvirke til at skaffe
mere arbejdskraft til Danmark — bade pa kort
og lidt lengere sigt. Og vi har nedsat en
arbejdsmarkedskommission, som skal udarbej-
de forslag til, hvordan vi kan opfylde regerin-
gens vision for arbejdstid og beskaftigelse pa
leengere sigt, bl.a. ved at gge rummeligheden
pa arbejdsmarkedet. Ogsd det kommer til at fa
stor betydning for den offentlige sektor.

Der er i det hele taget et omfattende
arbejdsprogram, som vi er gaet i gang med i
det nye Folketing og med det nye regerings-
grundlag.

Kvalitetsreformen

Kuvalitetsreformen ligger pa mange mdder i forlen-
gelse af de tidligere moderniseringsprogrammer for
den offentlige sektor. Huor ser du ligheder, og hvor ser
du forskelle?

Jeg er ikke uenig med dem, som har papeget, at
der er en stor grad af kontinuitet i udviklingen af
den offentlige sektor i Danmark — i hvert fald
hvis vi ser tilbage pa de sidste 20-25 ar. Vi gar sta-
dig ind for et steerkt kommunalt selvstyre, og vi
mener stadig, at en rekke vitale samfundsopga-
ver som undervisning, sundhed, bgrnepasning
og xldrepleje i vidt omfang skal finansieres over
skatten.

Den store forskel er maske, at arbejdet
med kvalitetsreformen har inddraget langt flere
mennesker end arbejdet med de tidligere
moderniseringsprogrammer, som nok har veret
lidt gemt pa Slotsholmen og i tykke rapporter.
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Min pointe er, at kvalitetsreformen ikke kan
gennemfgres alene ved at udstede love og reg-
ler fra Christiansborg.

Mit udgangspunkt har gennem hele pro-
cessen veret meget klart. Jeg tror, vi far mest
kvalitetsudvikling, ved at idéerne far lov at gro
frem ude omkring. Jeg har veret rundt pa
mange institutioner. Og jeg er imponeret over
alle de idéer og det engagement, der er hos
medarbejderne. Det er her, vi har taget vores
afset i hele tenkningen og udformningen af
kvalitetsreformen.

Huilke overvejelser har regeringen gjort sig under-
vejs om kommunikationen af kvalitetsreformen?

Jeg leegger meget stor vaegt pa kommunikati-
on. For hvis man har en klar vision og forfgl-
ger den, sa er det da ikke for meget forlangt,
at man er i stand til at forklare den, sa folk kan
forsta det. Hvad der ikke kan forklares, kan
ikke forsvares.

Kommunikation er altid en meget vigtig
del af et politisk projekt. Og i kvalitetsrefor-
men er der nogle sarligt store udfordringer
for kommunikationen.

For det fgrste star vi lige nu i den meget
positive situation, at det gar rigtigt godt i Dan-
mark. Men gode tider falges gerne af stigende
forventninger. De offentligt ansattes forvent-
ninger til deres lgnninger. Danskernes for-
ventninger til velfeerdssamfundet. Erhvervsli-
vets forventninger til skattelettelser. Det er alt
sammen helt naturligt og forstaeligt.

Her skal regeringen udvise gkonomisk
ansvarlighed og advare mod overbudspolitik.

Det en kaempe kommunikationsudfor-
dring at forklare, at hvis vi bare bruger los, sa
seetter vi den sunde gkonomi over styr. Og sa
kan vi i sidste ende komme i samme situation
som i 70’erne, hvor vi var meget teet pa afgrun-
den. Vi skal ikke tilbage til 70’ernes katastrofa-
le gkonomiske politik og tilsvarende katastro-
fale gkonomiske nedtur med stor arbejdslgs-
hed og store sociale problemer.

En anden stor kommunikationsopgave er
at forklare, at uanset hvor gerne vi ville, sd kan
vi altsa ikke ansztte mange flere sygeplejer-
sker, sosu-assistenter og pazdagoger. Der er
simpelthen ikke de ledige hender. Udfordrin-
gen er en anden: At bruge de mange dygtige
medarbejdere, vi allerede har, endnu bedre.

Og den tredje store kommunikationsop-
gave er - nu hvor vi har faet politisk opbakning
til kvalitetsreformen - at fa den omsat til kon-
kret handling ude i institutionerne. Det er
pedagogen i bgrnehaven, sosu-assistenten pa
plejehjemmet og sygeplejersken pa sygehuset,
der skal fgre kvalitetsreformen ud i livet. Der-
for er opfglgning og implementering af refor-
men vigtig. Det grundige forarbejde skal fgl-
ges op af et grundigt efterarbejde. Det er en

meget vigtig opgave, som vi skal i gang med.

Hvad er de veesentligste problemer i den offentlige
sektor, som kvalitetsreformen skal bidrage til at lpse?

Kvalitetsreformens udgangspunkt er at sikre
hgj kvalitet i den offentlige service i en situati-
on, hvor vi mangler heender pa arbejdsmarke-
det. Uanset regeringens offensive politik for at
skaffe flere heender, sd kan vi ikke bare satse pa
mere af det samme.

Med kvalitetsreformen gar vi en ny vej: Vi
investerer massivt i nyteenkning. I uddannelse
og opkvalificering. I tidssvarende bygninger,
ny teknologi og bedre arbejdsgange.

Vi skal have mere ud af de haender, vi har.
Ikke ved at de offentligt ansatte skal lgbe hur-
tigere. Men ved at ggre tingene smartere, ved
at afbureaukratisere og ved at bruge ny tekno-
logi bedre.

Der er masser af eksempler pa god og
tryg offentlig service. Leveret af dygtige, kom-
petente og engagerede medarbejdere og lede-
re.

Kvalitetsreformen skal ggre en god
offentlig service endnu bedre. Ved at sztte
brugernes behov og gnsker i centrum. Og ved
at tage udgangspunkt i medarbejdernes enga-
gement og gode idéer.
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Strukturreformens vej til den politiske
beslutningsdagsorden

Af professor Peter Munk Christiansen, Institut for Statskundskab, Aarhus Uni-
versitet og lektor Michael Baggesen Klitgaard, Institut for Statskundskab,

Syddansk Universitet

Artiklens forfattere udgiver 14. april 2008 bogen,
Den utenkelige reform. Strukturreformens tilblivelse
2002-2005. Odense: Syddansk Universitetsforlag,
som er en analyse af reformens vej fra dagsorden til
vedtagelse.

Bade den akademiske litteratur (Bundgaard &
Vrangbaek, 2007; Mouritzen, 2004) og den
offentlige debat (Politiken, 1. jan. 2007) har
interesseret sig for, hvorfor og hvordan struk-
turreformen kom pa den politiske beslutnings-
dagsorden i sommeren 2002. I en nyligt udgi-
ven artikel udnaevnes Rikke Hvilshgj, Jens
Rohde og Berlingske Tidende til at vaere refor-
mens entreprengrer (Bundgaard & Vrang-
bzaek, 2007). Selv om de nok har spillet en rol-
le for reformens vej til dagsordenen, er den
temmelig begrenset, og ingen af de navnte
fortjener betegnelsen entreprengr. Dertil
kraeves, at der investeres noget stgrre ressour-
cer end at forfatte et avisindleg (Rikke Hyvils-
hgj), at man kommer med en kritisk udtalelse
(Jens Rohde) eller prasenterer nogle over-
skrifter, der sine steder forekommer lidt fanta-
sifulde (Berlingske Tidende).

Men der findes faktisk en aktgr, som for-
tjener pradikatet entreprengr i forhold til at
fa reformen pa dagsordenen, nemlig Dansk
Industri. I denne artikel ser vi nzrmere pa
organisationens rolle og aktiviteter under den
forste del af strukturreformsprocessen. Fgrst
praesenterer vi dog et overblik over nogle af de
gvrige faktorer, som spillede en rolle for, at
den nyere tids stgrste administrative reform
ikke blot kom hgjt pa regeringens dagsorden i
lgbet af 2002, men efterfolgende faktisk blev
gennemfgrt.

Problemstrom og mediepres?

Strukturreformen er ikke drevet af noget klart
problempres, og da slet ikke et pres, der i sig
selv har kunnet begrunde en reform af denne
kaliber. Sa sent som i 1998 konkluderede
Opgavekommissionen f.eks., at der kun var
mindre problemer knyttet til den eksisterende
fordeling af opgaver mellem stat, amter og
kommuner. Nu er kommissionsbeteenkninger
selvfglgelig ikke sandhedsvidner, og det er da
ogsa muligt at pege pa problemer, som ville

kunne adresseres gennem en opgave- eller
inddelingsreform. Tydeligst er nok syge-
husomradet, hvor man, som ogsa peget pa af
Kjeld Mgller Pedersen-udvalget i 2002, kunne
forestille sig en reduktion i antallet af amter
som én mulighed for at honorere nogle af de
specialiseringskrav, som udviklingen i behand-
lingsmulighederne syntes at pege pa var svert
overkommelige i den eksisterende struktur.
Sygehusene havde fra starten VK-regeringens
store opmerksomhed, som de ogsa havde for-
gangerens, og blev som sadan en trackkraft for
strukturreformen.

I den primzrkommunale verden var der
i tilgift stigende opmarksomhed pa de sma
kommuners vilkar. Med organisationen Det
skeeve Danmark lykkedes det nogle af disse
kommuner at rette fokus pd de gkonomisk
klemte kommuner. De sma kommuners evne
til at lgse en rekke af de mest komplicerede
opgaver var ogsd en del af problemopfattelsen.
Pa skatteomradet fgrte den blandt andet til
flytningen af selskabsligningen til staten i
1998, ligesom en del kommuner etablerede
feelles skatteforvaltninger. Alligevel har ideen
om, at der forud for den politiske beslutnings-
proces var en veldefineret opfattelse af proble-
mer med faglig baeredygtighed i de sma kom-
muner frem mod reformen ikke meget pa sig.
Snarere er det et argument, som Strukturkom-
missionen beskeftigede sig en del med, og
som blev hyppigt brugt af reformtilhangerne.
Men det skete isaer efter, at reformen allerede
var kommet pa dagsordenen.

Yderligere problemer, som den senere
reform skulle lgse, er samlingen af skattefor-
valtningen i et enstrenget (statsligt) system,
etableringen af en felles arbejdsmarkedsfor-
valtning for bade forsikrede og ikke-forsikrede
ledige og samlingen af ungdomsuddannelser-
ne pa samme politisk-administrative niveau.
Men ingen af disse gnsker kraever med ngd-
vendighed en meget omfattende reform.

Den samlede mangde af problemer kan
nok have gget regeringens lydhgrhed over for
en reform, men kan ikke i sig selv begrunde
den. I gvrigt blev en reekke andre sektoromra-
der, eksempelvis miljgforvaltningen, de sociale
og social-psykiatriske institutioner, sundheds-
uddannelserne, vejene mv., ikke bergrt af
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Strukturreformens vej...

reformen, fordi der var serlige problemer
knyttet til omraderne, men fordi regeringens
reformgnsker skabte problemer med deres
eksisterende placering i amterne.

Men hvis reformen ikke er resultatet af et
mere eller mindre sammenhaengende pro-
blempres, er den sa et resultat af et staerkt
mediepres? Nej, slet ikke. Ganske vist omgik-
kes iseer Berlingske Tidende i perioder virke-
ligheden pd en noget kreativ facon i et forsgg
pa at skubbe til en reformdagsorden, men
strukturreformen har det til feelles med andre
stgrre reformer, at mediernes selvsteendige rol-
le er meget sparsom. I fgrste halvar af 2002
optraeder der i alt kun 13 artikler, der beskeef-
tiger sig med en kommunal og amtslig reform
i Jyllands-Posten, Politiken, Berlingske Tiden-
de og Information. I andet halvar af 2002 har
de samme aviser 53 journalistiske artikler om
samme emne, men det er efter, at reformen er
kommet hgjt pd dagsordenen. Saledes funge-
rede medierne primert som formidlere af for-
skellige kritiske rgster, som i nogle tilfeelde var
et simpelt forsvar for velerhvervede interesser
og i andre mere velbegrundet kritik af refor-
men.

Endelig er reformen heller ikke et resul-
tat ene og alene af regeringsskiftet i november
2001. Ganske vist havde de konservative siden
slutningen af 1980’erne haft amternes ned-
leeggelse som en del af deres officielle politik.
Og ganske vist havde regeringens faste stgtte-
parti, Dansk Folkeparti, arvet forgengerens,
Fremskridtspartiets, gnske om nedleggelse af
amterne. Men treklgverets storebror, Venstre,
var fortsat et af to store kommunale partier, og
selv om Venstre gennem nogle ar med succes
havde bejlet til nye veluddannede valgergrup-
per i byerhverv, var der fortsat steerke kreefter i
partiet, som havde deres rgdder i et staerkt,
lokalt forankret Venstre. Nok rejste ogsa Ven-
strefolk ind imellem kritiske rgster mod den
eksisterende offentlige opgavefordeling, men
hverken statsministeren eller den politisk
ansvarlige for kommuner og amter, Lars Lgk-
ke Rasmussen, havde i1 november 2001, da
regeringen tradte til, klare forestillinger om,
at en stgrre reform af det kommunale og amts-
lige Danmark, skulle gennemfgres inden for
VK-regeringens fgrste periode. Da reformen
er kommet pa beslutningsdagsordenen, bliver
Lars Lokke Rasmussen ubetvivleligt dens hove-
dentreprengr, men spgrgsmalet er stadig,
hvordan den overhovedet kommer pa denne
dagsorden.

Dansk Industri som kommunepolitisk
aktor

Det gor den fgrst og fremmest, fordi en af lan-
dets staerkeste interesseorganisationer, Dansk
Industri, i mere end et halvt ar, fgr statsmini-

steren treeffer beslutningen om at nedsatte
Strukturkommissionen, systematisk arbejder
for at fa reformen optaget pa dagsordenen.
Organisationen har ikke den samme adgang
til at sette en stgrre reform af det kommunale
og amtslige landkort pa dagsordenen som
Venstres formand eller nzestformand, men har
til gengeeld heller ikke mange interne bindin-
ger i relation til dette emne.

Tidligt i foraret 2002 beslutter Dansk
Industri at benytte sin regionale organisation
til at dagsordensette reformprojektet. Det
giver for det fgrste mulighed for at blive hgrt i
andre medier end blot de landsdaekkende,
ligesom det, for det andet, passer godt sam-
men politiske udmeldinger om, at en reform
skal gro fra neden, snarere end at den skal
presses ned over de kommunale hoveder fra
centralt hold. Rundt om i landet markerer
Dansk Industris regionale formzend derfor, at
de mener, at der skal ske en markant redukti-
on i antallet af kommuner. Dansk Industri
taler ogsa med borgmestre, som menes at vaere
tilhaengere af en kommunalreform, og nogle
af dem optreder i medierne med forslag om
kommunesammenlagninger. Synspunkterne
bringes overvejende i de lokale dagblade,
mens de landsdaekkende endnu ikke rigtig er
opmerksomme pa, at noget er i gare. Da
Dansk Industri mener at have succes med stra-
tegien, nedsatter den en lille task force, der
skal skubbe yderligere pa den tilsyneladende
vellykkede strategi.

I slutningen af maj 2002 intensiverer
organisationen indsatsen med offentligggrel-
sen af to artikler, hvis indhold er, at de fordob-
lede kommunale og amtslige skatter siden
1970 er en konsekvens af eksistensen af tre
skatteudskrivende led; den sakaldte skatte-
skrue. Da Dansk Industris direktgr, Hans Skov
Christensen, et par dage senere fglger op med
et forslag om, at antallet af kommuner skal
reduceres til 50-100 og antallet af amter — som
skal hedde regioner — til to-tre, far han en gan-
ske massiv deekning i savel lokale som lands-
dxekkende medier. Hans forslag bakkes op af
en rekke borgmestre, iser fra storbyerne, og
fra begge de to store kommunepartier.

Da Rikke Hvilshgj den 16. juli 2002 har et
debatindleg i Berlingske Tidende, hvor hun i
gvrigt henviser til ”skatteskruen” som en
hovedbegrundelse for reformen, er hun altsa
snarere budbringer for Dansk Industri end
selvsteendig reformentreprengr. Berlingske
Tidende mener, at Rikke Hvilshgj, som er
gruppenastformand, tilhgrer venstres partit-
op, og bringer i den efterfglgende periode et
antal artikler, hvis overskrifter har darlig
dekning i virkeligheden. Et interview med for-
manden for Amtsradsforeningen, Kristian
Ebbensgaard, hvori han udtaler, at "Jeg tror, at
der kommer en ny kommunalreform”, far
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f.eks. overskriften “Regeringen vil fjerne
amterne”, hvad der ikke er daeekning for i artik-
len (Berlingske Tidende, 26. juli 2002). Rege-
ringen siger faktisk slet ikke noget, fgr statsmi-
nisteren den 9. august i forlengelse af et som-
mergruppemgde med ordene "man kan sige,
at der har veret en sa livlig debat om den
fremtidige struktur, at jeg har fundet, at det
var ngdvendigt at fa noget struktur pa debat-
ten”, meddeler beslutningen om nedsattelsen
af Strukturkommissionen.

Dansk Industri er altsa den egentlige
reformentreprengr i perioden frem mod
beslutningen om nedsazttelsen af Struktur-
kommissionen. Men organisationen fortsetter
med at pavirke den offentlige debat og beslut-
ningstagerne langt ind i efteraret 2002 og
foraret 2003 med specifikke synspunkter pa
organiseringen af den fremtidige offentlige
sektor. I efterdret 2002 er der saledes adskilli-
ge bud pa organiseringen af den fremtidige
offentlige sektor — de fleste udtrykt af Dansk
Industris regionale formaend, som flittigt refe-
reres i lokale og landsdekkende medier.

Spgrgsmalet er sa, hvad der driver Dansk
Industri til at ofre ressourcer pa at fremme en
dagsorden, som maske nok kan formuleres
ind i en sammenhang, hvor den passer med
organisationens interesser, men ogsa hvor
udfaldet er temmelig usikkert.

For det fgrste har Dansk Industri gen-
nem mange ar markeret steerke gnsker om
reduktion af de hgje danske personskatter. Da
der efter regeringsskiftet i november 2001 ikke
er nogen signaler om, at lavere personskatter
topper regeringens dagsorden, overvejer
Dansk Industri, hvorledes den ad andre veje
kan medvirke til at lette virksomhedernes vil-
kar. Udgangspunktet bliver, at den offentlige
sektor skal drives mere “rationelt og gkono-
misk”, som det udtrykkes af organisationen.
Skattelettelser — i det mindste et reelt stop for
den opadkrybende kommuneskat — skal reali-
seres gennem kommunale stordriftsfordele.
Ved at fjerne amterne vil man kunne bremse
“skatteskruen” — tror man. En opbremsning af
den kommunale vakst vil, for det andet, kun-
ne bremse den offentlige sektors efterspgrgsel
pa arbejdskraft, som er i direkte konkurrence
med industriens efterspgrgsel. En kommunal
reform antages, for det tredje, at kunne redu-
cere virksomhedernes administrative byrder,
ved at store virksomheder vil have ferre flader
til mange forskellige kommuner i forbindelse
med eksempelvis administrationen af sygedag-
penge og barselsydelser. Endelig, for det fjer-
de, finder Dansk Industri, at mange sma kom-
muner ikke kan leve op til de krav om kvalitet
og effektivitet, som man ma kunne forvente.

Dansk Industris forestillinger om de for-
dele, man vil kunne opna gennem en reform,
er ikke ngdvendigvis meget pracise og slet
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ikke baseret pa klar evidens. Samlingen af vaer-
dige formal er imidlertid nok til, at organisati-
onen velger at investere i en kampagne, som
skal bringe en stgrre reform af den offentlige
sektor frem pa den politiske beslutningsdags-
orden.

Tilfeldigheder eller systematisk dagsor-
densbearbejdelse?

Strukturreformen er ikke et pracist svar pa
veldefinerede problemer, den er ikke skabt af
medierne, og heller ikke et resultat af et grand
design, som statsministeren har en uudtalt
plan om at realisere i VK-regeringens fgrste
periode. Den er heller ikke et resultat af, at
Dansk Industri som en anden mgrkets fyrste
formar at manipulere en politisk proces pa
illegitim vis. Dansk Industri har ageret, som
dygtige interesseorganisationer nu en gang
agerer. Med strategisk snilde, godt politisk
handverk og en pan portion held formaede
Dansk Industri at leegge grundstenen til en
dagsorden, som andre aktgrer, fgrst og frem-
mest regeringen og KL, tilsluttede sig, hvor-
med en meget sterk reformkoalition efter-
handen materialiserede sig.

Statsministerens beslutning om at ned-
seette Strukturkommissionen er ukontroversi-
el. Han sparker en aben dgr ind, fordi Social-
demokraterne og SF — foruden naturligvis de
konservative, Venstres top og Dansk Folkepar-
ti — alle har meldt ud, at tiden er moden til at
overveje en reform. Og der er opbakning i
toneangivende dele af KL.

En reform var under alle omstendighe-
der kommet pa et eller andet tidspunkt, men
ikke ngdvendigvis med samme indhold og
omfang, som den der blev realiseret pr. 1.
januar 2007. Og ja, der var tilfeeldigheder knyt-
tet til tidspunktet for, at regeringen optager en
reform pa sin beslutningsdagsorden. Men det
var langt fra helt tilfeldigt. Dansk Industri
udnyttede med dygtighed og held en udvik-
ling, der abenbart var pa vej. Og det lykkedes
Dansk Industri at veere med til at formulere
nogen af de forslag, der faktisk blev en del af
reformen. "Vi var selv overraskede over, at
dagsordenen slog sa steerkt igennem pa sd kort
tid”, siger Poul Scheuer, kommunikationsdi-
rektgr i Dansk Industri.

Strukturreformens vej til dagsordenen
peger pa et element, som har veret underbe-
lyst i forbindelse med de senere ars reformbgl-
ge i den offentlige sektor: Reformernes entre-
prengrer. Det er et emne, som er velbelyst i
eksempelvis amerikansk litteratur. Det er ogsa
et fenomen, der fortjener stgrre belysning i
en dansk sammenhzng, hvad enten entrepre-
ngrerne er interesseorganisationer, politikere,
embedsmand eller medier, eller for den sags
skyld atter andre aktgrer.
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Udviklingstendenser i centraladmini-
strationens organisering

Af specialkonsulent Rikke Ginnerup og afdelingschef Elisabeth Hvas, Finans-

ministeriet

Finansministeriet offentliggjorde i marts 2006
en analyse af centraladministrationens organi-
sering. Analysen var den mest omfattende af
sin art siden 1970’erne og var baseret pa en
spgrgeskemaundersggelse i1 samtlige departe-
menter og styrelser samt interviews med alle
ministerier.

Hovedformalet med analysen var at kate-
gorisere ministerierne i nogle nye organisati-
onsmodeller, der kunne aflgse de klassiske
modeller: Departements-direktoratsmodellen
(den sakaldte A60 model) og enhedsmodel-
len. Et andet formal med analysen var at syn-
ligggre styrker, svagheder og opmerksom-
hedspunkter ved de forskellige organisations-
modeller.

I denne artikel praesenteres analysens
hovedkonklusioner, og de perspektiveres til
den seneste udvikling i centraladministratio-
nens organisering.

Organisationsmodeller

Ministerierne kan i dag kategoriseres i tre
modeller. De bestar af en departements-styrel-
sesmodel med hhv. et bredt og et smalt depar-
tement samt en sakaldt differentieret model.
Modellerne er baseret pa graden af delegation
og sagsgangen mellem departement og styrel-
ser samt styrelsesdeekningen af ministeriets
opgaveomrader.

Den brede model har en traditionel
arbejdsdeling mellem departementer og sty-
relser, hvor ministerbetjening, policy-udvik-
ling og lovforberedelse typisk foregar i depar-
tementet, mens styrelserne varetager de gvrige
opgaver. I de fleste tilfeelde behandles styrel-
sessager i departementets fagkontorer inden
de forelegges for ministeren og departe-
mentschefen. Modellen er den mest udbredte
i centraladministrationen. Fgdevareministeri-
et, Justitsministeriet og Velfeerdsministeriet er
eksempler pa denne model.

I den smalle model er styrelserne sterkt
inddraget i ministerbetjening og policy-udvik-
ling, og styrelserne forventes i stort omfang at
levere “ferdige produkter” til den politiske
beslutningsproces. Styrelsesdekningen af
ministeriets opgaveomrader er som konse-
kvens af den omfattende delegation forholds-

vis hgj. Beskeftigelsesministeriet, Miljgmini-
steriet og det tidligere Familieministerium er
eksempler pa denne model.

Velfeerdministeriet blev dannet i novem-
ber 2007 ved en sammenlagning af to ministe-
rier med en bred model (Indenrigs- og Sund-
hedsministeriet og Socialministeriet) og Fami-
lieministeriet med en smal model. Ministeriet
er i dag organiseret efter en bred model med
et meget stort og fagligt tungt departement.

Den differentierede model er som nav-
net antyder en blanding af de to andre model-
ler. Som udgangspunkt er hovedparten af poli-
tikudviklingen og sekretariatsbetjeningen for-
ankret i departementet, men pa nogle velafg-
rensede omrdder har styrelserne naesten
departemental status. Finansministeriet er et
eksempel pa denne model. I Finansministeriet
varetages ministerbetjening som udgangs-
punkt af departementet, men Personalestyrel-
sen har dog departemental status pa omrader
vedrgrende statens overenskomster og treeffer
afggrelser pa finansministerens vegne pa dette
omrade.

Et andet eksempel pa den differentiere-
de model er det tidligere Transport- og Ener-
giministerium. Transportomradet var klassisk
styret efter den brede model, mens Energisty-
relsen bevarede sin rolle fra den smalle model
i det tidligere Miljg- og Energiministerium.
Energistyrelsen er nu overflyttet til det nye Kli-
ma- og Energiministerium, hvor det indtil
videre har fastholdt sin position med mere
eller mindre direkte ministerbetjening.
Eksemplet viser, at kultur og tradition spiller
en stor rolle for ministeriernes organisering,
men at ressorteendringer er en naturlig anled-
ning til at reflektere over og evt. gentenke
organiseringen pa ministeromradet.

Analysen viste en klar tendens til, at sty-
relserne har faet gget deres kompetence med
hensyn til lovforberedelse og policy-udvikling,
men at den smalle model sarligt har givet vidt-
gidende befgjelser til styrelserne. Den smalle
models styrke er, at der sker en god udnyttelse
af den fagspecifikke viden og engagementet i
styrelserne. Styrelserne bliver gjort ansvarlige
for og inddraget teettere i relation til policy-
udvikling og ministerbetjening, hvorved dob-
beltarbejde minimeres. Svagheden er, at
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departementet ikke i samme grad som det bre-
de departement har en selvsteendig suppleren-
de faglighed, der giver mulighed for at patage
sig en ledende rolle i policy-udviklingen og at
give "second opinion” pa sagerne. Der er sdle-
des en klar greense for, hvor smalt et departe-
ment kan vaere, uden at det far negative konse-
kvenser for muligheden for at kvalitetssikre
sager og lgfte koordinationsbehovet. Samtidig
er der en risiko for, at styrelsesdirektgrerne i
den smalle model i hgjere grad bliver optaget
af politisk radgivning pa bekostning af at lede
organisationen og implementere de politiske
beslutninger.

I Miljgministeriet blev det efterfglgende
overvejet, hvorledes departementets kapacitet
kunne styrkes, bl.a. gennem projektorganise-
ring og mere strategiske og styrede processer
pa ministeromradet. Det medfgrte nogle min-
dre justeringer i departementet, men ministe-
riet har dog valgt at fastholde et smalt departe-
ment.

Forandringer i centraladministrationen

I takt med de hastige og omfattende foran-
dringer i samfundet og i den globaliserede ver-
den er der behov for, at centraladministratio-
nen lgbende tilpasser sig nye politiske vilkar
og udfordringer.

Et centralt redskab til at forandre central-
administrationen er at gennemfgre ressortom-
leegninger. Ved regeringsskiftet i 2001 lavede
regeringen den stgrste reform af centraladmi-
nistrationen i over 50 ar, der bergrte to-tredje-
dele af ministerierne. Et typisk hensyn ved res-
sortomlagninger er at betone en ny policy
eller at vinkle eksisterende policy pa en ny
made. Det var fx tilfeeldet med etableringen af
Familieministeriet i 2004. Ministeriet samlede
sagsomrader, der relaterede sig til borgernes
samlede livssituation, og havde til formal at
give regeringen en synlig profil pa familieom-
radet. Ministeriet fik med regeringsrokaden i
2007 en kort levetid, der bl.a. kan forklares
med en uensartet opgaveportefglje med en
vanskelig snitflade pa det fgdevarepolitiske
omrade. Familieministeriet var endvidere fgdt
med et meget smalt departement og belastet
af en reekke enkeltsager pa fgdevareomradet.

Med regeringsrokaden i 2007 blev Klima-
og Energiministeriet og Velferdsministeriet
etableret. Klima- og Energiministeriet skal
naturligvis ses i lyset af den globale klimaud-
fordring og den konkrete indsats for at koordi-
nere Danmarks indsats frem til klimatopmg-
det i Kgbenhavn i 2009. At miljgomradet er
bevaret i Miljgministeriet kan formentlig for-
klares med, at det ville vaere en for stor belast-
ning for en enkelt minister at have ansvaret for
hele energi-, klima- og miljgomradet med de
mange internationale forhandlinger og rejse-

dage forude. Velferdsministeriet er blevet et
nyt superministerium, der samler social-, fami-
lie- og indenrigspolitikken, og ministeriet far
en central rolle i implementeringen af rege-
ringens kvalitetsreform.

Mens tendensen har veret at decentrali-
sere flere opgaver og kompetencer fra depar-
tementer til styrelser, sa har tendensen pa det
administrative omrade gaet i retning af centra-
lisering. Flere ministerier havde siledes, da
analysen blev udarbejdet, etableret et admini-
strativt feellesskab pa ministeromradet. Siden
er tanken om at etablere administrative faelles-
skaber blevet modnet, og i marts 2008 blev der
truffet politisk beslutning om at etablere to
administrative servicecentre i staten. Et center
placeret i @konomistyrelsen, der skal varetage
opgaver vedrgrende lgn, bogholderi, gkonomi
og rejser. Og et andet center i Skatteministeri-
et, der skal varetage opgaver vedrgrende it-
drift og it-support. Der arbejdes i gjeblikket pa
en implementeringsplan, som forventes faer-
dig i sommeren 2008.

Formalet med at samle administrative
servicefunktioner pa tvaers af staten er at frem-
tidssikre statens administration ved at skabe
sterke faglige miljger og realisere effektivise-
ringer gennem stordriftsfordele. Det er ogsa
en fordel, at ministerierne kan have fokus pa
kerneopgaverne frem for administration.
Endelig vil etablering af administrative service-
centre pa sigt understgtte en mere fleksibel og
foranderlig ressortfordeling i ministerierne.

Tvaerministeriel koordination

Arbejdsformerne i centraladministrationen er
under udvikling, navnlig fordi kompleksiteten
i sager mv. stiller ggede krav til tveerministeri-
elt samarbejde og koordination. Det afspejles
bl.a. i den ggede betydning af regeringens for-
melle koordinationsfora (koordinationsudvalg
og gskonomiudvalg) samt tendensen til, at poli-
cy-formulering, implementering og opfglg-
ning koordineres pa tveers af ministerier. Mini-
steriernes bidrag til tveergaende tiltag og refor-
mer forankres i disse ar i tvaergaende sekretari-
ater pa hgjt niveau, fx kommunalreform, glo-
baliserings- og velfeerdsreform, kvalitetsre-
form, klimadagsordenen mv.

Denne udvikling stiller stgrre krav til, at
departementerne ogsd internt har en organi-
sering og bemanding, der kan understgtte det
tveergaende policy-arbejde. Endvidere skal
ministerierne efterfolgende have fokus pa at
sikre implementering af de store reformer.
Som eksempler kan nzvnes @konomi- og
Erhvervsministeriets og Videnskabsministeri-
ets opgaver i relation til globaliseringsarbejdet
og senest Velfeerdsministeriets og Finansmini-
steriets rolle i forbindelse med implementerin-
gen af kvalitetsreformen.
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Finansministeriets analyse viste, at det er en
stor udfordring for ministerierne at handtere
store komplekse og tveergaende policy proble-
mer, der gar pa tvers af policy- og lovgivnings-
omrader. Analysen viste ligeledes, at det navn-
lig kan vaere en udfordring for de smalle mini-
sterier at sikre departementets koordination-
skapacitet og at friggre ressourcer til tvaergaen-
de opgaver.

I de senere ar har statsministeren og
Statsministeriet spillet en ny og mere aktiv rol-
le i politikudviklingen og isceneszttelsen af
stgrre politiske udspil. Statsministeriet har
bla. sat sig i spidsen for Globaliseringsarbej-
det, Kvalitetsreformen og senest forberedelser-
ne af klimatopmgdet i 2009. Denne udvikling
skal ses i sammenhang med og forsterkes af
kontraktpolitikken, hvor der legges op til en
mere systematisk opfglgning pa de politiske
mal og initiativer, end det er set tidligere.

I en artikel i Mandag Morgen umiddel-
bart efter valget i 2007 blev der stillet spgrgs-
malstegn ved, om ministerierne er indrettet pa
en tidssvarende made i forhold til de store
udfordringer, som det danske velfeerdssam-
fund mgder i en globaliseret verden, hvor for-
andringerne accelererer og hvor kravene til
embedsmaendene stiger hastigt. Ifglge artiklen
kunne et af svarene pd udfordringerne vare
en stgrre reform af centraladministrationen i
retning af nogle fa, stgrre og slagkraftige
superministerier, der kan drive store og kom-
plekse forandringsprocesser.

Spgrgsmalet er, om ferre ministerier vil
vere en del af lgsningen pa det stigende koor-
dinationsbehov mellem ministerierne? Det er
dog langt fra givet. Uanset hvordan ressortfor-
delingen fastlaegges i forspget pa at optimere
koordination og samtenkning af bestemte
politikomrdder, vil der opsta nye snitfladepro-
blematikker pa andre omrader, der kraever
betydelig tverministeriel koordination. Endvi-
dere skal ministeren have en overordentlig
stor kapacitet, hvis vedkommende alene skal
sta i spidsen for og have overblik over et super-
ministerium. Etablering af fa stgrre ministeri-
er kan derfor indebzre, at der ligesom i fx
Storbritannien abnes op for juniorministre
eller lignende, der kan lgse nogle af de dagli-
ge praktiske opgaver. En sidan konstruktion
vil dog kraeve en afklaring i relation til mini-
steransvarlighedsloven. Alternativt kan der
abnes op for ansettelse af flere serlige radgi-
vere, der kan varetage andre opgaver end pres-
sebetjening, fx politisk radgivning, jf. betenk-
ning 1443.

I centraladministrationen er tendensen i
stedet gdet i retning af at styrke koordinatio-
nen mellem ministerierne. Centraladministra-
tionens organisationsmodeller har generelt
vist sig fleksible og tilpasningsdygtige, og
arbejdsdelingen mellem departementer og sty-
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relser er lgbende blevet tilpasset, sa det har
vaeret muligt at handtere vanskelige og kom-
plekse problemer. De nye organisationsmodel-
ler har bidraget til at skaerpe bevidstheden i
ministerierne om styrker og svagheder ved
deres organisering og kompetencer, hvilket er
helt centralt for centraladministrationens
videre udvikling.

Kildeangivelse:

Finansministeriet (2006), ~Centraladministratio-
nens organisering — status og perspektiver”.

Mandag Morgen (2007), "Magtkamp om megami-
nisterier”, 19. november 2007.
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Fokus pa udvikling og

fornyelse af den offentlige sektor.

Deloitte Business Consulting har valgt at vere sponsor for Nordisk Admini-
strativt Forbund, fordi vi gerne vil understgtte den faglige debat og bidrage til
et fagligt miljg omkring det at arbejde med udvikling i den offentlige sektor.

Vi tror pa, at faglig videndeling nytter — og at vi
i feellesskab flytter os ved at blive udfordret og
inspireret. Derfor udarbejder vores internatio-
nale analyseenhed Deloitte Research lgbende
analyser af trends med betydning for udviklin-
gen i den offentlige sektor. Og derfor saetter vi
lgbende relevante temaer til debat i magasinet
Indblik, der stiller skarpt pa udviklingen i den
offentlige sektor.

Vi er en stor organisation med et bredt saet

af kompetencer og erfaringer. Vi kan derfor
understgtte udvikling og fornyelse hele vejen.
Fra idé- og strategiudviking over udarbejdelse
af businesscase til procesdesign og fastlaeggelse
af behov for it-understattelse samt bistand til
implementering og evaluering.

Blandt temaerne for de seneste projekter

kan naevnes

e Strategiudvikling

e Behovs- og risikoorientering af kontrol og
tilsyn

® Procesoptimering og lean

e Ledelsesinformationsstrategi

e Afbureaukratisering pa helt sektoromrade

e Nationalt review af epj-situationen

e Administrative servicefeellesskaber, bade
foranalyser og implementering

¢ Analyse af digitaliseringspotentiale pa tvaers
af myndigheder

e Plan for afvikling af sagspukkel

e Udbud af drift og videreudvikling af portal

e OPP-egnethedsvurdering

e Implementering af digitaliseringsprojekter

e Review af organisations- og ledelsesstruktur

L]

Nyt servicekoncept for offentlig institution

Deloitte

Revision.Skat.Consulting . Financial Advisory.

Weidekampsgade 6
2300 Kgbenhavn S TIf. +45 36 10 20 30
www.deloitte.dk

Medlem af
Deloitte Touche Tohmatsu

Omdrejningspunkterne for udvikling og forny-
else endres Igbende. Vi laegger derfor vaegt
pa at have et stort antal medarbejdere, som er
dedikerede til at arbejde med den offentlige

sektor — og som hele tide
tiltag og tendenser.

n er opdaterede pa nye

Deloitte Business Cons

organisation, kernepro
styring og it for at bidr.

cesser fra idéstadie til i

Om Deloitte Business Consulting
- Fra idé til virkelighed

udvikling og effektivisering af kundernes

af kundernes strategiske malsatninger.

Vi kender den offentlige sektor til bunds
og kombinerer vores faglige kompetencer
med evnen til at lede, styre og gennemfgare
projekter i et politisk miljg. Det kan veere
som radgivere eller som ansvarlige for pro-

ulting fokuserer pa

cesser, gkonomi-
age til realisering

mplementering.

Yderligere information
Carsten Jagrgensen

E-mail: cajoergensen@deloitte.dk

TIf.: 36 30 26 14

Jorgen Leisner
E-mail: joleisner@deloitte
TIf. 36 10 26 34
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Nyt fra forvaltningsforskningen: Institut

for Statskundskab, Aarhus universitet

Okonomiske incitamenter
i den offentlige sektor

Af adjunkt Lotte Bagh Andersen, adjunkt Mads Leth Jakobsen, professor
Thomas Pallesen og lektor Seren Serritzlew, Institut for Statskundskab, Aar-

hus Universitet

Admanistrativ Debat vil som et nyt element ¢ bladet
med jevne mellemrum invitere forskningsmiljger til
kort at presentere deres forvaliningsforskning.

P4 Institut for Statskundskab i Arhus startede
for godt et ar siden et tredrigt forskningspro-
jekt om gkonomiske incitamenters betydning
for offentligt ansatte. Baggrunden er en
udbredt ukritisk opfattelse af gkonomiske
incitamenters positive effekter: Nar man
belgnner nogen - offentlig ansatte eller
offentlige institutioner - for at ggre noget, sa
gor de det ogsa i hgjere grad, end de ellers vil-
le have gjort. Men er det rigtigt, og gelder det
altid?

Pa baggrund af tre indvendinger mod
den simple incitamentslogik er projektets cen-
trale spgrgsmal: Hvordan og under hvilke
omstaendigheder pavirker gkonomiske incita-
menter adfeerden i den danske offentlige sek-
tor? Projektet er struktureret i fire delprojek-
ter svarende til de tre indvendinger samt et
delprojekt, der samtidig har alle indvendin-
gerne i spil.

Nedenfor vil vi prasentere projektets
grundide, de tre indvendinger og planlagte og
gennemfgrte empiriske undersggelser af deres
betydning. Til sidst er der en liste over projek-
tets publikationer, hvoraf mange kan findes pa
projektets hjemmeside: www.okinos.dk

Incitamenternes trovaerdighed

Udgangspunktet er som nevnt forestillingen
om, at gkonomiske tilskyndelser alt andet lige vil
fremme den adfeerd, som bliver belgnnet. Den
fgrste indvending er, at gkonomiske tilskyndel-
ser ikke ngdvendigyvis er troveerdige. Det skyldes,
at offentligt ansatte i sidste instans er hierarkisk
underordnet en politisk ledelse, der kan zendre

reglerne, som det passer dem. Pointen er, at det
ofte er fristende at zendre spillereglerne.

Det Kklassiske eksempel — hentet udenfor
den offentlige sektor — er akkordarbejde. En
akkord giver et incitament til at arbejde hur-
tigt. Herved afslgrer man, hvor meget der fak-
tisk kan nas pa en arbejdsdag. Spgrgsmalet er,
om medarbejderne vil finde akkorden troveer-
dig. Hvis man kan regne med, at den ikke vil
blive forringet, kan man trygt arbejde 1gs og
gleede sig over sin hgjere indkomst. Hvis man
derimod har grund til at frygte, at ledelsen i
lyset af sin nyerhvervede viden om medarbej-
dernes arbejdshastighed vil justere akkorden
nedad, er incitamentet ikke troverdigt, og
medarbejderne star sig da bedst ved at holde
lidt igen med arbejdstempoet. P4 samme
made vil troveerdigheden ofte vaere et problem
i den offentlige sektor.

En organisation, der stilles i udsigt, at
effektiviseringer ikke vil medfare, at budgettet
senere reduceres, mad overveje, om politikerne
vil leve op til det lgfte ved de nzeste svere bud-
getforhandlinger. En betydelig opsparing vil
vaere et fristende bytte, sa maske er det klogest
at glemme alt om den tvivlsomme tilskyndelse
til at effektivisere.

I forhold til projektets problemstilling er
spgrgsmalet, om aktgrerne i den offentlige
sektor i mindre grad reagerer pd incitamenter-
ne, nar den politiske ledelse har vanskeligt ved
troverdigt at forpligte sig til at undlade at
benytte sig af adgangen til at &endre i spillereg-
lerne. Konkret undersgges problemstillingen i
analyser af taksameterstyringens effekter.

Taksameterstyring indebarer, nasten
som et akkordsystem for organisationer, at
bevillinger knyttes til aktiviteten. Dermed
belgnner systemet organisationer, som kan til-
trackke flere opgaver (hvad end det er patien-
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ter, elever eller noget helt tredje), og det ggres
attraktivt at tilretteleegge driften effektivt. Dis-
se effekter diskuteres i Andersen & Serritzlew
(2006). Betydningen af troverdighed under-
sgges i en sammenligning af taksameterstyring
i offentlige og private skoler. Det undersgges
her, om forskellen i trovaerdigheden af bevil-
lingssys-temet for de to typer af skoler har
betydning for effektiviteten.

Kollektive og individuelle incitamenter

Selv hvis spillereglerne ligger fast, er det ikke
sikkert, at incitamenterne virker, idet de ofte
er rettet mod organisationer frem for mod
individer.

Den anden indvending mod den simple
incitamentslogik omhandler saledes niveauet
for incitamentet. Selvom aktgrerne far del i en
eventuel gkonomisk gevinst, svarer et incita-
ment pa organisationsniveau til et kollektivt
handlingsproblem.

Et beslaegtet spgrgsmal er, om de interne
incitamenter i organisationer kan indrettes pa
en made, der fremmer organisationens inter-
esser. Den tidlige principal-agent teori forven-
tede, at organisationslederen med resultatba-
serede incitamenter kunne tilskynde medar-
bejdere til at arbejde i organisationens interes-
se, men transaktionsomkostninger og asymme-
trisk fordeling af information sztter begrans-
ninger for dette. Incitamenter pa organisati-
onsniveau forventes derfor sjeldent at virke
som tilteenkt. Det geelder iszer i den offentlige
sektor, hvor de ansatte kun sjeldent far del i
gevinsten i gkonomisk forstand, og hvor infor-
mationen ofte er ulige fordelt. Denne indven-
ding belyses i et delprojekt om socialfinansie-
ring.

Pa det specialiserede sociale omrade har
man taget for givet, at incitamenterne i den
sakaldte delte finansiering har skaevvredet
beslutningsprocessen i amter og kommuner
og vaeret en selvsteendig arsag til udgiftsvaeks-
ten pa omradet. Af samme grund er den delte
socialfinansiering en oplagt prgvesten for, om
gkonomiske incitamenter virker pa organisati-
onsniveau. Det viser de sig faktisk i et vist
omfang til at ggre, jf. Thomas Pallesens under-
spgelse (2007) af overgangen fra delt finansie-
ring til grundtakstfinansiering.

Anden motivation: Professionelle nor-
mer og indre motivation

Den sidste indvending handler om andre
typer motivation. For at pavirke adfeerden ma
gkonomiske incitamenter betyde mere end
eventuelle andre motiver, der treekker 1 den
modsatte retning. Selvom incitamenterne er
troveerdige og pa individniveau, er det siledes
ikke givet, at de virker efter hensigten.

Offentlige ansatte er nemlig ofte motiveret af
andet end gkonomisk vinding. Dels er de pro-
fessionelle normer vigtige i mange faggrupper,
og dels findes der (maske) en sarlig "Public
Service Motivation’. Derudover tyder den
sakaldte "crowding” litteratur pa, at indfgrslen
af et gkonomisk incitament kan fortreenge
indre motivation og derved virke stik mod
hensigten. Projektets resultater tyder pa, at
dette faktisk i nogle tilfeelde sker i forsknings-
verdenen (Andersen & Pallesen, 2008; Ander-
sen, Jacobsen, Mgller & Pallesen, 2006). Sam-
spillet mellem professionelle normer og gko-
nomiske incitamenter bliver ogsa undersggt i
projektet, og skonomisk vinding lader ikke til
at betyde ret meget for producenterne af
offentlige ydelser, nar der gelder en fast pro-
fessionel norm.

Praktiserende laegers brug af standard-
konsultationer pavirkes saledes ikke af, hvor
mange patienter de har, hvorimod laeger med
fa patienter bruger samtaleterapi (som er en
lukrativ konsultationstype uden professionelle
normer) signifikant flere gange pr. patient
end leeger med mange patienter (Serritzlew &
Andersen, 2006 og Andersen & Serritzlew,
2007).

Vores tvergiende undersggelse af for-
skellige motivationsfaktorers betydning for
sundhedsprofessionelles adferd og perform-
ance (Andersen, 2007) kommer ligeledes
frem til, at gkonomiske incitamenter ikke har
betydning, nar der geelder faste professionelle
normer.

I den kommende tid undersgger vi desu-
den praktiserende fysioterapeuter og tand-
leeger for at belyse samspillet mellem bruger-
betaling og de gkonomiske incitamenter hos
sundhedsproducenterne.

Kombinationen af de tre indvendinger:
Sygehusene

Det sidste delprojekt undersgger de tre ind-
vendinger pa et omrdde, hvor der er god
grund til at tro, at de alle tre er relevante: Syge-
husvasenet.

De offentlige danske sygehuse er nemlig
(1) ledet af politikere i fgrst amter og nu regi-
oner med bade magt og motiver til at zendre
reglerne og dermed underminere disses tro-
verdighed, (2) praget af incitamenter pa syge-
hus- og afdelingsniveau som ikke er fgrt igen-
nem til de enkelte medarbejdere og (3) domi-
neret af steerke professionelle faggrupper
anfgrt af leegerne, der har en sterk ikke-gko-
nomisk motivation.

De senere ars forsgg pa at reformere
sygehusvesenet gennem incitamentsbaserede
styringsmidler som frit sygehusvalg og takststy-
ring har siledes fundet sted i et alt andet end
favorabelt miljg. Alligevel har der fra politisk
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og administrativt hold vaeret knyttet store for-
ventninger til disse nye verktgjers evne til at
sikre hgjere aktivitet, produktivitet og kvalitet.

Delprojektet undersgger disse forvent-
ninger og indvendingerne mod disse, ved at se
pa betydningen af takststyring ikke bare for
sygehusenes produktivitet men ogsa for de
enkelte legers valg af behandlingsform. Det
sker med udgangspunkt i en kortlegning af
brugen af takststyring i det danske sygehusves-
en, som vil blive knyttet sammen med data om
bade sygehusproduktivitet og konkrete lege-
faglige valg i form af valget af proteser til hof-
tealloplastiker.

Projektet har indledningsvist ogsa vist, at
selvom der er visse dokumenterede effekter af
takststyring i sygehusvaesenet, er der stadig
vaesentlige uafklarede teoretiske og empiriske
spgrgsmal om trovaerdighed og normers
betydning for incitamenternes effekt, der
kreever yderligere belysning (Jakobsen, 2007).
Det er formalet med dette delprojekt at levere
denne.
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Talenter er mere end én ting

- ledelse i oplevelsesokonomisk pragede offentlige og private virksomheder

Af ledelsesradgiver Niels Henriksen, Ledernes Hovedorganisation og muse-
umsinspekter Mikkel Venborg Pedersen, Nationalmuseet

Interesse for ledelse

Ledelse diskuteres flittigt i disse ar. I den
offentlige sektor er strukturreformen og kvali-
tetsreformen den forelgbige kulmination pa
de seneste 25 ars sendringer, hvori der ogsa
har veret fokus pa ledelse. Bade den private
og den offentlige sektor vil gerne have gode
ledere.

Offentligt og privat samarbejde

Offentlig-private partnerskaber (OPP) eller
offentlig-private samarbejder (OPS) er ogsa
hgjt pa den politiske dagsorden, bade i staten,
regioner og kommuner. De ideologisk prege-
de diskussioner om udlicitering og privatise-
ring i 1990’erne er i de senere ar aflgst af en
stgrre tiltro til, at den offentlige og private sek-
tor sammen kan skabe bedre service, bedre
bygninger og infrastruktur og maske bedre
oplevelser ved at ga sammen i en aben and.
Onsket om “verdi for pengene” nzrer bade
politikere, borgere og aktionzrer. De gnsker
ogsa alle sammen, at Danmark og den enkelte
region og/eller kommune, by, egn skal klare
sig godt i globaliseringens verden. Men man
undrer sig ogsd tit over, at der er sa fa OPP-
projekter i Danmark.

Ofte forstas OPP (normalt) som et infra-
strukturprojekt med privat finansiering, hvil-
ket er den definition, som @konomi- og
Erhvervsministeriet leegger vaegt pa, men det
er en snaver betragtning. Som bl.a. professor
Carsten Greve fra Copenhagen Business
School har pointeret, sd er der maske nzerme-
re et kontinuum af definitioner rekkende fra
den snaevre opfattelse over et bredere, forplig-
tende samarbejde, hvor risici og gevinster
deles, til en lgs metafor for offentlig-privat
samarbejde. Sidstneevnte har veeret tilfeeldet i
mange sektorer og mange forskellige udform-
ninger gennem arene. Det gaelder ikke mindst
i kultur- og fritidssektoren, der bestar af et vir-
var af allehande tenkelige ejer- og driftsfor-
mer, men som alle har det til faelles, at de 1
dagens samfund indeholder en grad af offent-
lig og privat samarbejde. Det er samtidig en
sektor, som spas en ngglerolle i Danmarks gko-
nomiske fremtid.

Penge i oplevelser

Denne forhdbning fglges af endnu en udvik-
ling, der indenfor kultur- og fritidsomradet i
disse ar er markant, nemlig talen om oplevel-
sesgkonomi. Kommercielle attraktioner og
forlystelser har altid veeret ngdt til at levere
det, som gesterne har efterspurgt, for at sikre
ngdvendig indtjening. Men oplevelser og kre-
ativitet lgftes nu ofte op fra et mikrogkono-
misk til et makrogkonomisk niveau, og beskri-
ves som det nationale forretningsomrade, der
idet 21 arhundrede har det veesentligste vaekst-
potentiale. Begrebet har de sidste fire-fem ar
vundet betydelig styrke i offentlig sammen-
hzeng, og ses makrogkonomisk som en del af
landets fremtid som en innovativ og kreativ
nation, enten nationalt eller som Igftestang til
at markedsfgre et geografisk omriade ved at
lokke nye medarbejdere og virksomheder til.
Regeringsrapporter, udredninger fra tenket-
anke under bl.a. Kulturministeret og Erhvervs-
og konomiministeriet, forskningsprojekter
bl.a. pd Copenhagen Business School og
Alborg Universitetscenter og senest har et cen-
ter for oplevelsesgkonomi pa Roskilde Univer-
sitetscenter set dagens lys.

Helt preecist, hvilke virksomheder og
organisationer, der skal henregnes til sekto-
ren, er ikke entydigt, men publikationen Dan-
mark i kultur- og oplevelsesgkonomien fra
2003 henregner fglgende til de primaere pro-
ducenter: Kulturinstitutioner, edu/infotain-
ment attraktioner, teater/musik, kommerciel
sport, forlystelser, mode, billedkunst, turisme,
radio/tv, forlag, legetgj, design, film/video,
reklame, software til fritid (pc-spil), kunst-
handvaerk, restauranter og detailhandel.

Oplevelsesgkonomi er, som ordet siger
det, en gkonomi, hvor den moderne forbru-
gers krav om oplevelser tages for givet. Begre-
bets faddere er de amerikanske Harvard-gko-
nomer Joseph Pine og James Gilmore, som i
bogen The Experience Economy fra 1999
fremsatte den tese, at oplevelsesgkonomi er
den vestlige verdens nye, dominerende gkono-
miske fase. Oplevelser er den materielt mzaette-
de vestlige forbrugers krav, og det bliver gra-
den af oplevelse, der skaber forskellene mel-
lem et produkt eller en serviceydelse fra kon-
kurrentens. Den enkelte virksomheds langsig-
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tede overlevelse i dag athanger fglgelig af
evnen til at indbygge oplevelsesmuligheder i
produkterne.

For at fd en siadan nationalgkonomisk
satsning til at lykkes har man haft fokus pa
samarbejde mellem offentlig og privat, og
begrebet er blevet omfavnet af mange, bade i
den gkonomiske sektor og af kulturfolk. Men
det bgr ikke glemmes, at der reelt er tale om
en gkonomisk forestilling om at skabe en unik
vare med indbygget appel, saledes der kan szl-
ges mest muligt deraf.

De bergrte institutioner

Det er vaesentligt at erindre, idet der er endnu
en indflydelse, som er vaesentlig i offentlig-pri-
vate samarbejder — ogsa i kultur- og fritidssek-
toren — nemlig den tradition, der dannes af de
enkelte virksomheders medarbejdere og histo-
rie. Medarbejdere og ledere de enkelte steder
er ofte uddannet i (oplevelses)virksomheder-
ne selv eller pa leereanstalter, der passer dertil,
hvad enten det sd er pa business schools, uni-
versiteters humanistiske fakulteter, kunstsko-
ler eller andre steder. Deres faglige traditioner
og erfaringer kan dermed vare en anden ind-
gangsvinkel til oplevelsesgkonomien. Hvor det
i Pine og Gilmores version med afszt i ameri-
kansk virksomhedskultur var den gkonomiske
forestilling, der var dominerende, vil det i
dansk sammenhzang ofte vaere oplevelsen sely,
der gennem tradition og praksis stiller med
forstaelsesrammen for oplevelsesgkonomien.
Det er dog bemarkelsesvaerdigt, at den mini-
sterielle udleegning synes at fokusere pa den
gkonomiske veegtning som en art produktgko-
nomi, hvorimod den faglige tradition f.eks. vil
tale om folkeoplysning og oplevelse som
demokratisk dannende, bl.a. via kulturinstitu-
tioner.

Fynske oplevelser

Denne artikel er skrevet pa baggrund af en
athandling fra januar 2008 for MPA-graden pa
Copenhagen Business School, hvori artiklens
forfattere netop beskaeftigede sig med den
ovenfor antydede problematik vedrgrende
ledelse i oplevelsespkonomisk praegede offent-
lig-private virksomheder. Det blev undersggt i
fire organisationer i Odense Kommune:
Odense Bys Museer, hvis forlgber er grundlagt
i 1860; Odense Zoo, grundlagt 1930; Odense
Sport & Event A/S, en fusion fra 2006, og det
kommunale OPP-projekt om et musik- og tea-
terhus 1 Odense, som endnu ikke er opfgrt.
Endvidere har Odense Kommune siden
begyndelsen af 2000-tallet politisk udpeget
kultur- og fritidsomradet som motor i den
aktuelle erhvervs- og veakstpolitik for byen.

Heri star de fire organisationer, hvoraf den
ene altsd kun eksisterer som en OPP-dialog og
-udbud, centralt.

Alle fire organisationer er kendetegnet
ved, at de hver isaer indenfor kultur, sport og
fritid (inkl. turisme) medvirker til at udmegnte
Odense Kommunes kulturstrategi og erhvervs-
politik. Samtidig er de ogsd institutionelle
aktgrer, hvis hele eller dele af deres eksistens-
grundlag er funderet pa en oplevelsesgkono-
mi i vaekst. Og endelig agerer de alle indenfor
offentlig-privat samarbejde. I den ene ende
finder vi det rent private aktieselskab Odense
Sport & Event, som f.eks. er byg- og driftsher-
re for Arena Fyn, delvist finansieret af kommu-
nen mod en fastsat brugsret, og som ogsa er
ansvarlig for driften af det kommunale Oden-
se Stadion/Fiona Park. Odense Zoo er en sel-
vejende institution, der har et mindre offent-
ligt tilskud i driften, men som sgger at ggre sig
gkonomisk uafhengig, bl.a. ved aktivt at agere
i oplevelsespkonomiske forretningsomrader
og veere aktiv i dansk turisme. I den anden
ende af spendet er det rent offentlige Odense
Bys Museer, der stort set frasiger sig afhaengig-
hed af private midler, men som dog har ind-
teegter fra publikumsentréer m.m. og fra virk-
somheder, der f.eks. anvender Den fynske
Landsby til arrangementer. Museet agerer dog
forst og fremmest som oplysende og forvalten-
de institution.

Selvom virksomhederne er forskellige i
bade felt, historie og ledernes baggrund — fra
historiker over landbrugskandidat til handels-
kandidat — sa ledes de alligevel med nogle ens
karakteristika. P4 den ene side er der idealer,
barrierer og muligheder i hver enkel topleders
ledelsesfelt, som i hgj grad er bestemt af insti-
tutionelle rammer, dvs. love, regler, fag og tra-
ditioner. Pa den anden side har de nogle fal-
les traek, som ggr, at de pa flere omrader ogsa
trekker pa felles ledelsesprincipper. Alle tre
eksisterende virksomheder har sason- og
arrangementsbaseret drift, der hviler pd en
forholdsvis arbejdskraftintensiv produktion.
To af virksomhederne er dertil spredt over fle-
re adresser i byen. Det betyder, at hverdagens
og arets tempo ikke er stabilt, men varierer og
felgelig kraever varieret ledelsesindsats og -
tempo tillige med en hgj grad af logistisk plan-
leegning, der treekker pa mere klassisk styring.
Virksomhederne har ogsa formelt en hierar-
kisk struktur, men reelt baserer de sig pa en
flad struktur, hvor visioner og verdier skal bin-
de medarbejderne og virksomhedernes “pro-
dukter” og mal sammen. Der anvendes bade
“balanced scorecards”, arsregnskaber og afrap-
porteringer og en sterk, gennemgribende og
meget tydelig kommunikeret vision fra glade
gaester til historiens vingefang.

e
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Visionaer polyfoni

Man kan maske udtrykke dette som ikke blot
en balance mellem lederskab og styring, men
med lederskab og styring som parallelle lgb
mellem overordnet lederskab og daglig sty-
ring, der hele tiden sameksisterer. Det er ikke
tilstreekkeligt at vaere en karismatisk banner-
forer, der kan tegne en ledestjerne, mens
andre udfgrer praksis, og det rekker ikke at
vere en strategisk manager, der kan levere
solide arsregnskaber. Men andre ord bliver
praksis en balance, eller sameksistens, mellem
innovation, begejstring, standardisering og
nggtern refleksion, som det er beskrevet i
bogen Fglelsesfabrikken fra 2006. Andre har
beskrevet det som den private sektors visions-
leder eller som den polyfone leder i den
offentlige sektors public governance litteratur.

Ledelsen i disse oplevelsesgkonomisk
pregede virksomheder med en blanding af
offentlig og privat er visionsbaret i sit udtryk
og polyfonti sin praksis. Inden for kunstens og
kulturens verden trives denne ledelsesform
allerede, og har gjort det i mange ar, for her
kalder ledelse bade pa begejstring for prima-
donnaen og respekt for opvaskeren. Reelt set
kan den store museumsudstilling, familiesgn-
dagen i zoo eller den velbesggte rockkoncert
pa stadion kun realiseres i nuet ved, at ledelser
bade evner at hente offentlig og privat opbak-
ning og gkonomi, styre logistikken og samtidig
realisere nye potentialer hos medarbejdere af
den forskelligste art. Kultur- og fritidsomradet
har netop indbygget visioner med sig som et
legitimt grundlag for “oplevelsen som pro-
dukt” — pa en ganske anden made end f.eks.
det meste detailhandel, som er et eksempel i
den gkonomiske forestillede oplevelsesgkono-
mi hos Pine og Gilmore.

En anden slags talenter

Overskriften pa denne artikel hed: Talenter er
mere end én ting. Talenter er dels en oldgreaesk
mgnt- og vegtenhed, og tilhgrer altsa den gko-
nomiske forestilling, der er selve basis for
Vestens made at tenke gkonomi pa. Men
talent betyder ogsa en medfgdt evne, som ofte
netop er den, der plejes til at yde det sublime
i kultur- og fritidslivet, hvad enten det sa er tea-
terets primadonna eller fodboldbanens angri-
ber.

Ledelse af talenter kender man til i kultu-
rens og fritidslivets verden, men det kan godt
udfordre den normale made at teenke virksom-
heder i det offentlige pa. Talentpleje kraver
nemlig ogsa, at der ggres forskel. Nogle har
talent. Skal der laves en god forretning, dvs.
mgnten mgder mennesket i oplevelsesgkono-
mien, sa skal de plejes. Og andre ikke.

Netvaerk og et spil pa mange arenaer pa
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én gang var maden, som erhvervs- og vakstpo-
litikken i Odense blev omsat til virkelighed pa,
bade politisk, administrativt og i den enkelte
virksomhed. Netvaerk er gennem snart mange
ar blevet fejret i bade offentlig og privat ledel-
seskultur, men saettes ordet ledelse bagefter, sa
skal netvaerksledelse ikke mindst ses i sammen-
hzng med udviklingen af den offentlige sek-
tor, som vi indledte denne artikel med. Den
polyfone leder i en Public Governance for-
stand skal i hgj grad kunne mestre netveerksle-
delse, ligesom han eller hun skal kunne skabe
identitet og mening i sin organisation. Der er
intet, der tyder pd, at det samme ikke geelder
for private virksomheder i nutidens "netvaerks-
samfund”.

Béade private og offentlige organisationer
har her en udfordring, som de dels kan lere at
handtere i det feelles mgde i offentlig-private
samarbejder, dels ved at se pa den mangearige
tradition derfor, som allerede findes i kultur-
og fritidslivet. Her leder man mennesketalen-
ter pd baggrund af gkonomiske talenter, som
hentes i et bredt felt, skabt gennem netvaerk
og en fglelse af, at det er vigtigt, at det sker.

Forfatternes masterafhandling “Ledelsesrationaler i
oplevelsespkonomiske virksomheder” kan lines pa
Copenhagen Business Schools bibliotek.
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