Vi har gaet efter at fremseette
anbefalinger, som man ogsa
politisk ville eftersporge

Adnunistrativ debat har interviewer overborgmester Frank Fensen om arbejdet 1 Bo Smith-udvalget, an-
befalingerne herfra samt forskelle 1 samspillet mellem politikere og embedsmeend i staten og 1 kommunerne.

AF NIELS JORGEN MAUPEDERSEN OG
KASPER TOLLESTRUP, ADMINISTRATIV
DEBAT.

Hvordan har detveeret som politiker at vaere
med i Bo Smith-udvalgets arbejde ?

Jeg gik ind i arbejdet med et abent sind, hvor
opgaven var at se pa samspillet mellem poli-
tikere og embedsmand i de forskellige of-
fentlige systemer, samspillet mellem politi-
kere og embedsmend i staten og i forhold til
Folketinget og samspillet mellem politikere
og forvaltning i kommuner og regioner. Men
selvfolgelig gik jeg ogsa ind i arbejdet med
den erfaring, jeg havde fra 7% ar pa Slotshol-
men som minister, tyve ar i Folketinget og de
sidste seks ar som overborgmester. Men ogsa
med et abent sind i forhold til, om vi kunne
inspireres af f.eks. andre lande, der har andre
mader at organisere relationen mellem poli-
tikere og embedsmaend end vort system, der
er gdetiarv fra tidligere generationer af poli-
tikere og embedsmand. Og jeg oplevede, at
ingen kom til udvalgsarbejdet med den ind-
stilling, at vores danske system er stebt i be-
ton og ikke star til at forandre.

Vi har ogsé faet input fra de kritiske rester —
bl.a. ved de mange heringer, som udvalget
afholdt. Og det har ogsd veret meder med
professorer, journalister og kommentatorer,
tidligere og nuvaerende embedsmend. Bade
Bertel Haarder og jeg selv har prioriteret ar-
bejdet og veeret med til mederne, hvor vi har
faet mange forskellige input. Jeg synes der-
udover, at det for mit eget vedkommende har
veeret en leringsproces i retning af at have
faet en bedre forstdelse for den offentlige
sektors indretning.

Nar jeg ser tilbage pa Nordskovs beteenkning
fra 1993, synes jeg den var god, men vi méa
ogsa sige, at der er sket meget siden da. Bade
imaéden at drive politik pa generelt, men mé-
ske serligt i forholdet mellem det politiske
milje og medierne. Jeg synes, det var det rele-
vante tidspunkt pa ny at fa undersegt tinge-
ne péa til bunds, ogsa fordi der har veret et
billede i offentligheden af, at antallet af skan-
dalesager har veeret sterkt stigende. Men
ogsi et billede af, at tilliden mellem borgerne
og de folkevalgte er slidt ned. Og her synes
jeg, det har veeret godt med det grundige ar-
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bejde, som kan afmontere nogen af disse my-
ter. Vi kan ikke dokumentere, at der flere sa-
ger, og vi kan ikke dokumentere, at tilliden
til det politiske system er for nedadgiende.
Faktisk er det sddan, i al fald nar vi ser pa det
kommunale system, at der er en hoj grad af
tillid til borgmesteren. Men selvfolgelig mé
vi samtidig sige, at vi har fundet, at der et
problem med tilliden mellem Folketinget og
centraladministrationen.

Fremadrettet har det vaeret vigtigt for os at
kunne komme med nogle anbefalinger, der
kunne bruges, og ikke noget, der bare “kom-
mer op pa hylden”. Og her har det gledet
mig, at bidde den nuveerende og tidligere fi-
nansminister har responderet positivt pa vo-
res anbefalinger.

Etafde afgerende temaeriforhold til den of-
fentlige forvaltning i disse ar er spgrgsma-
let om at sikre mere dbenhed, badeiforhold
til statsligy og kommunal forvaltning.
Sporgsmalet er, hvordan opnar man en ho-
jere grad af abenhed, f.eks. omkring det
faglige arbejde ? Ogiden forbindelse har vi
lagt maerke til, atIikke iarbejdetergaetind
patanken om enwhistleblowerordningifor-
hold til offentlige organisationer ?

Temaet abenhed er noget vi har dreftet rigtig
meget i udvalget, ogsa fordi vi var flere i ud-
valget, der sad med en oplevelse af, at em-
bedsapparatet har lukket sig mere og mere
om sig selv. Ikke mindst set i forhold til opga-
ven med at bidrage til folkeoplysningen. Det
er bl.a. derfor, at vi har stillet forslaget om, at
man i staten skal komme med arlige rappor-
ter, ikke bare fra de ekonomiske ministre,
om hvad der sker inden for et ministeromra-
des faglige felt. Sddan at man far en storre
viden om, hvad arbejdes der med inden for
ministeromradet, og ikke mindst hvad er der
af ny viden. Og vi anbefaler ogs4, at ministe-
rierne over for Folketinget er mere dbne om
at dele viden om de faglige anbefalinger.

Vi har géaet efter at fremsaette anbefalinger,
som man ogsa politisk ville eftersperge. Og
her mener vi generelt, at abenhed kan prakti-
seres ad anden vej end ved hjelp af whistle-
blowerordninger.

I Keobenhavns kommune har vi faktisk en
whistleblowerordning, men jeg mener allige-
vel, at mange af anbefalingerne omkring
abenhed ogsd kan bruges i Kebenhavns
kommune.

Men er det realistisk med en storre grad af
dbenhed, nar derisagens natur er nodt til at

veere en vis lukkethed omkring selve den
politiske beslutningstagen ?

Jo men nar vi nu ved, at vi har folk siddende i
centraladministrationen med en stor faglig
viden, sa er det =rgerligt at se, at sagerne,
som korer rigtig hardt i medierne, forer til, at
man siger, at vi ma hellere kore sa skjult som
muligt for ikke at risikere at havne i en stor
medieeksponering. For der er rigtig meget
viden i offentlige organisationer som depar-
tementer og styrelser, der kan deles med
pressen og offentligheden. Det vil ogsa give
indtrykket af, at der er en kernefaglighed i
embedsapparatet, som der arbejdes ud fra.
Ellers far folk jo den opfattelse, at alle arbej-
der nermest som spindoktorer i ministerier-
ne. Og s& ma man acceptere, at der kan vaere
andre faglige opfattelser ude i miljget om-
kring én, sa det kraver naturligvis, at man
ogsa kan std pa mal for sin faglighed. Jeg sy-
nes ikke, det gor noget, at man f.eks. som mi-
nisterium gar ind i fag-faglige droftelser med
leereanstalterne og forskningsmiljeet om-
kring en. Angsten for at dele viden kan ma-
ske ogsd heenge sammen med nulfejlskultu-
ren. Men her er det min opfattelse, at man
ber arbejde med en mere tillidsbaseret kul-
tur.

Detherhsengervel ogsa sammen med vare-
tagelsen afde klassiske embedsmandsdyder?

Vi var i udvalget enige om, at det var helt
centralt at finde ud af, hvordan ser f.eks. de
unge fuldmeegtige 1 de offentlige organisati-
oner pé de klassiske embedsmandsdyder. Og
det er dbenbart noget, man hele tiden skal
huske at traekke frem og holde i heevd. Sddan
at de sa at sige sidder pa rygmarven. S jeg
synes det var fornuftigt, at man i Statsmini-
steriet forestod arbejdet med det nye Ko-
deks, som vi ogsa 1 udvalget var inde over og
kom med idéer til. Og sd udarbejdede vi ef-
terfolgende et Kodeks for kommunerne.

Men Kodeks skal reflekteres i en motivati-
on hos den enkelte embedsmand om at hol-
de sig til dyderne. Tjenestemandssystemet
er pa vej ud. Offentligt ansatte bliver mere
praestationsaflonnede. Kan sadanne for-
hold pavirke motivationen blandt embeds-
maendene med hensyn til at holde sig til dy-
derne?

Der hari al fald veeret en for hej grad af kon-
trol med rapporteringer og covermyass-kul-
tur. Her er det vigtigt, at vi svinger pendulet
til i langt hejere grad at have fokus péa resul-
taterne og mindre fokus pé processerne. Det
forudsetter en mere tillidsbaseret tilgang til
ledelse. Men mit indtryk er, at forholdet mel-
lem Folketing og centraladministration har
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udviklet sig pa en lidt skeev méde, sadan at
nulfejlskulturen er blevet for dominerende.
Der skal veere en erkendelse og accept af, at
der kan ske fejl. Og sa skal man naturligvis
veere aben om fejl og huske at orientere Fol-
ketinget herom. Og det er i den retning Ko-
deks gar, men ogsa udvalgets onske om at
skabe en hojere grad af tillid mellem Folke-
tinget og centraladministrationen.

Hvad gor vi ved det forhold, at nar der udvi-
ses en abenhed fra embedsmandssyste-
mets side, sa ser man en hgj grad af risiko
for atblive misbrugtimedierne ? F.eks. kan
mails af intern karakter havne pa forsiden
afaviserne.

Vi har i udvalget en tro p4, at sd lenge man i
embedsmandssystemet arbejder ud fra de
klassiske dyder, sa kan det ikke ga helt galt.
Men der skal stadig vere en mulighed for
fortrolighed i forhold til sager, der til sidst
besluttes af ministeren. Det er helt legitimt,
at ministeren i en proces f.eks. beder om at fa
testet forskelige bud pa lgsninger. Og mini-
steren mé have mulighed for at fi gennem-
fort sin politik, ogsd selvom der i et forlgb er
udtrykt faglige betenkeligheder herved.
Graeensen gér naturligvis ved noget, der er
klart ulovligt — der skal embedsapparatet sige
fra.

Risikerer embedsmeendene ikke at blive
beskyldt for at veere pa kant med dyderne,
nar de gar ud i omgivelserne og tester poli-
tikken, maske endda sadan at de bliver be-
skyldtforikke at veere partipolitisk neutrale ?

Partipolitisk neutralitet bestar jo ikke i, at
man skal sige fra i forhold til at hjelpe mini-
steren med at f gennemfort dennes politik.
Tveertimod — det er embedsapparatets opga-
ve at hjelpe ministeren med at fa sin politik
gennemfert og fa politikken til at virke ude i
samfundet. Jeg tror faktisk det er vigtigt, at
vi ogséd 1 Udvalgsarbejdet fik sldet dette fast,
for det var i1 hej grad en misforstaelse, vi
medte 1 hgringer osv., at det var noget, der
gjorde, at embedsmendene kom pa kant
med de klassiske embedsmandsdyder.

Hvordan ser du pa forholdene i kommunez-
ne ? Der kunne man godt sidde med et ind-
tryk af, at embedsmandsapparatet er blevet
staerkere efter strukturreformen. Sa er der
et behov for her at styrke politikernes stil-
ling ?

Udpvalget har dreftet mange af disse forhold
med borgmestre og kommunalpolitikere og
ledende kommunale embedsmeend. Vi har
dreftet spergsmaélet, om vi skulle foresld en
ordning, hvor borgmesteren skal godkende

indstillinger fra forvaltningen. Men her skal
man veere opmarksom pé den afgerende for-
skel mellem stat og kommune, at mens der i
staten gelder en ministeransvarlighedslov,
sa har vi ikke i kommunerne et system med
en borgmesteransvarlighedslov.

Jeg tror, der 1 dag er lidt forskellig praksis i
kommunerne med hensyn til, hvor meget
borgmesteren er inde over indstillinger. Jeg er
selv teet inde over forvaltningens indstillinger
til @konomiudvalget, men jeg er meget be-
vidst om, at det er forvaltningen, der i sidste
ende har ansvaret for indstillingerne. S& min
opgave er mere at give gode rdd med hensyn
til, hvor jeg tror flertallet ligger 1 sagerne. Og
ogsa at radgive om, hvilke sager der ligger
godt i forhold til naeste ars budget, som jeg
som overborgmester har ansvaret for. Der kan
ogsé veere sager, hvor jeg er uenig i forvaltnin-
gens indstilling, og hvor jeg sd m4 ga efter at
skaffe et flertal, der kan stemme forvaltnin-
gens indstilling ned. Jeg synes saddan set, det
er en ordning, der fungerer i det kommunale
system, at det er forvaltningen, der forbereder
sager, det er forvaltningen, der indstiller, og sa
er det borgmesteren, der politisk forholder sig
hertil, nér sagen er pa dagsordenen. I praksis
kan det ogsa ske, at den sparring, som forvalt-
ningen har med mig om, hvordan flertallet
ligger, forer til, at de justerer indstillingen i en
sag.

Man skal ogsd vere opmerksom pa, at de
storre kommuner har betydet, at kommunal-
politikerne i dag i langt hgjere grad bedriver
politik mere end at treeffe afgorelser i konkre-
te forvaltningssager. Og s synes jeg i gvrigt
ogsd, det er en god ordning, vi har i Keben-
havn, hvor politikerne kan fi embedsmend
til at hjeelpe sig f.eks. med at stille spergsmal
eller udarbejde forslag. Alle har mulighed for
sagsindsigt i en kommune, og alle i et politisk
udvalg har adgang til forvaltningen pa omra-
det. Det er ikke 1 det kommunale regi muligt
at holde nogen ude fra sagsindsigt, sddan
som man jo kan i Folketinget.

Mit synspunkt er, at i al fald i de store kom-
muner ber man give politikerne adgang til
noget embedsmandshjeelp.

Og sa har vi i Kebenhavn bade en intern re-
vision og et revisionsudvalg, som der sidder
politikere i, og det virker rigtig godt. Det er
med til at opdrage forvaltningerne til at have
en hoj grad af papasselighed, f.eks. pa de sto-
re udgiftsomrader, ligesom det bliver paset,
at midlerne faktisk er brugt i overensstem-
melse med de politiske formal og at imple-
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menteringen af politikkerne bliver gennem-
fort. Revisionsudvalget har en mulighed for
at udtale kritik i rapporter, som efterfolgende
géar til forvaltningerne. Og rapporterne kan
ogsa anvendes af den eksterne revision, der i
dag er tilknyttet kommunen i stedet for den
tidligere ordning i Kebenhavn, hvor man
havde et revisionsdirektorat.

Hvis man ser pa de forskellige ”sager”, der
har veeret i de senere ar, bade inden for sta-
ten, men ogsa i kommunerne, og sa forestil-
lede sig, at Bo Smith udvalgets forslag alle
var gennemfort, kunne man efter din opfat-
telse sdhave undgdetnogen afde sager ?

Der findes ikke et system, hvor der ikke kom-
mer sager. Sa der vil fortsat veere behov for at
have et system til at handtere sager. Og syste-
met, vi har i dag med kommissionsunderse-
gelser, er administrativt meget tungt og ta-
ger lang tid. I udvalget synes vi heller ikke at
advokatundersogelser er brugbare som en
generel ordning, fordi de skal basere sig pa
skriftlige kilder, ikke kan gennemfore afhg-
ringer og i gvrigt har svert ved at foretage
ansvarsplaceringer.

Dette er baggrunden for, at vi mener, der ber
gennemfores et arbejde med henblik pa at
finde nogle nye modeller, der kan medvirke
til at skabe tillid, bade pa Christiansborg og i
embedsapparatet. Nar der ikke er sa mange
sager i kommunerne, er det maske, fordi vi
her har en kultur, hvor vi er hurtigere til at
konstatere, at der er begaet fejl, og derefter
hurtigere drager konsekvenserne heraf end i
staten. S& pd den mdade er det en god model,
selvom man maéa indremme, at der sd kan
komme en meget hard og hurtig konsekvens
i form af diskresioner afskedigelse af den an-
svarlige embedsmand, fordi tilliden er brudt.
Dermed lgser man en konkret sag med en
konkret lgsning.

Kan det statslige system lsere noget af det
kommunale i sporgsmalet om relationen
mellem politikere ogembedsmaeend ?

Ja, 1 handteringen af nulfejlskulturen. Det er
pa den made en kempelettelse at veere 1 det
kommunale system: nér vi begar fejl, sa rap-
porterer vi hurtigt til @konomiudvalget.
Mens nir man i det statslige system begar
fejl, sa bruger man uanede meaengder af tid pa
at overveje og vurdere, hvordan man skal
handtere fejlen. S& efter min opfattelse ville
det veere en keempelettelse bade for politikere
og embedsmeand i staten, hvis man fandt ud
af en anden made at handtere fejl pd. Men
det haenger selvfolgelig ogsd sammen med
det faktum, at det er rigtig sveert at afseette en

borgmester, mens en minister meget let risi-
kerer konsekvenser, hvis der begés fejl.

Pa den anden side synes jeg, man ser, at de
ministre, der indremmer fejl, bliver ikke af-
sat, det gor derimod de, der dekker over fejl.
Jeg tror det generelt ville hjzlpe, hvis man
havde en anden fejlkultur i staten. Og jeg
gerne understrege, det er jo ikke noget med,
at embedsmendene ikke skal gore sig umage
i al offentlig forvaltning. Det skal de. Men
der er forskel pa en nulfejlskultur og sa at
gore sig umage. Og her er det igen vigtigt, at
f.eks. de embedsmend, der sidder teet pa mi-
nisteren, er parat til at ga ud i styrelserne og
diskutere de forskellige faglige lesninger.
Der ma de ikke veere bange i forhold til mini-
steren.

Hvad skal der nu i Kgbenhavns Kommune
konkret ske med anbefalingerne fra Bo
Smith-udvalget ?

Vi har allerede gjort flere af de ting, der pe-
ges paiudvalgsarbejdet. Jeg teenker pa revisi-
onskontrollen og pa de tiltag, vi har taget
omkring politikerbetjeningen. Herudover
har jeg bedt vores chefjurist her i @konomi-
forvaltningen om at se pa, om der er andre af
anbefalingerne, vi konkret skal folge op pa.
Det geelder ogsa spergsmalet om, hvordan vi
kan gennemfore og bruge Kodeks. I den for-
bindelse er vii dialog med KL for at se, hvad
de kommer med af anbefalinger.

Men er det ogsa noget, man kan fa engage-
ret politikernei?

Det héberjegvirkelig. Det er klart, at alle po-
litikere siger straks som paratreaktion, at det
her m4 ikke veere udgiftsdrivende og betyde
nye udgifter. Men derudover er det min op-
fattelse, at alle er optaget af samspillet mel-
lem politikere og embedsmend og at fa det
til at fungere pa en god méade. Og der er det
jo en forskel til Slotsholmen, at i Keben-
havns Kommune skal embedsmeandene sid-
de direkte i udvalgene og kunne svare alle
politikere direkte, ogsa de hardeste oppositi-
onspolitikere.

Men jeg har sagt til dem, det er helt ok at
sige, det er en sag, vi vil undersege, i stedet
for at skyde direkte fra hoften. Og det er ogsa
min opgave at beskytte embedsmandene, sa
hvis nogle politikere begynder at kritisere
embedsmeaend pé offentlige moder, sa skrider
jeg ind med det samme. Det er min opgave
som overborgmester. H
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