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DMI er kun uundveaerlig, hvis vi gor

os gavnlige

Interview med Marianne Thyrring

Administrativ Debat har talt med Marianne Thyrring, der har en lang karriere bag sig i centraladministrationen som
bade departementschef og siden 2013 som direkter i DMI. | dette interview giver hun sit perspektiv pa ledelse i den
offentlige sektor, samarbejdet mellem ministerierne og ikke mindst, hvordan DMI kan gare sig mest mulig relevant i

samfundet.

Du har vaeret toplederidet offentligei
mange ar. Hvad er de vigtigste traek ved
udviklingenide seneste artier, somdu ser
det?

Kompleksiteten i offentlig ledelse er gget be-
tydeligtide &r, jeg har veeret med. Derfor leeg-
ger jeg maerke til, at arbejdet med generel le-
delse mellem stat, regioner og kommuner er
dempetidagiforhold til for fa ar siden.

Jeg har lagt meerke til, at hvis man ser lidt
“top-down” pé det, sé er ledelseskomponen-
ten ikke s sterk som sagskomponenten —
hvis man kan sige det sddan. Der er sket en
forandring. Hvad den skyldes, er ikke lige til

atvide. Men jeg synes faktisk, at vi havde godt
fat i ledelsesemnet en overgang. Jeg henviser
til arbejdet i Ledelseskommissionen®, som
nok var fokuseret pé ledelse i kommuner og
regioner, men ogsa havde en statslig del —
med mig som eneste medlem fra den sektor.
Jeg oplevede, at der i &rene umiddelbart efter
kommissionsarbejdet var starke krafter i
gang for at udvikle et faelles sprog for ledelse.
Den bevagelse omfattede bestemt ogsé sta-
ten.

Jeg har i den forbindelse veeret inviteret ud til
en mengde opleeg om, hvordan vi arbejdede
med emnet i Ledelseskommissionen og kon-

! SeLedelseskommissionen (2018): Szt borgerne forst. Ledelse i den offentlige sektor med

fokus pd udvikling af driften.
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kret ogsd, hvordan vi har arbejdet med ledel-
se her i DMI, altsa ledelse som faglighed.

Men jeg ma samtidig erkende, at jeg nu ople-
ver en aendring her. Det er selvfglgelig med de
begrensninger i indsigter, jeg kan sidde med,
men dog suppleret med indtryk fra min delta-
gelse i referencegruppen for Kong Frederiks
Center for Offentlig Ledelse pd Aarhus Uni-
versitet, hvor en reekke ledere fra privat og of-
fentlig sektor er samlet med forskerne, sa dis-
se kan trykprgve deres forskningstilgang
med — sagt pa den méde - virkeligheden og f&
en dialog herom. Sagsorienteringen er stor.

Under coronapandemien rykkede stat, regio-
ner og kommuner teet sammen som "ledelse”.
Det virkede virkelig godt.

Er der nogle ledelsesmaessige aktivite-
ter, dererforsvundetide senere ar?

Flere af de institutionaliserede strukturer,
som f.eks. ledelsesambassadgrer og Forum
for Offentlig Topledelse, er forsvundet. Men
nye inkrementelle og temaorienterede aktivi-
teter er opstéet.

Det var netop en pointe, vi havde i Ledelses-
kommissionens rapport, at Danmark —lidt fir-
kantet udtrykt — med hensyn til offentlig le-
delse nemt falder fra hinanden bade vertikalt
oghorisontalt. Vertikalt forstdet pd den méade,
at der jo har veeret almindelig erkendelse af,
at borgerne selv sé at sige koordinerer visit-
kortene til alle de steder, de skal besgge i det
offentlige — fx hvis de bade har en psykisk li-
delse, en problematik med bgrn og en mang-
lende tilknytning til arbejdsmarkedet. Du far
sd at sige en stak visitkort. Borgerne bliver
ikke taget tilstraeekkeligt i hdnden og ledt gen-
nem systemet.

Men ogsa horisontalt p4 den made at forst4, at
vii hvert fald fra statens side — som dem, der
har skullet ”overlede” administrationen i
Danmark - har haft tilbgjelighed til at arbej-
de med skyklapper pé. Det betyder, at vi i ét

ministerium kan udsende nogle regler, og an-
dre ministerier andre regler, som forvaltes af
kommuner og regioner, uden at reglerne ngd-
vendigvis er tenkt godt sammen. Til sidst
rammer det sd en borger. Det kan veere usaed-
vanlig sveert at hitte rede i for bade forvalt-
ning og borger.

Jeg vil dog gerne indskyde en parentes: jeg
oplever alligevel, at vi i de senere ar, maske
som en effekt af arbejdspresset eller andet, i
staten alt i alt bliver bedre til at arbejde sam-
men. Jeg ved ikke, om det er ressourceknap-
hed eller erkendelse af, at vi har faet gjort tin-
gene alt for komplekse. Men jeg oplever alts4,
at vi pé nogle straekninger er blevet bedre til
at arbejde sammen.

Jeg bruger gerne mit eget ministerium som
eksempel. Dette med at finde koncern-feelles
lgsninger pa felter, hvor det ellers har veret
givet, at alle styrelsesdirektgrer skulle have
sine egne funktioner for at have en "rigtig”
styrelse, har vi bestemt @&ndret pa. Vi samar-
bejder ikke bare om gkonomi og HR, som vi
altid har gjort, men ogsd om en raekke andre
funktioner. Jeg oplever egentlig ogsé, at der,
nar jeg taler med direktgr-kollegaer i staten,
er en virkelig nysgerrighed pa, hvordan vi
maske kunne ggre mere sammen. Den nys-
gerrighed er blevet meget stgrre, end den har
veeret. Risikovilligheden er fulgt med.

Jeg synes ogsd, at hvad vi kan kalde fortallin-
gen om det organ, vi engang alle nasten ha-
dede, Statens IT, har forandret sig fuldsten-
dig. Her spiller truslen om cyber-sikkerked
utvivlsomt ind, hvor vi forstdr, at vi ikke hver
iser med udgangspunkt i egen IT-afdeling
kan finde ud af at passe pa vores IT-systemer
pa en effektiv made. Her tror jeg, at de fleste
erkender, at det er fint, at Statens IT og dens
direktgr tager den opgave pa sig og pa profes-
sionel vis udfgrer mange IT-opgaver for os
alle. Her i DMI er jeg helt tryg ved, at Statens
IT star i spidsen for vores administrative IT og
leegger en hgj barre for sikkerhed.

) Derfor har vi i snart mange ar brugt
mange ressourcer pa at finde ud af, hvad det
er vores brugere pa forskellige omrader, pa
havet og pa land, i forskellige erhverv osv.
pracist har brug for fra os.
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Der kan vel sondres mellem
samarbejdet mellem styrelserinden
for ministeriet og samarbejdet mellem
ministerierne?

Ja, med et eksempel inden for mit eget mini-
sterium laver vii DMI i dag meget f4 egentlige
sager som traditionel sagsbehandling. Det
skyldes jo bl.a., at vi ikke bestyrer nogen lov-
givning eller lignende. Man kan si at sige
ikke sgge noget hos os eller klage — udover at
vejret er for darligt maske, og her mé vi give
alle ret!

Men med fraveer af traditionel forvaltning bli-
ver vores anvendelse af ESDH-programmer
som redskab til journalisering, dokumentati-
on og beslutningsgange (fx konkret ”F2”) no-
get smallere end i de store sagsproducerende
styrelser som fx Energistyrelsen. I Energisty-
relsen er der netop steerke kompetencer i for-
hold til anvendelse af ESDH-software pa en
kvalificeret made, som vi kan leere af. Det sid-
ste er relevant, ogsé selv om vi ikke har man-
ge sager, der skal behandles, men gerne vil
anvende de muligheder, der ligger i produk-
tet. ESDH-systemet er jo vores arkiv, der hu-
sker vores beslutningsprocesser. S det er et
vigtigt system, og derfor har vi faktisk ogsa
netop bedt Energistyrelsen, men det kunne

ogsa veere en anden styrelse, om at drive vo-
res ESDH (F2)-system.

Jeg tror og haber, at sddanne samarbejder bli-
ver mere og mere udbredte. Fx vil vi i DMI
gerne hoste servere for andre, hvilket vi har
stor kompetence og faciliteter til, inklusive
sékaldt 24/7-overvagning af vores systemer.
En sédan operativ 24/7-overvigning har vi
rutiner til og erfaring med, som maske kan
veere til nytte for andre.

Hvad betyder den faglige baggrund for
offentlige ledere?

Ledelse er en faglighed. Det er min tilgang til
ledelse. Det har det vaeret i mine mange ar
som leder, og jeg hdber ogs4, at andre ledere i
DMI betragter ledelse sddan. Det er klart, at
hvis man i et karriereforlgb begynder som le-
der ud fra sin faglighed, lad os fx sige som kli-
maforsker, s star man med den baggrund og
erfaring som et udgangspunkt. Men det er an-
dre vaerktgjer og dele af ens personlighed, der
skal i spil som leder og bygges videre pa. De
faglige kollegaer udvikler deres faglige pro-
dukt fortsat — klimaforskning, skrivning af
artikler, klimaatlas osv. — men som leder skal
du virke igennem dem.
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Faglighed stér ikke i modsatning til ledelse.
Nogle ledere kan veere mere komfortable med
at ga fra at veaere en faglig kompetence til at
vere leder. I Ledelseskommissionen fandt vi,
at det er hardere for nogle faglige ledere end
for andre at ga fra den ene rolle til den anden
— maske hérdest for overlaeger i det vi kaldte
overleegesyndromet. Selv om du skal bruge
noget andet af dig selv som leder end som fag-
person, er du selvfplgelig stadig ogsa faglig og
berer din faglighed med dig som baggrund,
som du er rundet af.

Er den politiske forstaelse kommet til
atbetyde mereilederrollen?

Ja, selv om svaret kommer meget an pa, hvor
man er leder. Selv om vi har meget at ggre
med det politiske system i DMI, har vi ikke po-
litiske radgivningsopgaver, som man har,
hvis man forvalter et lovgivningsomréde og
maske skal veere med til at forberede indgéel-
se af politiske forlig. Det havde jeg jo erfaring
med i min tid som departementschef i Miljg-
ministeriet, hvor der skulle opnds politisk
enighed om bestemte emner, medvirken i
ordfgrermgder, osv. I DMI har vi ansvar for at
rédgive regeringen i bred forstand i klimavi-
denskabelige spgrgsmal.

En arsag til, at der alligevel efterspgrges mere
politisk lydhgrhed end tidligere, ogsa i DMI,
er, at hvis virksomheden fortsat skal fasthol-
de sin relevans og samfundsveerdi, skal vi
vide, hvad brugerne har behov for. Og i det
hele taget, hvad samfundet har behov for.
Samtidig skal vii gvrigt kunne leegge den rol-
le —eller ”d&bsattest” — helt fra os, at DMI har
veeret en statslig monopolvirksomhed. Det er
nemlig ikke szerlig sundt at betragte sig selv
sddan — som et system, der kun "ringer udad”
og ikke "ringes ind til”.

Derfor har vi i snart mange &r brugt mange
ressourcer pé at finde ud af, hvad det er vores

brugere pé forskellige omréder, pa havet og
pa land, i forskellige erhverv osv. preecis har
brug for fra os. Vi ma konstatere, at borgeren
og politikerne her er i direkte ledtog med hin-
anden, og det betyder, at hvis vi som DMI ikke
er pa teeerne for at sikre fx viden til brug for
beredskab under stormfloder eller andet
voldsomt vejr, vil vi selvsagt maerke utilfreds-
hed og "tristhed” fra det politiske system.
Derfor prioriterer vi ogsa fx at tage ud og tale
med borgmestre, der hvor der er sarlige om-
steendigheder i relation til virkningen af vej-
ret, og vi er bevidste om, at vejret under store
festivaler og andre store sammenkomster
kan vere afggrende at kende udviklingen i.
Nér der fx samles maske 100.000 mennesker
til Roskilde Festival, ma der veere kontakt
med os 24/7, nar man ved fx skift i vejret skal
undgad, at nogle kommer galt afsted. Men i det
hele taget er det alle mulige samfundsinteres-
ser, der kan veere pé spil. Alle pavirkes af vejr
og klima. Derfor er det vigtigt at lytte til bor-
gerne, brugerne og politikerne. Og det gor vi
med stor glade.

Kan det vaere svaert for borgeren at
finde ud af, hvor vedkommende skal
sperge om, hvem der har ansvaret pa
ditomrade?

Det er oplagt, at der kan vere situationer,
hvor der kan vere flere led i en informations-
kede. Hvis der fx skal sendes et storm-
flodsvarsel i en bestemt lokalitet, s& er bade
DMI, det lokale beredskab og méaske kommu-
nen involveret. Borgeren er nappe interesse-
ret i, hvorfra informationen kommer, hvis
blot den nar frem og er brugbar.

I det samlede offentlige system skal de for-
skellige led i "fredstid” blive meget bevidste
om, hvem der har informationerne og hand-
lemulighederne. Det kraver en utrettelig
indsats og traening, hvor alle potentielt invol-
verede skal rekke ud med deres faglighed.

7)) som tidligere sagt kan det se
ud som om, systemerne falder fra
hinanden, men i staten er vi altsa

begyndt at hjeelpe hinanden og blevet
mere lydhere over for hinanden.
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99 Den viden, som DMl leverer, er
der i ovrigt udsigt til, at der er aget
behov for i de kommende ar

Det afggrende for DMI er at fa formidlet den
viden, vi har, til gavn for beslutningstagere.
Beslutningstageren kan vaere mange forskel-
lige lige fra moderen, der skal beslutte, om
barnet skal have regntgj med om morgenen
til institutionen, til landmanden, der skal til-
retteleegge dagens arbejde — eller det lidt
mere langsigtede, nemlig borgmesteren, som
skal passe pa sine borgere gennem klimatil-
pasningsinitiativer, anleeggelse af diger osv.
Bevidstheden om beredskab og risikable sam-
fundskritiske tilstande er jo i det hele taget
pget meget i de senere ar. Klimaforandringer
og ekstreme vejrhendelser bidrager hertil.
Som tidligere sagt kan det se ud, som om sy-
stemerne falder fra hinanden, men i staten er
vi altsé begyndt at hjeelpe hinanden og blevet
mere lydhgre over for hinanden. Det gaelder
ogsa imellem ministerierne, hvor nogle mini-
sterier i skiftende roller er blevet tveergdende
pa flere omrader. Bade beredskab og klima er
eksempler pd tveergdende problematikker,
som jeg synes, vi samles om.

Hvis vi vender tilbage til ledelse, ser du
sa enrisiko for, at fokus pa den individu-
elle leders udvikling og kendskabet til
institutionens drift mindskes?

For toplederne i det offentlige er det mit ind-
tryk, at man i meget hgj grad orienterer sig
opad. Men hvis de enkelte organisationer skal
fa den optimale “slagkraft” ud af institutio-
nen, kraever det netop meget viden om den
faktiske opgavelgsning og de interne poten-
tialer.

I mange tilfeelde er tiden til at veere koncern-
chef samtidig med prioriteringen af rollen op-
adtil blevet mindre. Maske visse sager og pro-
cesser, herunder politisk initierede eller
efterspurgte sager hvor noget kan vare géet
skeaevt, beslagleegger sa meget tid for topche-
fen, at den gvrige lederrolle far mindre op-
marksomhed. Det kan ga udover den reelle
viden om og indsigt i, hvad organisationen
faktisk kan. Det kan ogsé italesettes sddan,
at organisationens implementeringskraft er
blevet ringe, fordi organisationens drift nee-
sten bliver et overset kapitel. Opmarksomhe-

den pa at kunne levere bedst muligt, kontinu-
erligt og effektivt, er forringet. Viden om,
hvad den samlede institution faktisk kan ud-
fgre og producere, mangler nok fokus i tople-
delsen. Det er en udvikling i de seneste ar,
men vel at maerke ikke en effekt af budgetlo-
ven efter min mening. Det vil gge samfunds-
veerdien med lidt mere fokus pé driften.

Aktuelt udrulles det statslige
arbejdsprogram med besparelser.
Maerkes deti DMI?

Ja, fuldsteendig som pa andre omréder. Det
geelder ogsa, selv om vi ikke er egentlige ad-
ministrative som sddan, jf. programmets
adressering af administrative besparelser.
Der er ikke serlige omréder, som friholdes.
Besparelser kan bade skyldes ’skreenter’, det
vil sige, hvor en bevilling stoppes efter en pe-
riode, eller generelle tveergdende besparel-
ser.

Der kan vere flere tilgange til sparekrav. Vi
har i 2025 benyttet, hvad vi har kaldt et bladt
ansettelsesstop, som bl.a. var et forsgg pa at
undgd afskedigelser, hvilket dog ikke helt
lykkedes. Et afggrende element er, hvorledes
det arbejde, som den nu reducerede medar-
bejderstyrke pa ca. 45 arsveerk udferte, kan
mindskes i 2026, s& penge og aktivitet passer.

Hvordan er situationen i forhold til
private leveranderer pa dette felt?

Man kan tage udgangspunkt i, at enhver of-
fentlig virksomhed kun er uundveaerlig i det
omfang, den er og gar sig selv gavnlig. DMI
far trods alt bevilget arligt omkring 360 mio.
kr. Vi gor os umage i leverancen af ydelserne.
Den viden, som DMI leverer, er der i gvrigt
udsigt til, at der er gget behov for i de kom-
mende ar — hvad enten det er til forsvar, be-
redskab, bevarelse af verdier, relevante bi-
drag i klimapolitikken, frisatte vejr- og
klimadata til gavn for den grenne omstilling
mv.

Min pointe er, at DMI altid skal ggre sig uma-
ge for at fa lov at levere noget s& samfundsre-
levant. Og det ggr vi gerne!
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At sta fast og give plads

— refleksioner fra mit ferste ar
som stadsdirekter i Odense

N&r man som topleder skifter organisation, felger bade forventninger, forandring og fornyelse. Med den beveegelse
folger spergsmalet: Hvad vil det sige at lykkes som kommunal topleder i dag? Her er mine erfaringer og refleksioner
fra det forste ar som stadsdirektor i Odense Kommune.

AfEik Mgller
stadsdirekter i
Odense Kommune

Da jeg for lidt over et ar siden sagde ja til job-
bet som stadsdirektgr i Odense, var det et ak-
tivt tilvalg. Efter mange gode ar i Ballerup
Kommune stillede jeg mig selv det spgrgsmaél,
som jeg mener, enhver leder bgr stille sig selv
indimellem: Leverer jeg det, organisationen
har brug for, eller er det tid til, at nye gjne ta-
ger over? For mig blev svaret klart: Det var tid
til at flytte mig. Ikke fordi jeg var feerdig, men
fordi jeg havde givet det bedste, jeg kunne, og
jegvar nysgerrig. Jeg ville lade mig inspirere,
blive udfordret og bidrage i en ny kontekst.

For mig handler ledelse om bevagelse. Som
topledere har vi et ansvar for at udvikle os —
for vores egen skyld og for organisationens.
Odense blev min mulighed for at bringe et nyt
perspektivind i en ny virkelighed.

Derfor tog jeg en aktiv beslutning om at flytte
fra en forstadskommune i hovedstadsomra-
det til en storby p& Fyn. Til en kommune med
en anden geografi, styreform, opgaveforsta-
else og identitet.

Odense er en storbykommune med mellem-
formstyre, delt administrativ ledelse og térn-
hgje ambitioner. Det kraever overblik, relatio-
nel forstielse og en klar fornemmelse for,
hvorndr man skal traede frem, og hvornar
man skal give plads.

Som ny i organisationen stod jeg i en kultur
med egne rytmer, fortellinger og styringslo-
gikker. Det kreevede tdlmodighed og respekt
at lytte og forstd, hvor jeg var havnet. Samti-
dig matte jeg relativt tidligt begynde at brin-
ge nye perspektiver ind. Ogsa selvom de ikke
altid ramte plet.

Dér kunne jeg marke betydningen af at std pa
et fundament af klare veerdier. Det er fristen-

de at flyde med nye strgmninger i ledelsesfel-
tet. De dukker op med jevne mellemrum og
lover os svar pa de store spgrgsmal og vilde
problemer. Men jeg tror grundleggende pa,
at meningsfuld ledelse kraver autenticitet og
personlighed. Man mé veere tydelig omkring,
hvad man stér for. Ogsa nar det betyder, at
man gar imod strgmmen.

Men det personlige perspektiv er kun én side
af mit skifte. Den anden handler om de kreef-
ter, der former ledelsesrummet i dag og set-
ter nye rammer for, hvordan man kan udgve
ledelse i kommunerne.

Fem stremninger, der former
ledelsesopgaveni kommunerne

I mit jobskifte blev det tydeligt, at ikke alt er
nyt eller saerligt for Odense. Nar jeg ser ud
over landskabet for kommunal topledelse,
star det klart, at vores falles rammevilkér er
under forandring. Den kommunale ledelses-
opgave formes i dag af kreefter, der rekker
langt ud over raddhusets mure og vores egen
kontrol. Jeg ser serligt fem forhold, der for-
mer og udfordrer kommunal ledelse i 2025:

* Reformpresset som konstant fglge-
svend. Nationale reformer, &ndrede
styringslogikker og et vedvarende krav
om at levere mere for mindre satter
organisationen under pres. Vi ma som
ledere navigere i usikkerhed og foran-
dring — uden at miste blikket for
kerneopgaven.

* Teknologisk udvikling og kunstig
intelligens. Udviklingen er rykket ind i
maskinrummet og lover effektivisering
og nye muligheder. Men den rejser ogsé
spergsmaél om etik, kritisk sans og
menneskets rolle. Vi skal som ledere se
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potentialerne og samtidig fastholde
ngdvendigheden af at bruge teknologi-
en klogt og reflekteret.

* Andrede forventninger fra borgere
og medarbejdere. Borgerne forventer
inddragelse, hurtige svar og lgsninger,
der tager udgangspunktideres liv.
Medarbejderne gnsker mening, udvik-
ling og tydelig retning og stiller krav
om at blive set og hgrt som hele menne-
sker. Det stiller store krav til vores evne
til at skabe sammenheng og mening i
en kompleks hverdag.

*  Kommunale opgaver med stigende
kompleksitet. Velfeerdsopgaverne er
under forandring. Klimaudfordringer,
social ulighed og sikkerhedsspergsmaél
kraever, at vi teenker pé tveers af faglig-
heder og sektorer. Opgaverne kan ikke
lpses alene. Kompleksiteten kalder pa
nye samarbejdsformer — internt og pé
tveers af forvaltninger og fagomréader.

* Behovet for tillid og legitimitet.
Samspillet med politikere, virksomhe-
der, foreninger og frivillige er blevet en
integreret del af ledelsesopgaven. Det
kreaever, at vi som topledere kan navige-
re i et landskab, hvor forventningerne
til &benhed, inddragelse og transparens
er stgrre end nogensinde, og hvor tillid
ikke kan tages for givet.

Disse strgmninger kalder pa ledelse med
bade mod og ydmyghed. Vi skal sta fast pa
det, vi tror pé, og samtidig give plads til nye
perspektiver og samarbejder.

Distribueretledelse: Kunsten af sta fast
og give plads

Ingen kan - eller skal — lede alene. De fem
strgmninger betyder, at distribueret ledelse
ikke leengere er et valg, men en ngdvendig-
hed. I mit fgrste ar i Odense har jeg derfor vee-
ret optaget af at seette en bevagelse i gang. En
proces, hvor vi gver os i, at flere kan tage an-
svar, bringe deres kompetencerispil og bidra-
ge aktivt — bade i organisationen og i samar-
bejdet med borgere, virksomheder og civil-
samfund.

Det kraever, at man kan give slip pa kontrollen
og har tillid til, at andre bade kan og vil. Sam-
tidig ma man téle, at tingene tager tid, og at
processen folder sig ud pd mader, man ikke
selv har forestillet sig. For nar ledelse skal de-
les, skal den ogsé forankres i organisationen
og formes af de mennesker, der er en del af

den. Til gengeeld vokser kvaliteten, nér flere
tager medansvar, og engagementet, nar fri-
heden er reel.

Et eksempel pa den bevagelse er i Borgme-
sterforvaltningen, hvor vi sammen gver osi at
forankre lederfallesskabet gennem tydelig
retning og en felles forstdelse af, hvad vi er
sat i verden for. Et centralt greb har varet at
formulere en kernefortalling sammen med
forvaltningens strategiske ledelse. Malet har
ikke veaeret at skrive endnu et glitrende papir
til opslagstavlen, men at skabe en felles for-
teelling og forstaelse af opgaven og ledelsesi-
dentiteten i en stor og kompleks organisation.

Processen har i sig selv veeret vaerdifuld, fordi
samtalerne undervejs har givet ny indsigt i,
hvordan vi hver iser forstar vores roller, an-
svar og formal. Samtidig har det tydeliggjort,
at distribueret ledelse ikke kun handler om at
give slip. Det forudsetter, at der er noget at
give plads fra.

For mig er det afggrende, at ledelse ikke bli-
ver retningslgs eller flydende. Derfor handler
det lige sd meget om at sté fast og kende sin
egen kerne, veerdier og principper. Det er
dem, der gor det muligt at sortere og veelge til
og fra, og som giver organisationen et falles
kompas, nar vi arbejder pé tveers og fordeler
ansvar.

Samtidig er det min erfaring, at netop tyde-
ligheden omkring retning og verdier skaber
tryghed for dem, der skal tage ansvar. Frihed
uden retning kan skabe usikkerhed. Men nar
rammen er klar, og vi ved, hvad vi stér for, bli-
ver det lettere for flere at byde ind og tage
ejerskab.

At std fast og give plads er derfor ikke mod-
setninger, men gensidige forudsatninger.

Fra princip til praksis.

Det er én ting at formulere ledelsesprincipper
og veerdier. Noget helt andet er at f4 dem til at
leve i praksis. Vi kender alle eksempler pa
flotte ord, der er endt som krymmel pé isdes-
serten, fordi de ikke er blevet omsat til kon-
kret adfaerd, prioriteringer og beslutninger i
hverdagen.

At omsaette principper til praksis kraever ved-
holdenhed og opmarksomhed. Det handler
om at skabe rum, hvor vi gver os—igen ogigen
—og omfavner erkendelsen af, at det tager tid.
Samtidig handler det om, at vi som topledere
er villige til at saette os selv i spil: at vi bidra-
ger aktivt med vores egne erfaringer og deler
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7) Men jeg tror
grundlaeggende
pa, at menings-
fuld ledelse
kraever autenti-
citet og person-
lighed. Man

ma veere tydelig
omkring, hvad

man star for.



?) Imitforste ari
Odense har jeg derfor
vaeret optaget af at
saette en bevaegelse i
gang. En proces, hvor
vi over os i, at flere
kan tage ansvar, brin-
ge deres kompetencer
i spil og bidrage aktivt

ud af de udfordringer og dilemmaer, vi selv
stér over for.

I Odense arbejder jeg med det pé flere mader
—her kommer tre eksempler.

Et eksempel er balancen mellem skriftlighed
og handling. I Odense har vi en tradition for at
give det skrevne ord meget magt. Selvom vi
som kommuner er underlagt regler, der kree-
ver dokumentation, kan den hgje skriftlighed
nogle gange fjerne fokus og krafter fra det, det
hele handler om. Derfor arbejder vi pa at skabe
en kultur, hvor dialog fylder mere, og lange no-
tater fylder mindre. Et af de fgrste greb var at
preesentere en hypotese om skriftlighedens
betydning for den samlede ledelse. Det blev af-
seettet for en dben lgbende - og stadig igang-
vaerende — samtale om, hvordan vi kan ggre
tingene anderledes. Det har blandt andet sat
gang i en bevagelse mod flere mundtlige brie-
finger, kortere og fokuserede forberedelsesno-
tater samt tidligere forventningsafstemnin-
ger, s& vi bruger kreefterne pa det, der er
kernen, frem for redeggrelser og detaljer.

Et andet eksempel er feedback. Som toplede-
re ma vi aldrig lukke os om os selv — tverti-
mod. Vi skal vaere klar til at seette os selvi spil,
invitere til rlig sparring og rent faktisk have
lyst til at opleve, hvordan vi opleves. Det er
ikke altid belejligt, og hverdagen kan hurtigt
tage over i en stor organisation med komplek-
se dagsordener og mange aktgrer. Derfor er
detvigtigt for mig at holde fast i feedback som
en del af vores praksis. Det starter selvfglgelig
med mig selv. Jeg forsgger at give venlig og
konstruktiv feedback lgbende. Ogsa direkte
til medarbejdere og sagsbehandlere, nar det
giver mening. Men lige s vigtigt er det, at jeg
selv inviterer feedback. Derfor forsgger jeg at
holde dgren dben, bade billedligt og konkret.
Det betyder, at jeg i praksis bade opfordrer og
meget aktivt efterspgrger input — pa mgder,
pa mail eller ved at kigge forbi mit kontor.

Det tredje eksempel handler om at skabe et
dbent ledelsesrum. Sammen med ledergrup-
pen har jeg lige nu et stort fokus pa at skabe et
rum, hvor vi kan tale om det, der er sveert,
dele fejl og erfaringer og g@re det legitimt at

bede om hjeelp. Som leder stir man ofte alene
med ansvar, udfordringer og ledelsesdilem-
maer. Derfor er det et af mine store fokus-
punkter at skabe en kultur i ledergruppen —
ogsa pa tveers af kommunen — hvor det er
naturligt at dele erfaringer, bede om hjelp og
leere af hinanden. Det ggr vi fx ved at dagsor-
densette sparring og ledelsesdilemmaer pé
vores felles mg@der i ledergruppen. Vi setter
tid af til relationerne og til at behandle kon-
krete dilemmaer, der fylder i hverdagen
blandt kontorcheferne. Det stiller krav til den
enkelte leder, men i lgbet af det sidste ar har
det allerede kastet spandende og indsigtsful-
de droftelser af sig — og jeg har oplevet en le-
dergruppe, som er Kklar til at stille sig op og
dele ud af det, der bgvler.

Feelles for alle tre eksempler er, at de ikke 1g-
ses med et snuptag. At skabe en kultur, der er
praeget af dbenhed, feedback og en beveaegelse
fra skriftlighed til handling kraever tid, ved-
holdenhed og kontinuerlig gvelse. Det er ikke
et projekt med en slutdato, men en praksis,
der skal holdes i handen og udvikles sammen
med organisationen og de mennesker, der ud-
gor den.

Atfinde sin balance - refleksioner efter
etar

Mit forste ar som stadsdirektgr i Odense har
bekreftet migi, at ledelse ikke er en solodisci-
plin. Det er en praksis, der udspiller sig i rela-
tioner, i samtaler og i faellesskaber.

Det kraever, at vi som topledere pa den ene
side er i stand til at sté fast ved os selv og give
en klar retning — og pa den anden side er vil-
lige til at lade den retning formes og udfor-
dres i samspil med organisationen og omver-
denen.

Dét er en opgave, der kalder pa nerver, nys-
gerrighed og vedholdenhed. Det kraever, at vi
gver os. Og det er en opgave, vi kun kan lyk-
kes med, hvis vi tgr se ledelse som noget, vi
gor sammen — pa tveers af roller, niveauer og
fagligheder. For i sidste ende er det ikke tit-
len, der ggr forskellen. Det er den méde, vi er
til stede péd som ledere — og den méde, vi veel-
ger at sta fast og give plads.

?) som topledere ma vi aldrig lukke os om os selv

- tvaertimod. Vi skal vaere klar til at seette os selv i
spil, invitere til 2erlig sparring og rent faktisk have
lyst til at opleve, hvordan vi opleves.
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It's the Economy,
Stupid

Grenlands politiske udviklingsspor udfoldes i en stadig mere kompleks geopolitisk kontekst, hvor stormagternes
tiltagende interesse for Arktis intensiverer de strategiske dynamikker omkring landet. Samtidig begreenser gkono-
miske strukturer Grenlands handlingsrum og muligheden for at realisere en substantiel politisk autonomi. Sammen-
veevningen af rastofperspektiver, strategisk positionering og skonomisk afhaengighed skeerper séledes de

strukturelle udfordringer, der praeger bestraebelserne mod gget selvsteendighed.

Indledning

Da Grgnland i 1979 fik Hiemmestyre, blev der
etableret en gkonomisk ordning mellem Dan-
mark og Grgnland. Formalet var at give Grgn-
land selvstyre inden for egne anliggender,
men samtidig at sikre gkonomisk stabilitet
gennem et fast, arligt bloktilskud fra staten.
Ordningen blev kombineret med en proces
for gradvis overtagelse af ansvarsomrader.
Nér et omréade blev overtaget — eller hjemta-
get, set fra grgnlandsk perspektiv — blev blok-
tilskuddet pget med det belgb, som Danmark
hidtil havde anvendt pa omradet. Samtidig
overtog Grgnland de tilhgrende aktiver og in-
stitutionelle strukturer.!

I 2009 blev Hjemmestyret aflgst af Selvsty-
ret.2 Med Selvstyrets ikrafttreeden fik Grgn-
land mulighed for i 2010 at overtage det fulde
ansvar for rastofomrédet, som tidligere hav-
de vaeret delt med Danmark. De grgnlandske
medlemmer af den dansk-grgnlandske Selv-
styrekommission var baret af et staerkt gnske
om at bryde den gkonomiske afhaengighed af
Danmark. Udsigten til fremtidige rastofind-
teegter muliggjorde en aftale, hvor bloktil-
skuddet blev fastfrosset pa 2009-niveau, dog
med &rlig regulering efter udviklingen i lgn-
og prisindekset.® Fremover skulle nye sags-
omrader, som blev hjemtaget, finansieres af
Grgnlands Selvstyre selv.

Det var imidlertid ikke fgrste gang, Gren-
lands undergrund gav anledning til optimi-

stiske forventninger. Allerede under forhand-
lingerne om Hjemmestyre i 1970'erne var
sporgsmdlet om ejendomsretten til under-
grunden sa kontroversielt, at det truede med
at veelte hele projektet. Davarende statsmini-
ster Anker Jgrgensen satte punktum for dis-
kussionen med den i Grgnland ofte citerede
bemerkning:

“Der er ikke noget at rafle om ... Hvis man vil
have ejendomsretten til Grgnlands under-
grund, sd& ma man tage konsekvenserne og
sige, at man gnsker at kappe bandene til Dan-
mark over.”

Den udeblevne gkonomi

De forventede rastofindtaegter udeblev, og
Gronland har derfor ikke haft de nedvendige
ressourcer til at igangseette den planlagte
hjemtagelse af de godt 30 omréader, der op-
treeder i bilag 1 til selvstyreloven.s I praksis er
kun to omréder ud over réstofomrédet blevet
hjemtaget siden 2009: Arbejdsmiljg for off-
shore-arbejde i 2010 0g det i ressourcemaessig
henseende beskedne omréde Tidens Bestem-
melse i 2022.° Det betyder, at en rakke cen-
trale samfundsomréder fortsat forvaltes af
Danmark — med den fplge, at Grgnland gar
glip af muligheder for institutionel modning
og reel politisk erfaring.

I 2023 udgjorde bloktilskuddet ca. 4,14 mia.
kroner — omtrent 20 procent af Grgnlands
samlede BNP og over halvdelen af den offent-

! Lovom Grgnlands Hjemmestyre, lov nr. 577 af 29. november 1978.
2 Lovom Grgnlands Selvstyre, lov nr. 473 af 12. juni 2009.
3 Betenkning nr. 1498/2008 — Selvstyreordningen for Grgnland, Kgbenhavn:

Statsministeriet, 2008, s. 34—36.

4 Betenkning nr. 837/1978 — Grgnlands Hjemmestyre, Kgbenhavn: Statsministeriet, 1978, s. 89.

5 Lovom Grgnlands Selvstyre, bilag 1 (liste over overtagelige sagsomrader).

¢ Naalakkersuisut, Departement for Finanser, Opggrelse over hjemtagne omrader, Nuuk 2023.

ADMINISTRATIV DEBAT | DECEMBER 2025

1

AfMikaela Engell
fhv. rigsombudsmand

i Gronland



9 De forventede rastofindtaegter udeblev,

og Groenland har derfor ikke haft de nedvendige
ressourcer til at igangsaette den planlagte
hjemtagelse af de godt 30 omrader, der optraeder

i bilag 1 til selvstyreloven.

lige sektors indteegter.” Afhaengighedsforhol-
det er dermed ikke blot symbolsk, men struk-
turelt og pkonomisk, og det star i skeerende
kontrast til selvstyrelovens erkleerede mél om
pkonomisk selvbdrenhed.

Selvstaendighed pa betingelser

I januar 2025 gennemfgrte analyseinstituttet
Verian, pa vegne af Berlingske og Sermitsiaq,
en meningsméling om Grgnlands selvsten-
dighed.® Kun g procent svarede, at de ikke gn-
skede selvstaendighed, mens 7 procent svare-
de “ved ikke”. De resterende 84 procent gav
udtryk for et gnske om selvsteendighed — men
45 procent tilfgjede, at dette kun gjaldt, hvis
levestandarden ikke forringedes.

En tilsvarende undersggelse fra HS Analyse i
2017 viste et naesten identisk mgnster.° Forta-
lerne for ubetinget selvsteendighed var typisk
e&ldre mend i bygderne, ofte fangere eller fi-
skere, mens yngre, uddannede byboere —isar
kvinder — knyttede gnsket om selvsteendig-
hed til gkonomisk baeredygtighed og velferd.

Afhangighedens paradoks

For godt 25 ar siden udtalte den daveerende og
stadig siddende formand for lgnmodtageror-
ganisationen SIK, Jess G. Berthelsen, i en 1.
maj-tale, athan “hellere ville skide i en spand”
end fortsat veere afheengig af bloktilskuddet.”
Udsagnet var ment som en skarp kritik af af-
hengighedens logik: at bloktilskuddet pa én
gang muligger og hindrer udvikling. Ironisk
nok ma man dog konstatere, at mange steder i
Grgnland stadig har natrenovation, fordi in-
frastrukturen er mangelfuld.

Sprogbilledet rummer derfor en ufrivillig re-
alisme: gnsket om frihed kolliderer stadig

med de materielle begraensninger. Selvstyre-
ordningen blev fpdtifrihedens &nd, men ogsé
i erkendelsen af, at gkonomisk beeredygtig-
hed er forudsetningen for reel politisk auto-
nomi. Femten ar senere str det klart, at in-
tentioner og virkelighed ikke har fulgtes ad.
Den fastfrosne bloktilskudsordning, teenkt
som et midlertidigt sikkerhedsnet, har i prak-
sis udviklet sig til et strukturelt jerngreb, der
gor det vanskeligt at bevaege sig mod uafhaen-
gighed.

Juridiske graenser og politiske
frustrationer

Selvstyreloven fastslar, ligesom hjemmestyre-
loven fgr den, at fem kerneomrader aldrig
kan hjemtages: forfatningen, statsborger-
skab, Hojesteret, valuta- og pengepolitik samt
udenrigs-, forsvars- og sikkerhedspolitik.*
Seerligt sidstnaevnte omréde har gennem are-
ne givet anledning til betydelig frustration.
Grgnland kan ikke indgé internationale afta-
ler eller handelspolitiske partnerskaber uden
dansk godkendelse — og i mange tilfeelde hel-
ler ikke uden dansk medvirken. Réstofomra-
det udger her en seerlig problematik, for selv-
om omradet er hjemtaget, kan det have
sikkerhedspolitisk betydning, fx nér det dre-
jer sig om uran eller sjaeldne jordarter.

Hvor man fra dansk side tidligere tolkede
denne bestemmelse som udtryk for, at Dan-
mark alene reprasenterede rigsfeellesskabet
udadstil, har der i de senere ar udviklet sig en
mere inkluderende praksis. I dag deltager
grgnlandske politikere og embedsmand som
hovedregel, nar spgrgsmal med direkte be-
tydning for Grgnland behandles i internatio-
nale sammenhenge. Denne praksis er blevet
formuleret som et princip i udsagnet fra folke-

7 Naalakkersuisut, Finansdepartementet, Finanslov for Grgnland 2023; jf. Danmarks
Statistik, Nationalregnskab for Grgnland 2023.
8 Verian for Berlingske og Sermitsiaq, Meningsmaling om Grgnlands selvsteendighed,

januar 202s.

° HS Analyse for Sermitsiaq.AG, Grgnlandske holdninger til selvsteendighed, Nuuk 2017.
o Berthelsen, Jess G., 1. maj-tale, citeret i Sermitsiaqg, 2. maj 1999.

1 Lovom Grgnlands Selvstyre, § 21, stk. 4.
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tingsmedlem Aaja Chemnitz (IA): “Intet om
Gronland uden Grgnland.”

Det underliggende spandingsforhold mel-
lem formel selvbestemmelse og reel handle-
kraft blev imidlertid tydeligt i den sakaldte
lufthavnssag. Her blev danske udenrigs- og
sikkerhedspolitiske hensyn afggrende for
udfaldet af Grgnlands planer om at tiltreekke
udenlandske investeringer.? Grgnland ¢n-
skede at modernisere og udbygge lufthavne-
ne i Nuuk og Ilulissat — et projekt, der skulle
skabe grundlag for gget turisme og dermed
nye indtaegtskilder. Efter at Danmark i forste
omgang afviste at medfinansiere projektet,
indledte Selvstyret sonderinger med kinesi-
ske investorer, som viste foruroligende stor
interesse for at investere i den grgnlandske
infrastruktur. Kort efter denne henvendelse
@ndrede den danske regering brat kurs og
tilbgd en samarbejdsaftale, som effektivt
satte en stopper for det kinesiske engage-
ment.12?

For mange i Grgnland blev lufthavnssagen et
symbol pa Selvstyrets graenser. Selvom Gron-
land formelt rdder over vidtgdende autonomi,
viste forlgbet, at afggrende gkonomiske og
politiske beslutninger fortsat traffes i Ksben-
havn - og at rigsfellesskabets juridiske ram-
mer dermed stadig udgegr en konkret be-
grensning for Grgnlands politiske handle-
frihed. Dermed bliver udenrigsomradet end-
nu et eksempel pé, hvordan Grgnlands for-
melle selvstyre i sidste ende formes og af-
graenses af gkonomiske realiteter — it’s the
economy, stupid.

En byrde med historiske redder

Grgnlands gkonomi tynges yderligere af en
demografisk udfordring. Landet har en af
verdens hgjeste ®ldreandele i forhold til be-
folkningens stgrrelse. Den seneste finanslov
viser, hvordan denne ubalance presser bade
budgetter og arbejdsmarked.’* Problemet har
historiske rédderi1960’erne og 1970’ernes be-
folkningspolitik, hvor danske myndigheder
hardheendet forspgte at regulere befolknings-
tilveeksten.™ Resultatet er en strukturel skaev-
hed, der fortsat pavirker gkonomi, sundheds-
vaesen og social struktur.

Danmark har hidtil forholdt sig strengt til
selvstyrelovens bestemmelser: Grgnland har
retten til at hjemtage ansvarsomréader, men
ogsa pligten til at finansiere dem. P4 papiret
er konstruktionen logisk; i praksis neesten
uigennemfgrlig. Grgnland har retten til at bli-
ve selvsteendigt, men ikke de gkonomiske
midler til at ggre det.

Rigsfzellesskabetietnytlys

I de senere ar har den geopolitiske situation i
Arktis kastet nyt lys over forholdet mellem
Danmark og Grgnland. USA’s stigende mili-
teere og gkonomiske tilstedeverelse i regio-
nen har gjort Danmark mere opmerksom pé
Grgnlands strategiske betydning.> Hvor
Grgnland tidligere blev betragtet som en gko-
nomisk byrde, ses landet nu som et strategisk
aktiv. Denne erkendelse har fgrt til en mere
lydhgr dansk tilgang og en fornyet veerdsaet-
telse af rigsfaellesskabet — ikke som en koloni-
alrest, men som et ngdvendigt politisk feelles-
skab i en ny global orden.

) Den fastfrosne bloktilskudsordning,
teenkt som et midlertidigt sikkerhedsnet,
har i praksis udviklet sig til et strukturelt

jerngreb

2 Udenrigsministeriet (Danmark), Notat om lufthavnssamarbejde og sikkerhedspolitiske

forhold, Kgbenhavn 2018.

22 Aftale mellem regeringen og Naalakkersuisut om investering og finansiering af
grgnlandske lufthavne, underskrevet 10. september 2018; jf. Aftale mellem regeringen og
Naalakkersuisut om styrket samarbejde pé forsvarsomrédet i Arktis og Nordatlanten,

Kgbenhavn 2022.

3 Naalakkersuisut, Finansdepartementet, finanslov for Grgnland 2024, Nuuk 2024.

4 Jensen, Tenna et al: Uvildig udredning af antikonceptionspraksis i Kalaallit Nunaat i
perioden 1960-1991. SDU og Ilisimatusarfik 2025.

5 Forsvarsministeriet (Danmark), Arktisk kapacitetspakke og samarbejde med Grgnland,

Kgbenhavn 2023.
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2 Hvor Grenland tidligere blev
betragtet som en gkonomisk byrde,
ses landet nu som et strategisk aktiv.

I forleengelse af denne udvikling har den dan-
ske regering lagt op til at gge de statslige be-
villinger til Grgnland markant. I finanslovs-
forslaget for 2026 foreslas det at afseette 400
mio. kr. arligt i perioden 2026-2029 —i alt 1,6
mia. kr. — til initiativer i Grgnland. Samtidig
blev der i september 2025 indgdet en ramme-
aftale mellem regeringen og Naalakkersuisut
om et selvbarende Grgnland, med det formaél
at understgtte videre droftelser om initiativer
og investeringer, der kan fremme en mere
baeredygtig og selvbiren gkonomisk udvik-
lingilandet.

Hertil kommer en rekke yderligere bevillin-
ger pa centrale omréder. P4 justitsomradet er
der annonceret 850 mio. kr. i perioden 2026-
2030, mens der til forsvaret i Arktis og Nord-
atlanten er afsat henholdsvis 14,6 mia. kr. og
27,4 mia. kr. frem mod 2033. Disse nye investe-
ringer skal ses i sammenheng med de eksiste-
rende statslige udgifter til forsvar og ikke-
hjemtagne forvaltningsomrdder — herunder
justitsomradet, arbejdsmilje og luftfart—som
allerede i dag udggr omkring 1,5 mia. kr. ar-
ligt ud over bloktilskuddet.

Set fra grgnlandsk side kan disse tiltag tolkes
pa to mader. P4 den ene side kan de betragtes
som et lange ventet udtryk for et styrket
dansk engagement og en konkret vilje til at
investere i Grgnlands udvikling og institutio-
nelle kapacitet. Pa den anden side kan de —
som mange stemmer i Nuuk har papeget — op-
fattes som en udbygning af afhengigheden.
De ggede bevillinger risikerer at binde Grgn-
lands gkonomi endnu tattere til de danske fi-
nansstrgmme og dermed udskyde den struk-
turelle selvsteendighed, som selvstyreloven
oprindelig sigtede mod. Det er derfor en ba-
lancegang mellem stgtte og styring, mellem
investering og indflydelse — et spejl pa hele
Rigsfellesskabets iboende spending.

Perspektiv: Veje ud af miseren

Det, der ikke fungerer i Rigsfeallesskabets
konstruktion, er ikke fgrst og fremmest den
politiske vilje, men selve den gkonomiske mo-
del. En ordning, hvor halvdelen af Grgnlands
offentlige budget finansieres af Danmark,
gor reel autonomi illusorisk. Fremtiden kree-
ver derfor en ny gkonomisk ramme - et part-
nerskab, hvor Danmark og Grgnland deler in-
vesteringer, men ikke styring. Den geo-
politiske situation abner samtidig et strate-
gisk vindue: USA’s voksende interesse i Arktis
gor Grgnland til et aktiv snarere end en byr-
de. Hvis Danmark forstar at hdndtere dette
som en mulighed for at redefinere rigsfeelles-
skabet som et ligeveerdigt samarbejde, kan
den nuverende spznding vendes til et nyt
fundament. Men sé lenge afhengigheden
bestér, forbliver selvstyret en principiel stor-
relse — og drgmmen om frihed en balance-
kunst mellem realisme og vision.

Etselvstyre pa ubestemt tid

Da Bill Clintons kampagnechef James Carvil-
le i 1992 formulerede det bergmte slogan “It’s
the Economy, Stupid”, pegede han pa den
enkle, men uafvendelige sandhed, at alle po-
litiske dremme ma forankres i gkonomiske
realiteter.’® Det samme gelder i Grgnland
anno 2025. Uanset hvor sterkt gnsket om fri-
hed star i befolkningen, vil drgmmen om uaf-
haengighed forblive uforlgst, sé laange det ma-
terielle fundament mangler. Grgnland star
séledes fortsat i spendingsfeltet mellem
drgm-

men om friggrelse og ngdvendigheden af af-
hangighed - et selvstyre pa ubestemt tid.

1 Carville, James (1992): Campaign Notes: Reflections from the War Room, Little Rock:

Clinton-Gore Campaign Archive.
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Sigges vilde stat

Anmeldelse af the Puzzle State.| denne bog fortseetter Sigge Winther Nielsen sine velkendte og relevante pointer
om politikkens forder og bagder samt behovet for at forbinde disse. Bogen formar dog ikke at knytte ideerne omen
omstrukturering af statsapparatet og en model for vilde problemer sammen.

Af Jorgen Grennegard
Christensen

professor emeritus,
Institut for Statskundskab,
Aarhus Universitet

“Thought-provoking, insightful, and entertaining”
Margrethe Vestager, former Exacutive Vice-President -
of the European Commission .

HOW TO GOVERN WICKED PROBLEMS IN
WESTERN DEMOCRACIES 9

SIGGE WINTHER NIELSEN

GAD PUBLISHERS

The Puzzle State, Sigge Winther Nielsens nye
bog, folger op pa dels Entreprengrstaten, som
han skrev selv, dels Vilde problemer, som han
redigerede og skrev sammen med mange bi-
dragydere. De tre bgger tumler med de sam-
me problemstillinger. Det fgrste er, om staten,
altsd vores politiske og administrative institu-
tioner, er i stand til at tackle nutidens og frem-
tidens problemer. Det andet er, hvorfor vilde
problemer er sé sveere at lgse, selvom de nogle
gange er ganske abenbare for alle, der pd den
ene eller anden made beskeftiger sig med of-
fentlig politik. Det vare sig i tilblivelsespro-
cessen eller i den proces, hvor den forudsat-
ningsvis bliver omsat til leveret politik.

For at fa hold pé disse problemstillinger lan-
cerer Sigge Winther Nielsen (SWN) to grund-
begreber. Det ene er sondringen mellem poli-
tikkens eller demokratiets forder’ og sa dens/
dets ’bagdgr’. Ved fordgren bliver politikken

formet og lanceret med ambitigse lofter for
fremtiden. Der flokkes politikere, embeds-
folk og journalister. Ved bagdgren bliver den
forudsatningsvis omsat til lige preecis leveret
politik.

SWN’s ikke helt uefne pastand er, at fordgren
far vaesentligt mere opmerksomhed end bag-
dgren. Det betyder ikke bare, at kun fa kerer
sig om bagdgrens problemer, nar fgrst fordg-
ren er lukket i. Det betyder ogsa, at de, der
former politikken, ja, de store reformer inde
bag fordgren, kun i beskedent omfang inte-
resserer sig for, hvordan deres reformer kom-
mer til at virke, ja, overhovedet om de kom-
mer til at virke efter den erklerede hensigt.
Endelig betyder det, at de, der rapporterer til
os andre om rigets tilstand, altsé i hovedsa-
gen opholder sig der, hvor fordgren abnes for
"door steps’ med den nyhedshungrende pres-
seflok.

Hans anden og igen ikke helt uefne péstand
er, at samfund (det skal std i flertal) tumler
med og altid har tumlet med en stok af vilde
problemer. Det er et begreb, der stammer fra
1970erne, men som den unge SWN p4 et tids-
punkt blev introduceret til, da han for en
stund opholdt sig pa Berkeley-universitetet i
Californien. SWN gengiver det ganske kor-
rekt i et bilag til bogen, sddan som bagmen-
dene, to byplanlaggere, oprindelig formule-
rede det. Begrebets kerne er erkendelsen af
helt reelle problemer, hvis bagvedliggende
arsager fortaber sig i uvished, hvorfor det
ogsé er sveert at finde en lgsning med klare
kriterier for, at problemet faktisk er lgst med
de foranstaltninger, som politisk og/eller ad-
ministrativt bliver besluttet og ivaerksat. I1lu-
strative eksempler er f.eks. indsatsen over for
udsatte bgrn og unge eller det forhold, at der
trods mange og forskelligartede tiltag er en
ret stabil restgruppe i alle vestlige lande, som
aldrig afslutter en uddannelse, og som yderli-
gere lider en krank skebne pé arbejdsmarke-
det.
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SWN’s bgger maner til, at demokratiets for-
dgr bliver forbundet klart og tydeligt med
dets som regel administrative bagdgr. Det er
bestemt en god, men langt fra ny pointe. For
der er gode eksempler p4, at den kobling ikke
har veeret teenkt med, i hvert fald ikke i et om-
fang, som forebyggede problemer ved den
bagder, hvor borgere og virksomheder mgder
det offentlige som intenderet problemlgser.
Men ret meget tyder pd, at man i ganske bety-
deligt omfang har leert af fortidens svigt pé
netop dette punkt. Teenk f.eks. pd den sund-
hedsreform, den grgnne reform, som begge
er under udrulning, og den omstilling af for-
svaret, som er i gang. Det er selvsagt pd ingen
vis garanti for, at alt kommer til at kegre pa
skinner; men teenkt pa det er der faktisk, da
fordgrsfolkene traf deres ret vidtrekkende
beslutninger.

Der er et andet og ret forstyrrende problem
med fremstillingen i The Pugzzle State. Vilde
problemer er som neevnt karakteriseret ved at
veere brydsomme. De er der, uden at man helt
sikkert kan sette fingeren pd, hvad der udlg-
ste dem, og hvor der skal szettes ind, hvis poli-
tikken skal veere effektiv. Her tager ordene,
og de er umadeligt mange, forfatteren, for
gang péa gang mé laeseren konstatere, at nee-
sten alle problemer, som kommer pa den poli-
tiske dagsorden, er vilde: klimaet, sikkerhe-
den, kriminaliteten osv. Det giver imidlertid
ingen mening, og da slet ikke ndr SWN gor et
stort nummer ud af at fremheeve, at vilde pro-
blemer ikke lader sig l¢se med de samme red-
skaber som de tamme.

SWN har en lgsning pa denne - vestlige — de-
mokratiske misere. Vi skal have en ny stat. Ja,
det skriver han faktisk. For den gamle stats
institutioner med parlament, regering og for-
valtning, regler og gkonomiske rammer og in-
citamenter er ikke i stand til at hdndtere nuti-
dens og fremtidens problemer. Allerede her
bliver det klart, at han ikke kun har blikket
rettet mod tidens vilde problemer. Han laeg-

ger op til at ggre to ting, som han ikke rigtigt
formaér at knytte sammen.

Den ene er en total omstrukturering af stats-
apparatet. Det er regeringen og centraladmi-
nistrationen, som han har i sit visir. Det gver-
ste niveau, altsd statsministeren og
Statsministeriet, skal have mere slagkraft.
Det lyder som Mette Frederiksen anno 2019.
Lgsningen er en vicestatsminister med an-
svar for reformimplementeringen. Det stop-
per ikke der, for der skal ogsa udpeges serde-
les vellpnnede viceministre i hvert enkelt
ministerium med samme ansvar. Og sé skal
regeringen sla hul i de ministerielle ressortsi-
loer. Der er ifglge SWN inspiration at hente sa
forskellige steder som i Storbritannien, Sin-
gapore og Klimaministeriet. Til det fgrste er
at sige, at Storbritannien tumler med proble-
mer, som er nok s store, at Singapore ikke er
et demokrati, og at Klimaministeriet for
leengst har opgivet den flydende organisati-
onsmodel, som en for nu forhenveerende top-
embedsmand sgsatte.

Den anden er en veritabel model for vilde pro-
blemer. Den &bner for eksperimenter og
systematisk feedback til de besluttende politi-
kere og myndigheder, som sikrer afrap-
portering af, hvad der gar godt og slet ikke
gér. Deter er der en vis raeson i pa visse omra-
der. Spgrgsmélet er sd hvordan, og her er
SWN’s svar ret vildt. For modellen forudseet-
ter masseinddragelse af de SOSU’er, paedago-
ger, lerere, socialradgivere m.v., der syste-
matisk skal rapportere deres erfaringer
tilbage. Disse kvalitative data vil s& blive
Al-praepareret pa centralt niveau, s de an-
svarlige — politikere eller teknokrater — pa ba-
sis af autoritative tilstandsberetninger kan
skille avner fra kerner. Zldrereformen, der
nu er undervejs, er en god begyndelse, hvad
der nok ikke er ret mange andre, der har set.

Man kan sige, at The Puzzle State er en en-
gelsksproget udgave af entreprengr- og vild-

) ) Der er bare det problem, at de
prominente interviewpersoner ikke altid
helt forstar, hvad intervieweren mener
med hverken de to dere eller
problemernes vildskab.
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)) Deter ganske lystigt, men
koblingen mellem de mange,
mange og ofte store ord og den
virkelighed, som vi befinder os i,
er ganske brostfaldig.

skabsbggerne. Med sine 435 velskrevne sider
er den en ordrig kilde til spredning af et bud-
skab, som har generel vestlig-demokratisk re-
levans. Det understreger SWN med en raekke
bes@gioginterviews med politikere, embeds-
folk, journalister og forskere i Berlin, Kgben-
havn, London, Rom og Washington. Det krae-
ver en del lekker pasta og redvin - i
Washington velvoksne steaks garneret med
rigeligt smgr. Interviewene, som er fyldigt
rapporteret, demonstrerer, at de vestlige lan-
de stdr med de samme, om end varierende
problemer ved savel for- som bagdgr. Det er i
hvert fald den leere, som SWN tager med sig i
sine ping-for-ping-sammenfatninger. Der er
bare det problem, at de prominente inter-
viewpersoner ikke altid helt forstér, hvad in-
tervieweren mener med hverken de to dgre
eller problemernes vildskab. Derfor taler de
om noget andet, ja, meget ofte om det, som i
virkeligheden synes at veere Sigge Winther
Nielsens erinde: en styrkelse af forderen
gennem centralisering og et politiseret tek-
nokrati. Les f.eks. interviewet med Robert
Habeck, den grgnne tyske forhenveerende
gkonomi- og energiminister. Eller med dan-
ske Margrethe Vestager, som er vendt hjem
fra Bruxelles med storsldede, men svert for-
staelige visioner for en bedre fremtid, som
nok engang skal forme sig inde bag ved fordg-
ren. Det er to eksempler, men iagttagelsen er
s godt som generel i forhold til de politikere
og embedsfolk, som SWN interviewer. Den
tankevekkende wundtagelse er Landon
Derentz, tidligere Trump-udpeget vicedirek-
tgr i The National Security Council. Han min-
der med prascise ord om, hvor steerke staterne
og deres guverngrer og kongresser er i for-
hold til forbundsmagten og dermed ogsd om
decentraliseringens utrolige potentiale.

Sa deter som med den ”bondekngs, der hedde
Hans, der havde vearet udenlands.” Det er

ganske lystigt, men koblingen mellem de
mange, mange og ofte store ord og den virke-
lighed, som vi befinder os i, er ganske brgst-
feeldig. Men skrive kan han, bondedrengen;
neaste gang skal han dog koge ordflommen
gevaldigt ind.

Sigge Winther Nielsen (2025). The Puzzle Sta-
te. How to Govern Wicked Problems in western
Democracies. Kgbenhavn: Gad Publishers,
436 sider.
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Nar staten vokser

Sammenhangen mellem regler
og administration’

Denne artikel ser neermere pa nogle af de udfordringer, der knytter sig til gennemferelsen af det statslige arbejdspro-
gram. Arbejdsprogrammet stiller i udsigt, at der bade skal gennemfores betydelige opgavebortfald og administrative
besparelser i staten, men er der overhovedet denne sammenhaeng mellem opgaver fastsat i lovgivningen og antallet

af ansatte i den statslige administration? Det giver denne artikel et svar pé.

Den 18. juni i &r annoncerede Finansministe-
riet "Flerarigt arbejdsprogram for staten”. Ar-
bejdsprogrammet indeholder en malsetning
om, at der frem mod 2030 skal gennemfgres
“administrationsbesparelser” for mindst 5,5
mia. kr. Midlerne til at nd malet er feerre reg-
ler og tilsyn, bedre prioritering af opgaver og
mere effektiv drift. Arbejdsprogrammet skil-
ler sig ud fra mange tidligere effektiviserings-
tiltag ved eksplicit at koble regler og admini-
stration sammen i den forstand, at det ikke
blot forlods antages, at staten er overadmini-
streret. I stedet gives der udtryk for den opfat-
telse, at hvis der skal spares pa administrati-
on, skal der ogsd ske det, Finansministeriet
kalder opgavebortfald.

Men er der overhovedet sddan en sammen-
heng mellem omfanget af regelfastsatte op-
gaver og administrationens stgrrelse? Det
ved Finansministeriet gjensynligt ikke — i
hvert fald er der aldrig, pa trods af godt og vel
40 ars afbureaukratiseringskampagner, frem-
lagt empirisk dokumentation for denne sam-
menhang. Det forsgger vi i denne artikel at
réde bod pé ved at underspge forholdet mel-
lem veeksten i regelfastsatte opgaver og veek-
sten i administration. For perioden 2001 til
2025 holder vi udviklingen i love og bekendt-
gorelser op imod udviklingen i antal rsveerk
i centraladministrationen. Mere konkret tzel-
ler vi for 202 statslige myndigheder op, hvor
mange gange hver myndighed i et givet ar er
benavnt i gaeldende love og bekendtggrelser.
Derefter holder vi dette op imod antallet af
administrative arsveerk i de pdgeldende for-
valtningsmyndigheder. Nedenfor giver vi en

nermere redeggrelse for denne fremgangs-
made, men kort fortalt er logikken, at ndr en
myndighed benavnes i en lov eller en be-
kendtggrelse, vil det typisk veere forbundet
med, at denne myndighed har en regelfastsat
opgave.

Boks 1. Oversigt over initiativerne i sta-
tens flerarige arbejdsprogram

Udover det flerarige arbejdsprogram for sta-
ten har regeringen indgéet flerdrige samar-
bejdsaftaler med KI. og Danske Regioner.
Der indgér fplgende initiativer i det statslige
arbejdsprogram (Finansministeriet 2025, 7):

* Administrationsbesparelser for mindst
5,5 mia. kr. frem mod 2030

* Digital Taskforce for kunstig intelligens

* Sanering af statslige tilsyn

* Sanering af statslige regler og krav

* Sanering af malsaetninger i staten

» Maltal for omprioritering fra admini-
stration til forskning i selvejesektoren

* Budgetanalyser

* Effektive indkgb

* Effektivog moderne bygningsdrifti
staten

* Bedreit-styring i staten

* Politisk prioriteret opgavebortfald

* Minimumsimplementering af EU-lov-
givning

Hvad siger teorierne?

Ifplge den tyske sociolog og forvaltningsfor-
sker Max Weber, som i begyndelsen af

' Artiklen bygger pa to af forfatternes bachelorprojektopgave: Anders Hoffmann Kozuch &
Gustav Heltborg Terp (2025). Nar staten vokser. Effekten af policy-akkumulering pa
centraladministrationens stgrrelse, Institut for Statskundskab, Aarhus Universitet.
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99 Det tyder pa, at Weber havde ret i den forstand, at
en kerneopgave for embedsfolk stadig er at administrere
regler, og derfor er der en sammenhang mellem regel-
vaekst og administrativ vaekst.

1900-tallet grundlagde forstdelsen af moder-
ne bureaukratier som det danske, er det et
serligt kendetegn ved den rationelle bureau-
kratiske organisationsform, at bureaukrater
udgver deres virke pd grundlag af generelle
love og regler (Weber 2003). Weber gik endda
sd vidt, at han karakteriserede det moderne
samfund som et jernbur af love og regler, som
bliver administreret af bureaukratiet. Der-
med bliver der med Webers karakteristik af
bureaukratiet skabt en teet ss mmenhang mel-
lem regler og bureaukrati. Bureaukrater ad-
ministrerer regler, og nar antallet og omfan-
get af regler vokser, bliver der behov for flere
bureaukrater til at administrere reglerne.

Langt senere, i 1970’'erne, blev dette billede af
bureaukratiet udfordret af fremtredende
gkonomer med William A. Niskanen (1971) i
spidsen. De tegnede et billede af et bureaukra-
ti, hvis stgrrelse var stort set udenfor politisk
kontrol, og hvor veeksten i bureaukratiet fgrst
og fremmest er en funktion af bureaukraters
egne interesser i stgrre budgetter. Ud fra dette
perspektiv mé der forventes en svag kobling
mellem regler og veekst i bureaukratiet.

I de senere ar er der fremkommet et tredje
perspektiv, som under overskriften policy-
akkumulering, peger pé, at det moderne em-
bedsverk bliver overbebyrdet i den forstand,
at udbygningen af embedsvearket ikke kan
folge med den stadige akkumulering af love
og regler (Adam m.fl. 2019, 8). Argumentet
er, at genvalgsmotiverede lovgivere har steer-
kere tilskyndelser til at vedtage populeer ny
lovgivning end til at investere i upopuler ad-
ministration af lovgivningen, og af den grund
kan der ikke forventes en staerk sammen-
heng mellem regelveekst og administrativ
vaekst.

Samlet set giver litteraturen séledes ikke kla-
re retningslinjer for, hvilken sammenhang
mellem regelveekst og administrativ veekst, vi
skal forvente, og under alle omstendigheder
treenger diskussionen til et mere solidt empi-
risk grundlag at sta pa.

Maling af regelvackst og
administrationsvaekst

I overensstemmelse med det statslige ar-
bejdsprogram interesserer vi os i denne arti-

kel for centraladministrationen. Konkret
medtager viivores analyse styrelser, direkto-
rater, tilsyn, naevn og rad. Til gengeeld er ud-
dannelsesinstitutioner og kulturinstitutioner
udeladt, og det samme er selvstendige of-
fentlige virksomheder som DSB, jf. ogsé Dyb-
vadudvalgets afgreensning af centraladmini-
strationen (Dybvadudvalget 2023, 4o01).
Desuden er departementerne i ministerierne
udeladt for at mindske risikoen for omvendt
kausalitet, da administrative arsveerk i depar-
tementerne i betydeligt omfang er beskafti-
get med politik- og lovudvikling. Disse af-
greensninger kan diskuteres, men i og med at
vi ender med at inkludere i alt 202 forskellige
statslige organisationer i analysen, er vi no-
genlunde sikre p4, at de resultater, vi finder,
har en generel karakter. De 202 organisatio-
ner er fremkommet ved, at vi fgrst har modta-
get et dataudtrek fra @konomistyrelsen,
hvoraf der fremgik i alt 752 statslige organisa-
tioner. De er derefter reduceret til 394 organi-
sationer ud fra vores afgransning af central-
administrationen. Derefter er organisationer,
der ikke har eksisteret i mere end to ar blevet
frasorteret, hvorfor vi ender pé 202 statslige
organisationer, som indgar i analysen.

Efter at have lavet denne liste af 202 organisa-
tioner er naste skridt at undersgge for hvert
ar i perioden 2001-2025, hvor mange gange
organisationen er benavnt i geldende love
eller bekendtggrelser. Denne optalling er
foretaget pa grundlag af databasen Retsinfor-
mation, og fremgangsméden bygger pa det
argument, at hvis en statslig organisation
navnesilovgivningen, vil det typisk veere ud-
tryk for, at denne organisation far en eller fle-
re opgaver. Et eksempel er § 71 bekendtggrel-
se om forbud mod ftalater i legetgj og
smabegrnsartikler, hvori der star: ”(...) tilsyn
og kontrol med overholdelse af reglerne i be-
kendtggrelsen udgves af Miljgstyrelsen, jf. lo-
vens regler herom”. Det vil i vores dataseet bli-
ve registreret som en benavnelse af
Miljgstyrelsen.

Figur 1 giver en oversigt over udviklingen i
antal benavnelser over tid af de statslige
myndigheder, der indgar i denne analyse.
Som det fremgér, er det samlede antal be-
navnelser vokset fra godt og vel 35.000 i 2011
til lige knap 60.0001 2025.
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Figur 1: Udvikling i benavnelser af centraladministrationens organisationer
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Note: Figuren viser pa tvers af alle geel-
dende love og bekendtggrelser i et givet
ar det samlede antal benavnelser af de
202 organisationer, som indgar i analy-
sen i denne artikel. For at udjaevne min-
dre udsving fra ar til 4r viser grafen 3 ars
lpbende gennemsnit. Optallingen er
baseret pé et datatreek fra @konomisty-
relsen.

Som et mal pa udviklingen i administra-
tive rsveerk, benytter viigen udtreekket
fra @konomistyrelsen. For hver af de
202 statslige organisationer opteller vi
for hvert ar antallet af medarbejdere pé
tvaers af personalekategorierne. Da op-
gaverne med kontrol og regeladmini-
stration i mange styrelser og organisati-
oner typisk varetages af medarbejdere
pa tveers af personalekategorier, vurde-
rer vi det mest oplagt at medtage alle

personalekategorier i denne analyse. Vi har
dog ogsa gennemfgrt analysen, hvor vi kun
medtog personalekategorierne ”jurister/gko-
nomer” og “kontorfunktionerer”, og megn-
stret var det samme som vist nedenfor.

Figur 2 viser en oversigt over antal admini-
strative arsveerk pé tveers af de 202 statslige
organisationer, som indgér i analysen. For-
modentlig pd grund af, at vi i denne analyse
har frasorteret en rekke statslige myndighe-
der, er antallet af drsveerk vaesentligt lavere,
end det antal, som Finansministeriet opger i
forbindelse med lanceringen af det statslige
arbejdsprogram (Finansministeriet 2025).
Den relativt staerke vaekst fra 2019 og frem er
imidlertid sammenlignelig pa tveers af de to
opgarelser, hvilket indikerer, at vi med vores
opgorelsesmetode identificerer de samme
tendenser, som hvis vi havde fulgt Finansmi-
nisteriets afgreensning.

2) En anden udfordring er, at selv hvis Finansministeriet for
alvor ville levere pa den del, der har med regelforenkling at gere,
vil det krzeve, at de faktisk har et solidt overblik over gzeldende
regler og de administrative opgaver, som folger af reglerne.
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Figur 2. Udviklingen i arsverk i centraladministrationens organisationer
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Note: Figuren viser det samlede antal ansatte
pa tveers af de 202 organisationer, som indgar
ianalysen. For at udjeevne mindre udsving fra
ar til ar viser grafen 3 ars lgbende gennem-
snit. Opteellingen er baseret pa et datatreek
fra @konomistyrelsen.

Sammenhang mellem regelvackst og
administrationsvakst

Figur 3 viser sammenhangen mellem arlige
endringer i en organisations benavnelse i
love og bekendtggrelser og arlige eendringer i
organisationens drsveerk. Som det fremgér,
er der en rimelig klar positiv korrelation mel-
lem de to variable. Hvis antallet af benavnel-
ser stiger (falder), er der en tendens til, at an-
tallet af administrative arsveerk i orga-
nisationen stiger (falder). Det tyder pa, at
Weber havde ret i den forstand, at en kerne-
opgave for embedsfolk stadig er at admini-
strere regler, og derfor er der en sammen-
heng mellem regelveekst og administrativ
vaekst.
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Figur 3: Sammenhzngen mellem @ndringer i benavnelser og zndringer i administrative

arsveerk

o~
=
]
e
8
>
[d
a
oS
o
&
-
«
-~
=
=
i
£
T
«
=
o
[-T]
c
‘=
T
c
8
o
.20
=
<

Arlige =ndringer i benavnelser (%)

Note: Figuren viser for hver af de 202 organi-
sationer, der indgér i analysen, sammen-
hengen mellem den procentvise endring i
antallet af gange organisationen benavnes i
love og bekendtggrelser og den procentvise
udvikling i antallet af ansatte i organisatio-
nen.

Den sammenheng, der fremgér af figur 3,
har vi undersggt nermere i en regressions-
analyse. Den analyse viser en positiv og sta-
tistisk signifikant sammenheng mellem re-
gelvaekst og administrativ veekst, selv nér
der kontrolleres for betydningen af en reekke
andre faktorer end benavnelser i regler: re-
geringsfarve, veekst i BNP, inflation, politisk
opmarksomhed p& ministeromradet og &r-
og trendvariable. Vi har ogsa undersggt, om
der kunne vare tegn pd omvendt kausalitet
- altsd om det er e&ndringen i administrative
arsvaerk, der forklarer vaksten eller faldet i
benavnelser i love og bekendtggrelser, men
det tyder analyserne ikke pé. Det bedste
gennemsnitlige estimat pd tveers af model-
lerne er, at nar beneevnelserne af de statslige
organisationer, der indgér i grundlaget for
denne artikel, stiger med 1 pct., sé stiger an-
tallet af disse organisationers arsveerk med
0,56 pct.

Det statslige arbejdsprograms
udfordringer

Analysen i denne artikel har givet stgtte til
den antagelse, der synes at ligge under sta-
tens arbejdsprogram, nemlig at der er en
sammenhang mellem veksten i centralad-
ministrationens ansatte og vaeksten i de opga-
ver, de lgser. Det gode spgrgsmal er si, om
staten med Finansministeriet i spidsen reelt
vil lykkes med opgavebortfald i stgrre stil.
Sidstneevnte vil kraeve reduktion i geeldende
love og bekendtggrelser og samtidig begraens-
ning af nye regler og krav. Netop det har ve-
ret en stort set uindfriet politisk malseetning
pa tvaers af mere end 40 ars afbureaukratise-
ringskampagner, og det er sveert ud fra ar-
bejdsprogrammet at tro pd, at man denne
gang for alvor far gjort noget ved den del af
problematikken. En anden udfordring er, at
selv hvis Finansministeriet for alvor ville le-
vere pé den del, der har med regelforenkling
at gore, vil det kreeve, at de faktisk har et so-
lidt overblik over geeldende regler og de admi-
nistrative opgaver, som fglger af reglerne.
Opbygning af den viden og indsigt har rege-
ringer og Finansministeriet imidlertid aldrig
prioriteret (Andersen og Mortensen 2023).
Endelig er det veerd at bemerke en asymme-
tri, som naesten kan ses med det blotte gje i fi-
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gur 3 ovenfor. Det kunne nemlig tyde p4, at
antallet af statsligt ansatte stiger hurtigere,
ndr antallet af benevnelser stiger, end det
falder, nar antallet af benavnelser falder. En
sddan asymmetri er i givet fald ikke overra-
skende (Kristensen 1987), men den under-
streger yderligere omfanget af den opgave,
som det statslige arbejdsprogram har udstuk-
ket. Det er alt andet lige nemmere at lade ad-
ministrationen vokse end at skaere den ned.
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