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Noglen til at fa Kebenhavns
Kommunes styreform til at

fungere

1 december 2016 skiftede Peter Stensgaard Morch sin stilling som departementschef 1 Beskceftigelsesministe-
riet ud med stillingen som administrerende direktor for Kobenhavns Kommunes okononuforvaltning. Admi-
mistrativ Debat modtes med Peter, der efter et ét ar 1 sin nye stilling fortceller om forskellen pa at veere overste
chef 1 henholdsvis et centralt ministerium og 1 landets storste kommune, om sine erfaringer med den politiske

styreform 1 Kobenhavn og en lille smule om fodbold.

AF CLAES NILAS OG KASPER TOLLESTRUP,
ADMINISTRATIV DEBAT.

Dererganske fatopcheferistaten,
derskifter til en stilling som topchef
iden kommunale sektor.

Hvadvar dinmotivation for at skifte?

Det var en velovervejet, men ogsé stor be-
slutning for mig. P4 mange mader havde jeg
det virkeligt godt i mit tidligere job. Det er
fantastisk privilegeret og speendende at vaere
departementschef, beskaftigelsesomradet er
enormt speendende, og jeg havde faet indret-
tet Beskaftigelsesministeriet preecis, som jeg
onskede det.

Min situation var dog den, at jeg var blevet
departementschef allerede som 37-arig, og
det stod derfor fra starten klart for mig, at jeg
ogsa skulle preve noget andet. Og da jeg hav-
de arbejdeti flere forskellige ministerier, men
aldrig veeret uden for Slotsholmen ogi gvrigt
ikke folte mig feerdig med den offentlige sek-
tor, sé var det her den mest interessante stil-
ling, jeg overhovedet kunne f4 gje pa.

Jeg synes, det er interessant at fa mulighed
for at arbejde med den offentlige sektor i den
anden ende af styringskeden og forsege at
gore alt det, der kommer fra Slotsholmen og
Folketinget til virkelighed. Ikke mindst er
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det interessant at fa det til at ske i en meget
stor organisation som Kegbenhavns Kommu-
ne, der er landets storste arbejdsplads med
45.000 ansatte.

Det var desuden en stilling, som gav mig mu-
lighed for bade at bruge mine erfaringer fra
Slotsholmen og samtidig leere en masse nyt
og arbejde med sagerne fra en anden vinkel.
Nar man bliver chef for en gigantisk drifts-
maskine som Kebenhavns Kommune, bliver
de lidt abstrakte begreber som effektivise-
ring, omstilling og digitalisering, som jeg fx
pa et tidspunkt arbejdede med som effektivi-
seringschef i Finansministeriet, langt mere
konkrete og reelle.

Om forskellen pa ar vere departementschef
og administrerende direktor

Hvordan adskiller din hverdag som
administrerende direktor sig fra din
hverdag som departementschef?

Meget ligner ganske meget, og sa er der no-
get, der ikke gor. Efter nogle uger i jobbet
brugte jeg det billede, at jeg spillede med i et
spil, der lignede fodbold. Efterhanden opda-
ger man, at banen er sat op pa en lidt anden
made, reglerne er nogle andre, og tacklinger-
ne falder pa en anden made. Men det ligner
fodbold, og er man god til fodbold, kan man
ogsa blive god til det her spil. Men der er alt-
sa nogle ting, man skal starte med at laere.

En forskel er, at man som departementschef
refererer til ministeren — og kun ministeren
— som sé star til ansvar over for Folketinget.
Som administrerende direkter for @konomi-
forvaltningen refererer jeg til hele @konomi-
udvalget og til hele Borgerrepraesentationen.
Jeg har selvfolgelig en seerlig relation til over-
borgmesteren, der er formand for bade Oko-
nomiudvalget og Borgerrepraesentationen.
Men jeg skal betjene hele udvalget og nyde
hele udvalgets tillid.

En anden forskel er, at jeg ikke har det politi-
ske niveau sa teet inde pa livet i hverdagen,
som jeg havde det i ministeriet. Som depar-
tementschef fokuserede jeg op imod 90 pct.
af min tid pa ministeren og pa relationen til
Folketinget. Det vil sige de sager, der fore-
leegges ministeren, politiske forhandlinger,
moder med ordferere, svar til Folketinget
osv. Ind imellem det kunne jeg sd som en del
af de resterende 10 pct. vende mig mod orga-
nisationen og fx neglerekrutteringer.

I min nuverende hverdag er fordelingen
mere fifty-fifty, og det betyder, at jeg har

bedre mulighed for at lede organisationen,
end jeg havde som departementschef. Det er
bade rigtigt speendende, men ogsa helt ngd-
vendigt i en sé stor driftsbutik som Kgben-
havn. Samtidig bruger jeg ogsa meget tid pa
relationen til de store selskaber, som kom-
munen er medejer af, og som har rigtig stor
betydning for kommunens gkonomi. Det
gelder fx forsyningsselskaberne, By- og
Havn og Metroselskabet.

Kobenhavn er jo ikke en helt almindelig
kommune. Det kommer fx til udtryk ved, at
nogle sager bliver hvirvlet op i de nationale
medier, som kan leegge et helt andet tryk end
de lokaler medier og sprede sig pa flere plat-
forme. Det seneste ar har der veeret to-tre af
den type sager, og de har haft det samme
medietryk, som jeg oplevede i ministerierne.
Og nar de sager opstar, sa forrykkes balan-
cen, og jeg bruger mere tid pa handteringen
heraf.

Hvad erdine erfaringer med
embedsvaerketi Kebenhavns Kommune?

Vi har formentlig et steerkere rekrutterings-
grundlag i Kebenhavn end i kommuner len-
gere vaek fra universitetsbyerne. Jeg har i
hvert fald oplevet, at embedsveerket fuld-
stendigt ligner det, jeg kender fra ministeri-
erne - lige sd dygtige generalister, lige sa ar-
bejdsomme og lige sa fagligt dygtige pa
seerlige ekspertiseomrader.

Det har veeret en forngjelse at opleve, og det
betyder ogsa, at vi fx har kompetencer til at
indgd i dialog med ministerierne. Af den
grund og i kraft af vores storrelse og geogra-
fiske placering har vi en relativt teet kontakt
til ministerierne og Slotsholmen.

Erdin kontakt med overborgmesteren
lige sa teet som med ministeren?

Nej, jeg sidder fx ikke og taler en time med
overborgmesteren hver dag, som jeg ofte
gjorde med ministeren, ligesom der heller
ikke dagligt er meder med ordferere, politi-
ske forhandlinger mv. Nu oplever jeg askillige
dage, hvor jeg kun tager mig af organisatio-
nen og ledelsen heraf. Det hanger formentlig
ogsa teet sammen med, at overborgmesteren
er meget rutineretirollen, og en mindre erfa-
ren overborgmester ville derfor nok kunne
forudseette min tilstedeveerelse ved flere meo-
der mv. i det daglige. Men det er simpelthen
ogsa en ngdvendighed at kunne holde et mere
fast og lebende fokus péa en sa stor driftsorga-
nisation, bade for at holde den overordnet pa
sporet, men ogsa for at lese de konkrete pro-
blemstillinger, der hele tiden opstar.
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)) Som depar-
tementschef
fokuserede jeg
op imod 90 pct.
af min tid pa
ministeren og
pa relationen til

Folketinget.

)) I min nuvee-
rende hverdag er
fordelingen mere
fifty-fifty, og det
betyder, at jeg har
bedre mulighed
for at lede organi-
sationen, end jeg
havde som depar-

tementschef.

Til gengeeld er politikerne teettere pa nogle af
de beslutninger, som man betragter som rent
administrative i ministerierne. Ministeren
har formelt ledelsesansvaret for ministeriet,
men det er praksis, at alle administrative for-
hold er uddelegeret til departementschefen.
Deteranderledesher, ogjegskulle veenne mig
til, at @konomiudvalgetinteresserersig forin-
terne forhold i forvaltningen, som fx sygefra-
vaeret, og det pa en made, hvor de drefter og
tagerstilling tilindsatser og tilgange til det.

Hvad erdinrolle paudvalgsmeder,
budgetforhandlinger mv?

Politiske meder foregir meget skemasat i de
respektive udvalg og herudover i budgetfor-
handlingerne. Det er overborgmesteren, der
leder forhandlingerne, og jeg bistdr ham i at
lede dem. Men jeg skal huske p4, at jeg som
leder af forvaltningen skal betjene hele @ko-
nomiudvalget og Borgerrepraesentationen.
P4 den méade er min rolle bredere end som
departementschef, hvor man er 100 pct. mi-
nisterens mand eller kvinde.

Det er fx mig og ikke overborgmesteren, der
underskriver indstillinger til @konomiudval-
get og Borgerrepraesentationen, hvorimod
det er ministeren, der underskriver alt, der
gar fra ministeriet til Folketinget.

I kommunen er det forvaltningen, der leegger
indstillingerne til beslutninger frem, og det
behgver borgmesteren ikke nedvendigvis
vere enig i. I vores styreform, hvor borgme-
strene kommer fra hele det politiske spek-
trum, er det i nogle udvalg ikke usadvanligt,
at borgmesteren ikke kan stette forvaltnin-
gens indstillinger, fordi borgmesteren ikke er
en del af det faste flertal. Forvaltningen leg-
ger det frem, den fagligt kan sta inde for, og
som der forventes at kunne opnas flertal for i
udvalget, og det kan borgmesteren sagtens
velge at stemme imod.

Detbetydervel sd ogsa, atdeter
embedsmaend, der skal forklare
og forsvare indstillingerne?

Ja, i udvalgene er det helt seedvanligt, at em-
bedsmend skal uddybe og begrunde indstil-
lingerne, idet borgmesteren ikke har god-
kendt dem. I et ministerium er det til
gengald utenkeligt, at der fx sendes noget
til en forligskreds eller som grundlag for for-
handlinger, hvor ministeren laegger luft til
indstillingerne.

Her vil jeg igen sige, at det ligner det fod-
boldspil, jeg kender. Kunsten at legge sager
frem, som er underbygget af faglige argu-

menter, og som samtidig tager pejling efter,
hvor man kan forestille sig et flertal. Det lig-
ner ret meget, det jeg kender, og det er et
héndveerk, der kan overfores direkte.

Hardu szerlige erfaringer fra
ministerierne, som duharkunnettage
medindikommunen?

Jeg synes hele bevidstheden om embeds-
mandsrollen, de veerdier, vi har knyttet her-
til, og i et lidt bredere perspektiv koblingen
mellem politik og faglighed star meget
skarptslebent pa Slotsholmen. Det at arbej-
de troveerdigt med at fa faglighed ind i de
politiske beslutninger er et handveerk, som
jeg har kunnet tage direkte med herover.
Samtidig har det at indtage lederrollen i et
professionelt embedsmandssystem ogsa vee-
ret ganske overforbart, fordi medarbejdere
og chefer i hej grad ligner dem, jeg kender
fra ministerierne.

Om styreformen i1 Kobenhavns Kommune

Hvilke exfaringer har du gjort digmed
styreformen i Kebenhavns Kommune?

Det har veeret interessant at skifte fra mini-
sterierne, der ligner hinanden ganske meget,
til en noget anderledes struktur. Men jeg
oplever et meget velordnet politisk system
og en meget veldreven og professionel admi-
nistration. Det er klart, at styreformen bi-
drager med en ekstra kompleksitet til ledel-
sen af kommunen. Det kan utvivlsomt geres
enklere. Men nu er det den styreform, vi
har, og den kan jeg godt arbejde med at fa til
at fungere.

Det medferer helt klart en kompleksitet, at
man har syv forvaltninger med en politisk le-
delse fra hele det politiske spektrum. Og det
er jo det politiske spektrum, der er specielt.
Hvis man sammenligner med ministerierne,
er situationen jo ogsa den, at hvert ministe-
rium er selvstendigt sit eget og ikke hierar-
kisk underlagt fx Statsministeriet eller Fi-
nansministeriet. Men der er sd en rakke
koordinationsmekanismer i form af fx faste
embedsmands- og regeringsudvalg, som sik-
rer, at det fungerer i det daglige. Vihar sadan
set de samme koordinationsmekanismer i
Kobenhavn med ugentlige meder mellem
forvaltningsdirektererne og et ekonomiud-
valg, hvor alle borgmestre er fadte medlem-
mer. Forskellen er s, at “regeringen” her i
kommunen omfatter bade flertallet og min-
dretallet. Og at den politiske ledelse, herun-
der borgmestrene, er valgt for fire ar og uden
mulighed for nyvalg inden for den funktions-
periode.

4
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)) Jeg har i hvert fald oplevet, at embedsvaerket

fuldsteendigt ligner det, jeg kender fra ministerierne

- lige sa dygtige generalister, lige sa arbejdsomme og

lige sa fagligt dygtige pa saerlige ekspertiseomrader.

Hvordan handterer dustyreformen
ipraksis?

Jeg tror, at mine erfaringer fra fx bade Fi-
nansministeriet og ressortministerier er et
godt afseet for at treede ind rollen. Det hand-
ler pa den ene side om en grundleggende
forstaelse af betydningen af, at Finansmini-
steriet skal koordinere regeringsarbejdet og
sikre styr pa gkonomien med veerdier om, at
det er godt for Danmark, at der er et sterkt
Finansministerium. Men det handler ogsa
om sterke verdier om, at man fra Finansmi-
nisteriets side skal passe pa med at styre fag-
ministerierne for hardt og i stedet sikre mu-

lighed for, at ministerierne kan udfolde deres
faglighed, skabe udvikling og teenke nyt. Der
skal veere en reel plads til at fele ansvar for at
kunne tage ansvar for sit ressortomrade.

De veerdier harjegtaget med mig som grund-
lag for at balancere de ambitioner, man kan
have, nar man sidder i min rolle og skal holde
sammen pd gkonomien og samtidig anerken-
de, at de, der driver fx skoler og sociale til-
bud, skal merke, at der er tillid til, at de har
bolden og tager et ansvar. Det er et meget
sundt udgangspunkt, nar man skal fa det til
at fungere under den her styreform.
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)) I vores styreform, hvor borgmestrene Om styring, ledelse og implementering

Hvilke tanker gjorde du dig om ledelse
i en sa stor organisation som Kegbenhavns
Kommune?

kommer fra hele det politiske spektrum,

er det i nogle udvalg ikke usadvanligt, at

Der er bedre muligheder for at arbejde med
ledelse i kommunen, fordi der ikke er s§ me-
get fokus pa at betjene minister og Folketing.
Og samtidig er man i kommunen teettere pa
kernen i det, vi arbejder med.

borgmesteren ikke kan stotte forvaltningens
indstillinger, fordi borgmesteren ikke er en

del af det faste flertal.

Ietministerium teenker man megetistyrings-

Min oplevelse er, at det er muligt at sikre den
negdvendige koordination og sammenheng,
hvis man gar til det med den rette forstéelse
af, hvordan styreformen er bygget op, og
hvordan rollefordelingen mellem de enkelte
forvaltninger er. Og det indeberer bl.a. at
anerkende, hvordan verden ser ud fra de en-
kelte forvaltningers perspektiv, og at der i
hver forvaltning er flere tusinde medarbejde-
re, der hver dag skal lese opgaver.

Man kan utvivlsomt opfinde en enklere sty-
reform, men det er ikke det, jeg bruger min
tid pa at overveje. Jeg fokuserer pa at forsta
mekanismerne i styreformen og pa, hvordan
man kan fa den opdelte forvaltning til at fun-
gere som en sammenhangende administra-
tion. Og min konklusion er, at det kan man
godt, hvis man ger det pa den rigtige made.
Og det er jeg ved at finde neglen til.

Styreformen har I jo til dels til faelles med
andre store byer -er detnoget, I drofter?

Vi medes jeevnligt 1 6-by-samarbejdet, men
dreftelserne er mere knyttet til vores feelles
interesser som store byer. Droftelserne hand-
ler fx om befolkningstilvaeksten i de store
byer og det, der folger med af byudvikling,
udvikling af offentlig infrastruktur mv.

Men der er ogséa stor interesse for et emne
som digitalisering i store byer. Det tror jeg
ogséd, dereride ovrige kommuner. Men det er
klart, at de store byer har nogle organisatio-
ner, der er bedre rustet til at rykke pa den
dagsorden. Jeger meget optaget af, at Keben-
havn gar forrest pd den dagsorden, fordi vi
netop harvolumen, gkonomi og kompetencer
til det. Vi har fx afsat 450 mio. kr. til at inve-
stere os til smartere lgsninger pa vores effek-
tiviseringsbehov. Pengene er ikke gremeerket
til digitalisering, men det er helt klart et om-
rade, jeg forventer, vi kommer til at satse pa
skal drive fornyelsen, effektiviseringen og
forbedringen af services i de kommende ar.

modelleriform af fx lovgivning, incitamenter
og den type mere abstrakte greb til at skabe
forandringer. [ kommunen skal vi teenke mere
iledelse for at fa tingene til at ske i yderste led.
Jeg ser ledelse som et bredere veerktej, hvor
der skal arbejdes med at finde rummene mel-
lem de harde styringsgreb, sa der bliver plads
til kultur, motivation og ideer. Man skal ikke
bare tro, at det er tilstreekkeligt, at man har
skrevet et notat og truffet en beslutning, der
skal virkelig treenges igennem og arbejdes
med at fa tingene til at ske. Eksekvering star
virkelig hojt pa dagsordenen.

Jegvilikke fremstille en karikatur af, hvordan
det foregar i staten. Men der er altsa steder,
hvor vi tror, at hvis vi bare eendrer pa en regel
eller skruer pa et incitament, sa skal der nok
ske forandringer derude. Der eride senere ar
arbejdet en del i ministerierne pa at blive
skarpere pa implementeringsdagsordenen og
pa at folge beslutningerne til ders. Detharjeg
ogsa selv arbejdet for i Beskaftigelsesmini-
steriet. Men der er altsd et niveauspring ud til
kommunerne og til de yderste led.

Hvordan kan manstyrke
implementeringen fra statens side?

Man skal have mere fokus pd, hvad man rent
faktisk kan lykkes med at implementere med
de greb, man har til radighed, i stedet for at
forfine yderligere pa implementeringskapa-
citeten i ministerierne. Nogle af de beslut-
ninger, man prever at treffe centralt, vil
kreeve en voldsom indsats at implementere
hele vejen ud.

Det kan maéske lyde som et klassisk kommu-
nalt synspunkt, men man ma3 stille sig selv
spergsmalet, om man pa nogle omréader skal
indstille sine implementeringsambitioner en
smule. Selvfolgelig skal man pa nogle omra-
der kunne treffe detaljerede beslutninger
om, hvordan fx beskaftigelsesindsatsen skal
veere 1 forhold til bestemte malgrupper. Men
man skal veere realistisk om, hvor detaljeret
man er i stand til at implementere.
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Det samme gaelder her i kommunen, hvor det
heller ikke er tilstraekkeligt bare at treeffe be-
slutningen. Der skal virkelig holdes fast. Og
man kommer til kort, hvis man tror, man
kan gore det alene med instrukser, incita-
menter og bevillinger. Det kraever et ledel-
sesmessigt fokus, som er svert at have fra
Slotsholmen og hele vejen ud i alle landets
kommuner.

SaIskal ogsaarbejde hardt med
implementering afbeslutninger
i kommunen?

Jeg har veeret med til at lave effektiviseringer
i Finansministeriet. Og der er det altsa et helt
andet perspektiv at effektivisere via fx ind-
keb i en kommune, hvor man er nedt til at
komme helt tet pa de reelle barrierer for
compliance, altsa sikre, at der bliver indkebt
over de indgdende indkebsaftaler. Hvis man
bare legger et givet niveau for compliance
ind i budgettet, skal man ikke tro, at bespa-
relserne bare sker, hvis man bagefter vender
ryggen til.

Der er brug for et skarpt fokus pa, at styrin-
gen hele tiden skal have blik for, at der ogsa

skal veere plads til at fylde faglighed, ledelse
og motivation ind imellem. Det horer jeg ogsa
i de forelgbige toner fra regeringens Ledelses-
kommission. Og det er vigtigt. Den rene sty-
ring ma ikke draebe den public service-moti-
vation, som udger en sarlig drivkraft og
ressource i den offentlige sektor. Ellers risike-
rer vi en situation, hvor vi kun far lige praecis
det, reguleringen beder om. Men med god le-
delse i kommunerne og i de enkelte driftsen-
heder kan man fylde rammerne ud med fag-
lighed og fylde den ekstra motivation og
energi ind i opgavelesningen.

Kan du afslutningsvis pege nogetsom
ministerierne og kommunen kan leere
afhinanden?

Der er et skarpere fokus pa drift i kommu-
nerne. Det vil sige et skarpere fokus pa at til-
retteleegge arbejdsprocesserne, si de beslut-
ninger, vi treffer, faktisk virker i driften og er
teenkt hele vejen ud i praksis. Herudover er
der en bredere teenkning om ledelse 1 kom-
munerne, end jeg ser i staten. Jeg oplever, at
man i staten med fordel kan indtenke et bre-
dere fokus pa ledelse end pé ren styring. B

)) Man kan utvivlsomt opfinde en enklere styreform,

men det er ikke det, jeg bruger min tid pa at overveje.

Jeg fokuserer pa at forsta mekanismerne i styreformen

og pa, hvordan man kan fa den til at fungere. Og min

konklusion er, at det kan man godt, hvis man gor det pa

den rigtige made. Og det er jeg ved at finde ngglen til.
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