
ADMINISTRATIV DEBAT | OKTOBER 2014 3

FOTOS: STIG STASIG

Interview med departementschef i Økonomi- og
Indenrigsministeriet, Sophus Garfiel:

Når tillid skal være konkret
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AF TORBEN BUSE, VICEDIREKTØR I SOCIAL-
STYRELSEN OG MEDLEM AF REDAKTIONEN
FOR ADMINISTRATIV DEBAT, OG METTE
SØGAARD-ANDERSEN, ANSV. REDAKTØR 

Vores temanummer i år handler om tillid. 
Det er jo en dagsorden, som dit ministerium
har været med til at sætte, særligt med de 
syv principper for samarbejde mellem par-
terne på det offentlige arbejdsmarked om 
modernisering. Hvad har aktualiseret den-
ne dagsorden om tillid?
Í°(®¹³;´»¬ »®ô ±³ ¼»® »® ²±¹»¬ô ±³ ¸¿® ¿µó

¬«¿´·»®»¬ ¼¿¹±®¼»²»² ±³ ¬·´´·¼ô »´´»® ±³ ¼»¬ 

¾¿®» »® ¿´³·²¼»´·¹ «²¼ º±®²«º¬á Ü»¬ µ¿² ´§¼» 

´·¼¬ ¸(¶¬»³¬ ¿¬ ¬¿´» ±³ ¬·´´·¼ ±¹ ¬·´´·¼¼¿¹±®ó

¼»²ò Ü»¬ »® ¼±¹ô · ³·² ª»®¼»²ô ¸»´¬ ±°´¿¹¬ô ¿¬ 

¼»® »® ²±¹»¬ ¿¬ ¿®¾»¶¼» ³»¼ °; ¼»² ¼¿¹±®¼»²ò 

Ü»® »® ²±µ ³¿²¹» ±ºº»²¬´·¹¬ ¿²¿¬¬»ô ±³ 

·µµ» ±°´»ª»®ô ¿¬ ¼»® »® ¬·´´·¼ ¬·´ ¼»³ò Ì¿¹ º¨ »² 

º±´µ»µ±´»´:®»®ò Ø¿² »´´»® ¸«² ª·´ º±®³»²¬´·¹ 

·µµ»ô °; ²«ª:®»²¼» ¬·¼°«²µ¬ô ±°´»ª» ¬±® 

¬·´´·¼ º®¿ ¬¿¬»² ·¼»ò Ó»² º±´µ»µ±´»² »®ô · 

³·²» (¶²»ô »¬ ®·¹¬·¹ ¹±¼¬ »µ»³°»´ °; »¬ ¬»¼ô 

¸ª±® ¼»® ¿®¾»¶¼» ³»¼ ¼» ¬¿²µ»®ô ±³ ²»¬±° 

´·¹¹»® · ¬·´´·¼¼¿¹±®¼»²»²ò Ó¿² º±®(¹»® ¿¬ 

®§¼¼» ±° · ²±¹´» ¿º ¼» ®»¹´»®ô ±³ ·µµ» ¹·ª»® 

³»¹»² ³»²·²¹ò Ì·´ ¹»²¹:´¼ ¹·ª»® ³¿² ³»®» 

º®·¸»¼ ¬·´ ¼»² »²µ»´¬» ´:®»® ±¹ µ±´»´»¼»®ò 

Ú±®¸;¾»²¬´·¹ � ¼»¬ »® ¼»¬ô ª· ¬®±® °; � µ¿² 

³¿² º; »² »²¼²« ¾»¼®» ±°¹¿ª»´(²·²¹ô ¸ª· 

³¿² µ¿² ¿®¾»¶¼» ³»®» ¬·´´·¼¾¿»®»¬ò

Ë¼º±®¼®·²¹»² »®ô ¿¬ ª· ·µµ» ¾¿®» µ¿² ¹; º®¿ 7² 

·¬«¿¬·±²ô ¸ª±® ¼» ±ºº»²¬´·¹¬ ¿²¿¬¬» ·µµ» ±°ó

´»ª»® ¬·´´·¼ô ¬·´ »² ¿²¼»² ·¬«¿¬·±²ô ¸ª±® ³¿²ô 
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º±®¼· ¼»® »® ª»¼¬¿¹»¬ ¾»µ»²¼¬¹(®»´»® ±³ ¬·´ó

´·¼ô µ¿² ·¹» �²« µ¿´ ¼»® ª:®» ¬·´´·¼�ò Í;¼¿² 

µ¿² ³¿² »´ª¿¹¬ ·µµ» ¾¿®» :²¼®» °; ·¬«¿¬·ó

±²»²ò 

Du nævner selv, at det godt kan gå hen og 
blive lidt højstemt. Hvordan gør vi det så 
mere konkret?
Ú±® ³·¹ »® ¼»¬ »¬ ³;´ô ¿¬ ¼»¬ µ¿´ ¹; º®¿ ¿¬ 

ª:®» ¸(¶¬»³¬ ¬·´ ¿¬ ¾´·ª» µ±²µ®»¬ò Ü» §ª 

°®·²½·°°»® ±³ ¿³¿®¾»¶¼» ±³ ³±¼»®²·»ó

®·²¹ øº¿µ¬¿¾±µ ï÷ »® ¬¿¼·¹ º±®¸±´¼ª· ²§»ô 

; ª· ̧ ¿® ¬¿¼·¹ ¬·´ ¹±¼» ¿¬ » ¼»² µ±²µ®»¬» ¾»ó

¬§¼²·²¹ °; ·¹¬ò Ó»² °®·²½·°°»® µ¿² º¿µ¬·µ 

±³ ¹±¼ ¼»½»²¬®¿´ ¬§®·²¹ ¬·´¾¿¹» º®¿ Õª¿´·ó

ó

´»®³»¬ øº¿µ¬¿¾±µ î÷ò Ü»¬ »® ·µµ» °¿°·®»¬ · 

·¹ »´ªô ³»² ¼»¬ô ¿¬ ª· ̧ ¿® »² ²§ º:´´» ®¿³³» 

º±® ª±®» ¼®(º¬»´»®ò 

Í¿³¬·¼·¹ ̧ ¿® µ±³³«²»®²» ̧ ¿º¬ ³«´·¹¸»¼ º±®ô 

¿¬ °»¹» °; °®·²½·°°»®²» ±¹ ·¹»æ �²;® × ¿¹»®»® 

°; ¼»² ±¹ ¼»² ³;¼»ô ; »® ¼»¬ º¿µ¬·µ ·µµ» · 

±ª»®»²¬»³³»´» ³»¼ ¼»¬ ª· ¿º¬¿´¬»ô ±¹ ¼»¬ »® 

·µµ» »¬ «¼¬®§µ º±®ô ¿¬ × ¸¿® ¬·´´·¼ ¬·´ô ¿¬ ª· »´ª 

µ¿² ́ (» °®±¾´»³»®²» · ª±®» µ±³³«²»ò� 

Ú±® ³·¹ »® ¼»¬ »¬ µ´¿®¬ »µ»³°»´ °;ô ¸ª±®¼¿² 

¬·´´·¼µ¿¾»²¼» °±´·¬·µ µ±²µ®»¬ µ¿² «¼³(²ó

¬»ô ±¹ · ³·²» (¶²» ¸¿® ¼»¬ ª·®µ»¬ò

Tillidsdagsordenen diskuteres også i for-
skerkredse, og en gruppe forskere har lavet
et oplæg om de sidste 20-30 års styring i den 
offentlige sektor. Forskerne lægger op til, at 
der er et modsætningsforhold mellem dags-
ordenen om tillid og så hele New Public Ma-
nagement-regimet (NPM).
Hvordan ser du på det?
Ö»¹ »® »²·¹ · »² ¼»´ ¿º ¬¿²µ»¹±¼»¬ · º±®µ»®²» 

±°´:¹ò Ö»¹ §²» ¼±¹ô ¿¬ ¼» ¹;® º«²¼¿³»²¬¿´¬ 

¹¿´¬ · ¾§»²ô ²;® ¼» ·¹»®ô ¿¬ ¿´¬ô ±³ ÒÐÓ ¬;® 

º±®ô »® �±ª»®¬;»¬�ô ±¹ ¿¬ �²« º«²¹»®»® ¼7¬ ¶±ô 

±¹ ; µ¿² ª· º±µ«»®» °; ¬·´´·¼�ò Ö»¹ ³»²»®ô ¿¬ 

ª· »® ³»¹»¬ ´¿²¹¬ º®¿ ¿¬ µ«²²» ¿º¾´:» ÒÐÓò 

Ö»¹ °´»¶»® ¿¬ ·¹»ô ¿¬ ª· ²« ¾»¹§²¼»® ¿¬ ¸¿ª» 

²±¹»²´«²¼» ¬§® °;ô ¸ª±® ³¿²¹» °»²¹» ª· 

¾®«¹»® °; ¼» º±®µ»´´·¹» ±³®;¼»® � ³»² ±¹; 

µ«² ²±¹»²´«²¼»ò Ê· ³¿²¹´»® ¬¿¼·¹ ¿¬ º; ¬§® 

°;ô ¸ª·´µ» ¿µ¬·ª·¬»¬»® ±¹ ¸ª·´µ»¬ «¼¾§¬¬» ¾±®ó

¹»®» ±¹ ¿³º«²¼ º;® «¼ ¿º ®»±«®½»¿²ª»²ó

¼»´»² °; ¼» º±®µ»´´·¹» ±³®;¼»®ò 

× ³·² ª»®¼»² »® ¼»® ·µµ» »² ³±¼:¬²·²¹ ³»´ó

´»³ ¬·´´·¼¼¿¹±®¼»²»² ±¹ ÒÐÓò Ü»¬ ¿¬ ¸¿ª» 

»¬ ¹±¼¬ ±ª»®¾´·µ ±ª»®ô ¸ª±® ³¿² ¬;®ô ±¹ ¸ª±® 

³¿² ¹»®²» ª·´ ¸»²ô »® °; ·²¹»² ³;¼» · ³±¼ó

¬®·¼ ³»¼ ¿¬ «¼ª·» ¬·´´·¼ ¬·´ ³»¼¿®¾»¶¼»®²» � 

¬ª:®¬·³±¼ò 

Ü»¬ ¸¿²¼´»® ±³ ¿¬ ¹·ª» ³»¼¿®¾»¶¼»®» ´±ª ¬·´ 

¿¬ ¹(®» ¼»¬ô ±³ ¼» · »¬ º¿¹´·¹¬ °»®°»µ¬·ª ¿²ó

»® º±® ®·¹¬·¹¬ô ±¹ ¿³¬·¼·¹ ¹·ª» ´»¼»´»² ³«ó

´·¹¸»¼ º±® ¿¬ ¾»¼®·ª» ´»¼»´» · ¼»² ®»¬²·²¹ô ¼» 

³»²»® ¼»¬ µ¿´ ¹;ò Í; µ¿² ª· ¾¿¹»º¬»® µ±²¬¿ó

¬»®»ô ±³ ¼»¬ ª·®µ»¼»ò Øª· ¼»¬ ª·®µ»®ô ̧ ª±®º±® 

µ«´´» ª· ; ¾´¿²¼» ± ·ô ¸ª±®¼¿² ¼»¬ »® º±®»ó

¹;»¬á

Ö»¹ ¬®±® ¹®«²¼´:¹¹»²¼» °;ô ¿¬ ¬§®·²¹ ¾¿»®»¬ 

°; ¬·´´·¼ »® ³»®» »ºº»µ¬·ªò 

Hvis vi så ser på diskussionen om dokumen-
tation, så sker der ofte det, at dokumentati-
on opleves som kontrol og at tiden ikke bru-
ges på det væsentlige. Hvordan kan man få 
blødt nogle af de fronter op, som ofte karak-
teriserer denne diskussion?
Ü»¬ µ¿² ¿¹¬»² ª:®» ®·¹¬·¹¬ô ²;® »² ´:®»® »´ó

´»® §¹»°´»¶»®µ» ±°´»ª»®ô ¿¬ ª· ¼±µ«³»²¬»®»® 

¸»´¬ ª·´¼¬ ³»¹»¬ � ³;µ» »²¼¼¿ º±® ³»¹»¬ò 

Ð±·²¬»² »® ¾¿®»ô ¿¬ ¼±µ«³»²¬¿¬·±² ±¹ ª·¼»² 

±³ô ¸ª±® ª· ¬;®ô ¼»¬ »® ²(¼ª»²¼·¹¬ò Ó»² 

»´ªº(´¹»´·¹ µ¿² ³¿² º±®»¬·´´» ·¹ô ¿¬ ²±¹»¬ ¿º 

¼»¬ô ª· ³;´»® ±¹ ª»¶»®ô ·µµ» »® ²(¼ª»²¼·¹¬ò 

× ³·² ª»®¼»² ¾(® ³¿² ¸¿ª» º±µ« °; ¬®» ¬·²¹ò 

Ú±® ¼»¬ º(®¬» µ¿´ ¼»® ®§¼¼» ±° · ¼» ¬·²¹ ±³ 

³¿² ·µµ» ¾®«¹»® ¬·´ ²±¹»¬ô ±¹ ³¿² µ¿´ º±µ«ó

»®» °; ¼»¬ ª:»²¬´·¹»ò Ú±® ¼»¬ ¿²¼»¬ µ¿´ ª· 

´¿¼» ª:®» ³»¼ ¿¬ °(®¹» ±³ ¼» ¿³³» ¬·²¹ 

·¹»² ±¹ ·¹»²ò Ü»¬ »® ·µµ» :®´·¹ ³»²·²¹ó

º«´¼¬ô ¿¬ Ü¿²³¿®µ Í¬¿¬·¬·µô ÕÔ ±¹ »¬ ³·²·ó

¬»®·«³ ¬·´´»® ³; ª¿®·¿¬·±²»® ¿º ¼»¬ ¿³³» 

°(®¹³;´ ´·¹» »º¬»® ¸·²¿²¼»²ò Ü»¬ »® ¾(ª´»¬ 

±¹ ¾»ª:®´·¹¬ô ±¹ ¹(® ¼»¬ ¿³¬·¼·¹ «¬®±´·¹ 

ª:®¬ ¿¬ ¾®«¹» ¼¿¬¿ ¬·´ ²±¹»¬ º±®²«º¬·¹¬ ¾¿¹»ºó

¬»®ò  Ñ¹ »²¼»´·¹ º±® ¼»¬ ¬®»¼¶» µ¿´ ª· »´ªº(´ó

¹»´·¹ ¿®¾»¶¼» º±®ô ¿¬ ²±¹´» ¿º ¼·» ®»¹·¬®»®·²ó

¹»® ±¹ ·²¼¾»®»¬²·²¹»® µ¿² µ» ¿«¬±³¿¬·µò 

Õ¿² ³¿² ̧ »²¬» ·²º±®³¿¬·±²»® «¼ ¿º ª±®» §ó

¬»³»® °; ¾¿¹¹®«²¼ ¿º ¼» ¬·²¹ô ª· ´¿ª»® · º±®ó

ª»¶»²á Õ¿² ª· ¼·¹·¬¿´·»®» °®±½»»®ô ; ³»¼ó

¿®¾»¶¼»®» ·µµ» ̧ ¿® »² ±°´»ª»´» ¿ºô ¿¬ ¼»¬ ¬¿¹»® 

¬·¼ ±¹ º±µ« ª:µ º®¿ º¿¹´·¹¸»¼»²á 

ß´´» ¬®» ¬·²¹ µ¿´ ª· ¿®¾»¶¼» ³»¼ô ³»² ¿¬ ¸±´ó

¼» ±° ³»¼ ¿¬ ¿³´» ¼¿¬¿ ª·´ ª:®» »² µ¿¬¿¬®±ó

º¿´ º»¶´¬¿¹»´»ò 

Vi fejrer i år 10-års jubilæum for beslutnin-
gen om kommunalreformen. Hvad mener
du er lykkedes, og hvad bør man have yder-
ligere fokus på i de kommende år?
Ü»¬ »® ¶± »¬ ³»¹»¬ ¬±®¬ °(®¹³;´ò Ú(®¬ ±¹ 

º®»³³»¬ µ¿² ³¿² ·¹»ô ¿¬ ¼»¬ º¿µ¬·µ ´§µµ»ó

¼» ¿¬ ´¿ª» »² ®»º±®³ô ¸ª·´µ»¬ ®·¹¬·¹ ³¿²¹» 

¿²¼®» ́ ¿²¼» ³·«²¼»® ±ò Ó¿² µ¿´ ̧ «µ» ¬·´ó

¾¿¹» °; ±°¬¿µ¬»² ̧ »® · Ü¿²³¿®µò Ü»¬ ª¿® ®·¹ó

¬·¹ ª:®¬ô ³»² ́ ·¹» °´«¼»´·¹ ; ¬±¼ ±´ô ³;²» 

e Udfordringen

 er, at vi ikke

bare kan gå fra 

én situation, hvor 

de offentligt an-

satte ikke ople-

ver tillid, til en

anden situation,

hvor man, fordi

der er vedtaget

bekendtgørelser 

om tillid, kan

sige ”nu skal 

der være tillid”. 

Sådan kan man 

selvsagt ikke

bare ændre på 

situationen.
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±¹ ¬¶»®²»® °; »² ³;¼»ô ; ¼»¬ µ«²²» ´¿¼» ·¹ 

¹(®»ò 

Ü»¬ »® ´§µµ»¼» ¿¬ º; »² ®:µµ» µ±³³«²»® ¬·´ 

¿¬ ³»´¬» ¿³³»² · ²§» »²¸»¼»® ±¹ ¿¬ º; ¼»³ 

¬·´ ¿¬ º«²¹»®»ò 

Í¿³¬·¼·¹ »® ¼»¬ ±¹; ´§µµ»¼»ô ¿¬ º; µ¿¾¬ »² 

¬(®®» º¿¹´·¹ ¬§²¹¼» · »² ®:µµ» µ±³³«²»®ò 

Ü»¬ »® µ´¿®¬ ³·² º±®²»³³»´» ¿¬ ª· ¸¿® º;»¬ 

µ¿¾¬ »¬ ¬:®µ»®» º¿¹´·¹¬ ¹®«²¼´¿¹ò 

Í; »® ¼»¬ º¿µ¬·µ ±¹; ´§µµ»¼» ¿¬ ®»¿´·»®» 

²±¹´» ¿º ¼» ¿¼³·²·¬®¿¬·ª» ¾»°¿®»´»®ô ±³ 

¼»® ª¿® ´¿¹¬ ±° ¬·´ ³»¼ ®»º±®³»²ò Ü»® µ»¬» 

·µµ» ; ³»¹»¬ ¼» º(®¬» ;®ô ³»² ²« ¾»¹§²¼»® 

¼»¬ ¿¬ ª·» ·¹ò Ò« ¾»¹§²¼»® ³¿² ¿¬ º; ¼»² 

»²¬®»²¹»¼» ´»¼»´»¬®«µ¬«®ô ³¿² ¹»®²» ª·´ 

¸¿ª» · µ±³³«²»®²»ò Ñ³ ¼»¬ »® µ±³³«²¿´ó

®»º±®³»²ô ¼»® ¸¿® ¹¶±®¬ ¼»¬ô »´´»® ±³ ¼»¬ ¸¿® 

ª:®»¬ ¼»¬ (µ±²±³·µ» °®» ±¹ ¼»² (µ±²±³·ó

µ» µ®·»ô ±³ ¸¿® ¹»²²»³¬ª«²¹»¬ ¼» :²ó

¼®·²¹»® � ¼»¬ ª·´ ¶»¹ ²(¼·¹ ¹(®» ³·¹ µ´±¹ °;ò 

Ó»² ³¿² µ¿² µ±²¬¿¬»®»ô ¿¬ ¼»¬ »® µ»¬ò 

Û²¼»´·¹ »® ¼»® ±¹; ´§µµ»¼» ¿¬ º; ³; µ±³ó

³«²»® ¬·´ ¿¬ ·²¼¹; · º±®²«º¬·¹» ¿³¿®¾»¶¼»® 

°; »² ®:µµ» ±³®;¼»®ò Ü»¬ »® ·µµ» °®±¾´»³ó

´(¬ô ³»² ¼»¬ ´§µµ» º¿µ¬·µô ±¹ ¼»¬ ª·®µ»®ò 

Hvis du skal se 10 år frem for kommunerne, 
hvor ser du så udfordringerne? 
Ö»¹ ¬:²µ»®ô ¿¬ ¼»¬ ¿¬ ¿®¾»¶¼» ³»¼ ¿¬ ¾´·ª» ®·¹ó

¬·¹ ¼§¹¬·¹ ¬·´ ·²» µ»®²»±°¹¿ª»® ³; ª:®» ½»²ó

¬®¿´¬ º±® ¿´´» ¼¿²µ» µ±³³«²»®ò Ü»® »® ¬¿¼·¹ 

e Vi mangler

stadig at få styr 

på, hvilke akti-

viteter og hvilket

udbytte borgere

og samfund får 

ud af ressource-

anvendelsen på 

de forskellige

områder.

µ±³³«²»®ô ¼»® »® ¼§¹¬·¹» ¬·´ ·²¬»¹®¿¬·±²ô 

¼§¹¬·¹» ¬·´ ¿¬ º; º±´µ · ¿®¾»¶¼»ô ³»² ¼« µ¿² ; 

Ö»¹ §²»ô ¿¬ ³¿² ¾«®¼» ¾®«¹» µ®«¼¬»¬ °; ¼» 

º¿¹´·¹» ¿³¾·¬·±²»® º®»³ º±® ¿¬ ª:®» «¬·´º®»¼ 

³»¼ ¬¿¬»²ò 

Í;¼¿² »® ¼»¬ ·µµ» · ¼¿¹ò × ¼¿¹ »® ¼»¬ »² µ¿³° 

º®¿ ¸« ¬·´ ¸«ô ¸ª±® µ±³³«²»®²» ¹»®²» ª·´ 

¸±´¼» º¿¬ · ¿´´» ¼»®» ±°¹¿ª»®ò Ú«´¼ ®»°»µ¬ 

º±®ô ¿¬ µ±³³«²»®²» ¹»®²» ª·´ ̧ ±´¼» º¿¬ · ¿´´» 

¼»®» ±°¹¿ª»®ô ³»² ³¿² µ«²²» ¹±¼¬ ¿²µ«» 

¼»¬ ¿²¼»®´»¼» ±¹ ·¹»ô ¿¬ ³¿² ª·´ ¸¿ª» ¾»²ó

¸;®¼¬ º±µ« °; µ»®²»±°¹¿ª»®²»ò 

Hvis du ser på de udfordringerne fremadret-
tet, vil de så få betydning for styringsrelatio-
nen mellem stat og kommune? Vil styrings-
relationen ændre sig, eller vil være den 
samme om 10 år?
Í; ª·´ ¶»¹ ¹®·¾» ¬·´¾¿¹» ¬·´ ¬·´´·¼¼¿¹±®¼»²»²ò 

Øª· ¼»¬ ¬;® ¬·´ ³·¹ô ; µ¿´ ¬·´´·¼ ¾®·²¹» · 

°·´ · ¬§®·²¹®»´¿¬·±²»² ¬·´ µ±³³«²»®²»ò 

Ü»¬ µ®:ª»® ¾¿®»ô ¿¬ ¼»® »® ²±¹´» ¹®«²¼´:¹ó

¹»²¼» ¬·²¹ô ¼»® »® °; °´¿¼ò  Ü»¬ µ®:ª»® »² 

µ±³³«²¿´ ¿½½»°¬ ¿ºô ¿¬ ¼»® »® ²±¹´» ®¿³³»®ô 

³¿² µ¿´ ́ »ª» ±° ¬·´ � º¨ ¿¬ ³¿² ̧ ¿® ¬§® °; ·² 

(µ±²±³·ô ±¹ ¿¬ ³¿² µ¿´ ±ª»®¸±´¼» ¼» ¿º¬¿ó

´»®ô ¼»® ·²¼¹;ò Ü»¬ µ®:ª»® ±¹;ô ¿¬ ³¿² µ¿² 

¼±µ«³»²¬»®»ô ¸ª¿¼ ¼»® µ±³³»® «¼ ¿º ·²¼ó

¿¬»²ò Øª· ¼» ¸»® ¹®«²¼´:¹¹»²¼» ¬·²¹ ª¿® 

°; °´¿¼ µ«²²» ³¿² · ³·² ª»®¼»² º¶»®²» ®·¹ó

¬·¹ ³»¹»¬ ®»¹«´»®·²¹ò

Cand.polit. fra 1994
2011-:Departementschef i
Økonomi- og Indenrigsministe-
riet

2010-2011: Departementschef i
Undervisningsministeriet

2005-2010: Departementsråd og 
chef for Indenrigsområdet i 
Statsministeriet

2002-2005: Kontorchef i Finans-
ministeriet

2000-2002: Kontorchef i Inden-
rigs- og Sundhedsministeriet

1997-1999: Fuldmægtig og 
specialkonsulent i Statsministe-
riet

1995-1997: Fuldmægtig i 
Økonomiministeriet 

1994-1995: Fuldmægtig i 
Udenrigsministeriet
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Ó¿² »® º¨ · ¹¿²¹ ³»¼ »² ®»¹»´±°®§¼²·²¹ · 

º±®¾·²¼»´» ³»¼ ¾»µ:º¬·¹»´»®»º±®³»²ô ±¹ 

¼»¬ ³»²»® ¶»¹ô »® ¼»² ̧ »´¬ ®·¹¬·¹» ª»¶ ¿¬ ¹;ò Ö»¹ 

¬®±® ·µµ»ô ¿¬ ³¿² ¸¿® ¬¿¹»¬ ¼»¬ ·¼¬» ³«´·¹» 

µ®·¼¬ °; ¾»µ:º¬·¹»´»±³®;¼»¬ô ³»² ¼»® »® 

³¿²¹» ¿²¼®» ±³®;¼»®ô ̧ ª±® ³¿² µ«²²» ¹(®» 

¼»¬ ¿³³»ò Øª· ª· µ¿´ ª:®» ¸»´¬ :®´·¹» � ; 

ª·®µ»® ¼»¬ ¶± ·µµ»ò Ü»®º±® ³; ¼»¬ ª:®» ª»¶»² 

º®»³ ¿¬ ¿®¾»¶¼» ³»®» ¬·´´·¼¾¿»®»¬ò Ü»¬ »²» 

»® ¾¿®» ¼»¬ ¿²¼»¬ º±®«¼:¬²·²¹ò Øª· µ±³ó

³«²»®²» ·µµ» ¿½½»°¬»®»® ®¿³³»®²» ±¹ ¬¿¹»® 

´»¼»´»±°¹¿ª»² °; ·¹ô ; »® ¼»¬ ª:®¬ ¿¬ ¹·ª» 

º®·¸»¼ °; ¼»² ¿²¼»² ·¼»ò 

Hvordan hænger tillidsdagsordenen sam-
men med styring? Skal tillidsdagsordenen
stå alene, eller skal den suppleres med til-
skyndelsesmekanismer?
Ö»¹ º±®»¬·´´»® ³·¹ ¸»´¬ µ´¿®¬ô ¿¬ ¬·´´·¼¼¿¹±®ó

¼»²»² µ¿´ «°°´»®» ³»¼ ¬·´µ§²¼»´»³»ó

µ¿²·³»®ò 

Ê· »® ²(¼¬ ¬·´ ¿¬ ¸¿ª» ®»´¿¬·ª¬ º; ³;´ò Øª· ¼»® 

»® º±® ³¿²¹» ³;´ô ³·¬»® ª· ±ª»®¾´·µµ»¬ô ±¹ ; 

µ¿² ¼»¬ ª:®» ́ ·¹»¹§´¼·¹¬ò Øª· ¼»® »® º±® ³¿²ó

¹» ³;´ô µ¿² ¬±°´»¼»´»² ·µµ» ±ª»®µ«» ¿¬ ̧ ¿ª» 

»² ®»»´ ³»²·²¹ ±³ ³;´»²»ò Í; ¾´·ª»® ¼»¬ »² 

°¿®±¼·ô ¸ª±® §²¹¬» º«´¼³:¹¬·¹ · ¼»°¿®¬»ó

³»²¬»¬ µ®·ª»® ¬·´ §²¹¬» º«´¼³:¹¬·¹ · ¬§®»´ó

»² »´´»® · µ±³³«²»²ô ±¹ ; ´¿ª»® ¼» ¬± »² 

¿º¬¿´»ô ±³ ´»¼»´»®²» ¹«³³·¬»³°´»®ò Ü»¬ 

»® ¼§¾¬ «·²¬»®»¿²¬ò 

Ü»¬ »® µ«² ¶±ª¬ ±¹ ·²¬»®»¿²¬ô ¸ª· ¶»¹ ¸¿® 

¬·¼ ±¹ ³«´·¹¸»¼ º±® ¿¬ ¼¿²²» ³·¹ »¬ ±ª»®¾´·µò 

Øª· ¶»¹ µ¿´ ²¿µµ» ¬§®·²¹ ³»¼ ³·²» ·²¬·ó

¬«¬·±²»®ô ; µ¿² ¶»¹ ±ª»®µ«» ½·®µ¿ ïð ³;´ò 

×µµ» ³»¹»¬ ³»®»ô ¸ª· ¼»¬ µ¿´ ª:®» »®·(¬ò 

Ê· ¿®¾»¶¼»® ³»¹»¬ ³»¼ ¿¬ º; µ;®»¬ ²»¼ · ¿²ó

¬¿´´»¬ ¿º ³;´ô ±¹ ¼»¬ »® µ´¿®¬ô ¿¬ ¸ª· ª· º¨ µ«² 

±°¬·´´»® ïð ³;´ º±® ÕÑÎß øH×Ó� º±®µó

²·²¹·²¬·¬«¬·±²÷ô ; ¸¿® ¶»¹ ¼»®³»¼ ·µµ» 

¼:µµ»¬ ¿´¬ô ̧ ª¿¼ ¼» º±®»¬¿¹»¬ ·¹ò Ó»² ¶»¹ ̧ ¿® 

ª¿´¹¬ »² ®:µµ» ³;´ «¼ ±¹ ´¿¹¬ º±µ« ¼7®ô ¸ª±® 

¶»¹ (²µ»® ¿¬ » º±®¾»¼®·²¹»®ò Ó·² »¹»² ±°ó

º¿¬¬»´» »®ô ¿¬ ²;® ¼»¬ ´§µµ» ¿¬ º; ³;´ô ·²½·¬¿ó

³»²¬»® ±¹ ·¬¿´»:¬¬»´» ¬·´ ¿¬ ¹; ±° · »² ¸(¶»®» 

»²¸»¼ô ; ª·®µ»® ¼»¬ ª·®µ»´·¹ ¹±¼¬ò Í; µ¿² ¼»¬ 

´(» «¬®±´·¹¬ ³¿²¹» °®±¾´»³»®ò

Kan man forestille sig en lignende kon-
struktion mellem stat og kommune, hvor
staten opstiller mere forpligtende mål for 
kommunerne og binder økonomi på? 
Ó¿² µ¿´ ¸¿ª» ¾´·µ º±®ô ¿¬ ²;® ³¿² ¬§®»® °; 

¬ª:®ô ; »® ¼»® ²±¹´» ¼»³±µ®¿¬·µ ª¿´¹¬» °±ó

´·¬·µ»®» · ®»¹·±²»®²» ±¹ µ±³³«²»®ò Ó¿² µ¿´ 

»´ªº(´¹»´·¹ ·µµ» (¼»´:¹¹» ¼»®» ¬§®·²¹³«ó

´·¹¸»¼ò Ü»¬ »® ª·¹¬·¹¬ò Ü»¬ »® ¼»®º±® ²±¹´» 

³¿² µ¿´ ¬§®» °; ¬ª:® °; ¼»² ³;¼»ò 

Ó»²ô ¿¬ ³¿² ¬·´´»® ²¿¬·±²¿´» ³;´ ±° º±® º¨ 

¼¿¹·²¬·¬«¬·±²»® »´´»® :´¼®»½»²¬®»ô ³»²»® 

¶»¹ ·µµ»ô ¿¬ ¼»® »® ²±¹»¬ °®±¾´»³ ª»¼ò Þ»ó

µ:º¬·¹»´»±³®;¼»¬ »® º¨ »¬ ±³®;¼»ô ¸ª±® ª· 

º±®(¹»® ¿¬ ¹(®» ²±¹»¬ ª»¼ ¼»¬ò Ê· ́ ¿ª»® ±³ °; 

®»º«·±²¿¬»®²»ô ; ¼»® »® ·²½·¬¿³»²¬»® º±® 

µ±³³«²»®²» ¬·´ ¿¬ ¬®:¾» »º¬»® ¾»¬»³¬» 

³;´ò Í¿³¬·¼·¹ ¬·´´»® ª· ²±¹´» µ´¿®» ³;´ ±° º±® 

·²¼¿¬»®²» · »¬ ¶±¾½»²¬»®ò Õ´¿®¬ ³;´ô µ´¿®» 

·²½·¬¿³»²¬»® °; ¬ª:® ¿º ³§²¼·¹¸»¼²·ª»¿«ó

»®ô ¼»¬ ³»²»® ¶»¹ ·³°»´¬¸»² »® ¼»² ®·¹¬·¹» 

³;¼» ¿¬ ¹(®» ¼»¬ °;ò Ü»¬ º®¿¬¿¹»® °; ·²¹»² 

³;¼» µ±³³«²¿´¾»¬§®»´»² ®»¬¬»² ¬·´ »´´»® 

³«´·¹¸»¼»² º±® ¿¬ µ«²²» ¬§®» ±³®;¼»¬ò

Nu har du siddet som departementschef i
perioden med den økonomiske krise. Der
har været sat en forholdsvis skarp reform-
dagsorden. Hvilken betydning har du ople-
vet, at den økonomiske krise har haft for den 
måde, vi styrer den offentlige sektor på?
Ú±® ¼»¬ º(®¬» ¸¿® µ®·»² ¾»¬§¼»¬ô ¿¬ (µ±²±ó

³·µ¬§®·²¹ ¸¿® º§´¼¬ ®·¹¬·¹ ³»¹»¬ � ±¹; 

³»®»ô »²¼ ²±¹»² ̧ ¿® ¾®«¼¬ ·¹ ±³ò Ó·² °±·²ó

e Klart mål, 

klare incitamenter

på tværs af myn-

dighedsniveauer,

det mener jeg

simpelthen er

den rigtige måde 

at gøre det på. 

PRINCIPPER FOR SAMARBEJDE OM MODERNISERING (JUNI 2013)*

1. Styring i den offentlige sektor skal fokusere på mål og resultater

2. Dialog, åbenhed og klare mål skal være udgangspunkt for opgaveløsningen

3. Ledelse og styring skal tage afsæt i tillid og ansvar

4. Udvikling og fagligt handlerum skal bygge på velbegrundet dokumentation

5. Opgaveløsningen skal baseres på viden om, hvad der virker

6. Ledelse og engagement skal fremme innovation

7. Offentlig service skal inddrage borgernes ressourcer

 *Parterne: Regeringen, Akademikerne, Danske Regioner, FTF, KL og OAO.

PRINCIPPER FOR DECENTRAL STYRING (JUNI 2007)*

1. Tydeligt opgaveansvar overfor borgerne

2. Enkeltsager løses konkret

3. Klare mål og fokus på resultater

4. Dokumentation af indsats og effekt

5. Politiske målsætninger er styrende for indsatsen

6. Decentralt ledelsesrum og metodefrihed

7. Mål og resultater synliggøres for borgerne

8. Aktiv inddragelse af medarbejdere og brugere

9. Systematisk forenklingsindsats af regulering

10. Nye former for kvalitetssikring

 *Aftaler om den kommunale og regionale økonomi for 2008. I forlængelse af økonomiaf-

talen fra 2006 og arbejdet med Kvalitetsreformen. Parterne: Regeringen og KL.
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¬» »® ¼±¹ô ¿¬ ¼»² ¬®¿³³» (µ±²±³·µ» ¬§ó

®·²¹ »® ²(¼ª»²¼·¹ò Ó¿² ¸¿® ¸¿º¬ »² ´¿²¹ °»ó

®·±¼» ±° ¬·´ µ®·»²ô ¸ª±® ³¿² ·µµ» ¸¿® 

±ª»®¸±´¼¬ ¾«¼¹»¬¬»®²»ò Ü»® ¸¿® ª:®»¬ ±ª»®ó

º±®¾®«¹ô ±³ »® ¾´»ª»¬ »º¬»®¹·ª»¬ò Ü»¬ ̧ ¿® º(®¬ 

¬·´ »² »²±®³¬ ¼;®´·¹ °®·±®·¬»®·²¹ò Ü»¬ ª¿® 

·³°»´¬¸»² ²(¼ª»²¼·¹¬ ³»¼ »² ±°®§¼²·²¹ò 

Ó»² ¶»¹ ª·´ ¹»®²» ·¹»ô ¿¬ ¼»¬ ¿¬ ̧ ¿ª» ¹±¼ (µ±ó

²±³·¬§®·²¹ »® ·µµ» ¼»¬ ¿³³» ±³ô ¿¬ ³¿² 

·µµ» µ¿² º±µ«»®» °; ¼»¬ º¿¹´·¹» · ¸ª»®¼¿¹»²ò 

Ü» ¾»¼¬» ¸¿® »ª²»¬ ¿¬ º±®»²» ¼» ¬± ¬·²¹ò Ü» 

¸¿® ¾®«¹¬ ¼» ¬®¿³³»®» (µ±²±³·µ» ®¿³ó

³»® ¬·´ ¿¬ ·¹»ô ¿¬ ¼»® »® ¾»¸±ª º±®ô ¿¬ ª· ¬:²µ»® 

°; ²§» ±¹ ¾»¼®» ³;¼»® ¿¬ ¹(®» ¬·²¹»²» °;ò 

Tror du, at der er skabt en kulturændring, 
som holder ved, når vi kommer ud på den 
anden side af den økonomiske krise?
Ü»¬ ¸;¾»® ¶»¹ò Ö»¹ ±°´»ª»®ô ¿¬ µ®¿ª»²» ¬·´ ¼»² 

±ºº»²¬´·¹» ´»¼»® »® :²¼®»¬ò Ü»¬ »® ·µµ» ²±µô ¿¬ 

³¿² ¾´±¬ :¬¬»® ·¹ ¬·´ ¿¬ ¿¼³·²·¬®»®» ±³®;ó

¼»¬ô ±¹ ¿¬ ³¿² º±®ª»²¬»® ¿¬ º; °»²¹»ô ²;® ³¿² 

§²»ô ¿¬ ³¿² ³¿²¹´»®ò 

Ü»® ¾´·ª»® ¬·´´»¬ ¬(®®» µ®¿ª ±³ô ¿¬ ³¿² µ¿´ 

¸¿ª» ª»²¼¬ ¸ª»® »² ¬»² · ·² »¹»² ±®¹¿²·¿¬·ó

±² º±® ¿¬ ª·»ô ¿¬ ¼»¬ ·³°»´¬¸»² ·µµ» »® ³«ó

´·¹¬ ¿¬ ´(» ±°¹¿ª»² ·²¼»² º±® ¼» (µ±²±³·µ» 

®¿³³»®ô ³¿² ¸¿®ò 

Hµ±²±³·»² »® ¸»´´»® ·µµ» ¬®¿³³»®»ô ¼»¬ 

µ¿´ ³¿² ̧ «µ»ô »²¼ ¿¬ ²;® ³¿² ̧ ¿® ¹¶±®¬ ¼»² 

(ª»´» ±¹ ª·¬ô ¿¬ ³¿² ·µµ» µ¿² ´(» ±°¹¿ª»² 

·²¼»² º±® ¼»² »µ·¬»®»²¼» ®¿³³»®ô ; µ¿² 

°®·±®·¬»®»¼» ±³®;¼»®ò Ð±·²¬»² »® ¾¿®»ô ¿¬ ¼»® 

±³®;¼»®ò Ü»® »® ¬¿´» ±³ »² °®·±®·¬»®·²¹ °; 

¬ª:®ò Ü»®º±® »® ¼»¬ »²±®³¬ ª·¹¬·¹¬ô ¿¬ ¿´´» 

°®(ª»® ¿¬ ¹(®» ¼»¬ ; »ºº»µ¬·ª¬ ±³ ±ª»®¸±ª»ó

¼»¬ ³«´·¹¬ò Ü»¬ ª·´ ¹(®» ¼»¬ ³«´·¹¬ º¿µ¬·µ ¿¬ 

°®·±®·¬»®» ³·¼´»® ¬·´ ¼» ±³®;¼»®ô ̧ ª±® ¼»® ª·®ó

µ»´·¹ »® »¬ ¾»¸±ªò 

Ó¿² µ¿² ¿´¬·¼ ¼·µ«¬»®» º(´¹»ª·®µ²·²¹»®²» ¿º 

¾«¼¹»¬´±ª»²ò Ó»² ³¿² ³; ¾¿®» ·¹»ô ¿¬ ¼»® 

»® ±°²;»¬ »² µ:³°»¬±® ¹»ª·²¬ô ª»¼ ¿¬ µ±³ó

³«²»®²» ¸¿® ª·¬ô ¿¬ ³¿² »® · ¬¿²¼ ¬·´ ¿¬ 

±ª»®¸±´¼» ·²» ¾«¼¹»¬¬»®ò Ú±® ³·¹ ±ª»®¬·¹»® 

¹»ª·²¬»² ¼»² «´»³°»ô ¿¬ ¼»® µ¿² ª:®» ³·²ó

ó

¼»® ·¹ ¬·´ ®»¬¬»ò 

Du nævnte indledningsvis folkeskolerefor-
men. Det er en kæmpe institutionel reform 
– en af de helt store. Hvad tænker du, at der 
skal til, for at vi lykkes med de store refor-
mer på serviceområderne?
× ª·®µ»´·¹¸»¼»² »® ¶»¹ ·µµ» ¼» »²µ»´¬» ±³®;ó

¼»® ±³ °»½·»´´» ¬·´º:´¼» � ¿´¬; ̧ ª±® ¼»® µ¿´ 

µ» ²±¹»¬ ¿²¼»¬ »²¼ °; ¿²¼®» ±³®;¼»®ò  

Ü»² ¬§®·²¹ô ª· ¸¿® ¬¿´¬ ±³ ¹»²²»³ ¸»´» ·²ó

¬»®ª·»©»¬ � ¼»¬ »® ±¹; ¼»² ¬§®·²¹ô ¼»® µ¿´ 

´; ·¹»²²»³ °; º±´µ»µ±´»±³®;¼»¬ ±¹ ¹§³ó

²¿·»±³®;¼»¬ò Ü»¬ »® ·µµ» ¹®«²¼´:¹¹»²¼» 

¿²¼»®´»¼» »²¼ º®¿ ¿²¼®» ¬±®» ±ºº»²¬´·¹» »®ó

ª·½»±³®;¼»®ò Ü»® »® ¼±¹ »² ¿²¼»®´»¼» ±¹ 

:®´·¹ ¸·¬±®·µ · º±®³ ¿º ±ª»®»²µ±³¬µ±²ó

°;¹;»¬ ª»¼ »² ®:µµ» ±ª»®»²µ±³¬º±®¸¿²¼ó

´·²¹»®ô ³»² ¼»¬ ª¿® º(®¬» ¹¿²¹ô ¼»® ª¿® »¬ 

·¹»²²»³ò Ó¿² ª¿® ¬:®µ¬ ±°¿¬ °;ô ¿¬ ¼»²²» 

¸»® ¹¿²¹ µ«´´» ±³®;¼»¬ ¸¿ª» ±ª»®»²µ±³ó

¬»® ¿º ¿³³» ¾»µ¿ºº»²¸»¼ ±³ °; ¿²¼®» ±ºó

º»²¬´·¹» ±³®;¼»®ò 

Ü»¬ ª¿® »² ³»¹»¬ ̧ ;®¼ µ¿³°ô ±¹ »² ¬·²¹ »® »² 

¸;®¼ µ¿³°ô ¸ª±® ³¿² µ¿² ¾´·ª» »²·¹» ±³ô ¿¬ 

¼»¬ ª¿® ̧ ;®¼¬ò Ü»¬ ̧ »® ª¿® ; ̧ ;®¼¬ô ¿¬ ¼»¬ ·µµ» 

¸¿® ª:®»¬ ¸»´¬ ²»³¬ ¿¬ µ±³³» ª·¼»®» ¼»®º®¿ò 

Ü»¬ ³; ³¿² ; ¿®¾»¶¼» °; º®¿ ¿´´» ·¼»® ²« � 

°; ¿¬ ¹»²±°¾§¹¹» ¬·´´·¼»²ò 

Nogle vil nok mene, at der er sket noget med
tilliden, fordi konflikten med lærerne var 
så hård?
Ü»® »® ·²¹»² ¬ª·ª´ ±³ô ¿¬ ¬·´´·¼»² ¸¿® ª:®»¬ 

°®»»¬ò Ì·´´·¼»² µ¿´ ¼»®º±® ¾§¹¹» ±° ·¹»²ò 

Ó»² ¼»¬ µ¿´ ¾»¹¹» °¿®¬»® ª:®» »² ¼»´ ¿ºò Ì·´ó

´·¼»² µ¿² ·µµ» µ«² ¾§¹¹» ±° ¿º °±´·¬·µ»®²» 

°; Ý¸®·¬·¿²¾±®¹ »´´»® µ±³³«²¿´°±´·¬·µ»®ó

²»ò 

Der skal to til tango, som man siger?
Ö¿ô ;¼¿² »® ¼»¬ ±¹; ³»¼ ¬·´´·¼ò 

e Men jeg vil

gerne sige, at det

at have god øko-

nomistyring er

ikke det samme

som, at man ikke

kan fokusere på 

det faglige i hver-

dagen. De bedste

har evnet at for-

ene de to ting.


