Tillid til embedsvaerket

og fejlkultur

1 internarional sammenhceng fremheeves dansk forvaltning gang pa gang som forbillede. Sammenlignet
med andre lande er tlliden 1l den danske forvaltning i top.

AF DEPARTEMENTSCHEF
PETER STENSGAARD MORCH,
BESKZAEFTIGELSESMINISTERIET

Det samme oplever jeg, nr vi som ressort-
ministerium indgdr i vores mange samar-
bejdsrelationer. Vi forhandler store og sma
aftaler pa plads med Folketingets politiske
partier. Vi samarbejder teet med kommuner,
interesseorganisationer, arbejdsmarkedets
parter og evrige relevante akterer. Og vi har
mange daglige kontakter med medierne. Det
er et velfungerende og konstruktivt samar-
bejde, der fungerer, fordi vi grundleggende
har tillid til hinanden.

Og nér jeg som departementschef laeser tu-
sindvis af sager og taler med bade mine egne
medarbejdere og mine departementschefkol-
legaer, er jeg af den klare opfattelse, at central-
administrationen bestar af ordentlige og rede-
lige mennesker, der lever op til de normer og
krav, der gelder for moderne embedsmend.

Alligevel rejser en raekke beger, kritiske ar-
tikler og sager som Skattesagskommissio-
nen, Statslgsekommissionen, Christianiasa-
gen, Zornigsagen og GGGI-sagen spergsmal
om en krakeleret tillid til det danske embeds-
verk. Hvorfor?

For det forste, fordi tillid udger vores grund-
leeggende eksistensberettigelse som embeds-
mend. Folketinget skal have tillid til, at de
modtager relevante og korrekte oplysninger.
Den til enhver tid siddende minister skal
have tillid til, at den forvaltning, der sker pa
ministerens ansvar, gar rigtigt til. Og ikke

)) ... centraladministrationen bestar af
ordentlige og redelige mennesker, der lever
op til de normer og krav, der geelder for

moderne embedsmaend.

mindst skal offentligheden have tillid til, at
myndighederne forvalter deres ansvar pa
den rigtige made. Og netop derfor rammer
selv den mindste spraekke i vores troveerdig-
hed med voldsom kraft.

For det andet, fordi der abenlyst bliver begdet
fejl i forvaltningen, og det derfor er helt natur-
ligt, at der stilles skarpt pa embedsverkets
troveerdighed. Jeg hilser derfor en debat om
tillid til embedsveerket velkommen. Vi har
som embedsmend — ligesom alle andre — gavn
af med jevne mellemrum at blive udfordret
og testet pa, om vi gor vores arbejde godt nok.

Myter skaevvrider debatten

En offentlig debat er ogsa en god anledning
til at tage livtag med nogle af myterne om
embedsmend. Myter om embedsmaend, der
far deres faglighed tradt under fode af mini-
steren, om embedsmend, der (for) velvilligt
bojer regler og faglighed for at foje ministe-
ren, om embedsmand, der med fast hand fo-
rer ministeren rundt som en marionetdukke
osV.

Myterne kan veere relevante i en analytisk
sammenhang. Og myterne er vigtige at for-
holde sig til, fordi de bliver bragt i spil — ofte
noget fantasifuldt og konspiratorisk — i den
offentlige debat. Men myterne er karikerede
og bidrager ogsa til at mystificere vores ar-
bejde og skabe unedig mistillid.

I den aktuelle debat fylder myten om den po-
litisk folgagtige embedsmand meget. Altsa
myten om primert ledende embedsmend,
der med en noget anlgben moral gér for langt
i deres politiske radgivning af ministeren og
legger pres pa organisationen for at bgje reg-
ler og faglighed. Myten tager typisk afset i
en misforstdet fortolkning af den partipoli-
tisk neutrale danske embedsmand. En for-
tolkning, hvor det leegges til grund, at em-
bedsmand ikke ma forholde sig politisk til
sagerne, fordi det star i en form for modset-
ningsforhold til den endegyldige og urokke-
lige faglighed, som embedsmendene anta-
ges at repraesentere.
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Det kan lyde som et besn@rende ideal, der
forhindrer fagligheden i at blive ’forurenet’
af kortsigtede politiske hensyn. Det grund-
leeggende problem med det ideal er, at Dan-
mark si ikke ville vere et demokrati, men
derimod et teknokrati styret af embeds-
mends udlegning af tal og regler frem for
politiske holdninger og visioner.

Embedsmaeend skal yde bade faglig og poli-
tisk radgivning

I et ministerstyre som det danske samles
magt og ansvar hos én person, nemlig mini-
steren. Det betyder, at ministeren har in-
struktionsbefojelse over for embedsvearket,
der tilsvarende har lydighedspligt over for
ministeren. Ministerstyre og ministeransvar
horer sammen. Nar ministeren skal styre un-
der ansvar, star embedsmandene til disposi-
tion som radgivere.

Af betenkning nr. 1354 fra 1998 fremgar, at
ministeren har krav pa bade faglig og politisk
radgivning. Det fremgéar videre — ogsa af be-
teenkning 1443 fra 2004 — at politisk radgiv-
ning er nedvendig for, at ministeren kan leve
op til sin rolle som politisk chef for ministeriet
og dermed for, at ministerstyret kan fungere.
Og videre, at ministeriernes embedsmend
skal bistd ministrene med at sege tilslutning
til, at regeringens politik kan gennemfores.

I betenkningen fra 2004 fremgéar det eksem-
pelvis: ”Det er en del af det almindelige em-
bedsvearks opgave at arbejde for, at ministe-
rens initiativer kan opnd den nedvendige
stotte.” Og der nevnes som eksempler pa im-
plikationer heraf, at embedsvearket kan bista
med en effektiv kommunikation af ministe-
rens politik og dialog med relevante interes-
senter for at sikre opbakning til initiativers
gennemforelse.

Ministeren har altsé krav pa en ministerbetje-
ning, der er i overensstemmelse med ministe-
rens og regeringens interesser, og som med-
virker aktivt til at virkeliggere ministerens
mal. Embedsmandene skal ikke blot gen-
nemfore ministerens politik, men hjelpe til
med at udvikle idéerne og tage initiativ til det.

Danske embedsmeand skal samtidig leve op
til kravet om partipolitisk neutralitet. Det er
helt afgerende, at en kommende regering har
tillid til, at den vil have adgang til preecis den
samme hgje kvalitet i den faglige og politiske
ministerbetjening som den siddende rege-
ring. Kernen i princippet om partipolitisk
neutralitet er saledes, at embedsmend skal
vere og fremstd som neutrale i forhold til

)) ...deterenvigtig pointe, at der ikke skal
saettes lighedstegn mellem partipolitisk neu-
tralitet og politisk neutralitet i den forstand, at
embedsvaerket skal forholde sig neutralt over

for den siddende regerings politiske program.

rent partipolitiske spergsmal og i forhold til
udfaldet af folketingsvalg.

Men det er en vigtig pointe, at der ikke skal
seettes lighedstegn mellem partipolitisk neu-
tralitet og politisk neutralitet i den forstand,
at embedsvearket skal forholde sig neutralt
over for den siddende regerings politiske
program. Tveertimod er det — og har det, som
betenkningerne viser, i drtier veeret — en helt
integreret del af ministeriernes virke at bi-
drage til at gore det muligt for regeringen at
regere og fa sin politik igennem.

Embedsmands politiske radgivning og bi-
stand mé og skal imidlertid aldrig sveeve
uforankret. De klassiske lovkrav til og nor-
mer for embedsmends virke gaelder natur-
ligvis ogsé, nar vi skal lgse opgaver knyttet til
den politiske proces.

Centralt blandt disse krav til embedsmeends vir-
ke star de fire Klassiske dyder: Lovlighed, sand-
hedspligt, faglighed og partipolitisk neutralitet.
Ophobningen af ”skandalesagerne”, og den
tvivl de har rejst om tilliden til embedsverket,
harveeret en god anledning til grundigt at drefte
dydernes betydning i en nutidig kontekst i samt-
lige ministerier. Det har bekreaftet, at de klassi-
ske krav fortsat er neervaerende, relevante og kun
helt undtagelsesvist opleves at std i vejen for ogsa
at kunne imgdekomme de ovrige forventninger,
regeringer ogsa har til en moderne centralad-
ministration.

Blandt de fire klassiske dyder kan kravene til
faglighed i det daglige arbejde vaere vanske-
ligst at definere klart. Der findes kun fa om-
rader, hvor fagligheden er entydig. I de aka-
demiske miljeer vil der oftest kunne findes
konkurrerende faglige opfattelser, uanset om
det gaelder eksempelvis gkonomiske model-
ler, arbejdsmarkedspolitik eller uddannel-
sespolitik. Samtidig kan det vere forskelligt,
hvilke faglige forudsetninger der er relevan-
te, afhengig af hvilke politiske problemstil-
linger de indgar i.
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)) Den stigende kompleksitet betyder, at

ministeren i stigende omfang har behov for

embedsmaend, der kan indtaenke den politiske

retning pa beslutningerne side om side med

fagligheden ...

Det er imidlertid helt afgerende for et vel-
fungerende embedsvark — og for tilliden til
det — at der star respekt om fagligheden i mi-
nisterierne. Derfor arbejdes der generelt i
ministerierne med at beskrive de faglige for-
udsatninger for radgivningen klart og fyl-
destgarende. Fagligheden skal kunne brin-
ges ispil til losning af forskellige politiske en-
sker, men der m& ikke opstd tvivl om, at
politiske hensyn ikke kan sendre den grund-
leeggende faglighed. Det er saledes helt cen-
tralt for embedsvearket, at rddgivningen og
bistanden pa tvers af folketingsvalg og rege-
ringsskifter hviler pa det samme faglige
grundlag, de samme forudsetninger og de
samme regnemetoder — eller den til enhver
tid aktuelt bedste viden.

Efter min opfattelse er det en af de helt cen-
trale styrker ved den danske model, at den
faglige radgivning ikke er afskiret fra den
endelige politiske radgivning til ministre og
regering. Faglig og politisk radgivning bliver
dermed ikke hinandens modsatninger.
Tvertimod er den faglige radgivning det
fundament, som god politisk rddgivning star
pa.

Harnoget sendret sig over de senere ar?

En del af den aktuelle debat skal givetvis ses i
lyset af, at den politiske raddgivning utvivl-
somt er kommet til at fylde mere hen over
arene. Af ovennavnte betenkninger frem-
gar, at der siden midten af det 20. arhundre-
de er sket en udvikling i retning af, at em-
bedsverkets radgivning til ministrene i
stigende grad omfatter ikke blot faglig, men
ogsa politisk radgivning.

)) Vi ma ikke stivne i nulfejlskultur og frygt

for at bega fejl. Vi har som alle andre brug for in-

novation og nytsenkning for at skabe resultater.

Forklaringen pa den stigende betydning af
politisk radgivning skal ifelge betenknin-
gerne findes i en meget hoj og stigende kom-
pleksitet i den faglige del af styringen af et
ministeromrade. Den stigende kompleksitet
betyder, at ministeren i stigende omfang har
behov for embedsmand, der kan indtenke
den politiske retning péa beslutningerne side
om side med fagligheden, hvis han eller hun
skal have mulighed for bade formelt og reelt
at udfylde sin rolle i ministerstyret.

Jeg var selv med i sekretariatet for det udvalg,
der formulerede betenkningen i 2004 efter
grundige undersogelser af aktuel praksis i
ministerierne. Og min vurdering er her godt
10 ar senere, at tendensen er fortsat, men at
der ikke er sket en afgerende principielt ny
udvikling. Jeg ser heller ikke udviklingen —
hvis radgivningen administreres fornuftigt —
som en glidebane hen imod et mere politise-
ret embedsverk, men derimod som en
konsekvens af, at embedsvarket tilpasser sig
og finder sit stasted under rammevilkar, der
lebende @endrer sig.

Det er heller ikke min vurdering, at ’politise-
ringen’ i de senere ar er kommet til at reekke
leengere ud i organisationen. Det er en daglig
balance at integrere de politiske rammer teet
péa de medarbejdere, der har den specialise-
rede faglighed, og samtidig skeerme faglighe-
den fra uferdige eller misforstadede politiske
meldinger. For at sikre den balance er det
fortsat primert ledende medarbejdere i de-
partementet og styrelsesdirekterer, der kan
angive og fortolke ministerens politiske ret-
ning pa sagerne.

Hvis der skal peges pa én udvikling, der vee-
sentligt har endret rammevilkirene for em-
bedsmandenes virke i de seneste ar, er det
medieudviklingen. Udviklingen blev beskre-
vet i betenkningen fra 2004, hvoraf det bl.a.
fremgar, at antallet af mediehenvendelser til
ministerierne var skarpt stigende, hvilket
medforte et stigende pres pa ministrenes tid,
flere krav om hurtige klare politiske udmel-
dinger og en professionalisering af ministeri-
ernes pressebetjening.

Den udvikling har efter min vurdering taget
yderligere betydelig fart i de senere 4r med
udbredelsen af netmedier og ikke mindst de
sociale medier. Medieudviklingen har en-
dret vilkarene for ministrene (og andre poli-
tikere) betydeligt, hvilket naturligt ogsa saet-
ter sig i ministrenes behov for — og
forventninger til — ministeriernes betjening
pa det omrade.
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Det seetter sigidels en gget intensitet i deeknin-
gen af sma og store sager og dels i steerkt for-
agede krav til reaktionshastighed. Serligt det
sidste er en udfordring, fordi vi insisterer pa, at
forvaltningen af pressehenvendelser skal ske pa
lige fod med andre sager. Det vil sige, at det, vi
svarer eller radgiver ministeren til at svare, skal
konsolideres fagligt, og der skal tages ledelses-
meessigt ansvar for beslutningerne.

Men det stigende tempo setter sig ogsa i an-
dre processer, som fx lovgivning, implemen-
tering, politikudvikling osv. Altsd i andre
kerneopgaver, hvor vi opretholder de samme
hoje krav om sandferdighed, lovlighed og
faglighed, men ofte kun har en brekdel af ti-
den til det. Det oger naturligt risikoen for, at
vi begar fejl, og det er en problemstilling, vi
lebende skal forholde os til som system.

Tillid handler om atfa fejlene fremilyset
Umiddelbart kan udviklingen dog ikke for-
klare de sergerlige sager, vi har oplevet. Sager-
ne har ikke veret mere komplekse end sa
mange andre og har ikke generelt haft en ka-
rakter, hvor der ikke har veret den fornedne
tid til at reagere korrekt. Der synes heller ikke
at veere én fzllesnevner, der kan forklare sa-
gerne og angive retning pa, hvordan vi som
system undgdar den type sager fremadrettet.

Det betyder ikke, at der ikke er noget at kom-
me efter. Men det betyder, at vi er nedt til ar-
bejde bredt med at blive bedre til at undga og
handtere fejl. Det handler fx om at repetere
og indskearpe de regler, normer og krav, der
gelder for alle embedsmend fra yngste fuld-
megtig til departementschef. Den proces
har vi allerede sat i gang. Det handler ogsa
om, at viidet daglige arbejde har fokus pa, at
der er omrader og processer, hvor det kan fa
store konsekvenser for bade tilliden til em-
bedsverket og den ansvarlige minister, hvis
vi fejler, mens det pa andre omréder er legi-
timt at gi nye veje og fejle i forseget pa at ska-
be innovation og udvikling. Vi ma ikke stiv-
ne i nulfejlskultur og frygt for at begé fejl. Vi
har som alle andre brug for innovation og ny-
teenkning for at skabe resultater.

Men vigtigst af alt handler det efter min me-
ning om at arbejde med vores fejlkultur. Mit
budskab er, at en sund og god handtering af fejl
starter med netop at erkende, at der sker fejl.

I Beskaftigelsesministeriets koncern er der
knap 2.000 medarbejdere. Der er offentlige
udgifter pa ca. 100 mia. kr. om aret pa vores
ressortomrade. Vi har ansvaret for hundre-
detusindvis af borgeres ydelser. Vi afger titu-

sindvis af arbejdsskadesager. Vi udstikker
rammerne for ca. 10.000 medarbejdere i
jobcentre og a-kasser. Vi forer arbejdsmilje-
kontrol pa alle landets arbejdspladser. Vi
foreleegger arligt ca. 6.000 sager for mini-
steren, afgiver arligt ca. 1.000 svar til Folke-
tinget og det er ikke ualmindeligt, at vi
fremseetter 20-25 lovforslag i en folketings-
samling. Der er utopisk at forestille sig, at
der ikke bliver begéet fejl i en sa stor organi-
sation med s& kompleks faglighed og sa stor
politisk bevagenhed. Der bliver begdet fejl.
Der bliver begaet fejl hver eneste dag.

Vi har veeret meget optagede af at betragte
fejl som uacceptable undtagelser. Det har vi
naturligt veeret, fordi tillid og troveerdighed
er sa afgerende for vores funktion som em-
bedsmaend. Vi har med en indgroet nulfejls-
kultur veennet os til at arbejde benhardt mod
fejlene. Min pointe er, at vi i lige s& hej grad
skal arbejde med fejlene.

Fejl skal betragtes som de undtagelser, der
bekrafter reglen om, at vi ikke laver fejl. Vo-
res opgave er selvfolgelig at minimere antal-
let af fejl og begrense konsekvenserne mest
muligt. Men mindst lige sd vigtigt at skabe
en kultur, hvor vi accepterer, at fejl finder
sted, og bruger fejlene til at forbedre os.

Det er derfor et ledelsesansvar at skabe en
aben kultur, hvor vi klart signalerer, at man
er en bedre medarbejder og en bedre chef,
hvis man bringer en fejl ud i det dbne rum,
end hvis man ikke gor. Og hvor vi gdr mindre
op i, hvem der har lavet fejlen, og mere op i at
samarbejde om at rette op pa den.

Medarbejdere skal ga til chefen, nar fejlen
opstar. Og chefen skal ga til departements-
chefen. Det kan veere ubehageligt at erkende
sine fejl. Men alle laver fejl. Og sikkert er det,
at det bliver mere ubehageligt, hvis fejlen far
lov at vokse og skal opdages af andre. Fejl er
2rgerlige, men acceptable og tilgivelige. Det
er derimod ikke acceptabelt, hvis en fejl far
lov til at vokse sig starre end nedvendigt.

Vi skal arbejde p4, at troverdighed handler
om at begé sa fa fejl som muligt, menilige sa
hoj grad om tillid til, at vi er &bne om det— og
retter op pa det —nar vi sd alligevel begar fejl.
Det er maske her, vi skal finde afseettet til
genetableringen af tilliden til det danske em-
bedsveerk. Nemlig i en dben erkendelse af, at
vi bestemt ikke er fejlfrie, men at man til gen-
gxld kan regne med, at fejlene handteres
abent og professionelt, og at de ikke udsprin-
ger af en usund kultur pa Slotsholmen. |
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