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Tillid skaber potentiale for stadig fornyelse
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Tillid – måske en ganske 
levedygtig plante!
Om tillidsforholdet mellem en minister
og det nærmeste embedsværk

e Hver enkelt har

et ansvar, og derfor

giver det mening at

stræbe efter og at an-

vende et stort fagligt

beredskab.

e ... der sættes 

også spørgsmålstegn 

ved, om tiltagende

kontrol og processty-

ring er ved at svække 

den ellers effektive

tillid.
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e Der er der tale om menneskelige relatio-

ner, som i et tæt opgavefællesskab med en 

klar arbejdsdeling mellem det politisk og det

faglige, vokser frem.

Tillid mellem ministre og deres embedsmænd
Ì·´´·¼ »® ²(¼ª»²¼·¹ °; ¿´´» ²·ª»¿«»®ò Ó»² »¬ 

º»´¬ »® � ³;µ» � »µ¬®¿±®¼·²:®¬ ·²¬»®»¿²¬ò 

Ì·´´·¼º±®¸±´¼»¬ ³»´´»³ ³·²·¬®» ±¹ ¼»®» 

²:®³»¬» »³¾»¼³:²¼ò ×²¬»®»¿²¬ô º±®¼· 

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

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

¬± º±®¸±´¼æ Ü»¬ ¶:ª²´·¹» µ·º¬ ¿º ¸±ª»¼°»®±ó

²»® ¬·´¿¬ ¼»² :®´·¹» °:²¼·²¹ô ¿¬ ¼»® ±¹; 

µ¿² ª:®» µ·º¬ ¿º ³·²·¬»®»² °¿®¬·º¿®ª»ô «²ó

¼»®¬·¼»² »¬ ³¿®µ¿²¬ µ·º¬ò

Ö»¹ ̧ ¿® °®(ª»¬ ¿¬ ¬®:¼» ¬·´ ±³ ¶«¬·¬³·²·¬»® 

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

¹;»²¼» ±¹ ¼»² ¬·´¬®:¼»²¼» ®»¹»®·²¹ ¸¿® µ·ºó

¬»¬ º¿®ª»ò Ü»¬ ̧ ¿® ¬·´ ¿´´» ¬·¼»® ª:®»¬ »¬ °(®¹ó

³;´ô ±³ ·µµ» ¿´»²» ¼» °;¹:´¼»²¼» ³·²·¬®» 

¸¿® ¬·´´»¬ ·¹ »´ªô ³»² ±³ ±¹; »® ¾´»ª»¬ 

¬·´´»¬ ¿º »² ·²¬»®»»®»¬ ø»´´»® µ±²°·®¿¬±®·µ÷ 

±³ª»®¼»²æ Õ¿² ¼»¬ ³±² ¹; ³»¼ ¼»¬ »³¾»¼ó

ª:®µô ¼»® »® �§´¬»¬ ·²¼� · ¼»² º±®»¹;»²¼» ®»ó

¹»®·²¹ ¬¿²µ»ó ±¹ ¸¿²¼´»³;¼»á

Ö»¹ »® ·µµ» »²» ±³ ¿¬ µ«²²» ª¿®» º«´¼¬±²»²ó

¼» ¶¿ò Ò;® ¶»¹ µ¿² ·¹» ; ¬§¼»´·¹¬ô ¿¬ ¶»¹ ·µµ» 

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

¸¿® ¼®(º¬»¬ ¼»¬¬» »³²» ·²¼¹;»²¼» ³»¼ »² 

®:µµ» ¬·¼´·¹»®» µ±´´»¹»® ¾;¼» º®¿ »¹»¬ °¿®¬· ±¹ 

º®¿ °¿®¬·»® º®¿ ¼»² ³±¼¬;»²¼» ®»¹»®·²¹ó

µ±²¬»´´¿¬·±²ò Ê· ̧ ¿® ¿´´» »´ª ª:®»¬ º±®¾»®»¼¬ 

°; ³«´·¹» °®±¾´»³»®ô ±¹ ª· ̧ ¿® ¿´´» ª:®»¬ ¬·´ó

´»¬ °(®¹³;´»²» º®¿ ¶±«®²¿´·¬»® ±¹ º®¿ ¿²¼®» 

³»¼ ¼§¾ ·²¬»®»» º±® ¼» °±´·¬·µ» °:²ó

¼·²¹º»´¬»®ò

Íª¿®»¬ »® ¶± ·µµ» ¸»´¬ «¿º¸:²¹·¹¬ ¿ºô ¸ª±®¼¿² 

ó

º§´¼» ·² ®±´´»ò Ü»® µ»® ³·²·¬»®µ·º¬ô ¸ª±® 

¼»¬ ²:°°» º±® »³¾»¼ª:®µ»¬ º±®»µ±³³»® 

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

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

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

´»¼»´»³:·¹» ±°¹¿ª»ò Û´´»® ¿¹¬ ³»®» ¼·ó

®»µ¬» � ¸ª· »² ³·²·¬»® ·µµ» ¸¿® ¬:²µ¬ ·¹ »´ó

´»® ³¿¹¬»® ¿¬ :¬¬» ¼»² °±´·¬·µ» ®»¬²·²¹ô ; 

µ¿² ³¿² ·µµ» ³:®µ» ³¿²¹» :²¼®·²¹»®ò

Ü»¬ »® ¼»®º±® ¿¬ :¬¬» ·¹ »´ª °; »² ²±¹»¬ ¸(¶ 

¸»¬ ¿¬ ®»º»®»®» ¬·´ »¹²» ±°´»ª»´»® ±¹ »®º¿®·²ó

¹»®ô º±® ¼»¬ ·³°´·½»®»®ô ¿¬ ³¿² ¿²¬¿¹»®ô ¿¬ 

³¿² »´ª ̧ ¿® ª:®»¬ · ¬¿²¼ ¬·´ ¿¬ :¬¬» ¼»² °±ó

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

º±® »³¾»¼ª:®µ»¬ ¿¬ ·²¼®»¬¬» ®;¼¹·ª²·²¹»²ô 

¸»®«²¼»® ¼»² °±´·¬·µó¬¿µ¬·µ» ®;¼¹·ª²·²¹ô 

»º¬»®ò Ó»² ; ¬¿¹»® ¶»¹ ¿´¬; ¼»²²» ¬«® °; ¸»ó

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

°; ¿¬ ·¹»ô ¿¬ ¼» ·µµ» »´ª ³¿¹¬»¼» ¿¬ :¬¬» 

¼»² °±´·¬·µ» ®»¬²·²¹ò

Û¬ º®»³¬®:¼»²¼» »µ»³°»´ »® Ó±¹»² Ô§µó

µ»¬±º¬ô ¼»® · ¼» ·¼¬» ;® ¿º Í½¸´$¬»®ó®»¹»®·²ó

¹»² ´»ª»¬·¼ ±ºº»²¬´·¹¬ µ®·¬·»®»¼» »³¾»¼ó

ª:®µ»¬ · Ú·²¿²³·²·¬»®·»¬ «²¼»® ´»¼»´» ¿º 

¼»² ¼¿ª:®»²¼» ¼»°¿®¬»³»²¬½¸»º ß²¼»® 

Û´¼®«°ò Ü» »´ª¿³³» °»®±²»® «¼¹¶±®¼» · 

;®»²» »º¬»® ®»¹»®·²¹µ·º¬»¬ · ïççí »¬ ¿º ¼» 

³»¬ ̧ »´¬(¾¬» °¿® ¿º ³·²·¬»®ñ¼»°¿®¬»³»²¬ó

½¸»ºò

Û¬ ¿²¼»¬ º®»³¬®:¼»²¼» »µ»³°»´ »® ß²¼»® 

Ú±¹¸ Î¿³«»²ô ¼»® · ¼»¬ ·¼¬» ;® ¿º Ò§ó

®«°ó®»¹»®·²¹»² ´»ª»¬·¼ · «¸(®¬ µ¿®°» ª»²ó

¼·²¹»® µ®·¬·»®»¼» ³·² «¼²:ª²»´» ¿º Õ¿®ó

¬»² Ü§¾ª¿¼ ¬·´ ¼»°¿®¬»³»²¬½¸»º · 

Ú·²¿²³·²·¬»®·»¬ò Ú; ;® »º¬»® ª¿´¹¬» ß²¼»® 

Ú±¹¸ Î¿³«»² ²« ±³ ¬¿¬³·²·¬»® »´ªó

¿³³» Õ¿®¬»² Ü§¾ª¿¼ ±³ ·² ¼»°¿®¬»ó

³»²¬½¸»º · Í¬¿¬³·²·¬»®·»¬ò

Når embedsværket fortolkes politisk 
Ü»² µ®·¬·µ» ¸±´¼²·²¹ ¬·´ »³¾»¼ª:®µ»¬ ª±µó

»® ·¹ ¬:®µ · °»®·±¼»® ±° ¬·´ ¬±®» ®»¹»®·²¹ó

ó

¬»® »¬ ®»¹»®·²¹µ·º¬ò Ü»¬ ¿³³» µ»¬» ª»¼ 

¼»¬ »²»¬» ¬±®» ®»¹»®·²¹µ·º¬ · îðïïò Ü»® 

µ¿² ´¿ª» ³¿²¹» ¿²¿´§»® ¸»®¿ºò Ö»¹ ¬®±®ô ¿¬ 

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

®»¹»®·²¹»® ´·ª º±® ±°°±·¬·±²»² »® µ±³³»¬ 

»² ; ¬±® ¬·¼³:·¹ ¿º¬¿²¼ º®¿ ²:®» ¿³¿®ó

¾»¶¼»® ³»¼ »³¾»¼ª:®µ»¬ô ¿¬ ¼»® ®»»´¬ ±°´»ó

ª» »² °±´·¬·µ ¿º¬¿²¼ò Û³¾»¼ª:®µ»¬ º±®ó

¬±´µ» ·³°»´¬¸»² «²¼»® »² ³»®» °±´·¬·µ 

ª·²µ»´ »²¼ «²¼»® »² º¿¹´·¹ ª·²µ»´ò Ü»² º¿¹´·ó

¹» ®»°»µ¬ ¬±²»® «¼ °; ¿º¬¿²¼ò

× ¼»²²» ¿³³»²¸:²¹ � «²¼»® ¼·» µ·º¬ � 

º;® ª· ª·®µ»´·¹ »² ·²¼·¹¬ ·ô ¸ª±®¼¿² ¬·´´·¼ µ¿² 

»¬¿¾´»®»ò Ø»® »® °®±½»»®²» ·µµ» «¼¿¬ º±® 

±ºº»²¬´·¹¸»¼ô ; ¼»¬ ¿²¹·ª²» �ª·� »® ¬»³³»´·¹ 

»µµ´«·ª¬ º±®¾»¸±´¼¬ ¼» ³»²²»µ»®ô ¼»® ¸¿® 

ª:®»¬ ³·²·¬®»ô ±¹ ¼» ³»²²»µ»®ô ¼»® ̧ ¿® «¼ó

¹¶±®¬ »³¾»¼ª:®µ»¬ ²:®³»¬ ³·²·¬®»ò

Ü»® »® ¼»® ¬¿´» ±³ ³»²²»µ»´·¹» ®»´¿¬·±²»®ô 

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

¾»¶¼¼»´·²¹ ³»´´»³ ¼»¬ °±´·¬·µ ±¹ ¼»¬ º¿¹´·ó

¹»ô ª±µ»® º®»³ò Ò±¹´» ¹¿²¹» ¹¿²µ» ̧ «®¬·¹¬ò 

Ú±® ³·²·¬®» »® ¿³³»² ³»¼ ¼»¬ ²:®³»¬» 



ADMINISTRATIV DEBAT | OKTOBER 2014 25

e Det vil altid

være en særlig 

opgave at opnå 

et tillidsfuldt og

dermed effektivt

og udbytterigt

samarbejde.
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e Der var altså omfat-

tende ledelsesopgaver

lige på dørtærsklen til 

ministerkontoret ...
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e Tillid er en

vanskelig størrel-

se, som heldigvis

kan vokse frem,

hvor den er

særdeles 

velkommen.
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