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Vejene bliver fyldt op efter corona   

D I G I TA L  O M S T I L L I N G    Flere vil arbejde hjem-
mefra efter coronakrisen – men det vil ikke give en 
mærkbar reduktion af trængslen på motorvejene, 
vurderer trafikforskere. Til gengæld kan det bidrage 
til at affolke den offentlige trafik.

Hjemmearbejde har bidt sig fast 

N Y  V I D E N   Blot en tredjedel af de virksomheder, 
der brugte hjemmearbejde under nedlukningen, har 
oplevet en nedgang i produktiviteten. 40 procent 
ønsker mere hjemmearbejde fremover, viser en DI-
rundspørge.

Eksklusivt boguddrag: Trumps leflen for Kina 

P O L I T I K   Den tidligere nationale sikkerhedsråd-
giver John Bolton tegner i en ny bog et lammende 
portræt af den amerikanske præsident. Med eneret 
for Danmark bringer Mandag Morgen det uddrag fra 
bogen, som har vakt størst opsigt.  

“Ingen kommentarer” er et problem for folkestyret 

K O M M E N TA R   Der er ved at komme for stor af-
stand mellem vælgere og valgte. Rådgivere og spin-
doktorer har overtaget styringen af magthaverne, 
så man næsten frygter, at det næste bliver robotter i 
politik, skriver John Wagner.

Opgør med det rosenrøde fremtidsscenarie

L E D E L S E   Fremtidsscenarier er ikke meget værd, 
hvis de kun tegner et perfekt billede af fremtiden. 
Hvis man vil forestille sig vejen til succes, må man 
tage udgangspunkt i en uperfekt fremtid, skriver 
ph.d. og designmanager Joachim Halse.

Teknologi i den gode sags tjeneste 
T E C H T E N D E N S E R   Som regel rummer ny tekno-
logi både muligheder og faldgruber. Men indimel-
lem støder man på impact tech, som helt entydigt gør 
en positiv forskel. Det er appen Hjerteløber et stærkt 
eksempel på.

Den store genforhandling 
L E D E L S E   Coronakrisen har på godt og ondt brudt 
op i rutiner på arbejdspladsen. Nu skal vi genfor-
handle rutinerne og blande det bedste af det gamle 
og det nye. En opgave, ledelsen ikke må tage for let 
på, skriver Klaus Majgaard.

Kultur, der undersøger livet 
S E T, L Æ S T  O G  H Ø R T   Rane Willerslev har set en 
tv-serie, der undersøger skrækfigurer fra 1800-tal-
let, hørt en podcast, der afsøger det uforklarlige, og 
læst en roman, der beskriver mødet mellem koloni-
ster og inuitter.

Rossens svære balancegang hos Danfoss

N Y T  J O B   Martin Rossen forlader den helt centrale 
rolle som stabschef og særlig rådgiver i Mette Fre-
deriksens regering for at blive chef for Danfoss’ lob-
byindsats. Både medier og oppositionen vil holde 
øje med hans ageren i det nye job.

Forsideillustration      Morten Voigt

Færre flygtninge i job  
efter paradigmeskiftet
I N T E G R AT I O N

Det er usikkert, om det omdiskuterede paradigme-
skifte i udlændingepolitikken har medført flere 
hjemsendelser. Til gengæld står det klart, at beskæf-
tigelseskurven for mennesker med flygtningebag-
grund er fladet ud, siden lovændringerne trådte i 
kraft for godt et år siden. En forklaring kan være, at 
det klare fokus på hjemsendelser får både arbejds-
givere og flygtninge til at se mere 
skeptisk på jobmulighederne. 4-7

11 veje til bedre biomasse  

G R Ø N  O M S T I L L I N G   Den danske regulering af bio-
masse bør tænkes helt om, mener eksperter. De har 11 
konkrete forslag til regeringen. Afgifter slipper vi ikke for, 
men måske kan de bruges til at fremme dansk biomasse 
fremfor problematisk import fra lande som USA  
og Rusland.   
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K O M M E N TA R 

D
er er ikke det fjerneste at sige til, at coronaen siden 
marts totalt har overskygget den grønne dagsorden 
både i befolkningens, politikernes, virksomheder-
nes og mediernes verden. Nu taler alle så om, at den 

økonomiske genopretning skal have et grønt tilsnit, og at vi 
bør bruge genopretningen efter sundhedskrisen og den øko-
nomiske krise til at få taget ordentligt fat på de store grønne 
ambitioner. Det er en på alle måder fornuftig betragtning. 

Men hvor er køreplanen for lige præcis den proces? Hvor-
for i alverden skal der for eksempel gå helt hen til september, 
inden statsministeren indkalder topfolkene fra erhvervsli-
vet, der har ageret formænd for de 13 klimapartnerskaber, til 
et fællesmøde? Det er helt ubegribeligt.

De 13 rapporter fra klimapartnerskaberne blev afleveret 
lige præcis, da coronakrisen eksploderede. De er slet ikke 
udarbejdet under indtryk af den helt nye verden, vi befinder 
os i. Nok er pandemien under kontrol i Danmark, men det er 
den langtfra i resten af verden, som vi eksporterer til. Sek-
torrapporterne tager ikke højde for de økonomiske udfor-
dringer lige nu, for slet ikke at tale om de protektionistiske 
og antiglobalistiske tendenser, der præger verden nu. 

Hvis ikke andet kan gøres inden september, så burde rap-
porterne have et kritisk eftersyn i lyset af coronaen.

RAPPORTERNE FRA DE 13 KLIMAPARTNERSKABER er svin-
gende i kvalitet, men de udgør grundlæggende et særdeles 
inspirerende arbejde, som regeringen gør klogt i at skele 
grundigt til. Ikke alene fordi der er noget at hente i de godt 
400 forslag, men også fordi regeringen aldrig kommer til 
at lykkes med sine grønne målsætninger uden en tæt al-
liance med et nogenlunde samlet og medansvarligt dansk 
erhvervsliv. Slet ikke, når statsministeren gang på gang slår 
fast, at hun deler erhvervslivets holdning til, at den grønne 
omstilling ikke må koste danske arbejdspladser og vækst. 

DI’s administrerende direktør, Lars Sandahl Sørensen, 
slog på Altingets Sommermøde forleden fast, at han med de 
fremlagte forslag forventede, at 70-procents reduktionsmå-
let i 2030 var realistisk at nå, og at prisen for de godt 400 
forslag næppe ville løbe højere op end det halve af det, som 
coronaen kommer til at koste det danske samfund. 

Coronakrisen har utvivlsomt skudt hul i klimaminister 
Dan Jørgensens planlægning. Indtil nu har regeringen kun 
leveret planer for en CO₂-reduktion på 2 millioner ton, og 
der skal findes 19 millioner ton for at opfylde målet om 70 
procents reduktion i 2030. Det ser ud til, at klimaministe-
ren prøver at nå endnu en politisk sektoraftale på energi-
området inden sommer ud over den, der nu er indgået på 
affaldsområdet. De politiske aftaler for energiområdet og 

industriens område, som er de næste i køen, bliver ikke 
mindre vanskelige. Og læg oven i det diskussionen om en 
CO₂-afgift, som hele tiden overdøver dagsordenen. 

Statsministeren har åbnet en dør på klem for en princip-
beslutning om en grøn skattereform inden sommerferien. 
Men hvad betyder “principbeslutning”? På Altingets Som-
mermøde forleden synes industri og fagbevægelse ikke helt 
afvisende over for en CO₂-afgift, vel at mærke på længere 
sigt. For alt i verden bare ikke lige nu oven i coronaen og 
måske bedst, efter at en kommission eller lignende har ku-
legravet selve udformningen af en grøn skattereform, som 
ikke øger uligheden, beskæftigelsen og væksten i Danmark. 
Det kan blive modellen for at komme videre med resten.

BÅDE ERHVERVSLIVET OG VÆLGERNE forventer, at rege-
ringen kan levere en køreplan for realiseringen af klimaløf-
terne. For erhvervslivet kræver omstillingsprocessen kæm-
pestore investeringer og langtidsplanlægning. Her vokser 
irritationen over ikke at kunne se en tidsplan. 

Et forløb med siloagtige sektoraftaler, som der lægges 
op til, rummer en stærk risiko for, at et godt forslag for en 
sektor kan blive et dårligt forslag for en anden sektor, hvis 
ikke der fra starten tænkes i helheden, men hoppes fra tue 
til tue. 

Skal det hele tænkes sammen med den økonomiske gen-
opretning, haster køreplanen også. CO₂-afgiften synes for 
nogle den nødvendige og enkle løsning. For andre er det 
en barriere i den nuværende coronasituation, som må ind-
dæmmes, så alt andet ikke går i stå. Derfor vil et grundigere 
ekspertarbejde med en grøn skattereform være hensigts-
mæssig at få aftalt inden sommerferien   •

En sløv  
grøn kickstart

Hvis den grønne omstilling og genopretningen af samfundsøkonomien efter coronaen  
skal spille konstruktivt sammen, så må regeringen vise omverdenen sine kort og fortælle, 

hvordan den forestiller sig processen.

C H E F R E D A K T Ø R E N S  B L O G

Lisbeth Knudsen
Tværgående chefredaktør, 

Mandag Morgen og Altinget
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Målet med det kontroversielle paradigmeskifte af udlændingepolitikken var at sende flere 
flygtninge tilbage til deres oprindelsesland, så snart det var muligt. Her godt et år senere ser 
kursskiftet nærmere ud til at have bidraget til lavere beskæftigelse.

Færre flygtninge 
kommer i job efter 
paradigmeskiftet

I N T E G R AT I O N 

I
ntegration af flygtninge på det danske 
arbejdsmarked går tilbage. . 

Det meget omdiskuterede paradig-
meskifte i udlændingepolitikken har 
ændret fokus fra at integrere flygt-

ninge i det danske samfund til i stedet at 
forberede dem på at rejse tilbage til deres 
oprindelsesland, så snart det er muligt. 

Men her godt et år efter at paradigme-
skiftet trådte i kraft, viser det sig nu, at 
færre flygtninge er i job, og det ser ikke ud 
til at have medført væsentligt flere hjem-
sendelser. 

Efter flere års markant jobvækst for 

flygtninge og familiesammenførte be-
gyndte andelen af beskæftigede for denne 
gruppe pludselig at falde meget bemær-
kelsesværdigt fra august sidste år, umid-
delbart efter implementeringen af para-
digmeskiftet. 

Tendensen er fortsat måned efter må-
ned, på trods af at den generelle beskæfti-
gelse slog danmarksrekord i februar i år. 
Virksomhederne havde svært ved at finde 
den nødvendige arbejdskraft, umiddel-
bart før coronakrisen ramte landet.

Den overraskende udvikling fremgår 
af en analyse, som Rasmus Brygger, stif-
ter af Videnscenter for Integration, har la-
vet for Mandag Morgen, og som bygger på 
tal fra Styrelsen for Arbejdsmarked og Re-
kruttering. Det er den første undersøgelse 
af sin art af paradigmeskiftets betydning 
for beskæftigelsen.

“Det er den førte indikator på, at para-
digmeskiftet har haft en negativ betyd-
ning for beskæftigelsen,” siger Rasmus 
Brygger og tilføjer: 

“Man skal være ekstremt påpasse-
lig med at skabe en situation, hvor både 
virksomheder og flygtninge føler, at folk 
er her midlertidigt, hvis der er meget høj 
sandsynlighed for, at flygtninge bliver i 
landet. Det skaber ikke bedre integration, 
men kan betyde, at færre flygtninge er i 

beskæftigelse, og at flere skal forsørges af 
det offentlige,” siger Rasmus Brygger. 

Flere og flere kan ende uden job

Et flertal i Folketinget bestående af den 
tidligere VLAK-regering, Socialdemokra-
tiet og Dansk Folkeparti vedtog paradig-
meskiftet i februar sidste år på trods af 
massiv kritik fra store dele af Organisati-
onsdanmark. 

Paradigmeskiftet betyder blandt an-
det, at opholdstilladelser til flygtninge 
fremover kun er midlertidige. Integrati-
onsydelsen er omdøbt til selvforsørgel-
ses- og hjemrejseydelsen. Det er blevet 
lettere at hjemsende flygtninge, og sam-
tidig er det gjort mere attraktivt for flygt-
ninge at rejse frivilligt hjem med en check 
fra den danske stat i baglommen.

Men kritikerne er dybt bekymrede for, 
at årtiers kamp for at fremme integration 
af udlændinge i Danmark vil blive bom-
bet tilbage. De er bange for, at virksom-
heder vil være mindre tilbøjelige til at 
ansætte flygtninge og bruge ressourcer 
på at optræne dem, hvis flygtningene al-
ligevel skal rejse tilbage efter en periode. 
På samme måde kan flygtninge også være 
mindre tilbøjelige til at investere i deres 
ophold, lære det danske sprog og træne til 
arbejdsmarkedet, hvis de alligevel kan se 
frem til en hjemsendelse. 

Nu viser den nye analyse, at beskæfti-
gelsen for flygtninge siden august 2019 er 
faldet og stagneret på tværs af alle asylår-
gange, netop som mange kritikere havde 
spået. Dermed er flere års markant stig-
ning i beskæftigelsen af flygtninge og fa-
miliesammenførte nu på retur. Se figur 
1.

Fortsætter dette fald i beskæftigelsen, 
kan det få store konsekvenser for integra-
tionen i Danmark, forudser Rasmus Lind 
Ravn, postdoc ved Institut for Politik og 
Samfund ved Aalborg Universitet.

Torben K. Andersen  
og Jens Reiermann
tka@mm.dk / jre@mm.dk

Hvis flygtningen kan blive  
hjemsendt, ved arbejdsgiverne ikke,  

hvor længe de kan have ham eller hende.  
De løber altså en ekstra risiko.

Rasmus Lind Ravn, postdoc ved Institut for Politik og Samfund  
ved Aalborg Universitet
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“Faldet sætter ind på alle årgange, og 
det betyder, at andelen af flygtninge i 
beskæftigelse topper på et stadigt lavere 
niveau. Hvis det fortsætter sådan, ender 
flere og flere flygtninge uden job,” siger 
forskeren, som også er medlem af Flow, 
en forskergruppe på Aalborg Universitet, 
der undersøger, hvordan flygtninge og 
indvandrere påvirker velfærdssamfundet 
i Danmark og de andre nordiske lande.

Analysen viser, at for den gruppe af 
flygtninge, som fik asyl i 2015, falder be-
skæftigelsen fra cirka 47 procent i august 
2019 til 44 procent i marts 2020. Samme 
mønster går igen for andre grupper af 
flygtninge, som har fået asyl i Danmark i 
andre år. 

“Især udviklingen for den gruppe af 
flygtninge, som fik asyl på et tidspunkt 
i løbet af 2019, er usædvanlig. For det er 
ikke tidligere set, at flygtninges beskæf-
tigelse er faldende i det førstkommende 
kvartal efter ankomsten til Danmark. 
Den plejer at være stigende,” siger Rasmus 
Brygger. 

Den faldende og stagnerende beskæf-
tigelse er stort set ens for både mænd og 
kvinder. Den går også igen på tværs af al-
der. Dog ser udviklingen ud til at ramme 
de yngre grupper af flygtninge lidt hår-
dere end de ældre.

Ministeren står fast

Selvom færre flygtninge kommer i job, un-
derstreger udlændinge- og integrations-

minister Mattias Tesfaye (S), at paradigme-
skiftet står ved magt. 

“Det holder regeringen fast i. Midler-
tidigt ophold er ikke et spørgsmål om, 
hvorvidt man gider at bidrage. For det 
forventer jeg, at man gør, hvis man kan. 
Virksomhederne og arbejdsmarkedets 
parter spiller en stor rolle i at få flygtnin-
ge i job. Og jeg er glad for, at udlændin-
ge samtidig kan opnå kvalifikationer, 
de kan bruge, når de vender tilbage til 
hjemlandet,” siger Mattias Tesfaye i en 
skriftlig kommentar til Mandag Morgen 
og tilføjer:

“Men det er en svær opgave at få alle 
flygtninge i job. Og vi arbejder fortsat 
på det gennem en række tiltag. Paradig-
meskiftet alene spiller næppe ind på be-
skæftigelsen. Det er der en række fakto-
rer, der gør. Men kravene kommer vi ikke 
til at slække på”.

Han fremhæver blandt andet regerin-
gens forslag om, at indvandrere på of-
fentlig forsørgelse skal bidrage i 37 timer 
om ugen som en vej til at få flere flygt-
ninge i arbejde. Forslaget retter sig især 
mod indvandrerkvinder.

Da kurven knækkede

Alt tyder på, at den faldende beskæfti-
gelse er et særegent problem for flygt-
ninge og ikke for den øvrige del af den 
danske befolkning. I hvert fald har den 
generelle beskæftigelse siden august 
sidste år været svagt stigende, frem til 

coronakrisen ramte Danmark i marts. 
Der har ikke på noget tidspunkt været et 
fald, som det nu ses for gruppen af flygt-
ninge og familiesammenførte. 

“Udviklingen indikerer derfor, at pa-
radigmeskiftet har bidraget til en lavere 
beskæftigelse,” siger Rasmus Brygger.

Knækket i beskæftigelsen sker lige 
efter folketingsvalget i juni. Statsmini-
ster Mette Frederiksen (S) gik til valg på 
at fortsætte den stramme udlændinge-
politik. Hendes regering har ikke siden 
valget vedtaget ny politik, som kan få 
kurven til at knække. 

Der skete dog to ting op til valget, som 
ser ud til at have spillet en rolle for ud-
viklingen. 

Den første er paradigmeskiftet, som 
blev indført med virkning fra marts sid-
ste år. Den anden er udfasningen af en 
særlig bonusordning på 2 x 20.000 kro-
ner til ordinær ansættelse af flygtninge, 
en ordning, som løb fra 2016 til juni 2019. 

Denne ordning har dog ikke været 
brugt i særlig stort omfang. Det fremgår 
af et svar i Folketinget fra daværende 
beskæftigelsesminister Troels Lund 
Poulsen (V). Heri fremgår det, at kun 
261 virksomheder har benyttet sig af 
ordningen til at ansætte tilsammen 442 
flygtninge i perioden fra 2016 til oktober 
2018. 

“Bortfaldet af denne ordning kan 
også have haft en betydning. Men mine 
undersøgelser viser, at mange arbejds-

Figur 1  —  Normalt stiger beskæftigelsen for �ygtninge støt og roligt med årene. Men siden august 2019 stagnerer �ygt-
ninges beskæftigelse – uafhængigt af �ygtninges asylår – og i �ere tilfælde falder beskæftigelsen ligefrem. Selv blandt 
den nye asylårgang 2019 falder andelen af beskæftigede. 

KILDE  —   Rasmus Brygger og Styrelsen for Arbejdsmarked og Rekru�ering.

Færre �ygtninge i job siden august sidste år 
Andel �ygtninge og familiesammenførte til �ygtninge i beskæftigelse opdelt efter asylår, procent
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givere slet ikke kendte til ordningen. Så 
det har nok ikke påvirket udviklingen så 
meget,” siger Rasmus Lind Ravn fra Aal-
borg Universitet.

Virksomhederne er skeptiske

Derfor tyder meget på, at paradigmeskiftet 
er den væsentligste årsag til den lavere be-
skæftigelse blandt flygtninge. 

“Den tidligere regering talte meget om 
paradigmeskiftets betydning, og det har 
haft en stor signalværdi for nogle arbejds-
givere. Det koster tid og ressourcer at inte-
grere en flygtning på en arbejdsplads, og 
hvis flygtningen kan blive hjemsendt, ved 
arbejdsgiverne ikke, hvor længe de kan 
have ham eller hende. De løber altså en 
ekstra risiko ved at ansætte en flygtning,” 
siger Rasmus Lind Ravn.

Det bliver også underbygget i en stor 
undersøgelse, som Rasmus Lind Ravn har 
været med til at lave blandt over 1.000 virk-
somheder i Danmark, umiddelbart efter at 
paradigmeskiftet var trådt i kraft sidste år. 

Den viser, at over halvdelen af virksom-
hederne er enige i, at paradigmeskiftet 
vil gøre det vanskeligt at fastholde med-
arbejdere med flygtningebaggrund. Knap 
en tredjedel af de personaleansvarlige er 
blevet mere tilbageholdende med at an-
sætte personer med flygtningebaggrund. 
Se figur 2.

Også flygtningene selv har opfattet be-
tydningen af paradigmeskiftet.

“Paradigmeskiftet er et signal til flygt-
ningene om, at deres fremtid ikke ligger i 
Danmark. Jeg har interviewet en del flygt-
ninge, og de er meget bevidste om lovæn-
dringerne og deres betydning for dem selv. 
De bliver ængstelige, når de hører, at de 
ikke kan være sikre på at blive i Danmark, 
og det motiverer ikke til at yde en særlig 
indsats for at finde et job,” siger Rasmus 
Lind Ravn

Uklar effekt

Få uger før det nye paradigmeskifte tråd-
te i kraft sidste år, kunne Mandag Mor-
gen afsløre, at målgruppen for det nye 
selvforsørgelses- og hjemrejseprogram 
udgjorde godt 25.500 personer, og af dem 
var knap 8.700 i beskæftigelse. 

Umiddelbart ser det dog ud til, at pa-
radigmeskiftet ikke har medført væsent-
ligt flere hjemsendelser.

Ganske vist stiger antallet af flygtnin-
ge, der udvandrer fra Danmark, en smule. 
Men det er en udvikling, der har stået på 
gennem flere år og fortsatte op gennem 
2019. Det betød, at antallet nåede op på 
cirka 2.250 udvandringer sidste år. 

Samtidig er antallet af flygtninge, der 
søger asyl i Danmark, faldet år efter år si-
den rekordåret 2015, hvor flygtninge gik på 
de danske motorveje. Det har betydet, at 
for første gang i mange år er antallet af ud-

vandrede flygtninge nu større end antallet 
af indvandrede flygtninge. Se figur 3. 

Især syrere er rejst hjem frivilligt – og 
mange af dem med en pose penge i hån-
den fra den danske stat – i takt med at der 
er blevet lidt mere fredeligt i dele af deres 
hjemland, og at loven om repatriering blev 
lavet om med virkning fra marts sidste år. 

Ifølge en opgørelse fra Udlændinge- og 
Integrationsministeriet steg antallet af re-
patrierede med hjælp efter repatrierings-
loven til godt 500 sidste år efter at have 
ligget stabilt i en årrække på 300-360 per-
soner. Se figur 4.

Men det er langt fra de 25.500 personer, 
som stod på daværende udlændingemini-
ster Inger Støjbergs oprindelige hjemsen-
delsesliste, da lovændringen trådte i kraft. 

“Det grundlæggende i paradigmeskiftet 
er, at Udlændingestyrelsen nu skal gå hår-
dere til den for at få flere folk hjemsendt. 
Men sandheden er jo, at man er gået så 
langt, man kunne, rigtig længe. Så myn-
dighederne mangler at påvise, hvor stor en 
effekt paradigmeskiftet har haft for hjem-
sendelser. Hvis det har haft en betydning, 

Figur 2  —  Over halvdelen af virksomhederne vurderer selv, at paradig-
meskiftet vil gøre det vanskeligt at fastholde �ygtninge. Knap en tredjedel 
af de personaleansvarlige er blevet mere tilbageholdende med at ansætte 
�ygtninge. 

NOTE1  —  Undersøgelsen er gennemført blandt de personaleansvarlige på 
danske arbejdspladser med mere end tre ansa�e. De to spørgsmål er besvaret 
af henholdsvis 993 og 1.240 personaleansvarlige.

KILDE  —  Thomas Bredgaard og Rasmus Lind Ravn, Aalborg Universitet, 
juni 2019.

Virksomheder tøver med at ansætte �ygtninge

Sådan oplever danske virksomheder paradigmeskiftet i udlændingepolitikken

Spørgsmål: “De seneste ændringer af udlændingepolitikken vil gøre 
det vanskeligt at fastholde medarbejdere med �ygtningebaggrund.”

Spørgsmål: “De seneste ændringer af udlændingepolitikken 
betyder, at vi er mere tilbageholdende med at ansætte personer 
med �ygtningebaggrund.”¹

29 pct.
Er helt eller 
overvejende enige

71 pct.
Er helt eller 
overvejende uenige

51,2 pct.
Er helt eller 
overvejende enige

48,8 pct.
Er helt eller 
overvejende uenige

Paradigmeskiftet er et signal 
til flygtningene om, at deres fremtid  

ikke ligger i Danmark.
Rasmus Lind Ravn, postdoc ved Institut for Politik og Samfund  

ved Aalborg Universitet

https://www.mm.dk/artikel/ny-udlaendingepolitik-kan-koste-virksomheder-8700-ansatte
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har det mere været af symbolsk karakter,” 
siger Rasmus Brygger. 

Få vil bruge ny ordning

Selv om S-regeringens støttepartier er 
massive modstandere af paradigmeskif-
tet, har de haft svært ved at få Socialdemo-
kratiet til at ændre kurs. 

Det vil endnu en gang blive udkrystalli-

seret, når Folketinget i denne uge vedtager 
en ændring af loven, som skal træde i kraft 
fra næste måned. Den betyder, at udlæn-
dinge, som har haft fuldtidsarbejde i to år 
hos den samme arbejdsgiver, alligevel kan 
få lov til at blive i Danmark, så længe de er 
i arbejde. 

Oppositionen har ganske vist kaldt for-
slaget for et kæmpe løftebrud. De øvrige 

partier i rød blok forsøger at sælge lovæn-
dringen som en stor sejr. Men spørgsmålet 
er dog, hvor stor en betydning forslaget får 
i sidste ende. 

Svaret på det spørgsmål kom udlæn-
dinge- og integrationsminister Mat-
tias Tesfaye måske selv med, da partierne 
førstebehandlede lovforslaget 14. maj. 
Hans ministerium havde undersøgt, hvor 
mange af de flygtninge, der de seneste år 
har fået inddraget deres opholdsgrundlag, 
som egentlig har haft to års beskæftigelse 
hos den samme arbejdsgiver. 

Tallene viste, at fra 2016 til 2018 var der 
blevet inddraget 484 opholdstilladelser til 
flygtninge, og ud af de 484 var der kun tre, 
der havde haft et arbejde i to år hos den 
samme arbejdsgiver forud for afgørelsen. 
Som Mattias Tesfaye selv konkluderede: 

“På den ene side kan man jo sige, at der 
så nok ikke er så mange flygtninge, der 
kommer til at bruge den her ordning. På 
den anden side fortæller det også noget 
om, hvor helt ufattelig trist og dårligt det 
desværre stadig væk går med at få nyan-
komne flygtninge i beskæftigelse”   •

Figur 3  —  For første gang i mange år oversteg antallet af udvandrede 
�ygtninge i 2019 antallet af indvandrede med cirka 730 personer. 
Til sammenligning var der i 2015 en nettoindvandring på 16.290 personer 
med �ygtningebaggrund. Der har bl.a. været nettoudvandring til lande 
som Syrien, Bosnien-Hercegovina og Somalia. 

KILDE  —  Udlændinge- og Integrationsministeriet.

Nu udvandrer �ygtninge oftere, end de indvandrer

Nettoindvandringen – forskellen mellem indvandringer og udvandringer 
– blandt personer med �ygtningebaggrund, 2011-2019, tusinder

Ind- og udvandringer 2019, fordelt på udvalgte lande
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Figur 4  —  Sidste år steg 
antallet af repatrierede med 
hjælp efter repatrierings-
loven til 502 personer. 
Syrere og somaliere udgør 
de to største grupper. 

KILDE  —  Udlændinge- og 
Integrationsministeriet.
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G R Ø N O M S T I L L I NG

D
er var store armbevægelser, da 
finansminister Nicolai Wam-
men (S) og klimaminister Dan 
Jørgensen (S) fremlagde de nye 

energiøer og fremtidsteknologier som 
power-to-X i regeringens nye klimaud-
spil 20. maj.  

Indrammet af Finansministeriets 
grønne vægge talte ministrene om at vi-
dereføre Danmarks historiske grønne fø-
rertrøje i en ny epoke for havvindenergi. 

Den teknologi, der står for over to 
tredjedele af den vedvarende energi i 
Danmark, nemlig biomassen, blev der 
reserveret en enkelt bullet-point til: for-
slag til en biomasselov, der skal sikre bæ-
redygtig biomasse. 

Indholdet i den nye lov minder dog til 
forveksling om noget, branchen kender 
rigtig godt: den eksisterende frivillige 
bæredygtighedsaftale, som energibran-
chen har arbejdet efter siden 2016, og det 
EU-direktiv for vedvarende energi, der 
blev vedtaget allerede i december 2018, 
og som træder i kraft 30. juni 2021.  

”Vi får ikke mere bæredygtigt biomas-
se ved at flytte en brancheordning til en 
statslig ordning,” siger Brian Vad Mathie-
sen, der er professor i energiplanlægning 
på Aalborg Universitet. 

En række eksperter inden for energi, 
klima og skovdrift giver ham ret: Rege-
ringens forslag til en biomasselov, som 
den står nu, løser ikke problemerne med 
biomassen i Danmark. 

Mandag Morgen har bedt dem give 
deres bud på, hvad der skal til, for at bio-

massen kan kaldes bæredygtig. Det er 
der kommet 11 vidt forskellige konkrete 
forslag ud af.  

En forbedring i sig selv,  
at frivillige aftaler lovfæstes 

Selvom regeringen først og fremmest 
ophøjer den frivillige aftale til en egent-
lig lov, er bevægelsen fra frivillighed til 
lovgivning positiv, mener seniorforsker i 
skov, natur og biomasse på Københavns 
Universitet Vivian Kvist Johannsen:   

”Med lovforslaget tager man den fri-
villige ordning og gør den til noget, vi 
som samfund stiller krav til,” fortæller 
skovforskeren. 

Hun lægger også vægt på, at den nye 

lov implementerer EU-direktivet på om-
rådet og gør det til en del af dansk lov.  

Klimarådet peger på, at det er afgøren-
de at undgå, at branchen certificerer sig 
selv. Rådet fremhæver, at fordelene ved 
en dansk biomasselov findes i detaljen. 
Vel at mærke de detaljer, der endnu ikke 
er på plads. Derfor er rådsmedlem og 
professor i miljø- og ressourceøkonomi 
på Københavns Universitet Jette Bredahl 
Jacobsens første forslag: at sikre bedre 
kontrolmekanismer.  

”Både direktivet for vedvarende ener-
gi og brancheaftalen har samme mål 
som det, der er blevet fremlagt i lovfor-
slaget. På biomasseområdet ligger meget 
af problematikken i detaljerne, og det 

Regeringens nye biomasselov vil ikke sikre et bæredygtigt forbrug af biobrændsler.  
Så langt er eksperterne enige. Men hvad skal der så til? Mandag Morgen har samlet  
11 konkrete forslag fra eksperter i klima, energi og skovbrug.

Mange veje til 
bæredygtig biomasse  

Rebecca Holck 
Rosenberg

rebecca@mm.dk

Fakta om biomasse

Danmark har i mange år brugt biomasse – især træpiller og skovflis 
– som erstatning for kul i energiforsyningen. 

I 2008 var CO₂-udledning fra biomasse 11,8 millioner ton CO₂. I 2018 
var det vokset til 19,2 millioner ton CO₂. 

Biomassen tælles ikke med i Danmarks CO₂-regnskab, når det bræn-
des af. 

CO₂-udledningen registreres i stedet i det land, hvor træerne fældes, 
hvor det sker. 

Over halvdelen af den danske træbaserede biomasse er importeret. 
Der vil sige, at CO₂-udledningen fra det importerede træ hører til 
importlandenes CO₂-regnskaber.

I august 2019 dokumenterede Mandag Morgen i en række artikler 
klimaproblemerne med Danmarks storforbrug af træ til energi, og 
flere andre medier fulgte op på historien. 

Problemerne blev bekræftet af en rapport fra Energistyrelsen i maj. 

Svaret fra klimaminister Dan Jørgensen blev en ny biomasselov, der 
nu indgår i regeringens klimaudspil.

Målet med biomasseloven er at sikre, at træpillerne og skovflisen til 
energisektoren er bæredygtigt produceret. Loven sikrer samtidig, at 
Danmark lever op til EU’s Energidirektiv.

https://ens.dk/sites/ens.dk/files/Bioenergi/biomasseanalyse_final_ren.pdf
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›
Figur 2  —  En ny biomasselov skal kunne noget mere end de aftaler, der allerede eksisterer. Klimaeksperten, 

energiprofessoren, skovforskeren og �ernvarmeinteressenten giver deres forslag til regeringens nye biomasselov.

KILDE  —  Mandag Morgen.

11 ekspertforslag til en mere bæredygtig biomasse

Maria Dahl Hedegaard
Konsulent, Dansk 

Fjernvarme

Krav gælder både for den 
kollektive forsyning og 

træfyr i private hjem
“Vi skal undgå, at der kommer et 
grønt og et sort træmarked.”

Bevar internationale 
certi�ceringer

“Det er �ollet og bureaukratisk at 
op�nde en dansk certi�ceringsord-
ning. De internationale certi�ce-
ringer fokuserer også mere og mere 
på kulsto�ager og udledninger.”

10. 11.

Vivian Kvist Johannsen
Seniorforsker i skov, natur 

og biomasse, KU

Skovenes mange funktioner 
“Skovene fungerer som 

kulsto�anger og kulsto�ager, men 
også som beskyttelse af grund-
vand, læ, rekreation og biodiversi-
tet. Man må se skoven som helhed 
ikke bare som brændelager.” 

Træernes evne til at 
optage CO2 sikres

“Der er meget stort fokus på 
kulsto�ageret. Men det er lige så 
vigtigt at sikre, at træerne er sunde, 
så deres evne til at opsuge CO2 fra 
luften bevares.”

8. 9.

Brian Vad Mathiesen
Professor i energi-
planlægning, AAU

Forbyd visse typer af biomasse 
og handel med visse lande

”Der er visse typer biomasse, som 
vi er sikre på, ikke er bæredygtige.” 

Start forfra 
“Det er simpelthen en helt 

anden lov, der skal til.” 

5.

Biomasseafgift
“Vi er ved at have nået grænsen for mængden af biomasse.” 7.

6.

Jette Bredahl Jacobsen
Rådsmedlem i Klimarådet 
og professor i miljø- og 
ressourceøkonomi, KU

Kulsto�ageret bevares inden 
for en rimelig tidshorisont

“Kulsto�ageret varierer natur-
ligt, men vi bliver nødt til at 
sætte en grænse for, hvor meget 
variation i kulsto�ageret vi vil 
tillade inden for en bestemt 
årrække.”

CO2-afgift i stedet for 
energiafgift

“Problemet med energiafgiften er, 
at den ikke er knyttet op på 
CO2-udledning.

3.

4.

1. Ingen negativ utilsigtet påvirkning 
på arealanvendelser på globalt plan

“At omlægge for eksempel en rapsmark 
til skov betyder, at foder og olieproduk-
tionen mindskes. I sidste ende kan det 
betyde, at man lægger pres på at opdyrke 
andre områder, for eksempel på natur-
områder, som også bidrager mere til 
kulsto�agret.”

2.          Bedre kontrol-
          mekanismer
“Lige nu er det sådan, 
at branchen certi�cerer 
sig selv. Det er ikke 
hensigtsmæssigt.”
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afgørende bliver derfor, hvordan regerin-
gen har tænkt sig at sikre målene,” siger 
Jette Bredahl Jacobsen.  

EU’s Energidirektiv skal senest være 
implementeret i EU-landene 30. juni 
2021. Direktivets krav til bæredygtigt træ 
til energiproduktion er med andre ord en 
obligatorisk del af lovforslaget.  

Importeret biomasse dominerer 

At sikre bæredygtig biomasse er ikke 
en nem opgave. Et af de helt store pro-
blemer er, at Danmark importerer over 
halvdelen af det træ, der brændes af på 
de danske energiværker (2018). Eftersom 
klimabelastningen registres i det land, 
træet kommer fra, ligger ansvaret for at 
registrere udledningen typisk uden for 
Danmark.  

Energistyrelsens biomasseanalyse 
fra maj konkluderer, at det er vanskeligt 
for Danmark at kontrollere bæredygtig-
heden af træpillerne fra udlandet, og at 
producentlandene opgør udledningen og 
optaget af CO₂ forskelligt. Derfor er det 
næppe retvisende, når Danmarks omfat-
tende import af biomasse optræder i vo-
res klimaregnskab med et rundt nul. 

Særligt tvivlende stiller Energistyrel-
sen sig over for to af de helt store biomas-
seleverandører til de danske værker: USA 
og Rusland. Styrelsen skriver ganske op-
sigtsvækkende, at det er tvivlsomt, om de 
to landes CO₂-regnskaber er retvisende.  

USA og Rusland leverede en fjerde-
del af den træbaserede biomasse (typisk 
træpiller) til den danske energiforsyning 
i 2018.  

Masser af ubrugt træ herhjemme 
Energistyrelsen påpeger i rapporten 

fra maj også, at der ville være biomas-
sepotentiale nok i Danmark til at kunne 
dække forbruget, hvis man i højere grad 
kunne brænde mere halm af i stedet for 
træpiller. 

Seniorforsker Vivian Kvist Johannsen 
er enig. Men hun fremhæver samtidig, at 
samhandlen med andre lande er vigtig. 
Både af økonomiske årsager og for area-
lanvendelsen, forklarer hun: 

“Der er lande omkring os, som også 
dyrker træer. Sverige for eksempel, som 
på den anden side ikke har så meget 
landbrug, som vi har i Danmark. Men 
udlandshandel udelukker jo ikke, at man 
kan benytte den danske biomasse.” 

Seniorforskeren mener, at man gav-
ner de danske skove bedst ved at tillægge 
dem økonomisk værdi, fordi det vil sikre 
interessen i at bevare og udvikle bære-
dygtige skove.  

Men den værdi findes ikke kun i træ-
produktionen, men også i oplevelser og 
naturbeskyttelse. Derfor er Vivian Kvist 

Johannsens forslag: fokus på skovenes 
mange funktioner, når der stilles krav til 
biomasse. 

Energiprofessor:  
Der er brug for forbud 

De to professor i energiplanlægning på 
Aalborg Universitet Brian Vad Mathiesen 
kollega Henrik Lund anbefaler, at rege-
ringen tænker helt forfra og opgiver at 
løse problemerne med den udenlandske 
biomasse med certificeringsordninger. 
Derfor er deres forslag: Forbyd visse ty-
per biomasse og handel med visse lande. 

“Fra Energistyrelsens analyser ved vi, 
at der er nogle typer biomasse, som vi er 

sikre på, ikke er bæredygtige. Dem bør 
man med lovgivning forbyde. Og så bør 
man også fra myndighedernes side vur-
dere, om der simpelthen er nogle lande, 
vi ikke skal handle med, fordi de ikke ef-
terlever de internationale regler for CO₂-
opgørelser,” siger Brian Vad Mathiesen 
og fremhæver, at han ikke er imod inter-
national handel. 

Han vil ikke selv tage stilling til helt 
præcist, hvilke typer af biomasse, der 
skal forbydes. Det, mener han, må være 
op til staten, og at det bedst gøres i sam-
arbejde med EU.  

Energiprofessorerne Brian Vad Ma-
thiesen og Henrik Lund mener derfor, at 

Figur 1 —  Der er ikke meget forskel mellem regeringens forslag til en 
biomasselov og den frivillige brancheaftale om biomasse. På ét punkt er 
lovforslaget skrappere end branchens egne aftaler: Skovenes kulsto�agre 
skal opretholdes. Dette punkt nævnes i brancheaftalen, men blev aldrig et 
krav. Til gengæld indeholder loven ikke de krav om sociale hensyn, som 
branchen selv har bundet sig til. Der er dog endnu ikke opstillet konkrete 
indikatorer for bæredygtighedskravene i loven.

KILDE  —  Klima-, Energi- og Forsyningsministeriet og Dansk Fjernvarme 
/Dansk Energi.

Biomasseloven blåstempler 
branchens nuværende praksis 

Krav til bæredygtig biomasse i regeringens forslag til biomasselov sammen-
holdt med den frivillige brancheaftale fra 2016

Krav Biomasselov versus nuværende praksis

Skovenes kulsto�agre og 
kulstofdræn opretholdes

Træerne er lovligt fældet

Fældede træer genplantes

Naturområder beskyttes

Der tages hensyn til 
biodiversiteten

Udledningerne i produktions-
kæden holdes på et lavt niveau

Der tages hensyn til sociale 
arbejdsvilkår

Nyt krav i biomasseloven

Samme som branchens frivillige aftale

Samme som branchens frivillige aftale 

Samme som branchens frivillige aftale 

Samme som branchens frivillige aftale
 

Samme som branchens frivillige aftale 

Kun i brancheaftale

Det afgørende bliver,  
hvordan regeringen har tænkt sig  

at sikre målene.
Jette Bredahl Jacobsen, rådsmedlem og professor i  

miljø- og ressourceøkonomi på Københavns Universitet

https://ens.dk/sites/ens.dk/files/Bioenergi/biomasseanalyse_final_ren.pdf
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regeringens biomasselov, rammer helt 
ved siden af. Derfor har de endnu et for-
slag: Start forfra på biomasseloven i ste-
det for at lade den bygge på branchens 
egne ordninger.  

“Det er en anden lov, der skal til, end 
den der er foreslået, som går ud på at 
opstille en certificeringsordning,” siger 
Brian Vad Mathiesen. 

Et globalt regnestykke  

Klimarådet gør opmærksom på et sær-
skilt problem ved biomassen, som er 
knap så intuitivt at forstå, nemlig dens 
effekt på den samlede brug af landarea-
ler på kloden.  

Man kan måske beskrive det som en 
slags dominoeffekt.  

Når flere arealer bruges til at dyrke 
produktionsskov til biomasse, så starter 
det en kædereaktion på verdens land-
brugsarealer. Fjerner man for eksempel 
en rapsmark for at lave skov, så skal den 
rapsmark lægges et andet sted, medmin-
dre behovet for raps pludselig er væk. 
Rapsmarken fortrænger en anden afgrø-
de, som fortrænger en tredje. Et eller an-
det sted i kæden – i et land, hvor klimaet 
ikke står højt på dagsordenen – begynder 
man måske at inddrage naturområder el-
ler gammel skov, som er vigtige for kul-
stoflageret eller biodiversiteten. 

Den effekt skal ifølge Klimarådet eli-
mineres, før biomassen kan kaldes bæ-
redygtig. Derfor er et af Jette Bredahl Ja-
cobsens forslag: Stil krav om, at der ikke 
er nogen negativ utilsigtet påvirkning på 
arealanvendelser på globalt plan. 

“Hvis man ikke kan eliminere en ne-
gativ effekt, så må man pålægge en afgift 
på det, der skaber den. Det er egentlig en 
nødløsning, for det bedste er jo, at der 
ikke er nogen negativ effekt overhove-
det,” siger hun. 

Men det er svært fuldstændigt at styre 
en påvirkning, der fungerer som domi-
nobrikker rundt om hele jordkloden. 
Derfor er Klimarådets bedste råd at be-
grænse mængden af biomasse.  

“Man beregner den her effekt på pro-
dukter som soja. Så det kan lade sig gøre. 
Men det er svært, og det er også derfor, 
det er vigtigt, at man overvejer, hvor me-
get biomasse vi bruger,” konstaterer Jette 
Bredahl Jacobsen. 

Eksperter: Mængden  
af biomasse skal ned 

Danmark kan ikke beholde den grønne 
førertrøje uden at skære en stor del af 
vores biomasseforbrug i energiforsy-
ningen ned. Så kontant lød advarslen fra 
Energistyrelsen allerede sidste år til Dan 
Jørgensen, kunne Information for nyligt 

afsløre med et hidtil ukendt notat til mi-
nisteren. 

En vurdering, som hele striben af eks-
perter i denne artikel er enige om. 

Bæredygtighedskrav gør det altså ikke 
alene. Danmark skal også helt enkelt 
brænde mindre biomasse af.  

I 2017 leverede biomassen for 168 ud af 
de 490 millioner gigajoule, vi brugte til el 
og varm. Det udsendte samtidig 15,6 mil-
lioner ton CO₂ direkte fra skorstenene 
ifølge Danmarks opgørelse til FN. 

Trods de betydelige udledninger af 
CO₂ er biomassen i dag fritaget for både 
CO₂-afgifter og energiafgifter, mens el 
til produktion af varme pålægges en af-
gift på 21 øre per kilowatt-time. Og det 
er med til at skævvride markedet for de 
grønne teknologier, mener eksperterne. 

Derfor har Brian Vad Mathiesen og 
Henrik Lund endnu forslag: Indfør en 
biomasseafgift. Det er, mener de to ener-
giprofessorer, en effektiv vej til at mind-
ske forbruget af biomasse i energiforsy-
ningen.  

“Vi er lige på grænsen til, at vi når over 
et biomasseforbrug på den mængde, der 
svarer til, hvad vi har til rådighed i Dan-
mark. Og der kan en afgift også hjælpe til 
at sørge for, at vi ikke kommer over den 
grænse. Samtidigt handler det også om 
at få andre teknologier ind,” siger Henrik, 
men fremhæver, at han ikke ser en frem-
tid helt uden biomasse. 

Foreløbigt har Dan Jørgensen dog af-
vist alle tanker om afgiftsstigninger. Kli-
maministeren vil i stedet fjerne energi-
afgiften på overskudsvarme og reducere 
energiafgiften på el til varmeproduktion.  

Det Økonomiske Råd medgiver, at 
det kan løse en del af problemerne med 
skævvridning. Men en CO₂-afgift er sta-
dig afgørende for at fremme den grønne 
omstilling, mener både Lars Gårn Han-
sen og Jette Bredahl Jacobsen, som der-
for holder fast i deres forslag: en generel 
afgift på CO₂.  

Ligesom Klimarådet har flere andre 
organisationer og eksperter givet deres 
bud på CO₂-afgifter, herunder Rådet for 

Grøn Omstilling, der går ind for differen-
tierede CO₂-afgifter, Brian Vad Mathie-
sen sammen med to kolleger fra DTU 
og Aalborg Universitet og tænketanken 
Kraka sammen med Københavns Uni-
versitet.  

Dan Jørgensen har da heller ikke af-
vist en samlet afgiftsreform på et senere 
tidspunkt. En ide, der også har opbak-
ning i erhvervslivets organisationer.  

Dansk Fjernvarme:  
Regler skal gælde for alle 

Dansk Fjernvarme er tilfreds med, at 
regeringen foreløbig har holdt sig fra af-
giftsredskabet. Men de krav, som den nye 
lov stiller til biomasse, bør gælde alle, 
der bruger træ til energi, siger konsulent 
i Dansk Fjernvarme, Maria Hedegaard 
Dahl. 

Det er ikke fastlagt, hvem der går un-
der den nye biomasselov, men både vær-
ker med over og under 20 megawatt er på 
tale. 

Private træpillefyr og brændeovne ud-
gør sin helt egen udfordring, som Dansk 
Fjernvarme flittigt minder politikerne 
om: Over en tredjedel af energiforbruget 
fra træ, der brændes af i Danmark, skov-
les i private pillefyr på landejendomme 
eller i familien Danmarks brændeovn i 
stuen, ligesom nogle produktionsvirk-
somheder står for en (mindre) del af bio-
masse-afbrændingen.   

Derfor er et af Dansk Fjernvarmes for-
slag: at der stilles bæredygtighedskrav til 
afbrænding af træ i private fyr og bræn-
deovne. 

“Vi skal undgå, at der kommer et grønt 
og et sort marked for træ til energipro-
duktion,” siger Maria Hedegaard Dahl. 

Men det kan blive vanskeligt at kon-
trollere i praksis, påpeger skovforsker 
Vivian Kvist Johannsen.  

“Man har jo regler for meget andet, 
vi køber privat. Men spørgsmålet er, om 
indsatsen med at kontrollere for eksem-
pel lokalt brænde står i mål med effekten 
i forhold til spørgsmålet om bæredygtig-
hed,” siger seniorforskeren   •

Hvis der er et bedre alternativ,  
så skal man bruge det.  

Det vil en biomasseafgift skubbe på.
Brian Vad Mathiesen, professor i energiplanlægning på Aalborg Universitet

https://www.information.dk/indland/2020/06/regeringens-lovkrav-ingen-garanti-groen-biomasse-skriver-embedsmaend-notat
https://dce2.au.dk/pub/SR318.pdf
https://klimaraadet.dk/da/rapporter/kendte-veje-og-nye-spor-til-70-procents-reduktion
https://rgo.dk/akut-behov-for-gronne-afgifter-ogsa-i-kolvandet-pa-corona/
https://rgo.dk/akut-behov-for-gronne-afgifter-ogsa-i-kolvandet-pa-corona/
https://miljoogklima.dk/debat/art7826495/Vores-alternative-forslag-til-CO2-afgifter-bygger-bro-mellem-Klimar%C3%A5det-og-Dansk-Industri
https://miljoogklima.dk/debat/art7826495/Vores-alternative-forslag-til-CO2-afgifter-bygger-bro-mellem-Klimar%C3%A5det-og-Dansk-Industri
http://kraka.dk/small_great_nation/en_klimareform_der_sikrer_de_magiske_70_pct
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Danskernes har fået smag for at arbejde fra distancen. Men det vil næppe give bedre plads  
på motorvejene, vurderer trafikforskere. Til gengæld kan det forstærke nedturen  
for den offentlige trafik, der er nødt til at tænke i helt nye baner.

Klimagevinsten  
ved hjemmearbejde 
drukner i mere biltrafik

D I G I TA L O M S T I L L I NG 

S
elv simple regnestykker kan 
nogle gange give uforudsige-
lige resultater.

Hvis hjemmearbejdet er 
kommet for at blive, burde det 

give mindre trængsel på motorvejene og 
ledige stole i busser og tog.

Den første del af regnestykket er rig-
tig, for danskerne vil fortsætte med at 
arbejde mere fra distancen, vurderer 
en af landets førende eksperter i digi-
tal transformation, Claus Rosenstand, 
professor ved Det Tekniske Fakultet for 
IT og Design, Aalborg Universitet, og til-
knyttet Digital Hub Denmark

“Vi kigger ind i et arbejdsmarked, 
hvor hjemmearbejdet vil betyde meget 
mere,” siger han

Men om det så også fører til mindre 
trafik på vejene, er en helt anden sag.

“Det ville være skønt, hvis coronakri-
sen som med et snuptag fik reduceret 
trafikken og dens udledning af CO₂. Jeg 
tror det bare ikke,” siger Mogens Fos-
gerau, der er professor i økonomi ved 

Københavns Universitet og en af Det 
Miljøøkonomiske Råds fire sagkyndige 
medlemmer.

Men hvorfor bliver vejene fyldt op, 
hvis vi arbejder mere hjemmefra? Og 
hvad med den kollektive trafik?

Det forjættede hjemmearbejde

For at svare på de spørgsmål må vi først 
estimere, hvor meget hjemmearbejde 
kommer til at fylde fremover.

En undersøgelse foretaget af Analyse 
Danmark viser, at hjemmearbejde kan 
føre til en stigning i både produktivitet 
og kvalitet. Lige præcis det forhold vil, 
siger Claus Rosenstand, for alvor sætte 
hjemmearbejdet på dagsordenen i virk-
somhederne. Se figur 1.

Jens Reiermann
jre@mm.dk

Figur 1  —  En overraskende høj andel skønner, at hjemmearbejdet forøger eller bibeholder produktivitet og kvalitet.

NOTE1  —   N = 1057.
KILDE  —   Digital Hub Denmark / Analyse Danmark.

Hjemmearbejde kan øge produktivitet og kvalitet

Spørgsmål: “Hvorledes skønner du, at dit arbejde hjemmefra påvirker henholdsvis produktivitet og kvalitet?”, procent
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“Det vil være helt tosset at bede med-
arbejderne om at løse opgaver inde på 
virksomheden, hvis de kan løses mere 
produktivt på distancen. De virksom-
heder, der formår at holde fast i den nye 
måde at arbejde på, kan ende med at dis-
rupte dem, der bare genoptager de gamle 
vaner,” siger han. 

Det giver i sig selv et pres for at fast-
holde muligheden for, at flere medarbej-
dere arbejder hjemmefra.

Danske virksomheder er langtfra 
ene om at have opdaget potentialet ved 
hjemmearbejde. I en af de seneste ugent-
lige livestreams fra Facebooks Mark 
Zuckerberg vurderer han, at halvdelen af 
hans medarbejdere om ti år vil arbejde 
fra distancen.

I Danmark har den faglige organisa-
tion Lederne spurgt medlemmerne, om 
de forventer, at deres virksomhed vil 
benytte sig mere af hjemmearbejde. Det 
svarer 49 procent ja til.

Spørger man medarbejderne, vari-
erer svarene en hel del. I den Analyse 
Danmark-undersøgelse, som Claus Ro-
senstand henviser til, vil hele 84 procent 
i varierende omfang arbejde mere hjem-
mefra. Andre undersøgelser viser dog en 
markant mindre tilslutning. Se figur 2.

“På trods af at coronaen er et meget 
grimt bagtæppe, skal vi huske at høste 
de positive erfaringer, der er opnået,” si-
ger Claus Rosenstand. 

Der er formentlig ingen tvivl om, at 
coronakrisen har virket som en kataly-
sator for hjemmearbejde, og at mange 
virksomheder vil opfordre flere medar-
bejdere til at arbejde hjemmefra oftere, 
ikke mindst fordi det kan forbedre både 
produktivitet og kvalitet. 

Markant fald i  
pendling under corona

De ændrede arbejdsmønstre har også 
ændret trafikmønsteret på danske veje 
og jernbaner. 

“Der er sket et markant fald i kørslen 
fra hjem til arbejde i både marts og april. 
Samfundet er ikke gået i stå, men pend-
lingen lå under det, vi oplever i en nor-
mal sommermåned,” siger Jeppe Rich, 
der er professor ved DTU Transport.

Spørgsmålet er bare, hvor lang tid 
pendlingen vil holde sig under det ni-
veau, vi havde før coronakrisen.

Jeppe Richs vurdering er, at effekten 
over tid vil blive mindre og mindre. Bi-
len er så attraktivt et tilvalg for langt de 
fleste, at der skal meget til, før dansker-
ne holder sig fra rattet. Den vurdering 
er der enighed om hos de fire eksperter, 
Mandag Morgen har talt med.

Det er i al fald sådan, at bilparken i 

Danmark vokser med 50.000 biler om 
året. Det bliver til en halv million ekstra 
biler på ti år. I begyndelsen af 2020 var 
der 2,65 millioner biler i Danmark.

Et regnestykke kan eksemplificere 
sammenhængen mellem hjemmearbej-
de og trængsel i myldretiden.

Hjemmearbejdet skal vinde meget 
frem, hvis det for alvor skal påvirke 
pendlingen til og fra arbejde. 

De forskellige undersøgelser af med-
arbejdernes forventninger til hjemme-
arbejdet efter corona viser, at mindst 
hver fjerde dansker forventer at arbejde 
mere hjemme. Hvis det ender sådan, at 
hver fjerde lønmodtager for eksempel 
arbejder hjemme én ekstra dag om ugen, 
vil det betyde, at trafikken til og fra ar-
bejde falder med omkring fem procent 
om dagen. 

Trafikkens jernhårde naturlov

Et dagligt fald i trafikken på fem procent 
ser da ud af noget, men her spiller en af 
trafikkens jernhårde love ind.

“Jeg tror sagtens, faldet kan mærkes 
på trængslen. Men der er en tendens 
til, at ny kapacitet meget hurtigt fyldes 
ud igen. Det bliver simpelthen mere at-
traktivt for borgerne at tage bilen ind på 
arbejde, hvis der er mindre trængsel på 
vejen, og derfor er vi hurtigt tilbage ved 
det gamle trængselsniveau,” siger lektor 
emeritus i trafikplanlægning og trafik-
politik ved Roskilde Universitet Per Ho-
mann Jespersen.

Heller ikke økonomiprofessor ved 
Københavns Universitet Mogens Fosge-
rau tror på en blivende effekt.

“Hvis det for alvor skulle mærkes, 
skal der virkelig ske store ændringer i 
danskernes hjemmearbejde. Ellers er 

der tale om så lille et fald, at det hurtigt 
bliver indhentet af den sædvanlige år-
lige vækst i trafikken,” siger han.

Vejdirektoratet holder nøje øje med, 
hvordan trafikken udvikler sig. På Køge 
Bugt-motorvejen syd for København 
er trafikken op gennem nullerne ste-
get med cirka 3,5 procent om året. Det 
samme gælder for trafikken hen over 
Lillebælt, mens trafikken på Vejlefjord-
motorvejen er steget med 4,5 procent 
om året.

Hvis den udvikling skal vendes og 
ikke bare stoppes for et enkelt år eller 
måske to, er det ikke bare hver fjerde 
lønmodtager, der skal arbejde hjemme 
en ekstra dag om ugen. Andelen skal 
langt højere op, før det – måske – fører 
til mindre biltrafik til og fra arbejde – og 
mindre udledning af CO₂.

Allerede nu er bilerne dog i stort tal 
vendt tilbage på de store indfaldsveje til 
byerne. Uge for uge kan Vejdirektoratet 
se, at trafikken på motorvejene er sti-
gende. Under coronakrisen var biltrafik-
ken nede med et minus på 48 procent, i 
begyndelsen af juni var minusset redu-
ceret til kun 9 procent.

Det er dog for tidligt at sige, om tra-
fikken hurtigt vil nå tilbage til niveauet 
fra før krisen, eller om hjemmearbejdet 
breder sig og holder flere hjemme. 

Kollektiv trafik i knibe

Udviklingen ser noget anderledes for 
den kollektive trafik. Også her er der sket 
et markant fald i antallet af passagerer 
under coronakrisen. Men faldet bryder 
ikke med de seneste års udvikling, som 
det er tilfældet for bilerne, men fortsæt-
ter den.

Allerede op til coronakrisen satte 

Figur 2  — Flere danskere vil arbejde hjemme. Andelen varierer dog meget alt 
e	er den præcise formulering af spørgsmålet.

KILDE  —  Mandag Morgen.
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stadigt flere danskere sig ind i bilerne 
og færre ind i busser og tog. 

“De fleste mennesker synes, det 
er mere behagelig og praktisk at køre 
rundt i sin egen bil i stedet for at tjekke 
køreplaner og indrette sig efter, hvornår 
bussen eller toget kører. For den kollek-
tive trafik er det store problem også, at 
bilerne er blevet billigere. Har man først 
købt sig en bil, er det ikke så dyrt at bru-
ge den,” siger Mogens Fosgerau. 

Samtidig er det blevet billigere at 
købe en bil. Gennem de seneste ti år er 
prisen på biler faldet, mens prisen for at 
tage bussen eller toget er steget. Se fi-
gur 3.

Transportministeriet konstaterer 
i sit ‘Serviceeftersyn af jernbanen’ fra 
maj, at mange års manglende investe-
ringer i jernbanen har betydet, at der i 
dag ikke er “et attraktivt, moderne tog-
tilbud, som kan konkurrere med bilen, 
der i de senere år er blevet et stadig bil-
ligere og – i kraft af udbygningen med 
motorveje – også hurtigere alternativ”.

I serviceeftersynet peger ministeriet 
på, at passagererne kører mere i tog i 
vores tre nabolande, Norge, Sverige og 
Tyskland.

For den kollektive trafik er det altså 
galt med jernbanen og særligt galt med 
busserne. Det er ekstra alvorligt, fordi 
busserne hvert år transporterer mere 
end tre gange så mange passagerer som 
metro, S-tog og tog tilsammen. I et for 
den kollektive trafik lidt dystert billede 
er det kun metroen, der for alvor ople-
ver en fremgang. Se figur 4 og 5.

Hvor trafikken på vejene er på vej til-
bage og er på vej op til niveauet fra før 
coronakrisen, ser det helt anderledes ud 
for den kollektive trafik. I en beregning 
for Mandag Morgen vurderer Danske 
Regioner, at trafikken med busser og lo-
kaltog ved årsskiftet kun vil være oppe 
på mellem 60 og 85 procent af niveauet 
fra før corona. I 2022 kan andelen være 
oppe på mellem 90 og 95 procent.

“Jeg gætter på, at passagererne tøver, 
fordi de er nervøse for at blive smittet. 
Den tøven vil være der længe, måske 
helt frem til der kommer en troværdig 
behandling eller en vaccine for corona,” 
siger Mogens Fosgerau.

Mere end hver tredje  
ejer ikke en bil

Når nu coronakrisen kan have sat eks-
tra blus under den kollektive trafiks 
problemer, er det værd at huske på, at 
en meget stor gruppe danskere stadig 
ikke har købt sig en bil. I det store reg-
nestykke er der også noget, der ligner 
en social dimension.

“Den kollektive trafik har en særlig 
udfordring lige nu, fordi passagertallet 
er faldet så drastisk, og så er der færre 
til at deles om regningen. Men selv om 
flere har fået råd til at købe sig en bil, 
er der stadig omkring 40 procent af be-
folkningen, der ikke har en bil. Derfor 
er det fortsat rimeligt at opretholde et 
godt kollektivt tilbud i Danmark,” siger 
Harry Lahrmann, lektor ved Sektionen 
for Veje, Trafik og Transport ved Aal-
borg Universitet. Se figur 6.

Og så begynder det at blive svært.
For det er langtfra gratis at oprethol-

de det, Harry Lahrmann kalder et godt 
kollektivt tilbud. 

Danske Regioner vurderer, at faldet i 
indtægter på grund af coronakrisen vil 
nå op på næsten 1,5 milliarder kroner.

Selv om en del passagerer vil vende 
tilbage til busserne og togene næste år 
og særligt næste år igen, vil der stadig 
være mindre indtægter at gøre godt med 
helt frem til i det mindste 2022. Og altså 

Figur 3  — Priserne på at tage bussen eller toget er gennem de seneste ti år 
steget i takt med de øvrige priser. Omvendt er priserne på bilerne faldet.

KILDE  —  Danmarks Statistik (PRIS111).
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Figur 4  — Siden 2010 er det årlige antal passagerer i busserne faldet med mere 
end 45 millioner. Det svarer til, at hver 8. har droppet bussen.

NOTE1  —  2017 og 2018: Passagertal fra Fynbus er estimerede, 2019: Budge�e-
rede antal påstigere for alle regionale busselskaber.

KILDE  —  Danske Regioner.
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også en ekstraregning, hvis regioner og 
kommuner vælger at opretholde det nu-
værende tilbud, som vi kender det i dag.

Det vil de måske heller ikke.
“På sigt er jeg bekymret for, hvordan 

vi kan opretholde en attraktiv kollektiv 
trafik. Hvis ikke vi inden alt for længe 
vender tilbage til en vis normalitet, el-
ler staten kompenserer os for tabet gen-
nem en længere periode, bliver vi nødt 
til at reducere omfanget af tilbuddene,” 
siger Ulla Astman, der er formand for 
Region Nord og 1. næstformand for 
Danske Regioner.

Hun er helt på det rene med, at re-
duktioner mere har karakter af nød-
værge, fordi det i sig selv kan gøre den 
kollektive trafik mindre attraktiv. Der-
for forudser hun et sporskifte for den 
kollektive trafik.

“Under alle omstændigheder skal vi 
tænke kollektiv trafik mindre som store 
busser med faste afgange og mere ind-
rette fleksible løsninger, der passer til 
borgernes behov,” siger hun.

Lige nu afprøves en række forskel-
lige muligheder for at skabe en mere 
fleksibel kollektiv trafik. Enkelte kom-
muner forsøger sig som i Albertslund og 
Aalborg med selvkørende busser. Også 
DTU i Lyngby lægger asfalt til den type 
forsøg.  

Næsten alle kommuner har i en år-
række tilbudt Flextrafik eller Plustur. 
Udviklingen medfører nu, at borgere 
kan bestille en flextur med stadigt kor-
tere varsel. I nogle kommuner er varslet 
kun to timer, før han eller hun bliver 
hentet på adressen. 

Det er ikke helt det samme som en 
taxa, men snarere en lille, mere person-
lig bustransport.

“Der bliver kørt, når der er brug for 
det, og det er til helt andre priser end en 
taxa. Vi skal have mere fleksibilitet for 
færre penge i stedet for at lade meget 
tomme busser køre rundt i landdistrik-
terne,” siger Ulla Astman.

Den udvikling er allerede i gang, 
men Ulla Astman forventer, at corona-
krisen vil sætte skub i den.

“Vi skal hjælpe borgerne til en god 
hverdag. Det vil nogle gange være på en 
anden måde, end vi normalt har tænkt 
kollektiv trafik med faste afgange og 
store busser,” siger hun.

Det er altså tvivlsomt, om dansker-
nes nyvundne gejst for hjemmearbejde 
vil føre til varige fald i pendlingen. 

Men coronakrisen kan skubbe til en 
nytænkning af den kollektive trafik, 
der potentielt kan lette trængslen på 
vejene og få CO₂-udledningerne til at 
falde   •

Figur 5  —  Tog og metro oplever fremgang frem til og med 2015, hvor-
efter kun fremgangen for metroen i København ophæver et lille fald i den 
øvrige togtra�k.

KILDE  —  Danmarks Statistik (BANE25).
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Figur 6  — Næsten 40 procent af alle familier ejer ikke en bil. En andel, der har 
ligget nogenlunde stabilt gennem de seneste ti år.

KILDE  —  Danmarks Statistik (BIL82).
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Flere anmeldelser om vold mod 
børn.  Siden 2014 er der sket en 
voldsom stigning i antallet af 

anmeldelser om fysisk vold mod børn. 
Stigningen skyldes ikke nødvendigvis 
mere vold i hjemmene, men kan også 
dække over anmeldelsestendenser, 
beretter ny rapport fra Børns Vilkår.  
https://bit.ly/3gZqyxW

2
Gennemsnitskommunen har 
regnskabsoverskud.  I 2019 er 
overskuddet i snit på 700 kr. pr. 

borger. Samtidig er egenkapitalen bedre, 
end den har været i mange år, og bud-
getpræcisionen er høj, viser Vives årlige 
kortlægning af økonomistyringen i lan-
dets kommuner.  
https://bit.ly/2UjFLR2  

1 3
Grønne obligationer handler 
mest om omdømme.  De væ-
sentligste grunde til udstedel-

sen af grønne obligationer er omdøm-
me og markedssignalet. Ud af 11 mulige 
grunde ligger klimaet på en tredjeplads, 
viser en international spørgeskemaun-
dersøgelse blandt 86 udstedere.  
https://bit.ly/3cE636C

Andel virksomheder, som har ha� øget hjemmearbejde under nedlukningen, og som vil øge
eller mindske hjemmearbejde, fordelt på oplevet ændring af produktiviteten i perioden.

Mandag Morgen indsamler hver uge nye relevante analyser, rapporter og nøgletal

En rundspørge til DI’s Virksomhedspanel viser, at 70 procent af virksomhederne har øget brugen af 
hjemmearbejde under nedlukningen. Af dem ønsker 40 procent mere hjemmearbejde fremover. Selv blandt 

virksomheder, som oplevede en nedgang i produktiviteten, cirka en tredjedel, vil et �ertal øge brugen af 
hjemmearbejde. Halvdelen af virksomhederne har ikke oplevet nogen ændring i medarbejdernes produktivitet, 

mens lidt under 10 procent har oplevet øget produktivitet1.

NOTE1  —  Cirka 10 procent har svaret “Ved ikke”. I alt 1.128 virksomheder har deltaget i undersøgelsen.

KILDE  —  ‘Virksomhederne venter mere hjemmearbejde fremover’, Dansk Industri, maj 2020.

Læs mere på mm.dk/nyviden

Mange virksomheder forventer 
mere hjemmearbejde

Virksomheder hvor
produktiviteten er faldet

under coronanedlukningen
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Af  Peter Rolsted 
pero@mm.dk

https://bit.ly/3gZqyxW
https://bit.ly/2UjFLR2 
https://bit.ly/3cE636C
https://bit.ly/3cE636C
https://www.danskindustri.dk/arkiv/analyser/2020/6/virksomhederne-venter-mere-hjemmearbejde-fremover/
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E K S K L U S I V T  U D D R A G 

USA’s Kina-politik handler 
kun om Trumps genvalg

P O L I T I K

USA’s 
politiske strategi over for Fol-
kerepublikken Kina har i mere 
end 40 år taget udgangspunkt i 

to grundlæggende antagelser. Den første er, at den kinesiske 
økonomi ville blive helt afgørende og uafvendeligt forandret af 
den øgede velstand, der er blevet udløst af en markedsoriente-
ret politik, større udenlandske investeringer, stadigt stærkere 
tilknytning til de globale markeder og bred kinesisk accept af 
de internationale økonomiske normer. At Kina blev optaget i 
Verdenshandelsorganisationen (WTO) i 2001, var det forelø-
bige absolutte højdepunkt i denne strategi. 

Den anden antagelse er, at en øget national velstand i Kina 
helt uundgåeligt ville medføre øget politisk åbenhed. Efter-
hånden som Kina blev mere og mere demokratisk, ville lan-
det nedtone sit ønske om lokalt eller globalt overherredømme, 
hvorved risikoen for en international krig – hvadenten den var 
varm eller kold – ville fortone sig. 

Begge antagelser var grundlæggende forkerte. Efter lan-
dets optagelse i WTO gjorde Kina præcis det modsatte af det, 
der var blevet forudsagt. Kina udnyttede organisationen og 
stræbte efter en merkantilistisk politik i det såkaldte frihan-
delsorgan. Kina stjal intellektuelle rettigheder, gennemtvang 
overførsel af teknologi fra udenlandske virksomheder og fort-
satte med at kontrollere sin nationale økonomi med klassiske 
autoritære metoder. 

Politisk rykkede Kina længere væk fra demokrati frem for 
tættere på. I Xi Jinping havde Kina den mest magtfulde præ-
sident og den stærkest centraliserede regering siden Mao Ze-
dong. Etniske og religiøse forfølgelser fortsætter i et voldsomt 
omfang. Samtidig har Kina skabt et gigantisk offensivt pro-
gram for cyberkrigsførelse, opbygget en kampklar flådestyrke 
for første gang i 500 år, udvidet sit arsenal af atomvåben og 
ballistiske missiler med mere. 

Jeg så alle disse forskellige tendenser som en trussel mod 
USA’s strategiske interesser og mod vores venner og allierede. 

Obama-regeringen sad stort set med hænderne i skødet og så 
til, mens udviklingen fortsatte.

På sin vis repræsenterer præsident Donald Trump den stigen-
de amerikanske bekymring for udviklingen i Kina. Han aner-
kender den grundlæggende sandhed, at politisk og militær magt 
hviler på en stærk økonomi. Trump siger ofte, at det at bremse 

Intet er helligt for Donald Trump. Hverken forfatning, Taiwan, demokratiet i Hong Kong eller 
millioner af kinesiske muslimer i genopdragelseslejre, skriver hans forhenværende sikkerhedsråd-
giver. I en aktuel bog om sin tid i Det Hvide Hus beskriver John Bolton den amerikanske præsident 

som en mand, der svigter alle demokratiske værdier for at sikre sit eget genvalg.

Tidligere sikkerhedsrådgiver:

John Bolton 
Wall Street Journal

Sprængfarlig bog

Præsident Trumps tidligere nationale sikker-
hedsrådgiver John Bolton er på vej med en bog, 
der allerede skaber stor opstandelse.

Især har Boltons beskrivelse af Trumps lefleri 
over for Kina trukket overskrifter. Bogen be-
skriver, hvordan Donald Trump sidste år søgte 
hjælp fra Kinas præsident, Xi Jinping, til at blive 
genvalgt.

Bogen får ikke mindst opmærksomhed, fordi 
John Bolton taler med stor vægt. Han er kendt 
som en republikansk høg og har tjent under tre 
af partiets præsidenter før Trump.

Det Hvide Hus har prøvet at få bremset bogen, 
men indholdet er sluppet ud i amerikanske 
medier.

Med eneret for Danmark bringer Mandag  
Morgen et uddrag.
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Kinas uretfærdige økonomiske vækst på USA’s bekostning er 
den bedste måde at besejre Kina militært, hvilket grundlæg-
gende er rigtigt. 

Det egentlige spørgsmål er dog, hvad Trump så gør ved trus-
len fra Kina. Hans rådgivere er dybt splittede intellektuelt. Re-
geringen har de helt bløde “pandakrammere” såsom finansmi-
nister Steven Mnuchin, erklærede varme frihandelsstøtter som 
direktøren for USA’s Nationale Økonomiske Råd Larry Kudlow 
og deciderede høge som handelsminister Wilbur Ross, cheffor-
handler på handelsområdet Robert Lighthizer og Det Hvide Hus’ 
handelsrådgiver, Peter Navarro.

Efter min tiltræden som Trumps nationale sikkerhedsråd-
giver i 2018 fik jeg den mest håbløse rolle overhovedet. Jeg var 
manden, der ønskede at sætte vores handelspolitik over for Kina 
ind i en bredere strategisk ramme. Vi havde et godt slogan, der 
opfordrede til en “fri og åben region i Det Indiske Ocean og Stil-
lehavsområdet”, men et klistermærke i bagruden på en bil er alt-
så ikke en strategi, og vi kæmpede for at undgå at blive suget ind 
i det store sorte hul, der hed handelsmæssige uenigheder USA og 
Kina imellem.   

Alle spørgsmål om handel blev fra dag ét håndteret på en 
fuldstændig kaotisk måde. Trumps foretrukne arbejdsmetode 
var at samle små hærenheder af ansatte, enten på Det Ovale Kon-
tor eller i Roosevelt-værelset, for at diskutere disse komplekse, 
kontroversielle emner igennem. Der blev indkaldt igen og igen, 
og det var de samme emner igen og igen. Der blev enten ikke 
fundet nogen løsninger, eller også skete der noget værre, nemlig 
at man blev enige om én ting den ene dag og det stik modsatte 
den næste. Jeg fik voldsom hovedpine af den måde at arbejde på.  

Da midtvejsvalget i november 2018 rykkede tæt på, var der 
gjort meget få fremskridt i forhold til handelskrigen med Kina. 
Alles opmærksomhed blev rettet mod det forestående G-20-top-
møde i Buenos Aires måneden efter, hvor Xi og Trump skulle 
møde hinanden ansigt til ansigt. Trump betragtede mødet som 
et drømmescenario, hvor to stærke mænd kunne mødes, tale 
sammen, skubbe europæerne ud og lave den helt store forkro-
mede aftale.  

Hvad kunne dog gå galt? Mange ting ifølge Lighthizer. Han 
var meget bekymret over, hvor meget af det politiske sølvtøj 
Trump ville sælge uden videre. 

Foto      Saul Loeb/AFP/Ritzau Scanpix

John Bolton har tjent under fire republikanske præsidenter og nyder stor respekt i partiet. I bogen ‘The Room Where It Happened’ giver han 
et lammende portræt af den nuværende præsident, som her taler under et møde med NATOs generalsekretær Jens Stoltenberg.

E K S K L U S I V T  U D D R A G 
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Den 1. december mødtes Xi og Trump til middag i Buenos 
Aires, og Xi lagde ud med at lade Trump vide, hvor fantastisk 
han var. Der blev smurt tykt på. Xi læste omhyggeligt op fra 
sine noter, som utvivlsomt var blevet nøje nedfældet i god tid 
før mødet. Trump improviserede vildt, og ingen af de ameri-
kanske repræsentanter vidste, hvad han kunne finde på at sige.  

Et højdepunkt i samtalen kom, da Xi sagde, at han meget 
gerne ville samarbejde med Trump i yderligere seks år, og 
Trump svarede, at han havde hørt, at folk gik og sagde, at reg-
len om, at en amerikansk præsident ikke kan bestride præ-
sidentposten i mere end to embedsperioder burde blive lavet 
om for hans skyld. Xi svarede, at USA holdt for mange valg, 
for han ønskede ikke en anden præsident end Trump. Trump 
nikkede bifaldende.

Endelig dykkede Xi ned i substansen og beskrev de kine-
siske synspunkter: USA skulle trække de indførte toldafgifter 
tilbage, begge parter skulle afholde sig fra valutaspekulation 
og nå til enighed om at undgå cybertyveri (hvor betænksomt). 
USA skulle ophæve Trumps told, sagde Xi, eller i hvert fald 
indvillige i at undgå yderligere toldafgifter. “Det forventer 
folk,” sagde Xi, og lige i det øjeblik frygtede jeg, at Trump gan-
ske enkelt ville sige ja til alle Xis forslag. 

Det var tæt på. Trump tilbød, at de amerikanske toldaf-
gifter ville forblive på 10 procent og ikke stige til 25 procent, 
som han tidligere havde truet med. Til gengæld bad Trump 
kun kineserne om at købe flere amerikanske landbrugsvarer, 
da Trump havde brug for de altafgørende stemmer fra land-
mændene. Hvis Kina kunne gå med til dét, ville alle de ameri-
kanske toldafgifter blive sat ned. Det var åndeløst spændende. 

Trump spurgte Lighthizer, om han havde glemt noget, og 
Lighthizer gjorde alt, hvad han kunne for at få samtalen tilba-
ge til virkelighedens verden ved at fokusere på de strukturelle 
udfordringer og rette en skarp kritik mod det kinesiske for-
slag. Trump lukkede samtalen ved at meddele, at Lighthizer 
ville stå for at få aftalen på plads sammen med Jared Kushner, 
hvilket fik kineserne til at lyse op og smile. 

Det afgørende udfald kom i maj 2019, da kineserne trak i 
land på flere centrale områder i den kommende aftale, herun-
der alle de strukturelle problemer. For mig var det et bevis på, 
at Kina simpelthen ikke mente sit forslag seriøst. 

Trump talte i telefon med Xi 18. juni, kun lidt over en uge 
før årets G-20-topmøde i Osaka i Japan, hvor Trump og Xi 

skulle mødes igen. Trump indledte samtalen ved at sige til 
Xi, at han savnede ham og fortsatte med at proklamere, at det 
mest populære tiltag, han nogensinde havde været involveret 
i, var indgåelsen af en handelsaftale med Kina, og at det ville 
blive en stor politisk sejr for ham. 

Under deres møde i Osaka 29. juni betroede Xi Trump, at 
forholdet mellem USA og Kina var det vigtigste forhold mel-
lem nogen parter i hele verden. Han sagde, at visse (unavn-
givne) amerikanske politikere tog fejl, når de opfordrede til en 
ny kold krig med Kina.

Forbløffende nok begyndte Trump at tale om det kommen-
de amerikanske præsidentvalg og bad indtrængende Xi om 
hjælp til at sikre sin valgsejr.

Hvorvidt Xi var ude efter at stikke til Demokraterne eller 
nogle af os på den amerikanske side af bordet, ved jeg ikke, 
men Trump antog straks, at Xi mente Demokraterne. Trump 
svarede bekræftende, at Demokraterne havde en meget 
fjendtlig indstilling over for Kina. Trump drejede derefter, 
chokerende nok, samtalen over på det kommende amerikan-
ske præsidentvalg, hentydede til Kinas økonomiske formåen 
og bad Xi om at sikre, at han ville vinde. Han nævnte vigtig-
heden af landbruget og øgede kinesiske køb af sojabønner og 
hvede for valgets udfald. Jeg ville udskrive Trumps præcise 
ord, men regeringens sagsbehandling af udgivelser ville det 
anderledes.

Trump tog derefter den forrige måneds kollaps i handels-
forhandlingerne op og opfordrede Kina til at vende tilbage 
til det udspil, Kina havde trukket tilbage, og indgå den mest 
fantastiske og største aftale nogensinde. Han foreslog, at for 
de resterende 350 billioner dollar i handels-ubalancen (ifølge 
Trumps beregning) ville USA ikke pålægge told, men igen 
vendte han tilbage til at plage Xi om at købe så mange ameri-
kanske landbrugsprodukter, som Kina kunne.

Xi gik med til, at vi skulle genstarte handelsforhandlin-
gerne, tog godt imod Trumps indrømmelse om, at der ikke 
ville blive pålagt nye toldafgifter, og indvilligede i, at de to 
forhandlingsteams skulle genoptage drøftelserne med land-
brugsprodukter som førsteprioritet. “Du er den største kine-
siske leder i 300 år!” jublede Trump og rettede det få minutter 
efter til “den største leder i Kinas historie”.

De efterfølgende forhandlinger, som fandt sted, efter at jeg 
havde trukket mig, førte til en midlertidig “aftale”, der blev 

Foto      Mandel Ngan/AFP/Ritzau Scanpix

Præsident Trumps svigersøn og seniorrådgiver, Jared Kushner,  
national sikkerhedsrådgiver John Bolton og US Trades-repræsen-
tant Robert Lighthizer.
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præsenteret i december 2019, men den var langt mindre om-
fattende, end den så ud. 

Trumps samtaler med Xi afspejlede ikke alene, hvor usam-
menhængende Trumps handelspolitik er, men også hvordan 
Trumps egne politiske interesser og USA’s politiske interesser 
flyder sammen i Trumps hoved. Trump blandede helt konse-
kvent det personlige og det nationale sammen – ikke bare i 
handelsspørgsmål, men i alt, hvad der vedrørte de nationale 
interesser.

Jeg kan ikke komme i tanker om en eneste markant beslut-
ning, Trump traf, mens jeg var ansat i Det Hvide Hus, som ikke 
var affødt af overvejelser om, hvordan beslutningen kunne få 
ham genvalgt. 

Et eksempel er Trumps håndtering af de trusler, som kom 
fra de kinesiske telegiganter Huawei og ZTE. Ross og flere andre 
blev ved med at presse på for at få indført hårdere amerikansk 
lovgivning mod ulovlige handlinger, herunder begge selskabers 
brud på sanktionerne mod Iran og andre fejlslagne stater. Det 
vigtigste mål for kinesiske “selskaber” som Huawei og ZTE er at 
infiltrere telekommunikationssystemerne og de informations-
teknologiske systemer, især 5G, og underlægge dem kinesisk 
kontrol (selvom begge selskaber selvfølgelig på det kraftigste 
afviser de amerikanske udlægninger af deres aktiviteter). 

Men Trump så slet ikke dette som et politisk problem, der 
skulle løses, men som en mulighed for at gøre Xi personlige 
tjenester. I 2018 trak Trump for eksempel de bøder tilbage, som 
Ross og Handelsministeriet havde pålagt ZTE at betale. I 2019 
tilbød Trump, at strafferetlige tiltag mod Huawei kunne ind-
stilles, hvis det ville være behjælpeligt i forhold til at lande en 
handelsaftale, hvilket selvfølgelig først og fremmest havde til 
formål at få Trump genvalgt i 2020.  

Disse og utallige andre lignende samtaler med Trump dan-
nede et mønster af grundlæggende helt uacceptabel adfærd, 
der underminerede hele legitimiteten i præsidentembedet. 
Hvis ikke Demokraternes rigsretssagsadvokater havde været 
så blindt optaget af Ukraine-sagen i 2019, hvis de havde taget 
sig tiden til mere systematisk at granske Trumps adfærd i alle 
udenrigspolitiske spørgsmål, kunne udfaldet af truslen om en 
rigsretssag meget vel være blevet et andet.

Mens forhandlingerne om en handelsaftale stod på, havde 
utilfredsheden med Kinas chikane i Hongkong vokset sig stør-

Foto      Kevin Lamarque/Reuters/Ritzau Scanpix

John Bolton beskriver i sin bog, hvordan præsident Donald Trump smisker for den kinesiske præsident Xi Jinping for at 
sikre sig kinesisk støtte forud for det kommende valg i USA. Her deltager de to i et bilateralt møde under G-20-topmødet  
i Osaka i Japan, 2019.
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re. En udleveringsaftale blev dråben, der fik bægeret til at flyde 
over, og i starten af juni 2019 var der gang i kæmpe protestak-
tioner i Hongkong.

Jeg hørte først Trump reagere på situationen 12. juni, efter 
at han havde hørt, at 1,5 millioner mennesker havde deltaget 
i søndagens demonstrationer. “Det er stort,” sagde han, men 
tilføjede omgående: “Jeg vil ikke blandes ind i det”, og “vi har 
også vores problemer med menneskerettighederne”. 

Jeg havde håbet, at Trump kunne se, at udviklingen i Hong-
kong kunne bruges over for Kina i forhandlingerne. Jeg burde 
have vidst bedre. Samme måned var det 30-årsdagen for Kinas 
massakre på prodemokratiske demonstranter på Den Him-
melske Freds Plads, men Trump nægtede at sende en presse-
meddelelse ud. “Det er 15 år siden,” erklærede han fejlagtigt. 
“Hvem interesserer sig for det? Jeg prøver at indgå en aftale. Jeg 
vil ikke have noget med det at gøre.” Og sådan blev det.

Det kinesiske styres undertrykkelse af uighurerne i landet 
fortsatte også ufortrødent. Under en julemiddag i Det Hvide 
Hus i 2018 spurgte Trump mig, hvorfor vi overvejede at indføre 
sanktioner mod Kina på grund af styrets behandling af uighu-
rerne, som er et muslimsk folk, der primært holder til i Kinas 
nordvestlige Xinjiang-provins. 

Under den indledende middag ved åbningen af G-20-mødet 
i Osaka i juni 2019, hvor der kun var tolke til stede ud over de 
inviterede statsledere, havde Xi forklaret Trump, hvorfor han 
i realiteten var i færd med at opføre koncentrationslejre i Xin-
jiang. Ifølge vores tolk sagde Trump, at Xi skulle fortsætte ar-
bejdet med at opføre lejrene, da det ifølge Trump var det helt 
rigtige at gøre. Asien-eksperten i Det Nationale Sikkerhedsråd, 
Matthew Pottinger, fortalte mig, at Trump havde sagt noget 
lignende under sit besøg i Kina i november 2017.  

Trump var især voldsomt irriteret over Taiwan efter at han 
havde lyttet til børsmæglerne på Wall Street, som var blevet 
velhavende på investeringer i Kina. En af Trumps yndlings-
sammenligninger var at pege på spidsen af sine sprittuscher 
og sige “dét her er Taiwan” for derefter at pege på det berømte 
Resolute-skrivebord i Det Ovale Kontor og sige “og dét der er 
Kina”. Der blev ikke givet meget for de amerikanske forpligtel-
ser over for en demokratisk allieret.   

Det blev værre med Kina med coronavirussens udbrud i 
2020. Kina tilbageholdt, løj om og fordrejede oplysningerne 
om sygdommen, undertrykte advarsler fra systemkritiske læ-
ger og andre, forhindrede WHO i at skaffe præcise oplysnin-
ger og involverede sig aktivt i kampagner, der spredte forkerte 
oplysninger i et forsøg på at overbevise verden om, at den nye 
virus ikke stammede fra Kina. 

Der var rigeligt at kritisere ved Trumps håndtering af si-
tuationen, ikke mindst regeringens indledende og stædigt 
gentagne påstand om, at sygdommen var “under kontrol” og 
ville få meget lille eller slet ingen indflydelse på økonomien. 
Trumps refleksreaktion, der går ud på at prøve at glide let hen 
over alting, selv en landsdækkede sundhedskrise, undermine-
rede både hans egen og hele landets troværdighed med udmel-
dinger fra Trump, der havde langt mere karakter af forsøg på at 
begrænse skadernes omfang end et ansvarligt svar på krisen. 

Andre dele af kritikken var dog helt meningsløs. Et eksem-
pel er kritikken af den generelle slankning af medarbejder-
staben i Det Nationale Sikkerhedsråd (NCS), som jeg foretog i 
løbet af mine første måneder i Det Hvide Hus. For at reducere 
overflødige stillinger og overlappende opgaver og forbedre 
koordinering og effektivitet gav det god mening at overdrage 
de af sikkerhedsrådets ansvarsområder, som havde med glo-
bal sundhed og biologisk forsvar at gøre, til den afdeling, der 
har med biologiske, kemiske og atomare våben at gøre. Angreb 

med biologiske våben og pandemier kan have meget til fæl-
les, og den medicinske ekspertise, der kræves for at håndtere 
begge trusler, går hånd i hånd. Mange af de ansatte, der tid-
ligere arbejdede for Direktoratet for Global Sundhed flyttede 
simpelthen bare over i det sammenlagte direktorat og udførte 
præcis de samme opgaver som før. 

Den interne strukturering af sikkerhedsrådet var kun en 
lillebitte krusning i den tsunami, som Trumps samlede kaos 
udgjorde. På trods af den ligegyldighed, præsidenten udviste, 
gjorde de samvittighedsfulde NSC-medarbejdere deres pligt 
under pandemien og foreslog tiltag som lukning af offentlige 
steder og institutioner og indførelse af fysisk distance mellem 
folk, langt tid før Trump foreslog det i marts. NSC-teamet fun-
gerede lige præcis, som det skulle. Det var stolen bag Resolute-
skrivebordet, der stod tom. 

I valgkampen op til præsidentvalget til efteråret er Trump 
pludselig og voldsomt vendt tilbage til sin antikinesiske reto-
rik. Trump er frustreret over den forsvundne store Kina-aftale 
og dødsensangst for de negative politiske konsekvenser af co-
ronaepidemien og har nu med en vis ret besluttet sig for at gøre 
Kina til skurken. Om han vil lade handling følge ord, vil vise 
sig. Hans regering har antydet, at det kinesiske styres under-
trykkelse af politiske kritikere vil få konsekvenser, men fore-
løbig er der intet sket.   

Det vigtigste spørgsmål er, om Trumps nuværende linje 
over for Kina vil fortsætte efter valget? Trumps præsidentskab 
hviler hverken på filosofi, store strategier eller politik. Det hvi-
ler på Trump. Det må være noget at tænke over for dem, ikke 
mindst de Kina-kritikere, som tror, at de har regnet ud, hvad 
Trump vil foretage sig, hvis han bliver genvalgt   •

John Bolton arbejdede som Trumps nationale sikkerhedsrådgi-
ver fra april 2018 til september 2019. Denne tekst er et uddrag 
fra hans kommende bog ‘The Room Where It Happened: A 
White House Memoir’, som udkommer på forlaget Simon & 
Schuster 23. juni 2020. 

Oversat til dansk af Nina Skyum-Nielsen og Maria Oehlen-
schläger.

Foto      Anthony Wallace/AFP/Ritzau Scanpix

Kina gik voldsomt til værks, da kæmpe demonstrationer brød ud 
i Hong Kong i juni 2019. Trump ville ikke blande sig: “Vi har også 
vores problemer med menneskerettighederne,” sagde han ifølge 
John Bolton.

E K S K L U S I V T  U D D R A G 
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Er robotter ved at  
indtage dansk politik?

P O L I T I K

“D
et har desværre ikke været muligt at få en kom-
mentar fra ministeren.”

“Ministeren har desværre ikke mulighed for at 
stille op til et interview, men skriver i en mail …”

“Hverken ministeren eller partiets ordfører ønsker at besva-
re spørgsmål om sagen, men ministeren forventes at give en 
nærmere orientering på et senere tidspunkt.”

“Ministeren henviser til det skriftlige svar og har ikke yder-
ligere kommentarer.”

“På trods af gentagne henvendelser til ministeriet og parti-
ets pressetjeneste har det desværre ikke været muligt at få en 
kommentar til sagen.”

Ja, vi hører det dagligt, denne triste tirade, hvor Radioavi-
sens nyhedsoplæsere lakonisk oplyser, at Christiansborgre-
porteren ikke har kunnet få en minister i tale, hvorefter man i 
mangel på bedre må interviewe en journalistkollega.

Og det breder sig desværre. Fra statsminister til fagministre 
til politisk ordfører til regeringspartiets ordførere i øvrigt. Ja, 
sågar til det største oppositionsparti – og til “den fjerde stats-
magt”, pressen, når det pludselig gælder egne forhold.

For mig – som uddannet journalist og medlem af DR’s besty-
relse 2010-2014 – var det lidt tragikomisk, desillusionerende og 
skræmmende for nylig at høre den glimrende radiovært i ‘Men-
nesker og Medier’, Kurt Strand, fortælle, at han uden held gen-
tagne gange havde forsøgt at få en kommentar fra formændene 
og topcheferne på DR og TV 2 til Kulturministeriets utidige ind-
greb i disse mediers produktion, da Danmark blev lukket ned 
på grund af coronaen.

Det havde de ingen kommentarer til, tv-stationernes øverste 
ledelse, men det havde også været en overraskelse, for aldrig 
tidligere har vi haft så fraværende statsradiofoniledere i den 
kultur- og mediepolitiske debat, som vi har i disse år.

Mennesker med meningers mod

Aldrig har jeg mere end nu savnet Michael Christiansen, Jør-
gen Kleener, Birte Weiss, Per Stig Møller, Christian S. Nissen, 
Hans Jørgen Jensen, Jørgen Flindt Pedersen, Tøger Seidenfaden 
og Jørgen Schleimann. Ledere af kød og blod, mennesker med 
meninger om medier og mod til at diskutere dem offentligt.

Ligesom jeg savner den “gamle” Mette Frederiksen, som var 
mindre kontrolleret end statsministeren anno 2020, forgænge-
ren Lars Løkke Rasmussen uden filter og – ikke mindst – de 
nærmest totalt selvkørende Poul Schlüter og Anker Jørgensen, 
på godt og ondt. 

Også Folketinget er blevet kedeligt uden personligheder 
som Johanne Schmidt Nielsen, Holger K. Nielsen, Henrik Sass 
Larsen, Birthe Rønn Hornbech, Søren Pind og – år tilbage – Pre-

ben Wilhjelm, Lilli Gyldenkilde, Erling Olsen, Svend Auken, 
Ritt Bjerregaard, Erhard Jacobsen, Uffe Ellemann-Jensen, Peter 
Brixtofte, Kai Dige Bach, Søren Krarup og Jesper Langballe.

Jeg har været rygende uenige med de fleste af dem, men de 
var gode for det danske folkestyre, fordi de fremkaldte debat og 
stillede som oftest op både i med- og modvind. Hvis de sagde 
“ingen kommentarer”, vakte det til tider større opsigt end nok 
så provokerende udsagn om både dette og hint.

I dag har selvdisciplin, taktiske og strategiske overvejelser 
og – ikke mindst, hvad der er det stærkt betænkelige – særlige 
rådgivere og spindoktorer måske ikke taget magten, men over-
taget styringen af magthaverne, så man næsten frygter, at det 
næste bliver robotter i politik.

Behov for ny magtudredning

Det er godt nok sjældent, at jeg har lyst og lejlighed til at rose 
Dansk Folkeparti for politiske initiativer, men Kristian Thu-
lesen Dahl og Morten Messerschmidt fortjener tak for at have 
fremsat beslutningsforslag (B 138) om udarbejdelse af en op-
dateret udgave af den såkaldte Magtudredning fra 1990’erne, 
som belyste folkestyrets situation ved overgangen til det 21. 
århundrede.

Og en af de ting, som nærmere bør belyses, er helt klart disse 
spindoktorers rolle og ansvar. Det begyndte lidt uskyldigt med 
nogle få med specifikke opgaver i relation til parti og presse, 
men nu er det rigtig mange, som i stadigt større udstrækning 
fungerer som filter mellem ministeren og embedsmændene, 
mellem ministeren og pressen og mellem ministeren og for ek-
sempel interesseorganisationer. 

Og i Statsministeriet sad så indtil for nylig den helt særlige 
rådgiver over dem alle med titel af stabschef – en titel, som vi 
genkender fra Det Hvide Hus i Washington, en mand med poli-

Taktiske manøvrer og strategiske hensyn dikteret af særlige rådgivere og spindoktorer  
har overtaget styringen af magthaverne. “Ingen kommentarer” er ved at blive et  

problem for folkestyret, skriver John Wagner.

John Wagner
Adm. direktør,  

tidl. politisk kommentator og 
generalsekretær for Konservative
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tisk indsigt, strategisk tænkning og netværk og dermed magt, 
som langt overskyggede de fleste ministre. Men uden minister-
ansvar over for Folketinget. 

Udnævnelsen af en ny såkaldt stabschef – eller mangel på 
samme – kan genåbne debatten. Måske også internt, hvor Mar-
tin Rossen fra start var en del af Statsministeriet – dengang 
alle var glade over den genvundne regeringsmagt – men vil de 
nu mere erfarne ministre finde sig i en ny stabschefs topsty-
ring?

Retningslinjer for spindoktorer

Spindoktorer er ikke nævnt i grundloven. Den slags tænkte 
grundlovens fædre overhovedet ikke på. Faktisk blev begrebet 
først brugt i 1984 i New York Times.

Det er ikke i sig selv et fænomen, der kræver en forfatnings-
ændring. Men det er et problem, hvis vi ikke diskuterer den 
slags nymodens tiltag, og hvis ikke Folketingets ledelse – præ-
sidium og udvalget for forretningsorden – kritisk vurderer re-
geringens politikformulering og udøvelse af magt. Og enes om 
retningslinjer for for eksempel spindoktorernes og stabsche-
fens virke i forhold til de politiske institutioner, hvis rammer 
er fastlagt af grundloven.

Som højesteretsdommer, tidligere professor i stats- og for-
valtningsret ved Aarhus Universitet, Jens Peter Christensen 
konstaterede i Jyllands-Posten 7. juni, har en grundlovsæn-
dring formentlig lange udsigter. Det er vitterligt også svært at 
se den sag, der skulle kunne forene et stort og bredt folketings-
flertal for en grundlovsændring og efterfølgende få den stemt 
hjem ved en folkeafstemning. 

Måske kommer den aldrig. Og det bliver i hver fald ikke ud-
nævnelsen af Martin Rossen og eventuel efterfølger og disses 
indflydelse på Mette Frederiksen, der afstedkommer det.

Men det ændrer ikke ved og forhindrer ikke, at der med jæv-
ne mellemrum er behov for et særdeles kritisk syn på, hvordan 
vi forvalter de grundlovsgivne personlige og politiske rettig-
heder og – måske ikke mindst – om vi håndterer den politiske 
proces og debat efter fortjeneste.

For stor afstand mellem vælgere og valgte

Jeg er – også set i coronakrisens lys og mørke – bekymret for, 

at der er ved at komme for stor en afstand mellem vælgere og 
valgte.

Medierne bærer et medansvar, fordi de ofte interesserer sig 
mere for konflikter mellem og i partierne end for de kompro-
miser, som indebærer ny lovgivning og dermed ændringer af 
offentlig administration og erhvervslivets vilkår og dermed 
borgernes livsvilkår. Således bliver vi fortløbende mindre og 
mindre kloge på, hvad der faktisk gælder og ikke gælder for 
den enkelte borgers ageren i samfundet – og dermed udmønt-
ningen af de rettigheder, som grundloven giver os. Og politi-
kerleden stiger!

Det gør den formentlig også, i takt med at de sociale medier, 
som chefredaktør Lisbeth Knudsen for nylig advarede om her 
i Mandag Morgen, er blevet en kampplads for både sandt og 
falsk, udokumenterede og veldokumenterede påstande, oplys-
ning og vildledning. Hvor har hun, desværre, ret.

Også derfor er det vigtigt, at vi forholder os positivt kri-
tisk til den politiske beslutningsproces, herunder Rossens og 
eventuel efterfølgers rolle. Det indebærer efter min mening, at 
vi også systematisk bør evaluere vores beslutningsproces og 
dermed dygtiggøre os til at håndtere nye og større politiske 
udfordringer.

Opret et evalueringsinstitut

Hvad det angår, har jeg en gammel kæphest: Der bør oprettes 
et evalueringsinstitut a la Rigsrevisionen og Det Økonomiske 
Sekretariat til at vurdere, om større reformer og betydnings-
fulde lovforslag bliver gennemført på et ordentligt beslut-
ningsgrundlag og virker efter hensigten – ikke med henblik 
på at finde syndebukke, men for hele tiden at blive klogere på, 
hvordan vi lovgiver klogt.

Hvis vi havde et sådant, ville det allerede være i gang med at 
evaluere coronalovgivningen. 

Hvad der klart ville være at foretrække, frem for at vi nu må 
imødese et kæmpe politisk slagsmål om, hvordan de seneste 
måneders helt afgørende, livsvigtige og kostbare beslutninger 
skal kulegraves. 

Af hvem, hvordan, hvornår og med hvilket formål?
Måske ministeren har en kommentar til det på et tids-

punkt …   •

https://www.mm.dk/artikel/15585-politikerne-boer-faa-systematisk-efterkritik
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Design af en 
uperfekt fremtid

L E D E L S E

D
e fleste seriøse virksomheder arbejder med strategi-
ske målsætninger for, hvad virksomheden ønsker at 
være i fremtiden. Det gælder også for min egen virk-
somhed, Laerdal Medical, som har et ambitiøst mål 

om at bidrage til at redde én million flere liv på globalt plan 
hvert år fra 2030. På kortere sigt arbejder vi med en treårig stra-
tegi, som skal bevæge os mod målet. 

Sådan en orientering mod fremtiden er en naturlig del af 
virksomhedens forsøg på at fastholde og udvikle sin relevans 
og eksistensberettigelse. Men hvordan kan vi vide noget om 
den fremtidige situation; om de vilkår, der gælder for vores 
virksomhed og omverden om tre, fem eller ti år? 

Jo længere ud i fremtiden, des sværere er det naturligvis at 
kvalificere både målsætninger og de midler, der skal sandsyn-
liggøre, at man kan realisere dem.

Det er oplagt at formulere mere specifikke målsætninger, 
der sandsynliggør visionen. Det kunne være målsætninger 
om at investere i særlige teknologier for at skabe og udnytte 
konkurrencefordele, om at definere meningsfulde brugerople-
velser og øge kundetilfredsheden eller om at optimere organi-
sationens produktivitet. 

Det er alle udmærkede forretningsmæssige, teknologiske 
og brugermæssige målsætninger. Men det er også temmelig 
éndimensionelle fremskrivninger af kvaliteter, vi allerede 
kender i dag. De forholder sig ikke til, hvilke præmisser der 

skal til, eller hvad der skal være forandret i resten af verden, 
for at målene vil kunne realiseres.

Problemet med det perfekte fremtidsdesign

Hér kommer design ind i billedet. Design handler om at fore-
stille sig og give form til noget, der ellers ikke findes, og deri-
gennem opstille muligheder for målrettede forandringer. 

Designere spørger: Hvad nu, hvis vi forstod problemet på 
denne måde? Hvad nu, hvis vi gjorde sådan her? Dygtige de-
signere forsøger rutinemæssigt at overskride egne og andres 
indgroede måder at se verden på ved at prøve at se emnet fra et 
andet udsigtspunkt. 

Problemet er bare, at visionsarbejde i design ofte præsen-
teres som nær-perfekte fremtidsscenarier, hvor smukke men-
nesker smilende anvender afsenderens produkter i en slags 
drømmeverden, hvor alting fungerer gnidningsfrit. 

Store teknologivirksomheder har en tendens til at skabe 
fremtidsscenarier, der mere ligner reklamer for deres kom-
mende produkter end troværdige bud på, hvordan fremtiden 
kunne forme sig. 

Et klassisk eksempel er ‘A Day Made of Glass’ af virksom-
heden Corning i 2011. Deres perfekte fremtidsvision skinner 
bogstaveligt talt af glas på alle tænkelige overflader.

Hvordan kan det være et problem, kunne man spørge. Er det 
ikke netop pointen, at design kan skabe fantastiske visioner 
om scenarier så attraktive, at man ikke kan lade være at ønske 
sig derhen? 

Hvis formålet er at kvalificere en strategi, så er svaret nej, 

Fremtidsscenarier kan give kød og blod til virksomhedens strategiarbejde.  
Men de er ikke meget værd, hvis de kun tegner et rosenrødt billede af fremtiden.  

Virkeligheden er ikke perfekt – hverken nu eller i fremtiden – og derfor er uperfekte 
fremtidsscenarier det bedste grundlag for at forestille sig, hvad der fører til succes. 

Joachim Halse
Ph.d. og design manager  

i Laerdal Medical

Serie: Design af fremtiden

Design handler om meget andet end at form-
give produkter.

I dag bruges designtænkning som en metode til 
at skabe løsninger – lige fra nye forretningsmo-
deller til forbedring af det offentliges tjenester 
og udvikling af nye samarbejdsformer til at 
møde samfundets store udfordringer.

Mandag Morgen folder perspektiverne ud med 
en række indlæg fra Danmarks førende design-
tænkere.
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Dette dagbogsnotat fra fremtiden er skrevet af Helge Myklebust, Corporate Director of Strategic Research i Laerdal. Efter et inspirations-
oplæg om fremtidsscenarier lød opgaven: “Skriv et dagbogsnotat fra en 32-årig enlig mor fra Haydom, Tanzania. Året er 2030 og 
kompromitterede sundhedsdata truer de dårligst stillede i samfundet. Du har 10 minutter.”

A N A L Y S E

fordi de perfekte scenarier simpelthen er utroværdige. Der er 
ikke nogen friktion, alt er effektivt, og solen skinner hele tiden. 
Og vi ved jo af erfaring, at nutiden ikke er lige så gnidningsfri 
som den lysende fremtidsvision, den engang blev præsenteret 
som. Nutiden er mere mærkelig end perfekt. Der er dataudfald 
på netværket, uretfærdigheder i retsstater, sygdomme forårsa-
get af velstand, uvidenhed trods global adgang til viden osv. 

Ethvert nu er en skuffende realisering af en tidligere lysende 
vision om fremtiden.

77 fiktive dagbogsnotater 

For et par måneder siden fik jeg mulighed for at invitere en stor 
kreds af ledere i Laerdal til at tænke over mulige scenarier, hvor 
Laerdals strategi udspiller sig, men som ikke er komplet gnid-
ningsfri. 

Til at sætte gang i forestillingsevnen brugte vi korte påstan-
de om fremtiden. For eksempel:

2030. Kompromitterede sundhedsdata truer de dårligst stillede 
i samfundet.

Sammen producerede vi 77 fiktive dagbogsnotater fra men-

nesker i 2030, som på forskellig vis undersøger mulige situatio-
ner gennem spekulative scenarier. 

Tilsammen tegner de fiktive noter et landskab af mulige 
fremtidsscenarier, der er virkelige nok til, at man kan have en 
meningsfuld diskussion af, hvad de ville betyde for eksempel-
vis en enlig mor i Tanzania, en uddannelsesansvarlig læge i 
Seattle, en hospitalsdirektør i Australien – og for Laerdal som 
organisation.

Skabte vi så dystopiske scenarier, hvor folk ikke smiler og 
vores løsninger går i stykker? Nej, selvfølgelig ikke. 

Men scenarier, hvor konflikter og uretfærdigheder stadig 
findes, teknologier kan misbruges, og hvor der stadig sker fejl, 
som skal håndteres. Dét bragte os nærmere en kvalificeret og 
kritisk diskussion af, hvilke slags livreddende løsninger, der 
vil være behov for, hvordan omverdenen forventes at bruge og 
misbruge dem, og hvilken slags virksomhed vi må være for at 
kunne levere de bedst mulige løsninger. 

Denne balanceren mellem forestillingsevne og realitets-
sans er et væsentligt designbidrag til at kvalificere strategiar-
bejdet   •
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T E C H T E N D E N S E R

Teknologi i den  
gode sags tjeneste

A NA LY S E 

F
or et års tid siden var jeg involveret i en voldsom ulyk-
ke. Det er den slags, man kan komme ud for. Pludselig 
sidder man der med et andet menneske, der er ved at 
dø, og hvordan er det nu lige, man giver hjertemassage 

og yder førstehjælp?
Selv om der er andre omkring en, så er det meget ensomt. 

Man pumper og pumper, og det føles som en evighed, inden 
der dukker en ambulance op med en hjertestarter. 

Jeg synes sædvanligvis, at jeg er ganske kritisk over for ny 
teknologi. Jeg prøver at balancere min fascination og begej-
string med overvejelser om, hvad der kan være af ulemper, bi-
virkninger og muligheder for misbrug. 

Men jeg er uforbeholdent positiv overfor den app, der hedder 
Hjerteløber. For mig er det et fantastisk eksempel på, hvordan 
teknologi kan organisere livsvigtige ressourcer og engagere en 
masse, ganske almindelige mennesker i at hjælpe hinanden.

Ideen er simpel. Man downloader appen til sin smartphone 
og tilmelder sig systemet. Hvis nogen får et hjertestop i nærhe-
den, kan alarmcentralen sende en højlydt alarm til telefonen 
og spørge, om man omgående kan løbe hen og hente den nær-
meste hjertestarter til patienten. 

Det er der over 85.000 danskere, der har tilmeldt sig, og 
derfor er chancerne for at få fat i nogen, der kan hjælpe, rigtig 
gode. Faktisk lykkes det at få en hjerteløber til komme i 96 pro-
cent af alle de tilfælde, der sendes en anmodning. 	

Det hele handler om tid. Chancen for at overleve et hjerte-
stop er generelt markant højere, når der er adgang til at bruge 
en hjertestarter, men det er inden for de første fem minutter, 
man virkelig har mulighed for at redde liv med den. 

I de store byer kan ambulancer typisk være fremme på 5-6 
minutter, men sådan er det bestemt ikke, hvis man bor på 
Nordlangeland, Fanø eller Djurs. Der kan nemt gå 15-20 mi-
nutter, og så kan det gøre hele forskellen, at nogle af de lokale 
kommer først. Selv i hovedstadsregionen kommer hjerteløber-
ne frem før ambulancen i 40 procent af tilfældene. 

Man kan ikke lave fejl 

Det kræver ingen særlige kvalifikationer at melde sig, og det er 
helt bevidst, at tærsklen for at deltage er lav. Man kan ikke for 
alvor gøre skade ved at give hjertemassage, og hjertestarterne 
giver meget tydelige instrukser i, hvordan man sætter elektro-
derne på og aktiverer stødet. Det er ikke svært.

“Alt er bedre end ingenting; man kan ikke lave fejl. Den ene-

Af og til møder man eksempler på teknologi, der kan mobilisere det bedste i mennesker,  
og som gør det muligt for os at skabe værdi, som var utænkelig uden teknologien. 

Peter Hesseldahl
Redaktør for digital omstilling, 

Mandag Morgen

EU-Kommissionen har åbnet to nye undersøgelser af Apples forretningsmeto-
der. Den ene sag fokuserer på Apples betalingsservice, Apple Pay. Funktionen 
“tap and go”, hvor man med et enkelt tryk kan klare hele betalingen, er kun 
mulig på Apple Pay, ikke på andre betalingsapps. Den anden sag fokuser på et 
gebyr, som Apple opkræver, når brugerne køber noget gennem en app, der er 
downloadet fra App Store. Spotify er blandt de apps, der har klaget over, at Apple 
forlanger en del af omsætningen, og det påpeges, at Apple ikke er tynget af geby-
rer, når de sælger gennem deres egne apps såsom Apple Music og Apple Books. 

Undersøgelserne kan tage flere år, men hvis EU-Kommissionen finder, at Ap-
ple er skyldig i konkurrenceforvridning, kan det føre til bøder i milliardklassen. 
Det skriver Business Insider.

T E C H B I T S 

EU undersøger Apple  
for konkurrenceforvridning

http://email.mm.dk/ls/click?upn=wn3c63A-2BV9IwB1X3-2FmeH8cwGTYQtl8HFFgQwF-2BIiMT7-2BxhHr-2BrTS6GxK4GIylU66i5GFUNllFI7dQVRpuC28BWjPvcS2Am-2FGlmHvPLmEmP5Ryo8XxTZGloAtihXFHx3rnkLkpiO9vzP9n2vJfyuHLQ-3D-3DXitN_dkYWacz-2B7d6gYxzqHr1cCb7IwYOL1ToaAVSZvwcdrjEWLfEsq1A2cFetJT8TFhWCXMtKOiXyaGV3ycnWvP5aCCZ-2FJ0hW2i1ZnN5eVGb4T8vTBhsgh1LAsdlHYHWk3AOKOul8fxJO8-2FfzEufRefNxSAdcxu8heygijjzKHr-2FGr9KW3jHS4yC8uaaX7tnRhmCPtCSbKjJhMPK0eLh1m2PGmadESm6W-2BJwHXf5wt-2BeBnuYU-2F9bBRy43cs8c01mBCB2w
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ste fejl er, hvis folk dør, fordi der ikke bliver gjort noget,” siger 
Grethe Thomas, der som projektchef i Trygfonden har været 
med til at få bragt systemet til Danmark fra Sverige, hvor hjer-
teløber-appen i forvejen var udviklet.

“Der er to skoler inden for frivillig førstehjælp,” fortæller 
Fredrik Folke, professor med speciale i genoplivning, som for-
sker i effekten af hjerteløberordningen:

“Den ene fokuserer på at opbygge kompetencer, og selvføl-
gelig er det godt, hvis folk har taget et førstehjælpskursus. Men 
hvis man sætter mange krav op, får man meget få personer ind 
i systemet, og derfor tror vi, det er vigtigere at gøre noget og få 
bragt en hjertestarter frem de første kritiske minutter. Det er 
bedre end at være halvprofessionel og komme senere.” 

Tech for good

Hjerteløber-appen er et eksempel på det, som kaldes impact 
tech eller tech for good-teknologier, der som udgangspunkt er 
udviklet og drives for at hjælpe mennesker eller miljøet. 

Der er ikke nødvendigvis en modsætning mellem at tjene 
penge og hjælpe andre, men når man snakker om impact tech 
er det typisk løsninger, hvor udviklerne meget bevidst har fra-
valgt de funktioner, der øger indtjeningen, men som også kan 
skabe mistillid eller forvirring om motiverne. 

Når en kommerciel app beder om at kende min lokation eller 
få adgang til andre oplysninger om mig for bedre at kunne be-
tjene mig, så siger jeg i reglen nej, for jeg har på fornemmelsen, 
at det ikke kun er for min skyld, at der skal samles data, men 
nok så meget for, at tjenesten bedre kan sende mig reklamer. 

Men jeg har ingen betænkeligheder ved at give hjerteløber 
adgang til at følge min lokation hele tiden – for jeg forstår, at 
det er en forudsætning for, at systemet kan finde dem, der lige 
nu er i nærheden af ulykken. 

Afgørende at få kritisk masse af deltagere

Impact tech bruger tit de principper, vi kender fra deleøkono-
miske platforme: De matcher behov med små, uudnyttede og 
uformelle ressourcer. Mange mennesker vil gerne hjælpe og 
stille deres viden eller ejendele til rådighed for andre, men det 
kræver, at der er en platform, der gør koordination let, over-
skuelig, tryg og effektiv. 

Når man mobiliserer de mange små ressourcer, bliver det 
muligt at levere værdi, som ellers ville have været for kostbar 
at tilbyde eller praktisk utilgængelig. Det ville eksempelvis 
være meget dyrt, hvis vi skulle have ambulancer og personale 
klar til at dække hele Danmark inden for få minutter. 

Som på andre platforme er det afgørende med en kritisk 
masse af deltagere. Man gider ikke bruge en tjeneste, hvis den 
ikke har noget at tilbyde, og omvendt vil man heller ikke ud-
byde noget eller stille sig til rådighed, hvis der ikke er nogen 
efterspørgsel. 

Hvis man i en nødsituation skal bruge kræfter på at sende 
en alarm ud til netværket af hjerteløbere, skal man være gan-
ske sikker på, at der er nogen i nærheden, der kan reagere. 

Det er måske den største udfordring for digitale platforme: 
at nå til det punkt, hvor samspillet “antænder”, og deltagerne 
oplever, at de skaber værdi sammen. I tilfældet med Hjertelø-
ber lancerede man først systemet i hovedstadsregionen, hvor 
tætheden gør det nemmere at nå op på en anvendelig dækning. 
Derefter har man udvidet trinvist til nye regioner, og siden maj 
har systemet været landsdækkende.

Når 112 alarmcentralen bruger hjerteløbersystemet, sender 
man en alarm til op til 20 personer inden for 1,8 kilometer fra 
patienten. Det er den afstand, hvor man mener, at det giver me-
ning at forsøge at nå frem i løb eller på cykel. Ud af de 20 får 
man typisk fat i omkring halvdelen, og af dem er der normalt 
4-5 stykker, der accepterer, og som sendes afsted efter hver sin 
hjertestarter. 

I gennemsnit modtager de tilmeldte en alarm om året, men 
i de store byer kan det være oftere. Rekorden er en kvinde, der 
er rykket ud ni gange på et år. 

Du kan låne mine øjne

Hjerteløber-appen bygger på en anden nyttig app, Hjertestar-
ter.dk. Igennem de seneste par årtier er der blevet opsat tu-
sindvis af hjertestartere, men for at de reelt kan blive brugt, 
skal man kunne finde dem i en fart. På hjertestarter-appen er 
der over 23.000 registrerede hjertestartere, som er vist på et 
kort. Den registrering er også grundlaget for, at man kan sende 
hjerteløbere til den nærmeste hjertestarter. 

Der er mange andre eksempler på impact tech, men det er 
få, der opnår kritisk masse. En af de længstlevende er Be My 
Eyes, en danskudviklet app til at hjælpe blinde og svagtseende. 
Hvis en blind person kommer i en situation, hvor de har brug 
for at kunne “se”, hvad de står over for, kan de gennem deres 
smartphone blive forbundet med en frivillig, der ved hjælp af 
smartphonens kamera kan se situationen og fortælle den blin-
de, hvad de ser. I princippet kan de frivillige på den måde være 
øjne for en person, der måske befinder sig i et helt andet land. 

Det er smukt, når teknologien kan hjælpe os til at hjælpe 
hinanden   •

I Norge har myndighederne standset den officielle app til at 
spore covid-smittede, Smittestop.no. Samtidig skal alle ind-
samlede data slettes. Der er nu så få tilfælde af covid-19, at det 
norske datatilsyn ikke mener, at indsamlingen af personlige 
data kan retfærdiggøres. Direktøren for Folkehelseinstitut-
tet, der har stået for driften af appen, er uenig i afgørelsen 
og mener, at man afskærer sig fra et vigtigt værktøj til at be-
kæmpe en epidemi, der endnu ikke er overstået. Appen havde 
i begyndelsen af juni omkring 600.000 aktive brugere.

I Danmark venter vi stadig på den stærkt forsinkede dan-
ske covid-tracker.

T E C H B I T S 

Norge standser den  
officielle smittesporingsapp

https://www.bemyeyes.com/
http://email.mm.dk/ls/click?upn=wn3c63A-2BV9IwB1X3-2FmeH8YUC0GKzOF8EjzQlpRamJNZV62jLtjrzqRVFuTXRDGWjR2KXjYgDDZEnlBnafWq6oRrOL12fMWTJcvCq6t3MROMQyzGmdcartdxGGLt1PmxfMaUz_dkYWacz-2B7d6gYxzqHr1cCb7IwYOL1ToaAVSZvwcdrjEWLfEsq1A2cFetJT8TFhWCx2iP82YZLMwTp-2B9P9Q5ocT-2BKpbC2ViP6VtDcRT0w1eE4Oejb4n21CzJk7bxycnB19UyGcebq-2FR4mUMNP2eZVbrltlHNlPMcUABGrm0jybBJfwY07uGre8iCGXSa1pk4kACrq2aiuNa1xlbuhDy7xh21B54aVG5BRf0oNRsJWYlNyS3GOD-2FItQXP8Rq-2FuwKn7
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Om at genforhandle  
det normale 

L E D E L S E

M
ange er i gang med at finde ud af, hvad coronakri-
sen kan lære os om organisering og ledelse, efter 
at der i en periode blev ændret på afgørende præ-
misser for den måde, vi arbejder på.  

 Fysisk samvær blev underlagt strenge regler. Vi lærte for 
alvor at holde virtuelle møder. Der opstod nye og måske også 
mere flydende grænser mellem arbejde og privatliv. Opgaver 
blev prioriteret i kritiske og ikkekritiske. Hierarkierne blev ty-
delige, samtidig med at vi måtte improvisere og udvikle net-
værk.   

Der er al mulig grund til at drage læring af disse erfaringer. 
Vi må bare ikke bilde os ind, at læringen er entydig og kon-
fliktfri. Prisen for at forstå og nyttiggøre kriseerfaringerne er, 
at vi tør konfrontere de spændingsfelter, som krisen synliggør. 
Det kræver forberedelse og nøgtern ledelse. Lad mig illustrere 
dette med et eksempel.   

Tilbage på kontoret – del 1 (casefortælling) 

Omsider kunne de igen mødes på kontoret. Det var på tide. I hvert 
fald hvis man skulle dømme efter Jacob og Lisa. De gik energisk 
frem og tilbage på gangen og førte højrøstede samtaler ved kaf-
femaskinen. De var så trætte af zoommøder og lange mailkorre-
spondancer. De trængte til at se mennesker og mærke pulsen på 
arbejdspladsen. Det var rart at se, syntes deres chef. Han havde 
bedt alle medarbejdere om at skrive nogle få linjer om, hvad de 
gerne ville bringe med sig fra krisen. Ikke ret meget, ville Jacob og 
Lisa nok skrive. Allerede havde han dog fået mails fra andre med-
arbejdere, som fremhævede, hvor produktive de havde følt sig, når 
de arbejdede derhjemme. De stod op, gik i bad, drak kaffe og læste 
aviser, og på slaget 9 sad de ved computeren og arbejdede koncen-
treret i tre-fire timer. På den tid nåede de snildt, hvad de normalt 
præsterede på en hel dag. Der var færre forstyrrelser, mere struk-
turerede møder og rum til fordybelse. En havde også skrevet, hvor 
rart det var at kunne sidde i joggingbukser og uldsokker.   

Grænsedragninger til forhandling 

Det er en svær balancegang, chefen har indladt sig på. En hel 
række grænsedragninger er til forhandling.  

Først og fremmest er der opbrud i grænsen mellem individ 
og organisation. De enkelte medarbejdere kan have ret forskel-
lige oplevelser af, hvad der var rart og fremmende for deres ar-
bejde under krisen. Men disse oplevelser skal stilles over for 
hensynet til organisationens samlede opgavevaretagelse.   

Nogle kan have oplevet, at de kunne arbejde mere fokuseret 
derhjemme og tilrettelægge deres arbejdsdag mere fleksibelt. 
Men andre opgaver kan have lidt. Måske har man tilsidesat 
mere komplekse opgaver, som stiller større krav til dialog og 

samspil. Og måske går det ud over de relationer og det fælles-
skab, som på langt sigt er vigtige for evnen til at løse organisa-
tionens hovedopgave?   

Under grænsen mellem individ og organisation er der 
mindst fire mere specifikke grænsedragninger: 

 
•	 Opgavegrænser: Hvordan definerer vi organisationens op-

gaver? Og for hvilke opgaver er fysisk samvær vigtig for kva-
liteten, og for hvilke er det mindre vigtigt? Chefen må ikke 

bare spørge medarbejderne om, hvad de har oplevet som 
godt og skidt, men bede dem beskrive konsekvenserne for 
kvaliteten i opgaveløsningen. 

•	 Fællesskabsgrænser: Hvilken slags fællesskab vil vi gerne 
være? Måske kan nogle medarbejdere godt løse en del opga-
ver hjemmefra. Men har det generelle samarbejde og miljø 
godt af, at folk er samlet nogle dage en gang imellem? Chefen 

Coronakrisen bryder op i rutiner på godt og ondt. Opbruddet har haft omkostninger,  
men også vist nye veje. Nu handler det om at genforhandle rutinerne – med det bedste  

af det gamle og det nye. Der er bare den hage, at vi slet ikke er enige om, hvad det bedste er.

De enkelte medarbejdere  
kan have ret forskellige 

oplevelser af, hvad der var  
rart og fremmende for deres 

arbejde under krisen. 

Klaus Majgaard
Rådgiver i offentlig ledelse og styring
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må derfor også spørge medarbejderne om, hvad der under 
krisen tilførte værdi til fællesskabet, og hvilke værdier der 
er gået tabt. 

•	 Interessevaretagelsesgrænser: Hvordan kan jeg som medar-
bejder legitimt varetage mine særinteresser – for eksempel 
behovet for fordybelse og fleksibilitet – uden at undergrave 
helheden? Chefen må altså tilbyde legitime kanaler for vare-
tagelse af særinteresser – uden at love, at de bliver tilgodeset. 

•	 Autoriseringsgrænser: Hvem kan bestemme spillereglerne? 
Er der lagt op til en åben og fælles læreproces på lige vilkår 
– eller træffer chefen i sidste ende afgørelsen? Og på hvilket 
grundlag? Chefen bør gøre processen og dens spilleregler 
gennemskuelige. 

I casen har chefen brug for at tage hånd om alle fire typer af 
grænsedragninger. 

Tilbage på kontoret – del 2 

Tiden var kommet til det udvidede personalemøde, hvor alle kun-
ne fremlægge deres erfaringer fra krisen og komme med forslag 
til, hvad der skulle videreføres. Det blev ikke en helt så åben og 
udforskende proces, som chefen havde håbet. Lige inden mødet 
rundsendte to medarbejdere et forslag om, at alle skulle have ret 
til to ugentlige hjemmearbejdsdage. Fra starten blev linjerne truk-
ket op – lige lovligt tydeligt, syntes chefen. Flere havde indvendin-
ger mod forslaget. Det ville være dårligt for kundebetjeningen, og 
det ville undergrave samarbejdet og arbejdsmiljøet. Forslagsstil-
lerne mente, at man kunne omorganisere arbejdet, så den fysiske 
kundekontakt blev varetaget af færre medarbejdere, som alligevel 
ikke brød sig om hjemmearbejde. Disse medarbejdere kunne ud-
gøre en slags sluse, som formidlede kontakten videre til dem, der 
arbejdede mere hjemmefra. En hurtig gennemgang af bemandin-
gen fortalte chefen, at det ikke kom til at gå op. I stedet forslog 
han, at man gav ret til én ugentlig hjemmearbejdsdag. 

Den splittede grænsevogter 

I håndteringen af grænsedragninger er chefen udspændt mel-
lem en hierarkisk og en facilliterende rolle. Hvis han rendyr-
kede den hierarkiske rolle, ville han foretage en kølig analyse 
af, hvilke arbejdsmåder der bedst tjente opgavevaretagelsen og 
træffe en beslutning. Han kunne vælge at bede medarbejder-
ne om at bidrage med deres analyser og indsigter i fordele og 
ulemper ved hjemmearbejde. Men han skal ikke bare spørge 
dem om, hvad de ønsker, men om, hvad de ved om konsekven-
serne. 

I den facilliterende rolle ville han insistere på, at gruppen er 
nødt til at arbejde sig igennem en fælles læreproces, og han 
ville derfor ikke tillade det konkrete forslag at kortslutte den-
ne læreproces. De skulle foretage fælles analyser og kortlægge 
konsekvenser og prøve at finde en enighed. Måske en forhand-
ling kan bringe dem det sidste stykke. 

Både den hierarkiske og den facilliterende løsning vil 
kunne være legitime, især hvis chefen begrunder sit valg af 
procesmodel. Men i eksemplet lader chefen sig dumpe ned 
mellem de to stole: Han købslår med medarbejderne. De mere 
bevidste overvejelser om opgave- og fællesskabsgrænser drop-
pes. Til gengæld skaber han en arena for interessevaretagelse, 

som minder om et loppemarked, og han demonstrerer en be-
slutningsproces, som er noget uigennemskuelig og impulsiv.   

Noget kunne tyde på, at chefen blev overvældet af medar-
bejdernes interessevaretagelse og måtte flygte fra rollen som 
grænsevogter. Intensionen om en fælles læreproces var al an-
erkendelse værd, men forberedelsen var mangelfuld. 

Udvikling kommer af mødet med spændingsfelterne 

Lige nu er det en stor ledelsesopgave at hjælpe organisatio-
nen med at genforhandle grænsedragninger efter det opbrud, 

som coronakrisen førte med sig. Mange steder tager man gode 
initiativer til evaluering og erfaringsopsamling. Hvis initiati-
verne skal skabe reel udvikling, må vi på en grundig og bevidst 
måde konfrontere de spændingsfelter, der opstår i grænseop-
bruddet. 

Her er et bud på centrale overvejelser, vi bør gøre os: 

•	 Anerkend, at medarbejderne ikke har oplevet det samme. 
Der er mange bud på, hvilken læring der kan drages. 

•	 Inddrag medarbejdernes erfaringer – men spørg præcist: 
Hvad har konsekvenserne af de nye arbejdsmåder været for 
kvaliteten i opgaveløsningen og for arbejdspladsen som fæl-
lesskab? Vær nuanceret i kortlægningen af fordele og ulem-
per, for eksempel ved virtuelle møder og hjemmearbejde. 

•	 Skab en gennemskuelig proces. Du kan betone og balancere 
dine hierarkiske eller faciliterende roller. Men begrund til-
gangen sagligt – med omsorg for opgaven og fællesskabet. 

•	 Tilbyd legitime kanaler for medarbejdernes interessevareta-
gelse, og vær grundig i undersøgelsen af dissens og ejerskab 
for de konklusioner, I når frem til.  Vogt dig for overfladisk 
enighed og abstrakte opsummeringer. 

•	 Tolerér spændinger og konflikter. De er der af en grund.  
•	 Følg grænseopbrud til dørs. Svigt helst ikke en af de fire 

grænsedragninger (opgaver, fællesskab, interessevaretagel-
se og autorisering), men sørg for, at de finder et leje, der kan 
holde, indtil nye opbrud melder sig.  

Der er mange måder at gå til opgaven på, men det afgøren-
de er, at der ageres. Coronakrisen har brudt op i rutiner og 
grænser, og den har givet os nye erfaringer. De skulle nødig 
gå til spilde   •

Hvis vi vil skabe reel  
udvikling, må vi på en grundig 
og bevidst måde konfrontere de 

spændingsfelter, der opstår i 
grænseopbruddet. 
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Rane Willerslev er fascineret af de store paradokser i tilværelsen og anbefaler en podcast,  
der udfordrer lytteren til at undre sig over det åndelige. 

Rane Willerslev

Set, læst og hørt

Rane Willerslev har siden 2017 været museumsdirektør på Nationalmuseet. Før var han på adskillige ekspeditioner i den  
nordøstsibiriske ødemark, og så er han professor i antropologi på Institut for Kultur og Samfund, Aarhus Universitet.

Set for nylig 
Jeg må nok erkende, at jeg er ret 
storforbruger af tv-serier. En lidt 
gammel, men dog genial serie, 
jeg er begyndt at se, er ‘Penny 
Dreadful’ på HBO. Da jeg først 
hørte om serien, tænkte jeg, at 
den lød fuldstændig idiotisk, 
men den er faktisk ret fed. Det 
går ud på at tage alle de her 
skrækfigurer fra 1800-tallet og 
binde et univers sammen om 
dem. Først og fremmest er det 
bare godt tv. Men det spæn-
dende er, at serien også formår 
at formidle det store dilemma, 
der opstår i 1800-tallet: Gud er 
død, hvad gør mennesket nu? For 
eksempel stiller Frankensteins 
monster skarpt på balancen mel-
lem menneskets skaberkraft og 
hensynet til det moralsk forsvar-
lige. Den er virkelig værd at se.

Læst for nylig 
Med stor glæde har jeg læst Kim Leines ‘Rød 
mand/sort mand’. En fortælling om Hans 
Egedes tid på Grønland. Det er historisk fik-
tion, der tager de tilgængelige fakta seriøst, 
for eksempel starter hvert kapitel med et 
citat fra Hans Egedes dagbog. Leine gør no-
get, der er ganske særligt. Han fortæller sin 
historie fra både kolonisternes perspektiv og 
fra det shamanistiske inuitunivers, og han 
gør det med stor troværdighed. Det er bogens 
største bedrift. Ofte kan vi se hullerne og 
nuancerne i vores eget vestlige verdensbil-
lede, men vi maler et enten meget sørgeligt 
eller meget romantisk billede af oprindelige 
folks historie. I bogen viser Leine, at også det 
shamanske inuitunivers er fyldt med para-
dokser, fordi paradokser jo er et grundlæg-
gende menneskeligt livsvilkår. Hvert kapitel 
er skrevet fra et nyt perspektiv, og sproget 
ændrer sig, alt efter hvem der fortæller – på 
den måde kommer man på nært hold af 
mange forskellige oplevede virkeligheder.

Hørt for nylig 
Jeg kan ret godt lide en amerikansk 
podcast kaldet ‘Lore’. Den er er skre-
vet og produceret af Aaron Mahnke. 
Hvert afsnit tager et overnaturligt 
emne op og forsøger at kortlægge 
fortællingen bag. Mahnke afsøger 
det uforklarlige og går til opgaven 
med stor åbenhed og ægte nysger-
righed. Det er det, der er værdien 
i at afsøge og undersøge verden: 
Man udfordrer sit eget verdenssyn i 
processen. Jeg har selv levet blandt 
shamanske stammer i Sibirien, og 
det har helt sikkert udfordret mig i 
mit ellers ret naturvidenskabelige 
grundsyn. Inden for vestlig viden-
skab dominerer den forudsatte 
holdning, at man ikke kan tage 
det åndelige seriøst, men Aaron 
Mahnke går så langt, han kan – og 
så lader han det være op til lytterne 
at tro, hvad de vil.

Foto      PRFoto      PR Foto      Linda Kastrup/Ritzau Scanpix

‘Penny Dreadful’. Kim LeineAaron Mahnke

Foto      Sofie Mathiassen/BM/Ritzau Scanpix

https://www.lorepodcast.com/episodes
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SVANEMÆRKET

Nyt job
Største udfordring?  Der gik ikke mange mi-
nutter efter meldingen om statsministerens 
helt særlige rådgivers opsigelse, før de første 
karenstilhængere meldte sig på banen. Kunne 
Martin Rossen godt tillade sig at rykke direkte 
fra sin stilling – som ud over rådgivertitlen 
også hedder stabschef i Statsministeriet – over 
i Danfoss, hvor han fra november skal sidde 
som senior vice president? 

Ja, det kan han på papiret godt, for modsat 
mange andre europæiske lande, har Danmark 
ingen begrænsninger for, hvad højtstående 
politikere og embedsfolk må ernære sig ved 
efter endt tro tjeneste. 

Netop dét emne kan blive Rossens egentlige udfordring hos Danfoss. For bag titlen 
senior vice president ligger, at han bliver chef for koncernens globale public affairs- 
og kommunikationsaktiviteter. Han bliver altså chef for Danfoss’ lobbyindsats. Ud 
over hans lederevner er det selvfølgelig hans systemindsigt og gode kontakter til 
politiske magthavere, Danfoss har set lyset i. Muligheden for indflydelse står bare 
bedre med en type som Rossen ved roret.

Som Martin Rossen selv formulerede det i pressemeddelelsen fra Danfoss, så håber 
han “at bringe erhvervsliv og politik tættere på hinanden”, og til Politiken sagde han: 
“Jeg tog nogle af de ting, jeg lærte i erhvervslivet med ind i politik, og nu glæder jeg 
mig til at tage noget af alt det, jeg har lært i politik, med tilbage til Danfoss”.

Men det er noget, oppositionen og medierne vil holde øje med i fremtiden. Udnytter 
den nye lobbychef sine endog gode kontakter i for høj grad? Og omvendt: Kan rege-
ringen finde ud af at holde den gamle strateg ud i tilpas strakt arm?

Selv om Rossen har public affairs-folk under sig til at banke på Dan Jørgensens dør, 
vil fokus være på Rossen selv.  

Den store opmærksomhed, der kom på hans person efter folketingsvalget, siges at 
have taget hårdt på ham. Han kan lide magt, han kan lide at instruere den, men han 
bryder sig ikke om at blive stillet til offentligt skue i medierne. Hvis ikke han til en 
start passer på og går gelinde, slipper han ikke for kritik   •� lej

Foto      Mads Claus Rasmussen/Ritzau Scanpix

Hvem 

Martin Rossen
Hvilket job 
Senior vice president, Danfoss

Hvorfra 
Stabschef, særlig rådgiver for 
statsminister Mette Frederiksen, 
Statsministeriet

Baggrund  

• 	2019- :	  Stabschef, særlig rådgiver 
for statsminister Mette Frederik-
sen, Statsministeriet

• 	2015-2019:  Stabschef for Socialde-
mokratiet

• 	2014-2015:  Særlig rådgiver, justits-
minister Mette Frederiksen

• 	2011-2014:  Særlig rådgiver, beskæf-
tigelsesminister Mette Frederiksen

• 	2008 -2011:  Kommunikationsdi-
rektør, Microsoft Danmark ApS

• 	2007-2008:  Partner og medejer, 
Radius Kommunikation A/S

• 	2006-2007:  Afdelingschef, TDC 
A/S, Koncern Kommunikation

• 	2002-2006:  Kommunikationsråd-
giver og lobbyist, TDC A/S

• 	2001-2003:  Leder, International 
afdeling, DUF

• 	2002:  Cand. scient. pol., Aarhus 
Universitet.
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Innovative løsninger opstår, når man involverer, 

erfaringsudveksler og bringer mennesker sammen. 

Tænketanken Mandag Morgen kan hjælpe din organisation 

med at samle alt fra 10 til 1000 deltagere om netop jeres 

dagsorden i anderledes og inspirerende formater. 

Vi skaber  
mødesteder


