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Forord

Det er lige så svært at ignorere de enorme udfordringer, som det offentlige Danmark står over for i de kommende 10-15 år, som det er at påpege nemme måder at håndtere disse udfordringer på. Udgiftspresset på den offentlige sektor har nået voldsomme højder, og Danmark står over for det store problem, at der bliver flere ældre og færre til at forsørge dem. Business as usual eksisterer ikke længere, og det gør den skarpe opdeling af offentligt og privat heller ikke. Der skal leveres bedre velfærd for færre midler i fremtiden, og det er den udfordring, denne bog tager sit udgangspunkt i. Samtidig er der efterhånden ved at brede sig en erkendelse af, at der eksisterer et kæmpestort potentiale i form af besparelser og øget produktivitet, hvis det offentlige løser flere af sine opgaver ved at inddrage partnere fra det private erhvervsliv.

Med andre ord skal der findes nye måder at arbejde på i løsningen af offentlige opgaver – og lige så vigtigt: Der skal findes nye måder at samarbejde på. Offentlig-privat partnerskab (OPP), som vi trods alt har talt om i årevis, skal nu bevæge sig fra blot at være intention og gode eksemplertil at blive konkrete partnerskaber.

Hovedformålet med denne bog er at undersøge, hvordan partnerskaber mellem offentlige og private organisationer kan udvikles og bringes til at fungere, så de bliver til frugtbare partnerskaber – partnerskaber, der styrker det danske samfund og den danske konkurrenceevne og sikrer, at Danmark står langt stærkere på den globale arena. Det kan ikke siges tydeligere end formand for Danske Regioner Bent Hansen gør det i bogen:

„Alle parter skal oppe sig, og vi skal erkende, at vi er hinandens forudsætninger og ikke hinandens modsætninger. Den viden, der opbygges, skal meget hurtig testes i forhold til mulighederne på det globale marked – ellers bliver vi kørt over.“

Vi er fuldstændig enige og mener, at frugtbare partnerskaber er en af vejene til at opnå det samfund, vi så gerne vil have – uanset politisk ståsted. Ansvaret for det danske samfund skal nemlig i højere grad deles, og det næste skridt ind i vidensamfundet bør tages nu – et skridt, der inkluderer transformation af arbejdspladser fra gammeldags industrielle arbejdspladser til videnarbejdspladser, globalisering af erhvervsliv og samfund samt omstilling af den offentlige sektor til den nye virkelighed.

Man kan filosofere over alle livets store og små spørgsmål. Det har vi i denne bog valgt at lade være med og i stedet beskæftige os med noget ret konkret. Vi spekulerer nemlig over, hvad frugtbare partnerskaber er, hvad de skal indeholde, hvordan de skal ledes, og hvad de kan føre til. Vi har, siden vi mødte hinanden i 2005 i forbindelse med bogen Social ansvarlighed, talt, undersøgt og diskuteret corporate social responsibility (CSR), ledelse, udvikling eller mangel på samme, partnerskaber og manglende partnerskaber – og vi har undret os. Vores forfatterskab repræsenterer i sig selv et partnerskab mellem den offentlige og den private verden – og det er et partnerskab, der har været et godt udgangspunkt for vores samtaler og ufatteligt mange mails.

For os har denne bog udgjort en fantastisk proces – en proces, hvor vi har lært en masse interessante mennesker, teorier og modeller at kende. Vi startede skriveprocessen med det formål at bidrage med viden til at styrke danske offentlige organisationers og private virksomheders innovationsevne i partnerskaber og – i naturlig forlængelse heraf – styrke den danske konkurrenceevne. Vi tror, at innovative partnerskaber mellem offentlige og private partnere kan opstå ved at udnytte og integrere CSR i de innovative offentlig-private partnerskaber. Derved bliver det muligt at opnå balance mellem hensynet til myndighedsopgaver og offentlighed samt ønsket om at drive fornuftig forretning i partnerskaberne.

Vi har i løbet af processen erkendt, at offentlige og private partnerskaber er mange ting, og vi kan ikke i denne bog redegøre for alle nuancer og detaljer. Med andre ord kan du, kære læser, ikke bruge bogen som en opskrift på, hvordan dit frugtbare partnerskab skal designes og ledes.

I stedet kan vi inspirere, debattere, fokusere på dilemmaer, muligheder og barrierer og få nødvendige holdninger og vigtige fakta frem i lyset. Vi vil ikke sige som Sokrates, at vi ingenting ved, for vi er overbeviste om, at vi har fundet en ny vej i frugtbare partnerskaber, men det er ikke den endegyldige sandhed eller en one size fits all-model, og der er stadig langt at gå. Men rejsen er begyndt, og derfor er der grobund for god debat og inspiration i bogen.

Den nødvendige viden kunne vi ikke levere alene. Derfor er vi i processen med denne bog blevet ledsaget af mennesker, der i den grad sætter fodaftryk i dansk erhvervsliv. Vi har talt med repræsentanter fra det politiske system – stat, regioner og kommuner – samt en række erhvervsfolk, som har udmærket sig ved at have arbejdet med partnerskaber og have klare holdninger til samme.

Vores 11 samtalepartnere har smidt forsigtighedskappen, og vi har været meget imponerede over deres modige og åbne tilgang, stærke holdninger og vilje til at bidrage konstruktivt til, at samfundet Danmark kan få de frugtbare partnerskaber til at fungere i praksis.

Vi har lagt en „freestyle-model“ til grund for samtalerne. Ikke desto mindre har den åbne dialog været en nogenlunde ensartet ramme for dem alle. Denne arbejdsform har ulemper, da ikke alle de medvirkende forholder sig til helt ens emner, men omvendt mener vi, at interviewformen har givet dybde, hvad viden angår, og tilført områder og tankesæt, vi ikke selv havde forudset.

Vi har siddet i stolen hos:

•   Tidligere finansminister Claus Hjort Frederiksen

•   Administrerende direktør i ATP Lars Rohde

•   Bestyrelsesformand og medejer af Hummel Christian Stadil

•   Formand for FOA Dennis Kristensen

•   Bestyrelsesmedlem og formand Sten Scheibye

•   Professor på CBS Steen Thomsen

•   Administrerende direktør i Falck Allan Søgaard Larsen

•   Administrerende direktør i Københavns Kommune Claus Juhl

•   Formand for Kommunernes Landsforening Jan Trøjborg

•   Formand for Danske Regioner Bent Hansen

•   Formand for DSB og tidligere administrerende direktør i Nordea Peter Schütze.

Derudover har vi inddraget vinkler fra og diskussioner med Bygmas administrerende direktør Peter H. Christiansen, Folkekirkens Nødhjælps generelsekretær Henrik Stubkjær, partner i PricewaterhouseCoopers Helle Bang Jørgensen, den anerkendte brandingekspert Martin Roll, Det Danske Madhus, administrerende direktør for ISS Facility Services Maarten van Engeland og professor Kurt Klaudi Klausen. Samtalerne foregik før valget i september 2011, hvorfor Claus Hjort Frederiksen optræder som finansminister i bogen.

Disse markante topledere har udvidet vores horisont, og de har udfordret os på vores holdninger, tanker og ideer. Nogle synspunkter har vi bevæget os i forhold til – andre har vi ikke. Men uanset enighed med alle de interessante og interesserede topledere, der deltager i bogen, så har de alle åbnet døren og inviteret os indenfor til en snak om offentlige og private partnerskaber med hver sit unikke og relevante udgangspunkt. Og alle har lukket op for spændende tanker i en grad, som er decideret imponerende.

Bogen præsenterer derfor en række tankevækkende debatemner, dilemmaer og udfordringer, der alle sammen kræver handling, og det haster. Ellers er toget med frugtbare partnerskaber kørt for Danmark. Der skal sættes turbo på udviskningen af det klassiske skel mellem privat og offentligt for at fremtidssikre den offentlige sektor i Danmark.

Vi er blevet udfordret med overraskende synspunkter, nye oplysninger og stærke holdninger til frugtbare partnerskaber – og det håber vi også, at læserne af Frugtbare partnerskaber bliver. Udfordret til at gentænke traditionelle billeder af partnerskaber mellem offentlige og private aktører, og ikke mindst hvordan disse skal ledes. Udfordret til at tænke stort og udfordret på vores oprindelige målsætning med bogen. For vi mener, at de tanker, der deles af de markante personer i bogen, er banebrydende og på mange områder viser vejen mod et samfund, der står stærkere – hvis udfordringen tages op!

Efter det nyligt overståede valg står Danmark med et nyt politisk billede. Stafetten er givet videre til en statsminister, der har lovet væksttiltag på området. Vi vil derfor benytte lejligheden til at sende en opfordring til den nye regering om at fjerne barriererne for offentlig-private partnerskaber. Det vil være til stor gavn for borgerne, virksomhederne, kommunerne – i det hele taget Danmark.

Ingen bog uden en takketale, hvorfor vi vil rette en speciel tak til Karin Eriksen, Press Republic, for kompetent journalistisk sparring, til Renate Nielsen for at dele sine tanker og til forlagsredaktør Anne Weinkouff.

God læselyst!

Helene Tølbøll Djursø og Anders Drejer, september 2011
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Samfundsmæssige udfordringer 2020

Det er umuligt at ignorere de enorme udfordringer, som det offentlige Danmark står over for i de kommende 10-15 år. Udgifterne til den offentlige sektor har aldrig været højere, og alligevel oplever vi stort set hver dag, at selv relativt basale offentlige serviceydelser tilsyneladende ikke fungerer. Sygehusenes ventelister forsvinder ikke, tværtimod synes de vedvarende at vokse. Der må prioriteres benhårdt på skoleområdet, selvom alle i ord er enige om, at vi da skal have verdens bedste folkeskole. Ja, selv snerydningen kniber det med i mange kommuner, hvor lavvande i kassen gør, at der er mere glat i nogle områder af Danmark end i andre. Behovet for offentlige serviceydelser er i øvrigt voksende. Vi får flere og mere pasningskrævende ældre, og rigtig mange af os har et forhold til for eksempel folkeskolen, der bedst kan beskrives som „produktificeret“ – vi ser skolen som et produkt, vi køber, og som bare skal være i orden. Og sådan kan man blive ved inden for en lang række områder, der tilsammen tegner et billede af en offentlig sektor, der skal levere mere og mere i årene fremover – og med mere mener vi både kvalitativt og kvantitativt mere.

Og for at det ikke skal være løgn, så er det umuligt at se, hvordan den offentlige sektor skal få flere penge til at løse sine opgaver i fremtiden. Vi har i forvejen verdens højeste skattetryk, og alle på tværs af det politiske spektrum har efterhånden erkendt, at den offentlige sektor bør slankes og løse sine opgaver med betydeligt færre ressourcer, end det sker i dag. Det er alene spørgsmålet om midlerne – i hvor høj grad og hvordan denne reduktion af den offentlige sektor skal ske – der adskiller politikerne, idet målet er klart for alle: Der skal leveres bedre offentlig service for færre midler i fremtiden! Og det er den udfordring, denne bog tager sit udgangspunkt i.

DEN IGANGVÆRENDE KRISE

Der tales så meget om krise i forskellige semantiske og logiske sammenhænge, at det giver mening at perspektivere den situation, som vi befinder os i. Det danske samfund står ikke blot i en midlertidig finansiel krise, som snart går over. I stedet står vi i en brydningstid, hvis lige ikke er set i 250 år: Vi forlader det, vi kender som industrisamfundet, til fordel for vidensamfundet. Følgerne vil være dybe og grundlæggende på en lang række områder og vil blandt andet ændre betingelserne for at drive forretning – og offentlig service såmænd – på en lang række områder. Vores familiemønstre og sociale relationer er allerede under opbrud: Hvor mange lever i grunden i fasttømrede kernefamilier med far, mor og to artige børn længere? Det korte svar er „de færreste“, selvom vi i det daglige nok går rundt og forestiller os noget andet. I stedet har vi flere hundrede tusinde singler og en mangfoldighed af andre familieformer end kernefamilier – vi nævner i flæng udvidede storfamilier, double-income-no-kids og mange andre. I 1950 brugte Danmarks Statistik sølle tre kategorier til at beskrive familiemønsteret hos Familien Danmark, i dag bruger man 29!

Denne eksplosion i kompleksitet alene på ét sted i samfundet har naturligvis konsekvenser for store dele af livet i dagens Danmark. Byggebranchen må indstille sig på, at der fremover skal skabes andre boligformer end parcelhuse og lejligheder til børnefamilier; ejendomsmæglerne må lære andre ord end „håndværkertilbud“; bankerne må overveje, om deres kunder er enkeltpersoner, familier eller små enmandsvirksomheder med helt specielle behov; og advokaterne må opfinde „samlivspagter“ til de mange moderne kategorier af partnerskab, som ikke er en kernefamilie. Og det er bare den igangværende samfundsforandring anskuet ud fra et lillebitte område! Tænk på, hvordan virale teknologier som Facebook ændrer vores sociale liv og måden, vi forholder os til hinanden på. Eller på hvordan globaliseringens indflydelse på selv meget små ting i vores egen lille andedam gang på gang overrasker os. Det, der står skrevet i en dansk avis på dansk, forbliver ikke nødvendigvis i Danmark i en global verden. Så lad os se nærmere på det samfundsskifte, som er i gang, og som ændrer den offentlige ledelsesopgave markant.

SKIFTET FRA INDUSTRI- TIL VIDENSAMFUND

Hvor positivt og godt det end måtte være, at samfund og politikere har taget begreber som vidensamfund til sig og endog er begyndt at gå fra holdning til handling, så må det dog konstateres, at der ikke er noget nyt under solen. Tværtimod. Lad os fremhæve nogle få centrale bidrag til en akademisk viden, som langtfra er ny, men dog stadig uhyre relevant.

Mange af vores begreber og forestillinger om dette næste samfund har vi fået fra Alvin Toffler og hans bog The Third Wave, som udkom allerede i 1980, men som stadig er værd at lade sig inspirere af. Toffler var og er futurist. Da han skrev bogen sidst i 1970’erne, var han overbevist om, at et paradigmeskifte i den måde, vi indretter vores samfund og vores organisationer på, var undervejs. Han bruger billedet af en bølge for at beskrive, at paradigmeskiftet er uundgåeligt og sker løbende (som et bølgeslag). I Tofflers udlægning havde vi først landbrugssamfundet, dernæst industrisamfundet, og nu er dette paradigme døende og skal erstattes af det tredje paradigme.

Siden Toffler har andre beskæftiget sig med udviklingen på samfundsniveau, for eksempel Richard Normann, som allerede i 1991 skrev om en situation, hvor vi ikke afventer fremtiden, men i stedet selv både kan og skal skabe den (Normann, 2001: When the Map Changes the Landscape, der dog tager et teknologisk udgangspunkt). Igen må man imponeres over det fremsyn, som her vises for 20 år siden. Som mange før Normann har påpeget, befinder vi os teknologisk set i en af de mest spændende tidsperioder inden for de seneste cirka 200 år – i vadestedet mellem to grundlæggende teknologiske paradigmer, der hver især er ensbetydende med helt anderledes betingelser for samfundets velfærd, organisationer og ikke mindst de produkter og processer, som vi anvender til arbejdet i vores virksomheder.

Som bekendt har den vestlige verden over de seneste godt 200 år gennemløbet fire cirka 50 år lange teknologiske cyklusser, der hver især har skabt unikke betingelser for samfundet og de produkter og processer, der fremstilles. De første fire cyklusser er karakteriseret af: 1) modernisering af landbruget, 2) udvikling af effektive transportsystemer, 3) den industrielle revolution og 4) informations- og kommunikationsteknologi (Drejer & Printz, Luk op, 2004). Den fjerde teknologiske cyklus er ved at ebbe ud, hvilket kan ses på den afmatning og usikkerhed, der har ramt verdensøkonomien i disse år. Overalt sporer man fornemmelsen af, at noget nyt er på vej, men ingen har et klart billede af, hvad dette nye er. En af grundene til, at der mangler et klart billede, er, at den næste – femte – teknologiske cyklus vil falde sammen med det ovenfor beskrevne paradigmeskifte på samfundsniveau, hvor vi endeligt forlader industrisamfundet og skal til at opbygge nye strukturer og organisationer, der er baseret på helt andre måder at tænke på. Projekter og indsatser på nationalt plan har allerede givet os en fornemmelse af, at den næste teknologiske bølge vil basere sig på anvendelse af informations- og kommunikationsteknologi og resultere i nye måder at skabe værdi på ud over den materielle, for eksempel value-added services. For virksomheder betyder dette, at deres værdiskabelse over for kunderne skal være meget mere end den materielle ydelse – der i nogle tilfælde vil være sekundær til immaterielle ydelser; værdiskabelsen skal baseres på en intelligent kombination af eksisterende informations- og kommunikationsteknologier til ydelser, løsninger og servicer, der direkte interagerer med kunderne og opfylder kundernes behov og ønsker.

Man kan trække mange andre forfattere frem i denne sammenhæng. Det samfundsmæssige og teknologiske skifte – der i øvrigt er sammenfaldende med finanskrisen – er belyst af ganske mange efterhånden. Også selvom det først er nu, skiftet for alvor er ved at bide sig fast i den offentlige debat og erkendelse.

PARADIGMESKIFTET FRA INDUSTRI- TIL VIDENSAMFUND PÅ SAMFUNDSNIVEAU

De tanker, der gennem de seneste mange år har været gjort om overgangen fra industrisamfund til vidensamfund og de teoretiske og praktiske implikationer heraf i forhold til ledelsesbegrebet i en dansk kontekst, blev forsøgt sammenfattet allerede i 2004 i Luk op (Drejer & Printz, 2004). Bogen var både et debatoplæg, en lærebog om strategi og en præsentation af nogle nye og meget foreløbige tanker om de strategiske ledelsesteorier, som presser sig på i disse år.

Hvad er det, vi er gået fra og til?



	 
	Industrisamfundet

	Vidensamfundet




	Homogenitet i samfundet
	Stor ensartethed i institutioner, befolkning, medier osv.
	Atomiseret



	Aktiviteter
	Specialisering
	Generalisering



	Tid og aktiviteter
	Synkront i tid
	Asynkront i tid



	Politisk magt
	Centraliseret
	Distribueret



	Centralt mål
	Vækst i velfærd, målt i penge
	Mange forskellige, f.eks. vækst i kompetence eller forbedret miljø



	Geografi
	Koncentreret
	Distribueret



	Familiemønster
	Kernefamilien
	Mange former



	Arbejde
	Synkront, på arbejdspladsen
	Asynkront, i hjemmet og i cyberspace



	Uddannelse
	Generel dannelse, foregik synkront på uddannelsesstedet Fælles: synkronisering, specialisering og standardisering
	Individualiseret og asynkront, foregår hele livet Fælles: kreativitet, kompetence og selvledelse




Paradigmeskiftet er karakteriseret ved, at vi er på vej ind i et samfund, hvor enstartetheden er ekstremt lille. I stedet sker der en decideret atomisering af samfundet i mange mindre grupperinger, der måske oven i købet skifter konstant, men som på grund af globaliseringen og de nye teknologier kan finde sammen verden over. Der er for eksempel omkring 50 såkaldte newsgroups på internettet, der udelukkende beskæftiger sig med at diskutere Søren Kierkegaard (på engelsk). Samlet er der måske nogle få hundrede interesserede, men de har fundet sammen via internettet og udgør et eksempel på en gruppering, hvilket karakteriserer vidensamfundet.

Noget lignende kan vi forvente vil ske i medierne, hvor de nye teknologier gør, at vi vil kunne imødese en eksplosion af specialiserede tilbud målrettet grupper med særinteresser – hvorfor udgive et magasin om ledelse, når man kan udgive et ultramålrettet magasin om ledelse for erhvervsaktive kvinder i Mellemøsten? Det sidste findes faktisk, og der kommer med garanti mange flere eksempler af den slags i fremtiden, da kundetilpasningen, differentieringen og dermed også markedsattraktiviteten er meget højere for et sådant tilbud end for de mere standardiserede (industrielle) tilbud. Det samme kommer sikkert til at gælde for vores institutioner, der også vil søge at tilpasse sig kundernes behov og dermed differentiere sig fra andre tilsvarende institutioner.

PARADIGMESKIFTETS PRIMÆRE ELEMENTER

Hvor nøglen til at få standardiserede processer til at fungere optimalt i industrisamfundet var nedbrydning af arbejdsopgaverne i de mindst mulige dele – specialisering – forholder det sig modsat i vidensamfundet. Generalisering kommer til at erstatte specialisering. I industrisamfundet var et andet aspekt af specialisering og standardisering nødvendigheden af, at aktiviteter foregik synkroniseret i tid. Alle medarbejderne ved samlebåndet – det være sig i bilfabrikken eller på slagteriet – var nødt til at møde samtidig og arbejde i samlebåndets takt. Ellers brød det industrielle system sammen. Dette gør sig ikke længere gældende i vidensamfundet, hvor man både kan og vil arbejde på andre tidspunkter af døgnet og geografisk isoleret fra sine samarbejdspartnere. Man har længe talt om softwareudvikling, der foregår asynkront døgnet rundt i USA, Europa og Asien i hver sin otte timers periode og med udveksling af softwaren ved afslutningen af hver verdensdels arbejdsperiode. Det er ikke længere en vision, som det var i James Martins bog Cypercorp fra 1997, men den skinbarlige virkelighed.

I et samfund styret af specialisering og standardisering er det nødvendigt, at magten koncentreres. Det ligger ganske enkelt i industrisamfundets genetik – de mest kompetente personer befinder sig per definition i hierarkiets top og styrer derfra standardiseringen og specialiseringen. Uagtet implikationerne i forhold til motivation af „masserne“, så var dette status i industrisamfundet, hvor ekstremt magtfulde erhvervsledere og politikere samarbejdede og bekæmpede hinanden skiftevis. Men hvad nu, hvis vi opgiver specialisering og standardisering? Ja, så skabes en hyperkompleks situation, som ikke kan overskues fra centralt hold. Man må så nødvendigvis decentralisere magten til de enheder, der er tættest på kunder og klienter – og dermed åbne op for lokalt selvstyre og situationstilpassede beslutninger fra de decentrale enheder i samfundsmaskineriet. Enheder, der for resten næppe kan bekymre sig om kunstigt skabte grænser i deres domæne, men må operere ud fra deres sunde fornuft og situationen. Resultatet bliver, at den politiske magt i samfundet må distribueres og decentraliseres. At det ikke ser sådan ud i det meste af den vestlige verden i dag, handler måske mest om visse institutioners sidste krampetrækninger. Decentraliseringen skal nok komme.

Med en distribueret magt i samfundet og mange decentrale enheder, der forsøger at differentiere sig og tilpasse sig markedet, må ideen om ét centralt mål – som var fremherskende i industrisamfundet – også opgives. I industrisamfundet var målet profitmaksimering, men uanset hvor vigtigt det stadig synes, så vil samfund, organisationer og personer fremover blive stillet over for mange forskellige målsætninger, der skal integreres til et samlet hele. Allerede nu er velfærd målt på pengepungen ikke det eneste centrale mål for vores samfund. Vi taler for eksempel også om livskvalitet og om, at vi her i vores samfund har en relativt lav gennemsnitslevealder i forhold til andre samfund. Måske burde livskvaliteten være et lige så centralt mål for os som velfærden?

Og hvad med naturens livskvalitet? Emner som miljø, økologi og lignende er bestemt også på samfundets dagsorden allerede nu.

Andre går endnu længere og forsøger at finde mål for udsigterne til fremtidig velfærd: Har vi beredskabet til at sikre, at også vores børn kommer til at opleve et velfærdssamfund, når de bliver gamle? Nogle forskere har for eksempel foreslået borgernes adgang til it-ressourcer som (endnu) et mål for beredskabet til at skabe fremtidig velfærd. Indregner man dette mål i beregninger af verdens rigeste lande (der ellers kun tager udgangspunkt i bruttonationalprodukt per indbygger), sker der en række meget spændende forskydninger; for eksempel skyder en række nuværende tredjeverdenslande – primært i Østen – langt op ad listen. Indregner man gennemsnitslevealderen, forskydes billedet endnu mere – og sådan kan man blive ved. Hovedkonklusionen er, at vi ikke længere vil være interesserede i et bestemt centralt mål for samfundet eller for vores organisationer – i vidensamfundet har vi mange målsætninger på samme tid.

At arbejdet ændrer sig grundlæggende fra at være specialiseret og synkroniseret til at være asynkront, distribueret geografisk og holistisk, har vi allerede rundet ovenfor. Der er ingen tvivl om, at vi går fra et samfund, hvor størstedelen af arbejdet var „håndens arbejde“, til et samfund, hvor størstedelen er „åndens arbejde“. Den engelske ledelsesguru Charles Handy citerer i en af sine bøger en undersøgelse, der viser, at England kommer til at gå fra, at 70 procent af alt arbejde var håndens arbejde i 1950, til at 70 procent af alt arbejde vil være åndens arbejde – eller videnarbejde – i 2020. Og det er snart. Peter Drucker talte allerede i 1963 om videnarbejderen som en størrelse, der skulle ledes ganske anderledes end timelønnede medarbejdere i den industrielle produktion – og nu er videnarbejderen snart den helt fremherskende medarbejdertype i vores organisationer. Det kommer til at stille store krav til ledelse og organisering, som vi skal diskutere i det næste kapitel, herunder ikke mindst at få offentlig-private partnerskaber til at fungere og dermed få løst offentlige opgaver i vidensamfundet.

Det var så paradigmeskiftet i karikatur. Der er naturligvis mange facetter af et paradigmeskifte på samfundsniveau, som ikke kan fanges i en kort skriftlig fremstilling, men tendenserne skulle være klare nok.
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Den offentlige sektor i vidensamfundet

I disse år taler vi meget om globalisering, idet vi må erkende, at det danske samfund langtfra fungerer isoleret fra sin omverden og er underlagt spilleregler og konventioner, som påvirker vores dagligdag, selvom de kommer udefra. I familie med globaliseringen er transformationen af arbejdspladser i det danske samfund, hvor en hidtil uset outsourcing og udflagning af traditionelt industriarbejde i disse år foregår i et omfang, som vi måske ikke til fulde begriber. Dertil skal lægges en aldrende befolkning med stadigt stigende behov for og ønsker om service og ydelser fra velfærdsstaten kombineret med et vigende skattegrundlag samt ikke mindst et ønske fra samfundet om ansvarlige og bæredygtige løsninger med flere bundlinjer end blot den økonomiske. Tilsammen tegner disse udfordringer et billede af et samfund i hidtil uset forandring,

Dette gælder ikke mindst den offentlige sektor, som i disse år skal yde mere og andet end tidligere – og det med færre ressourcer. Nytænkning er et must, og samarbejde er nøgleord, men det samme er ansvarlighed og bæredygtighed – dyder, som ikke må forsvinde i krisernes og besparelsernes navn. Samtidig er der mange, der peger på, at det offentlige kan være en af de væsentlige spillere i den generelle samfundsmæssige innovation af også det private erhvervsliv og resten af samfundet. Der er med andre ord ingen vej uden om innovation i det offentlige. Skal man sammenfatte alvoren af udfordringen med en slagkraftig formulering, kan man sige, at hvor „work harder“ – altså hele tiden forbedre eksisterende praksis – i gamle dage var nok inden for det offentlige, og hvor „work smarter“ – altså at forny eksisterende praksis – for få år siden var nødvendigt, så er „work harder and smarter“ i dag afgørende. Det sidste vil sige løbende at forbedre de eksisterende måder at arbejde på kombineret med større innovationer i form af nye arbejdsformer og måder at organisere offentlige funktioner på. Og det sidste skal ske med jævne mellemrum. Dette er en enestående ledelsesudfordring, hvis lige måske aldrig er set i verdenshistorien.

Lad os forsøge at illustrere udfordringerne ved et eksempel, som vi vel alle kan forholde os til, nemlig folkeskolen. Den danske folkeskole er under pres i disse år. De såkaldte PISA-test viser, at danske skoleelever er langt fra at kunne måle sig med skoleelever i andre lande verden over. Samtidig vokser udgifterne til for eksempel specialundervisning voldsomt i disse år, uden at der tilføres flere midler til folkeskolen. Forældre og forældreorganisationer på deres side er for alvor ved at tage tanken om frit skolevalg til sig. I dag er det for eksempel ikke givet, at ens barn skal være i den samme folkeskole hele skoletiden igennem; selv socialdemokratiske toppolitikere kan forsvare, at deres børn går i privatskole af årsager, som er rent praktiske og ikke ideologiske. Ydermere har folkeskolen været udsat for en helt særlig opmærksomhed fra det politiske system, da folkeskolen blev defineret som et særligt tema for VK-regeringen i 2010. Lærerne og deres organisationer har naturligvis også noget at sige om folkeskolen, og hvordan den bedst udvikles fremover.

Situationen for folkeskolen er i udgangspunktet enormt kompleks, og skal man sætte tingene på spidsen, kan udfordringen formuleres som følger: Hvordan øger vi kvaliteten af folkeskolens serviceudbud til samfundet markant, samtidig med at vi sparer på dens brug af ressourcer? Eller sat på spidsen: Hvordan får vi en bedre folkeskole, uden at der står en lærer i hvert eneste klasseværelse? I hvert fald er det langtfra (godt) nok bare at hæve antallet af elever i den enkelte klasse – for nu at tage et af de løsningsforslag, som automatisk bringes til torvs, hver gang folkeskolen debatteres.

Især det sidste spørgsmål viser behovet for at ny- og gentænke vores folkeskole. Vi skal spare (work harder), samtidig med at vi skal finde på nye løsninger og modeller (work smarter).

LEDELSESUDFORDRINGEN INDEN FOR DET OFFENTLIGE NU OG FREMOVER

Hvordan har vi så håndteret disse enorme udfordringer i det offentlige indtil videre?

Strukturreform, kommunalreform, kvalitetsreform. Ressourcedrænende sygefravær, forstenede ledelsesformer og et radikalt pres på kryds og tværs mellem kvalitetsmålinger, standarder, rapporter, obligatoriske skemaer og virkelige mennesker, bedre kendt som borgere. Ledelsesudfordringerne i den offentlige sektor har nået et hidtil uset niveau. Om det er begrædeligt kaos eller strukturmæssigt fremskridt, afhænger af øjnene, der ser. Nogle taler ligefrem om velfærdsrevolution, mens andre fokuserer mere på stress og de negative effektiver af de mange reformer.

Man er imidlertid nødt til at erkende, at det ikke er nemt at være offentlig leder i disse år. Med dette mener vi ganske enkelt, at offentlige ledere er presset af demografiske forandringer og øgede samfundskrav om offentlig service fra oven, af forskellige former for direkte indgriben fra centralt hold – uanset om det hedder kvalitetsreform, lean eller noget helt tredje – og dermed fra siden, og endelig må de offentlige ledere forholde sig til, at deres medarbejdere og kolleger bestemt også mærker det pres, som det offentlige er udsat for, og reagerer både negativt og positivt på det.

Den offentlige ledelsesudfordring består med andre ord i pres fra alle sider, og der er ingen udsigt til, at det bliver nemmere fremover. Der er således behov for måder at udvikle den offentlige sektor på, som kombinerer nytænkning med tilførsel af flere ressourcer og/eller kompetencer uden at give køb på, at det offentlige blandt andet skal løse en række myndighedsopgaver og gerne på måder, der kan være med til at skabe positiv motivation og begejstring blandt medarbejderne i det offentlige. Det i sig selv er en betydelig udfordring, der viser, at vi også må tænke ud af boksen, når det handler om at udvikle den offentlige sektor.

Det er simpelthen ikke nok at pålægge besparelse på besparelse og samtidig forvente, at der bliver tænkt nyt. Det er ikke (godt) nok at anvende standarder og målingstyranni, hvis disse ikke afspejler virkeligheden i det offentlige. Det er heller ikke nok at privatisere som udtryk for ideologi, hvis ikke opgaveløsning og/eller sammensætning ikke samtidig gentænkes. Det er heller ikke nok at fokusere alene på medarbejdernes trivsel og motivation. Og man kunne blive ved. Alle disse virkemidler er gode i sig selv. Men de er bare ikke gode nok. Man taler i den forbindelse om nødvendige, men ikke tilstrækkelige forudsætninger for den rette udvikling af den offentlige sektor.

Vi forudser og håber, at der i de kommende (få!) år vil blive opfundet, afprøvet og implementeret en lang række nye måder at udvikle den offentlige sektor i Danmark på. En af disse – men altså langtfra den eneste – tillader vi os endda selv at bringe til torvs: frugtbare partnerskaber mellem det offentlige og det private erhvervsliv.

FRUGTBARE PARTNERSKABER – EN AF LØSNINGERNE

Som allerede nævnt er det vores – og mange andres – opfattelse, at de ovenfor nævnte udfordringer er så store, at de ikke alene kan løftes af det offentlige Danmark. For det første mangler det offentlige Danmark penge til store investeringer i udvikling af helt nye løsninger både inden for skolevæsen, ældrepleje og meget andet. For det andet har de private aktører en række kompetencer at tilbyde, som det offentlige mangler. En vej frem er offentlig-privat samarbejde, hvor for eksempel offentlige serviceydelser udvikles i partnerskaber med private virksomheder.

Et samarbejde eller partnerskab kan variere indholdsmæssigt, og der findes forskellige organiserings- og finansieringsformer, når en offentlig part overlader opgaver til en privat part.

Offentlig-privat samarbejde (OPS) er derfor en fælles betegnelse for forskellige måder at organisere et samarbejde mellem den offentlige og den private sektor på:

•   Klassisk udbud

•   Servicepartnerskab og partnering

•   Offentlig-privat aktieselskab

•   Samlet udbud (i daglig tale OPP Light)

•   Offentlig-privat partnerskab (OPP)

•   Offentlig-privat innovation (OPI)

På www.udbudsportalen.dk kan du finde en oversigt over de forskellige samarbejdsformer, og hvilke faser de enkelte samarbejder relaterer sig til.

I praksis vil det, vi i denne bog definerer og beskriver som frugtbare partnerskaber, være et supplement til den viden, vi allerede har om OPP, og en måde at give indhold og form til begreberne OPP og offentlig-privat innovation ved eksempler, diskussioner og holdninger.

Udbudsportalen beskriver samarbejdsformerne relativt omfattende, så vi viser dem i uddrag og fokuserer på de forskelliges modellers karakteristika. Men portalens vejledning fortjener at blive set i sin fulde længde, for der er mange gode eksempler, spot på fordele og ulemper ved de forskellige modeller og ikke mindst gode faktuelle oplysninger.

Det klassiske udbud har en række velkendte karakteristika:

Indhold: Levering af drifts- og serviceydelser.

Styringsfilosofi: Udgangspunktet er en kontraktbaseret relation mellem kommune og leverandør. Kontrakten fastlægger de konkrete ydelser, den private leverandør skal levere, det kvalitetsniveau, ydelserne skal leveres på, samt den modydelse, kommunen skal betale for ydelserne. Sat på spidsen kan man sige, at relationen handler om at sikre, at den ene part ikke „snyder“ den anden.

Udbud: Udbuddet tager afsæt i en præcis og veldefineret kravspecifikation, der ofte kan være ret omfattende. Udbudsformen ved EU-udbud er normalt offentligt eller begrænset udbud. Varer og tjenesteydelser under tærskelværdien for EU-udbud annonceres efter reglerne i tilbudsloven.

Mål: Klart beskrevne ydelser til faste priser. Der er velbeskrevne roller mellem kommune og leverandører.

Kontraktlængde: Typisk ca. 4 år, for komplekse og investeringstunge områder dog eventuelt længere, for eksempel på velfærdsområdet.

Fokus på: Pris og kvalitet.

Servicepartnerskabet er karakteriseret ved:

Indhold: Levering af drifts- og serviceydelser.

Styringsfilosofi: Et servicepartnerskab bygger på en åben kravspecifikation, der fastlægger de overordnede krav til ydelser og resultater. Det giver rum for, at parterne sammen kan udvikle fælles mål og metoder til at løse den konkrete opgave. En økonomisk incitamentsstruktur skal gøre det attraktivt for parterne løbende at udvikle og effektivisere opgaveløsningen. Servicepartnerskaber tager således afsæt i en filosofi om gensidig tillid, fælles værdier og en ambition om at blive klogere i fællesskab.

Udbud: Udbudsmaterialet har en høj grad af fokus på funktionskrav, det vil sige outputkrav frem for inputkrav. Typisk vil udbudsmaterialet samlet set være mindre end i et klassisk udbud. Udbudsformen vil oftest være begrænset udbud, hvor tildelingskriteriet er det økonomisk mest fordelagtige bud.

Mål: Et konstruktivt samarbejde om levering af serviceydelsen med fokus på at effektivisere og rationalisere opgaveløsningen undervejs i kontraktperioden. Principper om åben økonomi og en økonomisk incitamentsstruktur er redskaber til at sikre nye innovative resultater.

Kontraktlængde: Typisk 4-6 år. Nogle kan være længere for at give ekstra tid og rum for udvikling og erfaringsopsamling.

Fokus på: Pris, kvalitet, samarbejde og udvikling af opgaveløsningen.

Det offentlig-private selskab er karakteriseret ved:

Indhold: Levering af kommunale opgaver og markedsgørelse af kommunal knowhow.

Styringsfilosofi: Det offentlig-private selskab tager afsæt i, at såvel kommunen som de(n) privat(e) investor(er) har særlige kompetencer og knowhow. Filosofien er, at en kommerciel udnyttelse af disse kompetencer i fællesskab kan skabe synergieffekter, mere effektive løsninger og åbning af nye markeder uden for Danmarks grænser.

Udbud: Udbudsmaterialet kan udformes efter principperne i enten offentligt eller begrænset udbud. Skal selskabet varetage komplekse udviklingsopgaver, kan udbudsformen konkurrencepræget dialog muligvis anvendes i stedet for en decideret licitation, som ikke er velegnet til at håndtere opgaver med stor kompleksitet.

Mål: Et konstruktivt samarbejde mellem kommunen og den private part, som kan føre til en mere effektiv og innovativ løsning.

Kontraktlængde: Typisk 5-8 år. Kontraktlængden vil dog afhænge af opgavens karakter og kan derfor være noget længere, hvis opgaven har et længere udviklingsperspektiv.

Fokus på: Synergieffekter, ved at kommuner og private virksomheder løser opgaver i fællesskab med fælles interesse, og/eller at udvikle et marked for opgaven, så den på sigt kan udliciteres fuldt ud.

Samlet udbud er karakteriseret ved:

Indhold: Sammentænkning af anlæg, vedligeholdelse og drift.

Styringsfilosofi: En totaløkonomisk betragtning om, at godt byggeri giver billigere vedligehold og drift af bygningerne.

Udbud: Udbudsmaterialet sætter fokus på funktions- og outputkrav. Det skal være formuleret så åbent, at det reelt giver den private part rum til at vælge de mest innovative og rentable løsninger. Det betyder, at arkitektkonkurrencer forud for udbuddet – og andre restriktioner på byggeriets udformning – kan være svære at få til at harmonere med samlet udbud. Udbudsformen vil typisk være begrænset udbud, hvor tildelingskriteriet er det økonomisk mest fordelagtige bud.

Mål: En totaløkonomisk god løsning.

Kontraktlængde: Typisk 15 år med løbende genudbud af nogle facility management-opgaver, eksempelvis rengøring og kantinedrift.

Fokus på: Pris, kvalitet, samarbejde og udvikling af opgaveløsningen samt totaløkonomi og risikodeling i projektet.

OPP er karakteriseret ved:

Indhold: Kombination af anlæg, vedligeholdelse, drift og finansiering.

Styringsfilosofi: En totaløkonomisk betragtning af byggeri og bygningsdrift samt en systematisk deling af risici mellem udbyder og OPP-konsortiet støttet af en økonomisk incitamentsstruktur.

Udbud: Udbudsmaterialet sætter fokus på funktions- og outputkrav. Udbudsformen vil typisk være den konkurrenceprægede dialog, idet parterne har behov for at kunne indgå i dialog om den fremtidige opgaveløsning.

Mål: En totaløkonomisk fornuftig løsning med brug af privat finansiering.

Kontraktlængde: Lang, typisk 30 år med mulighed for løbende genudbud af nogle facility management-opgaver. Bygningsaktiver overdrages oftest til kommunen efter kontraktens udløb mod en slutbetaling.

Fokus på: Pris, kvalitet, samarbejde og udvikling af opgaveløsningen, totaløkonomi og risikodeling i projektet samt finansiering.

I en årrække har man ud fra de førstnævnte argumenter arbejdet med begrebet offentlig-privat partnerskab, OPP, som i VK-regeringens egen handlingsplan for offentlig-privat partnerskab fra 2004 er defineret således:

„Offentlig-Privat Partnerskab (OPP) er et instrument til at løse en offentlig opgave i et samarbejde mellem det offentlige og private aktører. OPP kan ses som en form for udlicitering, der blandt andet er kendetegnet ved, at finansiering, design, etablering og drift sammentænkes i udbuddet af projektet, og at projektet igangsættes på baggrund af en systematisk, økonomisk funderet deling af risici mellem den offentlige og den private part. Dertil kommer, at en væsentlig del af investeringerne er private, og at der opereres med en løbende betaling for opgaven – ofte over en længere årrække, for eksempel 30 år. “

Der er med andre ord tale om en samarbejdsform, hvor man adskiller den, som udfører opgaven, fra den, som betaler for opgaven. Sidstnævnte stiller betingelserne for løsningen af en offentlig opgave, herunder pris, kvalitetskrav og andet, mens førstnævnte bliver udvalgt til at udføre den specificerede opgave af betaler. I den rene form vil der være tale om simpel udlicitering – en offentlig opgave udføres af en privat aktør – men eftersom offentlige og private aktører har forskellige kompetencer at byde ind med, er det ønskværdigt at se på, hvordan man på udførersiden kan eksperimentere med forskellige former for samarbejde mellem offentlige organisationer og private virksomheder, altså et offentligprivat samarbejde.

Tænketanken Public Governance (2011) udpeger som en af fire hjørnesten konkurrenceudsættelse som en væsentlig parameter i udviklingen af den offentlige sektor. Konkurrenceudsættelse betyder imidlertid ikke, at en opgave bliver udliciteret, men blot at den kommer i udbud.

VK-regeringen og KL indgik i 2006 en fireårig aftale om, at kommunerne skulle konkurrenceudsætte flere kommunale opgaver. I 2005 konkurrenceudsatte kommunerne 20,2 procent af opgaverne, og i 2010 25,7 procent af opgaverne. Aftalen betød, at kommunerne samlet set skulle konkurrenceudsætte 26,5 procent af opgaverne ved udgangen af 2010. Målet blev derfor ikke helt nået, men man kan konstatere, at kommunernes konkurrenceudsættelse er stigende, om end ikke med den ønskede hastighed.
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