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Kommunal X-faktor: Fra strategi til effekt

On résiste a l'invasion des armées;
on ne résiste pas a "invasion des idées
— Victor Hugo, Histoire d’un Crime, 1852

Effekt er tilsyneladende blevet det nye sort i offentlig ledelse herhjemme.
Det er der mange arsager til, og en smule paradoksalt er det nok iseer den
knappe gkonomi og det egede fokus pa kommunernes finansielle styring,
som har banet vejen. Det er simpelthen blevet en nedvendighed at frem-
me den ledelsesmeessige orientering mod faglighed, som effektbaseret
styring indebeerer. Som Victor Hugo ofte citeres for at skrive i Histoire
d'un Crime, sa er der én ting, som er steerkere end alle verdens here, og
det er en idé, hvis tid er kommet.

Det centrale i den form for effektbaseret ledelse og styring, som treeder
frem nu, er imidlertid ikke sa meget, at der er fokus pa effekt, som at der
samtidig ogsa er fokus pa den ekonomiske side af aktiviteten. Martin
Lundkvist og Nicolai Vedsted udtrykker det her i bogen séledes, at den
offentlige sektor har to bundlinjer: Den ene er at overholde budgettet, og
den anden er den virkelige bundlinje, som bestar i at skabe lgsninger, der
virker for borgerne. Det er indlysende, at den virkelige bundlinje er den
centrale. Kommunernes fremmeste kerneopgave er trods alt ikke at holde
budgettet.

Hvordan skal det sd gores? Og er det en helt ny made at teenke ledel-
se? Pa den ene side er det rigtigt, som bogen argumenterer for, at der er
brug for en form for opger med de grundleeggende principper, som of-
fentlige organisationer styres efter, og at der er behov for, at hver organi-
sation indretter sin styringspraksis og sine politikker og strategier, sa det
er effekten, der er udgangspunktet. Det er der et enormt potentiale i, men
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det stiller mange nye krav til politikerne, lederne og medarbejdere — og
det betyder i praksis mange nye styringsmaessige komplikationer.

Pa den anden side er ledelse trods alt ikke en ny opfindelse. Vi opfinder
nye begreber og introducerer nye teknikker i en lind strem, men i den
grundleeggende kerne af menneskelig adfeerd er der elementer, som er
velkendte og fundamentale for de muligheder, man har for at lede en
hvilken som helst organisation. Der produceres nye forskningsresultater,
og nye erfaringer bliver tilgeengelige, sa naturligvis bliver det potentielle
fundament for at lede sterre. Men det kreever, at den viden, der findes,
tages i brug, og at ledere overseetter den generelle teoretiske ledelsesvi-
den til konkrete veerktgjer og lasninger, der passer til de udfordringer og
muligheder, man stdr overfor. Det er ofte ikke indlysende, hvad der skal
gores, sd der er brug for ledelsesmaessigt mod til at afpreve nye mulighe-
der, og der er brug for, at erfaringerne deles — og set i dette lys er New
Public Leadership en vigtig bog.

konomernes analysesprog er abstrakt og preecist pd én gang. Det kan
lade sig gore ved at forsimple verden tilstreekkeligt til at kunne seette den
pa formel. Nar verden ydermere reduceres til det, der kan males, kan
losninger modelleres, og der kan gives svar pd komplekse problemer. Nar
den gkonomiske analyse skal bruges driftsekonomisk til ledelsesmaessige
beslutninger, kreever det imidlertid, at de skonomiske parametre gives
ledelsesmaessig og faglige mening. Det er her kommunikationen ofte kik-
ser i samtalen mellem de sdkaldte fagprofessionelle (eller den almindelige
borger, eller politiker for den sags skyld) og skonomerne.

Hvis man som helt ung — som jeg selv gjorde — starter med at laese
okonomi pa universitetet, er man reelt set helt uvidende om den kom-
pleksitet, der ligger bag de skonomiske agenter i form af "virksomheder’
og 'forbrugere’, der indgdr i de matematiske modeller. Markedsmeka-
nismer sikrer effektivitet og en samfundsekonomisk hensigtsmaessig al-
lokering af ressourcerne — i al fald med enkelte modifikationer. Virksom-
heder gor netop det, der er behov for, da forbrugerne ellers ikke vil aftage
deres produkter — og prisen clearer markedet, som den ekonomiske bor-
neleerdom siger. Det, der produceres af virksomhederne, er det, der giver
nytte, og alle forbrugere gor det, der er mest rationelt ud fra de behov, de
har.

Lidt leengere henne i semesteret introduceres enkelte komplikationer,
som betyder, at det, der er individuelt rationelt for virksomheder og for-
brugere, ikke nedvendigvis er, hvad der skaber sterst veerdi for samfun-
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det. Der er markedsfejl, og agenterne er ikke rationelle i en snaever for-
stand. Det betyder, at samfundet har brug for at agere for at skabe et bed-
re samfund: Der interveneres i forhold til markedsmekanismerne ved re-
gulering, der dannes institutioner i form af f.eks. kommuner og offentlige
virksomheder, ligesom vi er nedt til at veelge nogen, der kan repreesente-
re samfundets hensyn og ensker. Blandt andet derfor har vi politikere.

Allerede i denne forsimplede version af en skonomisk teori begynder
verden at blive uoverskuelig kompliceret. Heldigvis leerer man pd en
gkonomiuddannelse hurtigt, at komplikationer handteres ved antage ce-
teris paribus — alt andet lige: Vi antager, at det er mere enkelt, end det er
ved at ignorere hovedparten af de detaljer, der er relevante i den konkrete
situation. Det fungerer faktisk forbavsende godt, men vi har dermed ogsa
lagt grunden til et seriost kommunikationsproblem, nar gkonomisk ar-
gumentation meder andres virkelighed, hvor det ofte netop er de indivi-
duelle forskelle og behov, der er i centrum. Det geelder i hgj grad for de
kommunale serviceydelser, hvad enten det er tilbud efter Serviceloven
eller pa de store normalomrader som bernehaver og skoler. Men uanset
den forsimplede teori, sd er den gkonomiske teoris budskab om omkost-
ningseffektivitet som det centrale kriterium veerd at tage med videre. Det
skal blot, som Martin Lundkvist og Nicolai Vedsted ger, fortolkes i relati-
on til det kommunale ledelsesrum.

Hvad enten vi er en virksomhed eller en kommune, er produktivitet
helt afgerende for at skabe samfundsmeessig veerdi. Kritikeren kunne
indvende, at en kommunes formal lige sa lidt er at veere produktiv, som
det er et holde budget; men som Produktivitetskommissionen meget ele-
gant pointerede i sit debatopleeg fra 2012 (Det handler om velstand og vel-
feerd), sd er produktivitet i alle dele af samfundet af afgerende betydning
for, hvordan vores velfeerdssamfund udvikler sig: Hvis vi kan skabe de
samme produkter for feerre ressourcer, er det bedre, og hvis vi kan skabe
flere produkter for de samme ressourcer, foroger det samfundets mulig-
hed for at prioritere nye indsatser. Produktivitetskommissionens senere
analyser indikerede, at vi i den offentlige sektor faktisk oger produktivite-
ten betragteligt meget. Spergsmalet er blot, om vi producerer det rigtige —
og om potentialet er udtemt? Svaret pa det forste spergsmal er »ikke al-
tid« og péd det andet et klart »nej«.

En veesentlig del af lesningen er, som Martin Lundkvist og Nicolai
Vedsted pdpeger, at fokusere pd, hvordan de to bundlinjer forenes. Et
godt bud er, at de kommunale indsatser skal vaere omkostningseffektive.
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Essensen i begrebet er, at det er en brok: Vi seetter effekt i forhold til de
omkostninger, der medgar til at skabe effektiviteten. Kan vi skabe mere
effekt for det kommunale budget, skal vi gere det — og kan vi skabe den
samme effekt med et mindre budget, er det ogsa en god ide, da der er
masser af andre kommunale opgaver, der ogsa skal loses.

I det lys giver bogen New Public Leadership et interessant bud pd, hvor-
dan den offentlige sektor i hejere grad kan gere det rigtige og forlese de
potentialer, der er for at skabe mere veerdi for borgerne ved at fokusere
pa kerneopgaverne. Det kraever ledelseskraft og for at kunne lede bedre,
skal rammerne for ledelse og for medarbejdernes udfoldelsesmuligheder
udvikles. Derfor md der bade seettes fokus pa rammerne for ledelses-
rummet og pd, hvordan der ageres indenfor rammerne. Dermed bliver
ledelse et spergsmdl om motivation — altsa hvilke mal der forfelges og
med hvilken intensitet og vedholdenhed, det sker. Bogen handler derfor
ogsd om at seette de rigtige effektmadl for organisationen, og den handler
om, hvordan hindringer kan ryddes af vejen.

Mange kommuner savel som andre offentlige virksomheder arbejder i
disse 4r med at udvikling deres strategiske modenhed og udvikle en
sammenhaengende styringsteenkning. Det er Guldborgsund, som bogen
viser, godt pd vej med. Det er et ambitigst projekt, og det vil tage tid, men
Guldborgsundmodellen er et interessant bud pa at skabe en ledelsesmo-
del, der forening styring og ledelsespraksis fremfor at skabe at se styring
og ledelse som adskilte feenomener. Bogen giver ikke fuldsteendige svar,
men den indikerer den vej, som Guldborgsund Kommune har taget. Der
udestdr mange spergsmal, og der vil opstd mange udfordringer under-
vejs. Et helt afgorende spergsmal vil veere, hvilke motivationsaspekter og
incitamenter, der forhindrer oget omkostningseffektivitet? Disse funda-
mentale spergsmal er naturligvis ikke nye. Jkonomen Harvey Leiben-
stein udgav for 50 ar siden den meget citerede artikel Allocative Efficien-
cy vs. X-efficiency (American Economic Review, 1966), hvor X-efficiency in-
dikerede »an initially undefined type of efficiency«.

Hovedkomponenterne i X-efficiens var i Leibensteins perspektiv moti-
vation og incitamenter, idet han grundleeggende stillede spergsmalstegn
ved, om markedskreefterne kunne sikre allokativ efficiens, altsa at de rig-
tige aktiviteter blev udfert i forhold til de rigtige borgere. Selvom Leiben-
steins formdl med analysen var at vise, at virksomheder, der blev af-
skeermet fra konkurrence, ikke fungerede efficient, sa er artiklen interes-
sant, da den dbner den gkonomiske teori for adfeerdsteorien og for moti-

12



Kommunal X-faktor: Fra strategi til effekt

ver og incitamenter internt i virksomheder. Dermed bliver ledelse sat pa
dagordenen, ndr produktivitet og effektivitet adresseres.

Den ukendte faktor, som Leibenstein introducerede med begrebet X-
efficiens var inspireret af en passage i Leo Tolstoy’s Krig og Fred, hvor
det observeres, at »[tlwo armies may be identical in every observable re-
spect ..., yet one army, in possession of an intangible X-factor’, will
soundly defeat the other« (citeret fra Harvey Leibenstein, Beyond economic
man: A new foundation for microeconomics, 1976, p. vii). Denne ukendte fak-
tor var i Tolstoys forstdelse af krigens anatomi den immaterielle faktor,
som var mere vigtig end generaler, troppernes placering og antallet af
kanoner.

Igennem de sidste 5-7 ar er der sket en markant eendring i kommuner-
nes styringsvilkdr, strategiske muligheder og udfordringer. Det er sket
gradvist og parallelt med en sendring i den kommunale selvopfattelse og i
de faglige praksisser. Nar man observerer udviklingen udefra, er det ma-
ske mest markant, at kommunerne har langt feerre medarbejdere, og at en
reekke reformer og lovgivningsaendringer har betydet et anderledes og
mere markant fokus pa faglighed, evidensbaserede indsatser og nye mal
for opgaverne. Set indefra er det markant, s meget ledelseskraften
og -viljen er oget i kommunerne, og at de faglige resultater er blev mar-
kant forbedret. Der er forskelle i de rammevilkdr og dermed muligheder
og udfordringer, som de enkelte kommuner har — og nogle kommuner
har med storre kraft kunnet gd forrest i transformationen af velfeerdssam-
fundet.

Set helt generelt hen over de danske kommuner, s har vi fiet bedre og
mere veldrevne organisationer. For 10 dr siden var det — for nu at sige det
erligt — negativt ment, ndr man sagde, at noget var »lidt for kommunalt«.
Det sagde borgere til hinanden, og det blev skamfuldt sagt med lidt bejet
hoved af kommunens medarbejdere. Det bliver sikkert stadig sagt engang
imellem, og der er sikkert meget, der kan forbedres og blive mere effek-
tivt. Men der er ogsd grund til at ranke ryggen og veere stolt af de resulta-
ter, der er opndet og den vej, der er valgt i de fleste kommuner.

Tidligere blev »borgeren i centrum« brugt til at piske den kommunale
selvforstdelse og true med udliciteringer, fordi private virksomheder blev
opfattet som meget bedre og mere effektive. Sddan er jeg ikke sikker pa,
det er leengere. Der er kommet et nyt og mere steerkt fokus pa sammen-
heengene i den offentlige sektor: Overgange mellem dagtilbud og skole,
mellem skole og ungdomsuddannelser og mellem hospitaler og kommu-
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nale tilbud. Borgerne stottes og seettes tilbage i livet frem for at veere pas-
sive modtagere af kommunale ydelser, der samskabes, og civilsamfundet
involveres pd nye mdder. Det er kompliceret, og det er en transformation,
der vil tage flere ar at lykkes ordentligt med. Men vi er pd ve;j.

Nér vi som borgere er i centrum, udtrykker det ikke leengere, at vi som
forbrugere af ydelser kan veelge og vrage imellem ydelser. Vi er i centrum
for vores eget liv, vi har ansvar for os selv, og vi har ansvar for andre. Det
har vi engang imellem brug for hjelp til — og vi har i perioder brug for
ydelser, som en kommune pa en omkostningseffektiv made stiller til ra-
dighed. Grundlaget for det er, at kommunen har fokus pd, hvad der er
det rigtige og det bedste for borgere og samfund, at der fokuseres pa ef-
fekt frem for, hvor mange ydelser der kan produceres og hvilke proces-
krav, der skal veere opfyldt. Hej produktivitet er stadig forudseetningen
for omkostningseffektivitet, men der er flere komponenter i ligningen.

I Tolstoys forstdelse var det troppernes moral, der var den ukendte X-
faktor, og den formel, der kunne beskrive moralens betydning, ville
dbenbare hemmeligheden bag heeres succeser og fiaskoer. Men, hvad be-
tyder moral for en kommune? Det drejer sig om den malrettede handling
og den intensitet og vedholdenhed, som medarbejderne leegger for dagen.
Det er med andre ord et spergsmal om motivation.

Hyvis vi virkelig skal gere det bedre, er det afgerende, at vi tror pa, det
kan lykkes: At vi kan gere en forskel, og at vi kan vinde, nar vi spiller pa
banen. Vi skal ikke bare tro p4, at vi kan forbedre produktiviteten og ska-
be mere effekt — vi skal vide det. I bade organisations- og leeringsteori
bruger man det vanskeligt overseettelige begreb self-efficacy til at beskrive,
hvordan vores handlinger og motivation afhaenger af vores tro pa egen
formden i den konkrete situation. Hvis ikke vi er i besiddelse af self-
efficacy, kan vi ikke lose en opgave tilstreekkeligt godt, selvom vi i prin-
cippet har evnerne til det, fordi vi ikke tror nok pa os selv og vores evner.
Dermed neermer vi os kernen i forstdelsen af, hvordan vi som mennesker
motiveres pa det individuelle plan: Hvis vi skal preestere vores ypperste —
og det er den opgave, vi star overfor i kommunerne nu — ma vi tro p4, at
det er muligt. Ikke at der er umuligt, fordi vi mangler ressourcer, og fordi
der er skdret ned. Sat lidt pa spidsen, sd kan man ikke vinde Europame-
sterskabet i fodbold, hvis ikke man spiller for at vinde og tror pd, at det
lykkes.

Med bogen New Public Leadership (NPL) kommer Martin Lundkvist og
Nicolai Vedsted med et interessant indspark i debatten om offentlig le-
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delse: Hvordan kan man seette retning for organisationen og fa fokus pa
kerneopgaven, sa det motiverer medarbejdere? Begrebet NPL, ikke
mindst ndr det bruges som et klassisk trebogsstavs management akro-
nym, markerer, at forfatterne vil preesentere et alternativ til New Public
Management (NPM). Det er de ikke de forste, der har forsegt, og de bli-
ver heller ikke de sidste.

Bogen er ikke en teoretisk funderet manual for, hvad New Public
Leadership er, og hvordan det konkret implementeres, og den preesente-
rer heller ikke nogen omfattende dokumentation fra den forskningsbase-
rede litteratur for, hvorfor og hvordan New Public Leaderhip kunne teen-
kes at virke. Det gor ikke noget — for hellere have et friskt debatopleeg,
som kan seette bevaegelse i organisationen, end endnu en diskussion af
alle mulige synspunkter. Bogen er skrevet af praktikere, og den handler
om ledelse i praksis med udgangspunkt i de erfaringer, forfatterne har fra
Guldborgsund Kommune. Derfor er den del af bogen, der konkret hand-
ler om styringsfilosofien i Guldborgsund, iseer interessant som en beskri-
velse fra fronten af eksperimenterende ledelsestaenkning.

Effektbaseret styring, strategi og ledelse er pa sin vis taknemmelige
begreber, fordi det intuitivt er rigtigt at koncentrere sig om de indsatser,
der har mest effekt — og i seerdeleshed fjerne dem, der har negativ effekt
eller ingen effekt. Men det er ogsd komplicerede begreber, fordi der er
mange typer effekt, og fordi effekt ikke er neutralt og veerdifrit men af-
spejler bestemte veerdier og mal fremfor andre. Mdske er det netop der-
for, at et effektbaseret strategisk perspektiv har potentialet til at revitalise-
re den offentlige sektors styring? Spergsmalet er, om vi med effektbaseret
strategi, styring og ledelse star med et alternativ til New Public Manage-
ment? Eller om vi netop med effektbaseret styring rammer den beva-
ringsveerdige kerne i New Public Management, sa det »bare« er et natur-
ligt neeste skridt og en revitalisering ogsa af NPM?

Ud fra et kommunalt synspunkt stilles der ofte spergsmal ved, om den
statslige styring af kommunerne, og de statslige krav og ensker til god
styring i kommunerne giver den rigtige retning for den kommunale ser-
vice. I det perspektiv er det interessant at se tilbage pa Finansministeriets
rolle i udbredelse af effektbaseret ledelse og styring i Danmark: Kort tid
efter at Finansministeriet i februar 2010 udgav Ansvar for styring — vejled-
ning om styring fra koncern til institution, som afleser for den hidtidige Ef-
fektiv opgavevaretagelse i staten fra 2003, udkom i september 2010 Jkono-
mistyrelsens casesamling Inspiration til effekt. Finansministeriets publika-
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tion formidlede det nye statslige styringsparadigme inklusive de eksiste-
rende regler og grundleeggende krav til departementernes koncernsty-
ring, mal- og resultatstyringen mellem departement og institution samt
den interne skonomistyring i institutionerne — og var pa mange mdder et
klassisk New Public Management-dokument, hvis vi skal blive i disse be-
greber. Alligevel stod det dengang klart, at den repraesenterede et forseg
pa et paradigmeskifte, om end det ikke er nemt, ndr en reekke krav og
forventninger til den offentlige sektors ledelse og styring ikke bare uden
videre kan fjernes.

Ansvar for styringen indeholdt egentlig ikke nye regler, og som led i
indsatsen for statslig afbureaukratisering var regelseettet faktisk blevet
revideret, sa en reekke styringsmeessige proceskrav var fjernet i en erken-
delse af, at det ikke virkede at give detaljerede retningslinjer for, hvordan
styringen skulle tilretteleegges pa helt den samme mdde overalt i staten. I
stedet formidlede publikationen forskellige eksempler, som ministerierne
kunne lade sig inspirere af. Mdl- og resultatstyring var dengang — som det
stadig er — tiltaeenkt som et centralt redskab for departementerne til at in-
volvere sig i institutionens malseetninger og sikre sig information om re-
sultaterne af indsatsen og anvendelsen af bevillingen. Men det blev meget
eksplicit angivet, at der ved at fokusere styringsdialogen pa resultater og
effekter kunne gives oget frihed i institutionernes interne tilretteleeggelse
af opgavevaretagelsen, processer, metodevalg og konkrete aktiviteter.
Derfor skulle mélformuleringen rettes mod overordnede maél for resulta-
ter og effekter af indsatsen frem for detaljerede krav til proces eller aktivi-
teter.

Det var helt sikkert den rigtige vej at ga — og Finansministeriet skal ha-
ve ros for med rettidig omhu at have sendret retningen for den offentlige
styring. Den offentlige sektor er en tung skude at vende, sa det kommer
til at tage tid. Der er ikke én klar kurs, som er den rigtige, men flere veje
der kan sejles. Derfor skal der eksperimenteres, og hver enkelt kommune
er nadt til at finde sin egen vej ud fra de konkrete muligheder og udfor-
dringer.

Guldborgsund Kommune er ikke ene om at sege nye veje og skabe
nye rammer om fremtidens velfeerdssamfund. Feelles for mange kommu-
ner er, at den pressende gkonomi har gjort det nedvendigt proaktivt og
strategisk at forholde sig til, hvilke opgaver kommunen skal lose, hvor-
dan det skal ske — og hvilken rolle borgeren skal have bade som medska-
ber af velfeerdssamfundet og som modtager af de kommunale velfeerds-
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tilbud. Der udveksles erfaringer mellem kommunerne, og stort set alle
kommuner har eksempelvis ladet sig inspirere af den sakaldte Fredericia-
model for rehabiliterende indsatser i forhold til svage eeldre borgere — og
senere ogsa mere bredt pd mange tilbudsomrader.

Vi er ikke ved vejs ende med effektbaseret strategi, ledelse og styring,
men vi er i gang. Guldborgsund har lagt fra land og valgt en kurs, der i
princippet forer skibet i den rigtige retning. Undervejs skal mange van-
skeligheder héndteres, og nye udfordringer vil dukke op. Blandt de helt
centrale problemstillinger er, hvilke implikationer et effektbaseret fokus
har for organisering og ekonomistyring? Zldre- og Handicapforvaltnin-
gen i Odense Kommune har valgt en radikal omorganisering med borger-
forlebene som omdrejningspunkt — og Region Nordjylland har imple-
menteret en forlebsbaseret ledelsesstruktur pa hospitalerne. Den rigtige
og mest velfungerende organisering er formodentlig ikke fundet endnu,
og den neeste vanskelighed bliver, hvordan den gkonomiske styring skal
indrettes for at understotte effektbaseret ledelse.

Der eksperimenteres i disse ar i bade kommuner og regioner med ud-
viklingen af en effektbaseret skonomistyring. I den mest direkte form
drejer det sig om at give bevillinger til at skabe resultater fremfor at styre
efter rammer og normeringer. Det drejer sig ogsd om at give bevillinger til
at skabe resultater fremfor at styre efter aktiviteter og processer. Det in-
debeerer et helt nyt styringsprincip, hvor tildelingsmodeller baseres pa,
hvilken effekt der opnds, og hvor takster ikke baseres pa antal dage, men
tilretteleegges forlabsbaseret og baseres pa effekter. En effektbaseret gko-
nomistyring ud fra disse perspektiver vil gere det muligt at indfere bevil-
lingsprincipper, der felger forandringsteorierne og bade fremmer hoj
produktivitet og gode effekter. Med andre ord knyttes bevillingerne di-
rekte sammen med effekt, og styringen kobler dermed de to bundlinjer
sammen.

Lige sa sikker jeg er p4, at det effektbaserede fokus er lesningen pa ho-
vedparten af den offentlige sektors udfordringer, lige sd sikker er jeg pa,
at jeg om 5-10 &r vil have et andet og mere nuanceret syn pa det. Jeg ved
blot ikke, hvad erfaringerne i de kommende &r vil blive - og jeg ved ikke
hvilke nye ideer og inspirationskilder, der vil forme kommuners strategi-
ske ledelsesarbejde fremover. Det eneste, vi kan gere, er formodentlig at
gore det, som synes at veere det rigtige lige nu — og sa veere villige til at
@ndre og forandre, ndr der er behov for det.
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New Public Leadership er en bog med en bred appel. Den kan med ud-
bytte leeses af bade ledelsesteenkere, reflekterende praktikere og i det hele
taget ledere og konsulenter, der pragmatisk soger efter mader at skabe
sammenheengende udvikling og forandring ved at isceneseette refleksion
i organisationen. Bogen henvender sig naturligvis i seerlig grad til ledere
og medarbejdere i kommuner, men har ogsa et budskab til ledere i andre
dele af den offentlige sektor. Jeg hdber, at bogen vil blive taget imod i en
konstruktiv dnd — og gleeder mig til at se, hvordan erfaringerne vil udfol-
de sig i Guldborgsund i de kommende ar.

God forngjelse med bogen.
Per Nikolaj Bukh

Professor, Aalborg Universitet
www.pnbukh.com

18



