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Interview med departementschef i @konomi- og
Indenrigsministeriet, Sophus Garfiel:

Nar tillid skal veere konkret

Tillid som begreb fylder ganske meget 1 debarten om den offentlige sekrors organisering og styring. Det geel-
der 1 kommuner, regioner og staten. Og det geelder blandt organisationer og blandt forskere. Alle er enige om
veesentligheden af tillid 1 styringen af den offentlige sektor. Men ndr det kommer til konkretisering af begre-
bet, bliver det straks mindre entydigt og til tider ogsa konflikefyldr. Adwunistrativ Debat har interviewet en
af hovedaktorerne i forhold il tilidsdagsordenen, som har en veesentlig del af ansvaret for de kommende drs
konkretisering og implementering af tillidsdagsordenen.

AF TORBEN BUSE, VICEDIREKTORISOCIAL-
STYRELSEN OG MEDLEM AF REDAKTIONEN
FOR ADMINISTRATIVDEBAT, OG METTE
SOGAARD-ANDERSEN, ANSV. REDAKTOR

Vores temanummer i ar handler om tillid.
Deterjo endagsorden, som dit ministerium
har veeret med til at szette, seserligt med de
syv principper for samarbejde mellem par-
terne pa det offentlige arbejdsmarked om
modernisering. Hvad har aktualiseret den-
ne dagsorden om tillid?

Spergsmalet er, om der er noget, som har ak-
tualiseret dagsordenen om tillid, eller om det
bare er almindelig sund fornuft? Det kan lyde
lidt hejstemt at tale om tillid og tillidsdagsor-
den. Det er dog, i min verden, helt oplagt, at
der er noget at arbejde med pa den dagsorden.

Der er nok mange offentligt ansatte, som
ikke oplever, at der er tillid til dem. Tag fx en
folkeskoleleerer. Han eller hun vil formentlig
ikke, pd nuverende tidspunkt, opleve stor
tillid fra statens side. Men folkeskolen er, i
mine gjne, et rigtig godt eksempel pa et sted,
hvor der arbejdes med de tanker, som netop
ligger i tillidsdagsordenen. Man forseger at
rydde op i nogle af de regler, som ikke giver
megen mening. Til gengeeld giver man mere
frihed til den enkelte leerer og skoleleder.
Forhabentlig — det er det, vi tror pa — kan
man fa en endnu bedre opgavelegsning, hvis
man kan arbejde mere tillidsbaseret.

Udfordringen er, at vi ikke bare kan ga fra én
situation, hvor de offentligt ansatte ikke op-
lever tillid, til en anden situation, hvor man,
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fordi der er vedtaget bekendtgerelser om til-
lid, kan sige ”nu skal der veere tillid”. Sddan
kan man selvsagt ikke bare @ndre pa situati-
onen.

Du nzevner selv, at det godt kan ga hen og
blive lidt hgjstemt. Hvordan geor vi det sa
mere konkret?

For mig er det et mal, at det skal ga fra at
vere hejstemt til at blive konkret. De syv
principper om samarbejde om modernise-
ring (faktaboks 1) er stadig forholdsvis nye,
sa vi har stadig til gode at se den konkrete be-
tydning pa sigt. Men principper kan faktisk
flytte bjerge. I mit perspektiv er principperne
om god decentral styring tilbage fra Kvali-
tetsreformen noget af det, der har flyttet al-
lermest (faktaboks 2). Det er ikke papiret i
sig selv, men det, at vi har en ny faelles ramme
for vores dreftelser.

Samtidig har kommunerne haft mulighed for,
at pege pa principperne og sige: “nar I agerer
pa den og den made, sa er det faktisk ikke i
overensstemmelse med det vi aftalte, og det er
ikke et udtryk for, at I har tillid til, at vi selv
kan lgse problemerne i vores kommune.”

For mig er det et klart eksempel pd, hvordan
tillidsskabende politik konkret kan udmen-
tes, og i mine gjne har det virket.

Tillidsdagsordenen diskuteres ogsa i for-
skerkredse, og en gruppe forskere har lavet
et oplaeg om de sidste 20-30 ars styringiden
offentlige sektor. Forskerne leegger op til, at
der er et modsaetningsforhold mellem dags-
ordenen om tillid og sa hele New Public Ma-
nagement-regimet (NPM).
Hvordanserdupadet?

Jeg er enigien del af tankegodset i forskernes
opleg. Jeg synes dog, at de gar fundamentalt
galtibyen, nar de siger, at alt, som NPM star
for, er “overstaet”, og at ”nu fungerer dét jo,
og sa kan vi fokusere pa tillid”. Jeg mener, at
vi er meget langt fra at kunne afbleese NPM.

Jeg plejer at sige, at vi nu begynder at have
nogenlunde styr pa, hvor mange penge vi
bruger pa de forskellige omrader — men ogsa
kun nogenlunde. Vi mangler stadig at fa styr
p4a, hvilke aktiviteter og hvilket udbytte bor-
gere og samfund fir ud af ressourceanven-
delsen péa de forskellige omrader.

I min verden er der ikke en modsetning mel-
lem tillidsdagsordenen og NPM. Det at have
et godt overblik over, hvor man stér, og hvor
man gerne vil hen, er pa ingen made i mod-
strid med at udvise tillid til medarbejderne —
tveertimod.

Det handler om at give medarbejdere lov til
at gore det, som de i et fagligt perspektiv an-
ser for rigtigt, og samtidig give ledelsen mu-
lighed for at bedrive ledelse i den retning, de
mener det skal gd. S4 kan vi bagefter konsta-
tere, om det virkede. Hvis det virker, hvorfor
skulle vi s& blande os i, hvordan det er fore-
gaet?

Jeg tror grundleggende pé, at styring baseret
pa tillid er mere effektiv.

Hvis vi sa ser pa diskussionen om dokumen-
tation, sa sker der ofte det, at dokumentati-
on opleves som kontrol og at tiden ikke bru-
ges pa det veesentlige. Hvordan kan man fa
blgdt nogle af de fronter op, som ofte karak-
teriserer denne diskussion?

Det kan sagtens vere rigtigt, nar en lerer el-
ler sygeplejerske oplever, at vi dokumenterer
helt vildt meget — méaske endda for meget.
Pointen er bare, at dokumentation og viden
om, hvor vi stdr, det er nedvendigt. Men
selvfolgelig kan man forestille sig, at noget af
det, vi mdler og vejer, ikke er nedvendigt.

I min verden ber man have fokus p4 tre ting.
For det forste skal der ryddes op i de ting som
man ikke bruger til noget, og man skal foku-
sere pa det vaesentlige. For det andet skal vi
lade veere med at sperge om de samme ting
igen og igen. Det er ikke serlig menings-
fuldt, at Danmarks Statistik, KL og et mini-
sterium stiller sm4 variationer af det samme
sporgsmal lige efter hinanden. Det er bovlet
og besverligt, og gor det samtidig utrolig
sveert at bruge data til noget fornuftigt bagef-
ter. Og endelig for det tredje skal vi selvfol-
gelig arbejde for, at nogle af disse registrerin-
ger og indberetninger kan ske automatisk.
Kan man hente informationer ud af vores sy-
stemer pa baggrund af de ting, vi laver i for-
vejen? Kan vi digitalisere processer, sa med-
arbejdere ikke har en oplevelse af, at det tager
tid og fokus vk fra fagligheden?

Alle tre ting skal vi arbejde med, men at hol-
de op med at samle data vil veere en katastro-
fal fejltagelse.

Vi fejrer i ar 10-ars jubilaeum for beslutnin-
gen om kommunalreformen. Hvad mener
du er lykkedes, og hvad ber man have yder-
ligere fokus paide kommende ar?

Det er jo et meget stort spergsmal. Forst og
fremmest kan man sige, at det faktisk lykke-
des at lave en reform, hvilket rigtig mange
andre lande misunder os. Man skal huske til-
bage pa optakten her i Danmark. Det var rig-
tig sveert, men lige pludselig sé stod sol, mane
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og stjerner pa en made, sd det kunne lade sig
gore.

Det er lykkedes at fa en reekke kommuner til
at smelte sammen i nye enheder og at f dem
til at fungere.

Samtidig er det ogsé lykkedes, at fa skabt en
storre faglig tyngde i en rekke kommuner.
Det er klart min fornemmelse at vi har faet
skabt et steerkere fagligt grundlag.

S4 er det faktisk ogsa lykkedes at realisere
nogle af de administrative besparelser, som
der var lagt op til med reformen. Der skete
ikke sa meget de forste ar, men nu begynder
det at vise sig. Nu begynder man at fi den
enstrengede ledelsesstruktur, man gerne vil
have i kommunerne. Om det er kommunal-
reformen, der har gjort det, eller om det har
veeret det skonomiske pres og den ekonomi-
ske krise, som har gennemtvunget de en-
dringer — det vil jeg nedig gere mig klog pa.
Men man kan konstatere, at det er sket.

Endelig er der ogsa lykkedes at fa sma kom-
muner til at indgd i fornuftige samarbejder
pé en rekke omréader. Det er ikke problem-
lost, men det lykkes faktisk, og det virker.

Hvis du skal se 10 ar frem for kommunerne,
hvor ser du sa udfordringerne?

Jeg teenker, at det at arbejde med at blive rig-
tig dygtig til sine kerneopgaver ma veare cen-
tralt for alle danske kommuner. Der er stadig
noget at komme efter. Du kan sagtens finde

kommuner, der er dygtige til integration,
dygtige til at fa folk i arbejde, men du kan sa
sandelig ogsa finde det modsatte.

Jeg synes, at man burde bruge krudtet pa de
faglige ambitioner frem for at veere utilfreds
med staten.

Sadan er det ikke i dag. I dag er det en kamp
fra hus til hus, hvor kommunerne gerne vil
holde fast i alle deres opgaver. Fuld respekt
for, at kommunerne gerne vil holde fast i alle
deres opgaver, men man kunne godt anskue
det anderledes og sige, at man vil have ben-
hardt fokus pa kerneopgaverne.

Hvis du ser pa deudfordringerne fremadret-
tet, vilde sa fa betydning for styringsrelatio-
nen mellem stat og kommune? Vil styrings-
relationen aendre sig, eller vil vaere den
samme om 10 ar?

Sa vil jeg gribe tilbage til tillidsdagsordenen.
Hvis det star til mig, s& skal tillid bringes i
spil i styringsrelationen til kommunerne.
Det kraever bare, at der er nogle grundlaeg-
gende ting, der er pa plads. Det kraever en
kommunal accept af, at der er nogle rammer,
man skal leve op til — fx at man har styr pé sin
gkonomi, og at man skal overholde de afta-
ler, der indgés. Det kraever ogsé, at man kan
dokumentere, hvad der kommer ud af ind-
satsen. Hvis de her grundleggende ting var
péa plads kunne man i min verden fjerne rig-
tig meget regulering.
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)) Klart mal,
klare incitamenter
pa tveers af myn-
dighedsniveauer,
det mener jeg
simpelthen er
den rigtige made

at gore det pa.

Man er fx i gang med en regeloprydning i
forbindelse med beskeftigelsesreformen, og
det mener jeg, er den helt rigtige vej at ga. Jeg
tror ikke, at man har taget det sidste mulige
skridt pa beskaftigelsesomradet, men der er
mange andre omrader, hvor man kunne gore
det samme. Hvis vi skal veere helt serlige — sa
virker det jo ikke. Derfor ma det veere vejen
frem at arbejde mere tillidsbaseret. Det ene
er bare det andets forudsatning. Hvis kom-
munerne ikke accepterer rammerne og tager
ledelsesopgaven pa sig, sa er det sveert at give
frihed pd den anden side.

Hvordan heenger tillidsdagsordenen sam-
men med styring? Skal tillidsdagsordenen
sta alene, eller skal den suppleres med til-
skyndelsesmekanismer?

Jeg forestiller mig helt klart, at tillidsdagsor-
denen skal suppleres med tilskyndelsesme-
kanismer.

Vi er nedt til at have relativt f mél. Hvis der
er for mange mal, mister vi overblikket, og sa
kan det veere ligegyldigt. Hvis der er for man-
ge mal, kan topledelsen ikke overskue at have
en reel mening om mélene. Sa bliver det en

PRINCIPPERFORSAMARBEJDE OM MODERNISERING (JUNI2013)*
1. Styringiden offentlige sektor skal fokusere pd mal og resultater

2.Dialog, abenhed og klare mal skal vaere udgangspunkt for opgavelosningen

3.Ledelse ogstyring skal tage afsaeti tillid og ansvar

4.Udvikling og fagligt handlerum skal bygge pa velbegrundet dokumentation

5. Opgavelosningen skal baseres pa viden om, hvad der virker

6. Ledelse og engagementskal fremme innovation

1. Offentlig service skal inddrage borgernesressourcer

*Parterne: Regeringen, Akademikerne, Danske Regioner, FTF, KLog OAO.

PRINCIPPERFORDECENTRALSTYRING (JUNI2007)*

1. Tydeligt opgaveansvar overfor borgerne

2.Enkeltsagerloses konkret

3.Klare mal ogfokuspa resultater

4.Dokumentation afindsats og effekt

5. Politiske malsaetninger er styrende for indsatsen

6. Decentraltledelsesrum og metodefrihed

7.Mal og resultater synliggeres for borgerne

8. Aktivinddragelse afmedarbejdere og brugere

9. Systematisk forenklingsindsats afregulering

10. Nye former for kvalitetssikring

*Aftaler om den kommunale og regionale gkonomi for 2008. I forleengelse af gkonomiaf-

talenfra2006 og arbejdet med Kvalitetsreformen. Parterne: Regeringen og KL.

parodi, hvor yngste fuldmeegtig i departe-
mentet skriver til yngste fuldmeegtig i styrel-
sen eller i kommunen, og sa laver de to en
aftale, som ledelserne gummistempler. Det
er dybt uinteressant.

Det er kun sjovt og interessant, hvis jeg har
tid og mulighed for at danne mig et overblik.
Hyvis jeg skal snakke styring med mine insti-
tutioner, sd kan jeg overskue cirka 10 mal.
Ikke meget mere, hvis det skal veere serigst.

Vi arbejder meget med at fa skaret ned i an-
tallet af mal, og det er klart, at hvis vi fx kun
opstiller 10 mal for KORA (QIM’s forsk-
ningsinstitution), sa har jeg dermed ikke
daekket alt, hvad de foretaget sig. Men jeg har
valgt en reekke mal ud og lagt fokus dér, hvor
jeg onsker at se forbedringer. Min egen op-
fattelse er, at nar det lykkes at f4 mal, incita-
menter og italesaettelse til at ga op i en hgjere
enhed, sa virker det virkelig godt. Sa kan det
lese utroligt mange problemer.

Kan man forestille sig en lignende kon-
struktion mellem stat og kommune, hvor
staten opstiller mere forpligtende mal for
kommunerne og binder gkonomi pa?

Man skal have blik for, at ndr man styrer pa
tveers, sa er der nogle demokratisk valgte po-
litikere i regionerne og kommuner. Man skal
selvfolgelig ikke odelegge deres styringsmu-
lighed. Det er vigtigt. Det er derfor nogle
gange sveert at finde de rigtige handtag, nar
man skal styre pa tveers pa den made.

Men, at man stiller nationale mal op for fx
dagsinstitutioner eller aldrecentre, mener
jeg ikke, at der er noget problem ved. Be-
skeeftigelsesomradet er fx et omrade, hvor vi
forseger at gore noget ved det. Vi laver om pa
refusionssatserne, sa der er incitamenter for
kommunerne til at streebe efter bestemte
mal. Samtidig stiller vi nogle klare mal op for
indsatserne i et jobcenter. Klart mal, klare
incitamenter pa tveers af myndighedsniveau-
er, det mener jeg simpelthen er den rigtige
made at gore det pa. Det fratager pa ingen
made kommunalbestyrelsen retten til eller
muligheden for at kunne styre omradet.

Nu har du siddet som departementschef i
perioden med den gkonomiske krise. Der
har veeret sat en forholdsvis skarp reform-
dagsorden. Hvilken betydning har du ople-
vet, at den gkonomiske krise harhaftforden
made, vi styrer den offentlige sektor pa?

For det forste har krisen betydet, at gkono-
miskstyring har fyldt rigtig meget — ogsa
mere, end nogen har brudt sig om. Min poin-
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te er dog, at den stramme gkonomiske sty-
ring er ngdvendig. Man har haft en lang pe-
riode op til krisen, hvor man ikke har
overholdt budgetterne. Der har veret over-
forbrug, som er blevet eftergivet. Det har fort
til en enormt darlig prioritering. Det var
simpelthen nedvendigt med en oprydning.

Men jeg vil gerne sige, at det at have god eko-
nomistyring er ikke det samme som, at man
ikke kan fokusere pa det faglige i hverdagen.
De bedste har evnet at forene de to ting. De
har brugt de strammere gkonomiske ram-
mer til at sige, at der er behov for, at vi teenker
pa nye og bedre méder at gore tingene pa.

Tror du, at der er skabt en kultursendring,
som holder ved, nar vi kommer ud pa den
anden side afden gkonomiske krise?

Det haber jeg. Jeg oplever, at kravene til den
offentlige leder er ndret. Det er ikke nok, at
man blot setter sig til at administrere omra-
det, og at man forventer at fa penge, nir man
synes, at man mangler.

Der bliver stillet storre krav om, at man skal
have vendt hver en sten i sin egen organisati-
on for at vise, at det simpelthen ikke er mu-
ligt at lgse opgaven inden for de skonomiske
rammer, man har.

Dkonomien er heller ikke strammere, det
skal man huske, end at ndr man har gjort den
ovelse og vist, at man ikke kan lgse opgaven
inden for den eksisterende rammer, sd kan
der godt omprioriteres og findes penge til
prioriterede omréder. Pointen er bare, at der
generelt ikke bare kan findes penge til alle
omrader. Der er tale om en prioritering pa
tveers. Derfor er det enormt vigtigt, at alle
prover at gore det sé effektivt som overhove-
det muligt. Det vil gore det muligt faktisk at
prioritere midler til de omréder, hvor der vir-
kelig er et behov.

Man kan altid diskutere folgevirkningerne af
budgetloven. Men man ma4 bare sige, at der
er opndet en kempestor gevinst, ved at kom-
munerne har vist, at man er i stand til at
overholde sine budgetter. For mig overstiger
gevinsten den ulempe, at der kan vere min-
dreforbrug i den periode, hvor man lige fin-
der sig til rette.

Du naevnte indledningsvis folkeskolerefor-
men. Det er en kaempe institutionel reform
- en af de helt store. Hvad teenker du, at der
skal til, for at vi lykkes med de store refor-
mer pa serviceomraderne?

I virkeligheden ser jeg ikke de enkelte omra-

der som specielle tilfeelde — altsd hvor der skal
ske noget andet end pa andre omrader.

Den styring, vi har talt om gennem hele in-
terviewet — det er ogsa den styring, der skal
sla igennem pa folkeskoleomradet og gym-
nasieomradet. Det er ikke grundlaeggende
anderledes end fra andre store offentlige ser-
viceomrader. Der er dog en anderledes og
serlig historik i form af overenskomstkon-
flikten. Det var en hard kamp, der faktisk har
pagaet ved en rakke overenskomstforhand-
linger, men det var forste gang, der var et
meget sterkt politisk flertal, som satte sig
igennem. Man var staerkt opsat pa, at denne
her gang skulle omradet have overenskom-
ster af samme beskaffenhed som pa andre of-
fentlige omréder.

Det var en meget hard kamp, og en ting er en
hard kamp, hvor man kan blive enige om, at
detvar hardt. Det her var sa hardt, at det ikke
har veeret helt nemt at komme videre derfra.
Det mé man sé arbejde pa fra alle sider nu —
pé at genopbygge tilliden.

Nogle vilnok mene, at der er sket nogetmed
tilliden, fordi konflikten med lsererne var
sahard?

Der er ingen tvivl om, at tilliden har veeret
presset. Tilliden skal derfor bygges op igen.
Men det skal begge parter vere en del af. Til-
liden kan ikke kun bygges op af politikerne
pa Christiansborg eller kommunalpolitiker-
ne.

Der skal to tiltango, som man siger?
Ja, sddan er det ogsa med tillid. m
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