I departementschefernes
fodspor: praksis, roller og

kompetencer

Departementschefer har i mange ar befundet sig i ministerens skygge. I de seneste ar er de kommet til stadig-
hed mere i rampelyset, og fra at veere ukendte ansigrer vil mange i dag kunne genkende flere departements-
chefer pa gaden. Men hvad er det egentlig, de laver? Det har jeg undersogt i min ph.d.-afhandling, hvorjeg
har fulgt i departementschefernes fodspor for at blive klogere pa deres hverdag og funktion.
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Detusynlige bindeled

Departementscheferne forbinder embeds-
veerket med ministeren — en potentielt indfly-
delsesrig position. Den radgivning, departe-
mentscheferne giver, kan pavirke de politiske
beslutninger og dermed danskernes hver-
dag. Derfor er der god grund til at interes-
sere sig for, hvordan departementscheferne
arbejder, og hvilken rolle de spiller. Det har
jeg undersegt i min ph.d.-afhandling Life at
the top: Understanding top bureaucrats’ roles as
the link between politics and administration.

Afhandlingen illustrerer, hvordan departe-
mentschefen navigerer mellem flere roller og
praksisser. Jeg identificerer tre roller som de-
partementschefen har: 1) Ministeriets CEO,
dvs. leder af ministeriet, 2) ministerens hgjre
hand, hvilket bl.a. indeberer at assistere mi-
nisteren med sit virke, uanset om ministeren
er i rummet og 3) ministerens radgiver, bade
faglig, procesorienteret og politisk-taktisk
radgivning. Derudover peger jeg i min af-
handling pa fem generelle praksisser i depar-
tementschefernes hverdag, men i denne arti-
kel vil fokus veere pa de tre roller.

)) Min afhandling viser, at departements-

cheferne arbejder loyalt for den siddende

minister, at de har en omskiftelig hverdag,

og at de har flere roller, som de lebende

balancerer.

I mit ph.d.-forsvar pegede jeg pa, hvordan
disse praksisser og roller kreevede nogle helt
seerlige kompetencer hos departementsche-
fen, seerligt fachwissen (fagviden), dienstwis-
sen (procesviden), politisk teft, kommuni-
kative egenskaber samt netverk og sociale
kompetencer er vigtige. Derudover smed jeg
—ligesom, nar man pakker —i sidste gjeblik et
par ting mere i departementschefernes ryg-
sk, nemlig en stor arbejdskapacitet, stami-
na, evnen til at veere omstillingsparat samt
fleksibilitet.

Min afhandling viser, at departementsche-
ferne arbejder loyalt for den siddende mini-
ster, at de har en omskiftelig hverdag, og at
de har flere roller, som de lgbende balance-
rer. Ikke umiddelbart noget, der giver an-
ledning til at rydde avisforsiden. Men netop
derfor er det méaske alligevel en nyhed. Min
afhandling giver et indblik i en hverdag, vi
ved meget lidt om, eksempelvis den daglige
sagshindtering, radgivning og politikudvik-
ling. Jeg belyser, hvordan departementsche-
fernes rolle forstas bade fra embedsveerkets
og ministerens position. Afhandlingen kan
dermed kvalificere debatten om departe-
mentschefernes funktion.

Pa el-lebehjul og yderste taburet

I afhandlingen underseger jeg departe-
mentschefernes praksis og roller gennem ob-
servationer og interviews. Jeg skyggede otte
departementschefer i perioden 2019-2020,
hvilket indebar, at jeg fulgte dem til meder
med alt fra ministre og ordferere til styrel-
sesdirektgrer, fuldmegtige og repraesentan-
ter for interesseorganisationer. Jeg var teet
pa, nar de forberedte medemateriale, og nar
departementschefen tog til mede ude i byen
— nogle gange i bil, andre gange pa el-labe-
hjul. Jeg sad med ved mederne béade internt
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og eksternt — nogle gange ved bordet, andre
gange langs veeggen.

Jeg foretog 19 interviews med departements-
chefer, 15 med afdelingschefer og syv inter-
views med ministre. Om de formelle inter-
views foregik pa Zoom, pa bagsadet af en
bil eller pad departementschefernes kontor
afgjorde interviewpersonernes kalendere og
Covid-19. Mit empiriske materiale giver et
unikt indblik i magtens maskinrum og et nyt
blik pa departementschefernes hverdag og
funktion.

Ministeriets CEO

Flere departementschefer beskrev det som
en vaesentlig rolle at veere ministeriets direk-
tor. Det indebeerer bl.a. at veere ansvarlig for
ministeriets organisering. Det er departe-
mentschefens ansvar, at ministeriet er klar
til at servicere ikke blot den siddende mini-
ster, men ogsa de ministre, der matte komme
i fremtiden. Departementschefen skal derfor
sorge for, at det rette personale er ansat, sikre
de ansattes fortsatte udvikling samt organi-
sationens udvikling.

Det indeberer ogsa at sikre, at ministeriet
leverer velskrevne, velforberedte sager til
ministeren, samt at ministeriet faktisk im-
plementerer de politiske initiativer pa om-
radet. Hvor meget sidstneevnte fylder, af-
henger bl.a. af, om ministeriet selv har hele
implementeringskeden i praksis, eller om
noget af implementeringen foregar uden for
ministeriet.

Det kan veere et fuldtidsjob i sig selv at veere
direktgr for ministeriet. I praksis velger
mange departementschefer dog at delegere
dele af det daglige ansvar til en afdelings-
chef. Det skyldes bl.a., at departementsche-
fen ofte blev nedt til at prioritere imellem
sine roller. Star det mellem at agere som mi-
nisteriets CEO og ministerens hgjre hand,
vil sidstnaevnte typisk trumfe i hverdagen.
Men flere departementschefer understrege-
de ogsé, at opstir der problemer i ministe-
riets, f.eks. med driften i styrelserne, vil de-
partementschefen veere nedt til at interessere
sig aktivt for og i hejere grad prioritere den
daglige ledelse af ministeriet.

Ministerens hojre hand

Som ministerens hgjre hand skal depar-
tementschefen kontinuerligt orientere sig
mod, aflaese og tilpasse sig efter ministeren.
Det gelder den praktiske del af hverdagen:
foretreekker ministeren morgenmeder eller
aftenmeder, onsker ministeren at fa et detal-

)) Star det mellem at agere som
ministeriets CEO og ministerens
hgjre hand, vil sidstnaevnte typisk

trumfe i hverdagen.

jeret dokument om sagen eller en mundtlig
briefing osv.?

Men det gelder ogsa situationer, hvor mini-
steren kan have brug for hjelp. Hvis ministe-
ren har spergsmal, stir departementschefen
parat til at besvare dem — eller finde en, der
kan besvare dem. Departementschefen kan
agere ministeriets hukommelse under me-
der og stille opfelgende sporgsmal eller vi-
deregive noter til ministeren, der kan agere
som stikord. Det geelder bade, nar ministe-
ren eksplicit eftersporger hjeelp med ord eller
handling (der er i afhandlingen beskrevet en
seerlig kigge-teknik), men ogsa uden. Et sid-
ste eksempel er, at departementschefen kan
vaere et ekstra szt gjne og erer til et mode,
hvilket giver et godt grundlag til efterfolgen-
de at vende medet med ministeren.

Rollen som hejre hand optager en stor del
af departementschefernes tid. Dette geelder
bade, nar departementschefen fysisk eller
virtuelt/telefonisk er sammen med ministe-
ren og i ministerens fraveer.

Det er kraevende at agere hejre hand, og de-
partementschefen er i store treek tilgengelig
for ministeren hele tiden. Denne rolle er ty-
pisk endnu mere fremtreedende i begyndel-
sen af en ministers regeringsperiode, hvor
de ofte har mere behov for assistance. Det
geelder i seerlig grad, hvis ministeren har be-
grenset erfaring som folketingsmedlem og
minister, men selv en erfaren minister kan
have brug for hjelp til at finde sig til rette pa
et nyt ressortomrade.

Radgiver

Den tredje og sidste rolle er at veere ministe-
rens radgiver og sparringspartner. Departe-
mentschefen skal veere klar til at give faglig
radgivning, at radgive om praksis samt pro-
ces, om kommunikation og om politisk-tak-
tiske aspekter.

Faglig radgivning kunne f.eks. vere: hvad
ligger der bag denne udregning? Hvilke kon-
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)) I deres

arbejde er det
nogdvendigt, at
departements-
cheferne balan-
cerer faglige,
tekniske aspek-
ter, proceshensyn
og politisk-takti-

ske aspekter.

sekvenser vil forslag A og forslag B have? Den
processuelle rddgivning handler om, hvilke
skridt der er for at fa en lovgivning igennem
i folketinget, hvordan en regeringssag kerer,
hvordan man udsteder en bekendtgerelse
m.m. De fleste departementschefer er ogsa
inde over kommunikations- og presseradgiv-
ningen, selvom det varierer, hvor meget det
fylder. Det indebeerer alt fra taleskrivning til
pressemeddelelser.

Dertil kommer den politisk-taktiske radgiv-
ning, der handler om, hvilke muligheder mi-
nisteren har for at komme igennem med sin
politik i regeringen og i Folketinget. Hvor-
dan er mulighederne for flertal? Hvordan ser
forskellige flertalskonstellationer ud, og hvad
vil det betyde for politikken? Dette skal ikke
forveksles med partipolitisk rddgivning, her-
under radgivning om kontakten til ministe-
rens bagland, ministerens position internt i
partiet m.m. Denne rddgivning ber det faste
embedsverk ikke give.

Man kan maske tenke, hvorfor netop depar-
tementschefen er s veesentlig en radgiver for
ministeren, nar der ogsa er en serlig radgi-
ver. Departementschefen er helt central, for-
di vedkommende har en unik kombination
af viden.

For det forste bruger departementschefen
en anseelig meengde tid med ministeren
bade til interne og eksterne meder samt pa
tomandshéand. Derfor har departementsche-
fen typisk indsigt i ministerens tankegange
og prioriteringer pa tvers af forskellige pro-
blemstillinger.

For det andet er departementschefen meget
velorienteret om, hvad der foregar pd mini-
steriets ressort. Departementschefen laeser
storstedelen af det skrevne materiale, der
produceres 1 ministeriet og er kontinuerligt
i kontakt med afdelingscheferne. Det giver
departementschefen en unik viden pa tveers
af ministeriets arbejdsomrader, der kan veere
gavnlig 1 rddgivningen af ministeren. Det er
vaesentligt, fordi departementschefen er an-
svarlig for at kvalitetssikre sagerne, fx: lever
de op til de faglige standarder? Er de inden
for lovgivningens rammer? Den seerlige rad-
giver har ikke et tilsvarende ansvar for sa-
gens indhold, men den precise funktion af
den seerlige radgiver besluttes af den givne
minister.

For det tredje er departementschefen typisk
velorienteret om, hvad der foregar pa tvers
af Slotsholmen. Mederne i departements-

chefregi, bdde de mindre formelle morgen-
madsmeder og formelle meder i forbereden-
de regeringsudvalg, giver en unik adgang til
viden om, hvad der foregar i de andre mini-
sterier. Er der f.eks. ved at blive udarbejdet
politik i et andet ministerium, som ministe-
ren skal veere opmerksom pa?

Uanset hvordan departementschefen vel-
ger at organisere sig med sine afdelingsche-
fer, tyder meget pé, at departementschefens
kombination af viden om ministerens stand-
punkt, om ministeriets eget ressortomrade
og om Slotsholmen generelt giver en unik
kombination af viden, som ger departe-
mentschefen til en essentiel radgiver for mi-
nisteren.

Departementschefernesrygsaek

Hvad har man sa brug for for at navigere
som departementschef pa Slotsholmen? I
deres arbejde er det nedvendigt, at departe-
mentscheferne balancerer faglige, tekniske
aspekter, proceshensyn og politisk-taktiske
aspekter. Derfor kreever det bl.a. faglig viden
(fachwissen), procesviden (dienstwissen) og
politisk teeft at veere departementschef.

Fachwissen forstaet som teknisk og/eller fag-
lig viden er en af de traditionelle kernekom-
petencer hos embedsvarket. Det stammer
typisk fra ens uddannelse og forstés som ge-
neralistkompetencer eller specialistkompe-
tencer.

Det er helt essentielt at have fachwissen for at
kunne forklare de tekniske aspekter af en sag
til ministeren, for at kvalitetssikre sager, der
nar ministeren, og for at kunne sige fra over
for ministeren, ndr ministeren f.eks. er ved at
gd leengere, end der lovhjemmel til.

Procesviden (dienstwissen) bestar af to ting.
Forst en generel procesviden, dvs. viden om
formelle og uformelle normer samt proce-
durer indenfor bade det administrative og
det politiske system. Derudover en ressort-
specifik procesviden, forstaet som viden om
indholdet 1 politik, politikformuleringens
grundlag samt viden om tidligere initiativer
pa ministeriets omrade, der ikke blev vedta-
get. Hvor den generelle procesviden geelder
pa tveers af ministerierne, er den ressortspe-
cifikke viden mindre anvendelig pa tvers.

Procesviden er essentiel bade under forbere-
delsen af sager til ministeren, ndr man skal
assistere ministeren under meder, og nar
man skal hjeelpe ministeren med at navigere
pa Slotsholmen og fa sin politik igennem.
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Derudover er det vigtigt med politisk teeft
(political craft), hvilket bl.a. indebeaerer en
forstaelse for de politiske implikationer af
politikforslag, en forstaelse for den politiske
virkelighed, man arbejder ind i, og at man
kan designe processer, der maksimerer mu-
lighederne for, at ministerens politik kan re-
aliseres.

Den politiske teeft er seerlig vigtig, nar det
kommer til at assistere ministeren med po-
litikudvikling og til at hjelpe med at fa mi-
nisterens politik fert ud i livet. Sidstneevnte
indeberer bl.a. at hjeelpe med at drefte, hvor-
dan ministeren péa forskellig vis kan teelle til
90 i Folketinget og hjelpe med perspektiver
pa, hvad de forskellige flertalskonstellationer
vil betyde for politikudformningen.

I realiteten skal departementschefen have
mange flere kompetencer, end der er plads til
at uddybe her: kommunikative evner, en stor
arbejdskapacitet, stamina, veere omstillings-
parat og meget mere.

Ud af ministerens skygge

Som jeg indledte med at skrive, har depar-
tementscheferne typisk befundet sig i mini-
sterens skygge. Gemt vk fra offentligheden.
I de seneste ar er embedsvearket i1 stigende
grad kommet i rampelyset, og én vinkel pa
emnet er en undren over, om embedsvarket

enten ikke er gode nok til at sige fra, hvis en
minister fx er pa vej til at ga for langt eller
omvendt, at embedsverket ikke gode nok til
at hjeelpe ministeren med at fore sin politik
ud i livet.

Nogle ministre oplevede et embedsveerk,
der havde styringen i en grad, sa ministeren
vanskeligt kunne trenge igennem. En mi-
nister beskrev den overvaldende oplevelse
af at veere to, der tenkte pa det politiske
(ministeren og den serlige radgiver) over
for et stort embedsvaerk med et mere fagligt
fokus. Andre ministre oplevede modsat, at
embedsvearket arbejdede serdeles loyalt for
de politiske visioner. En minister understre-
gede, hvordan magten ikke har noget tom-
rum: hvis ministeren ikke stiller sig derind,
sa skal embedsveaerket nok serge for, at der
sker noget, indtil ministeren igen er pa ba-
nen.

Embedsveaerkets egen opfattelse stemte mest
overens med sidstnaevnte: de arbejdede for at
hjeelpe den til enhver tid siddende minister
med at fore sin politik ud i livet. Det inde-
beaerer at arbejde for og med ministeren, at
sige fra over for ministeren, hvis det er ned-
vendigt, at hjelpe med politikudvikling og
at veere klar til at skifte retning, nar ministe-
ren udskiftes. Sidstnavnte er essensen af det
permanente embedsverk.

)) En minister understregede, hvordan magten ikke

har noget tomrum: hvis ministeren ikke stiller sig der-

ind, sa skal embedsveerket nok sgrge for, at der sker

noget, indtil ministeren igen er pa banen.
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