Claes Nilas, formand for
Nordisk Administrativt
Forbund, byder velkom-
men til drets Forvalt-
ningskonference.

Forvaltningskonferencen 2015:

Den offentlige forvaltning
i en brydningstid?

AF DEPARTEMENTSCHEF CLAES NILAS,
FORMAND FOR NORDISKADMINISTRATIVT
FORBUND

I de mere end 20 &r, hvor Forvaltningskonfe-
rencen har eksisteret, har formélet altid vaeret
at stille skarpt pa aktuelle tendenser i den of-
fentlige sektor. Emnerne er blevet beskrevet og
analyseret med bidrag fra kompetente opleegs-
holdere fra forskellige professioner inden for
den politiske sfeere, den offentlige forvaltning,
forskningsomradet samt medieverdenen. For-
valtningskonferencen er derfor en tradition,
som jeg med stor glaede ser frem til hvert ar.

Heldigvis levede arets Forvaltningskonference
den 5. februar 2015 op til de tidligere ars kon-
ferencer, bl.a. pa grund af et succesfuldt sam-
arbejde mellem Djof og Nordisk Administra-
tivt Forbund.

Tre aktuelle temaer

Konferencen blev afholdt i den store konfe-
rencesal 1 Hotel Radisson Blu Scandinavia i
Kebenhavn og var ligesom sidste ar inddelt i
tre temaer, som tilsammen udger nogle af de
mest aktuelle og debatterede emner.

Forste tema omhandlede, hvordan man sik-
rer den bedst mulige politiske betjening uden
at gd pa kompromis med embedsverkets fag-
lighed, saglighed og professionalisme.

Andet emne omhandlede ledelsesudfordrin-
gen eksekvering, der stiller store krav til of-
fentlige topledere om bl.a. bedre kommuni-
kation og medarbejderinvolvering for at
kunne imedekomme en fortsat mere om-
fangsrig implementeringsdagsorden.
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Mantraet om mere produktivitet i den of-
fentlige sektor blev ogsa sat under lup som
det tredje tema.

Optimal politikerbetjening

Forste tema, som stillede skarpt pé et af ti-
dens meget omdiskuterede emner, nemlig
optimal politikerbetjening, blev indledt med
opleg fra to politikere, begge med et indga-
ende kendskab til Christiansborg og hvervet
som minister.

MF og fhv. minister Seren Pind (V) og MF,
fhv. minister og formand for SF, Pia Olsen
Dyhr, gav hver sit besyv med om, hvordan
man skaber de bedste forudsatninger for den
ideelle politikerbetjening. Afsettet for begge
var balancen mellem embedsverkets klassi-
ske dyder og de nye tendenser, der er opstaet
som folge af stadigt storre krav til omstillings-
parathed og tempo i opgavelgsningen.

Pia Olsen Dyhr henviste i sit opleg bl.a. til
sin tid som minister og beskrev, hvordan de
enkelte ministerier er praget af meget for-
skellige kulturer, hvilket udfordrer visse in-
stitutioner i hgjere grad end andre, nar det
kommer til spergsmaélet om omstillingspa-

rathed og kravet om eget tvaerfagligt samar-
bejde. Seren Pind nzvnte, at Djof havde en
seerlig stor opgave ift. de sager, hvor det har
veret anfort, at der har fundet en politise-
ring sted blandt embedsverket. Samtidig
mente han ogsa, at det var op til politikerne
at markere sig i endnu hgjere grad som hold-
ningsmennesker, sd& der kan etableres en
mere fri droftelse i dansk politik.

Lektor pd RUC, Birgitte Poulsen, supplere-
de de forste to opleeg med en mere historisk
analyse beskrevet som embedsmandsrollens
arkaeologiske lag. Startende med Max
Webers idealtypiske bureaukrati beskrev
Birgitte, hvorledes den moderne embeds-
mand arbejder i en sarlig kompleks forvent-
ningsstruktur mellem kravet til bade at kun-
ne levere faglige resultater og samtidig agere
inden for et politisk rum. Der har i debatten
veret givet mange losningsforslag, som fx
oprettelsen af politiske sekretariater om-
kring ministeren som en made at frigive tid
og kreaefter til embedsvearkets faglige og poli-
tiske radgivning frem for den mere politiske
og taktiske rddgivning. Birgitte papegede, at
embedsvarket uanset forskellige tiltag altid
vil risikere at havne i en faglig klemme givet

ADMINISTRATIV DEBAT | MAJ 2015

21

Birgitte Poulsen (tv), lektor
PaRUC; Pia Olsen Dyhr, fhv.
minister og formand for SF
samtJesper Termansen,
politiskredakter pa
Radio24syv, deltog med
opleegiforbindelse med
konferencens forste tema
om optimal politikerbetje-
ning.



det uomgengelige over- og underordnelses-
forhold mellem politiker og embedsveark. In-
gen organisationer fungerer uden konflikt og
dilemmaer, og deraf er hdndteringsstrategier
et af embedsvarkets vigtigste redskaber.

Jesper Termansen, Politisk redakter pa Ra-
dio24syv supplerende de forskellige oplegs-
holdere med at tale bl.a. om mediernes vilkar,
hvor de korte deadlines og 24-timersdaeknin-
gen medforer krav om hurtige svar fra em-
bedsveerket. Samtidig naevnte Jesper, at ad-
gangen for en journalist til embedsverket i
dag er blevet mindre direkte sammenlignet
med for i tiden, hvilket betyder, at det ofte er
sverere for journalister at fi en embedsmand
til at uddybe og narmere beskrive en kom-
pleks sag.

Enstyrketfaglighedienhektisk hverdag

Herefter bidrog tidligere departementschef
i Beskaftigelsesministeriet Bo Smith med
konferencens “key note speech” om em-
bedsmandsrollen ar 2015, som havde man-
ge faglige snitflader til de fire foregdaende
oplegsholdere. Bo Smith er som bekendt
formand for det udvalg, Djef har nedsat til
at se pa relationen politikere-embedsmand
i de offentlige danske organisationer. Bo be-
skrev den tendens, som har gjort sig geel-
dende i flere ar, hvor embedsverkets faglig-
hed er blevet sat pd en preove som folge af
den @ndrede medievirkelighed med 24 ti-
mers nyhedsdekning. Samtidig bliver mini-
stre stillet flere folketingssporgsmal og ind-
kaldt i flere samrad, hvilket bidrager til en
hverdag, der pagéar i et hurtigere tempo,
mens kravene til at levere faktuelle, korrek-
te oplysninger jo er de samme. Og endelig
forventer ministrene fuld service i form af
bade faglig betjening og politisk-taktisk
radgivning.

Samtidig kunne Bo berette om, at han ser en
form for tillidskrise til embedsverket, idet
det af og til betvivles, hvorvidt informationer
fra embedsvarket er korrekte, hvilket bl.a.
fremgar af flere meningsmalinger blandt den
danske befolkning.

Dette og mange andre interessante perspek-
tiver fra forholdet mellem politiker og em-
bedsverk vil Bo Smith og de andre medlem-
mer af Nordskov II-Udvalget utvivisomt
bidrage med fremadrettet, hvilket vil under-
stotte og belyse vigtigheden af debatten samt
bidrage til at skabe mere transparens om-
kring de veesentlige elementer af politikerbe-
tjeningen. Der er ingen tvivl om nedvendig-
heden af den videre diskussion om

betjeningen af badde ministre og borgmestre
fra bade embedsverk og serlige radgivere
my.

Eksekvering

Efter at have set forholdet mellem politikere
og embedsmand nermere i sgmmene satte
konferencen fokus pé en af tidens storste le-
delsesudfordringer, nemlig evnen til at om-
seette politiske beslutninger til vellykket ek-
sekvering.

I en tid med mange reformer pé bl.a. uddan-
nelses- og beskaftigelsesomradet er der en
klar forventning om implementering, hvor
fokus er pa, om den vedtagne politik ogsa
virker derude i sidste led blandt dem, som en
given politik bergrer.

Departementschef i Finansministeriet Mar-
tin Praestegaard tog afset i Moderniserings-
styrelsens udspil fra januar 2015 om ”God
Arbejdsgiveradferd” og understregede vig-
tigheden af, at toplederen satter sig fa og kla-
re mal. Martin fremhevede, at kommunika-
tion er en hjernesten i processen, og at man
bor tenke implementering ind ogsa pa de
tidlige stadier i processen. Som noget vee-
sentligt fremheevede Martin ogsi, at kravet
om den vellykkede implementering kan gore,
at vi ma have en mere fleksibel organisering i
den offentlige sektor, sdledes at organiserin-
gen kan flyttes rundt efter de aktuelle behov.

Direktor for Forsvarsministeriets Koncern-
styring og generallgjtnant Bjorn Bisserup
supplerede Martins oplaeg med en raekke in-
teressante eksempler pa effektiviseringer i
forsvaret. Bjern introducerede begrebet
”must win battles”. Begrebet deekker over, at
ejerskab og engagement fra topledelsen er es-
sentielt i en forandringsproces, hvis den skal
lykkes. Der skal opbygges en sterk imple-
menteringsdagsorden, hvor spergsmalet til
forandringer ikke er “om”, men ”hvordan”.

Thorkild Fogde, politidirekter i Keben-
havns Politi, kvalificerede debatten yderlige-
re med en sondring mellem den operativt
bedste eksekvering og den bedste admini-
strative eksekvering, hvilket ogsd kan ses
som et modstillingsforhold mellem holdbar-
hed og hastighed. I en omstillingsproces af-
henger den politiske tdlmodighed af synlige
resultater inden for et bestemt tidsinterval,
mens omstillingsprocessen typisk har en
leengere tidshorisont. Derfor ligger der en
udfordring i forventningsafstemning. End-
videre naevnte Thorkild Fogde, at aktiv top-
ledelse er essentiel i forbindelse med ekse-
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kvering, og at "Rockwool-laget” i en orga-
nisation kan vere en alvorlig “eksekverings-
hemmer”.

Dernast fremhaevede adm. direkter i Dan-
ske Regioner Adam Wolf, hvordan tilskyn-
delsen om bedre eksekvering i det offentlige
ogsa skaber et storre pres for nye perspekti-
ver og metoder i styringen af forandrings-
processer. Det kan betyde en kulturforan-
dringiflere organisationer. Her lagde Adam
vegt pad en storre inddragelse af brugeren af
den konkrete lgsning eller af de aktorer,
som er malgruppen for forandringen.

Mere produktivitet!

Et mantra, som har fundet fodfeste og gen-
nemsyrer alle dele af den offentlige forvalt-
ning, handler om eget produktivitet. Pa bag-
grund af Produktivitetskommissionens
anbefalinger er der rejst en debat om, hvor-
dan offentlige ledere kan understotte kravet
om flere produktivitetsgevinster, som For-
valtningskonferencen onskede at kaste lys
over.

Dette tredje og sidste tema var ligeledes en
inspirerende session. Fhv. adm. direktor i
Kebenhavns Kommune og partner i Struen-
see Claus Juhl foreslog at udvide de klassiske
discipliner i opgavelesningen med nye veerk-
tajer. Et er arbejdstiden, som man kan haeve
udbyttet af ved at lade mere af tiden gé til
kerneydelserne. Hvis ikke det lykkes, kan det
vere utroligt sveert at levere pa oget effektivi-
tet og produktivitet. Noget andet er kultu-
ren, hvor det ifelge Claus er veerd at tenke
over sprogbrugen, nir man gennemforer
kulturforandringer i forhold til eget produk-
tivitet. Her skal medarbejderne i centrum.

Budskabet om méder at stotte gget produk-
tivitet pa blev konkretiseret ved departe-
mentschef i Undervisningsministeriet Jes-
per Fisker, der fortalte om tre mal, som man
har sat sig 1 Undervisningsministeriet. Ma-
lene gar pa tveers af de store reformer pa mi-
nisteriets omrade, der er i implementerings-
processen panuvarende tidspunkt. Dermed
vil man sikre en systematisk opfelgning pa
indsatserne og virkeliggorelsen af reform-
malene. Samtidig betones metodefrihed til
frontlinje-medarbejderne som en effektiv
made at opnd resultater pa. Jesper lagde
desuden vaegt pa, at implementeringsdags-
ordenen ikke alene skal ses som en kontrol-
dagsorden.

Dertil kan bemerkes, at kravene om oget
produktivitet heller ikke skal ses som en kon-

troldagsorden, men i1 hgj grad ogsd som en
sikring af, at vi udnytter potentialet til fulde
og dermed far den storst mulige gevinst ud af
bestraebelserne med at effektivisere i det of-
fentlige.

Som afslutning pa produktivitetssessionen
kom postdoc fra CBS Klaus Majgaard med
interessante styringsperspektiver pa arbej-
det med produktivitet. Den resultatbasere-
de styring indeholder effektméal og incita-
mentsstyring, som det kendes serligt fra
New Public Management (NPM). Net-
veerksstyringen, ogsa kendt som ny-nordisk
skole, er derimod et nyere bekendtskab,
som bestdr i, at man styrker de lokale kapa-
citeter til udferelsen af de centralfastsatte
mal gennem partnerskaber og en “hands-
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off styring”, der giver mere frie tojler, end
den szdvanlige mal- og rammestyring i
NPM overlader til medarbejderne.

Perspektiver fra konferencen

Det er kendetegnende for konferencens tre
emner, at de alle vidner om en offentlig sek-
tor, der i disse ar er under forandring pa
mange forskellige mader. Man kan s34 stille
sporgsmalet, om den ikke altid har veeret
under en konstant forandring, eller om vi i
disse ar oplever en brydningstid. Uanset
hvilken analyse man helder til, sa der et til-
tagende fokus pé, at den offentlige sektor
skal kunne agere fagligt i en presset hverdag
med korte deadlines. Hertil kommer gnsket
om, at reformer skal folges til ders og virke
helt ud 1 sidste led — og skal kunne males
blandt den enkelte borger, skoleelev, den el-
dre etc. Leg hertil endvidere eonsket om
produktivitet og vigtigheden af at f4 den
storst mulige gevinst, og s kan man til ful-
de se de mange krav, som det offentlige na-
vigerer inden for.

Optimering af fagligheden generelt, evnen
til eksekvering og eget produktivitet er alle
sammen elementer, vi skal have med i vores
videre arbejde i det offentlige. Det gaelder
iser spergsmalet om, hvordan vi bliver bed-
re vidensmedarbejdere. Vi skal udvikle vo-
res evne til at samle viden op og anvende
den til nye losninger, sd vi pd den made far
styrket optimeringsarbejdet og skabt nogle
spendende innovationsprocesser.

Der er for mig ingen tvivl om, at vi skal tage
den melding, som Bo Smith kom med pa
konferencen pa baggrund af det hidtidige
arbejde i Bo Smith-Udvalget om forholdet
mellem politikere og embedsmeand, meget
alvorligt, nemlig tillidskrisen i forhold til
embedsmandene. Det er naturligvis en de-
bat, der skal kere, og som sikkert vil blive
udredt yderligere i en tid med nogle af de
udviklingstrek, som flere af oplegsholder-
ne pegede pa pa Forvaltningskonferencen:
den nye medievirkelighed med flere medier
og 24/7, de ogede krav til mere dbenhed og
transparens og kravene til en 180 graders
betjening bade baseret pa faglighed og poli-
tisk, taktisk radgivning.

Der er for mig ingen tvivl om, at hvis vi skal
kunne fastholde fagligheden som et funda-
ment i embedsmandsrollen ogsa i 2015, sa
ma vi gore mere for at fremme en udvikling
af den faglige kunnen blandt embedsmen-
dene.

Det betyder for det forste, at vi skal veere
bedre til at dele vores viden, ikke blot i for-
hold til ministeren og det politiske milje,
men ogsa mere bredt over for brugere og bor-
gere. Her er der behov for mere transparens
og videreformidling af vores faglige resulta-
ter og viden. Herudover tror jeg, det er vig-
tigt, at vi i de offentlige organisationer hele
tiden tager opgaven med at udvikle faglighe-
den dybt seriest. Det betyder, at vi skal stille
krav til vores medarbejdere om hele tiden at
udvikle deres faglige viden i et tet samspil
med andre faglige netvaerk og interessenter.
Politikken skal ikke presses ned over faglig-
heden, men omvendt er en opdateret faglig-
hed i1 lebende dialog med det omgivende
samfund helt central for en vellykket politik-
udvikling sdvel i1 stat som i regioner og kom-
muner.

Og jeg mener ogsa, der er mere handgribeli-
ge greb i bade vores HR- og organisationsud-
vikling, som vi kan anvende til at udvikle
fagligheden. Jeg tenker pd, at vi skal satse
mere pa efteruddannelse og kompetenceud-
vikling, vi skal opgradere vores medarbejde-
res adgang til digitalisering og udvikling af
it-kompetencer, og vi skal fremme arbejdet i
tveergdende teams og projekter i alle sam-
menhange, hvor det er relevant.

Pa Forvaltningskonferencen fik vi pa mange
mader sat ord og eksempler pa “eksekve-
ringsdagsordenen”. Men jeg tror, det er vig-
tigt, at vi frem mod neeste ars Forvaltnings-
konference breder diskussionen ud. Her
tenker jeg bade pa, at vi ma arbejde videre
med de virkemidler, der skal f4 implemente-
ringsdagsordenen til at lykkes, ligesom vi ma
diskutere organiseringen i vores offentlige
organisationer — altsa er den tunet ind pa at
virkeliggore eksekveringsdagsordenen?

Nar det drejer sig om virkemidlerne, mener
jeg, at lederens kommunikation og vedhol-
dende fastholden af méalene er helt essentielt.
Men samtidig skal vi have involveret medar-
bejderne — de skal veere med, da det er dem,
der skal udfere arbejdet i sidste ende. Sa vi
skal veere bedre til ogsa at involvere organisa-
tioner og fagforeninger. Samtidig skal vi an-
vende uddelegering til at gennemfere den
gode eksekvering. Helt derhen, hvor vi har
konkrete mal for konkrete medarbejdere. Til
gengeeld skal vi have tillid, dvs. vi skal seette
rammer op for metodefrihed i implemente-
ringen.

Og sa skal vi fortsaette diskussionen om, hvil-
ken form for dokumentation der er rigtig og
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nedvendig for at vise det politiske milja, at vi
er lykkedes med implementeringsdagsorde-
nen. Altsd hvordan gennemforer vi en syste-
matisk evaluering uden at komme over i den
anden groft med unedigt bureaukrati.

Nar vi ser pa organiseringen i forhold til im-
plementeringsdagsordenen, mener jeg, det
er vigtigt, at vi sondrer mellem, om vi taler
om en eksekvering i egen organisation, eller
om vi taler om en mere samfundsmessig ek-
sekvering, altsa det at implementere de store
reformer og politiske beslutninger pa tvers
af offentlige organisationer.

Forvaltningskonferencen viste nogle gode
eksempler pé, at skal vi lykkes med eksekve-
ringsdagsordenen, er det helt essentielt, at
man har en steerk implementeringsorganisa-
tion med direkte adgang til topledelsen. Men
om ansvaret for udferelsen sé ligger i linjeor-
ganisationen eller en serlig enhed, er nok
ikke helt sa afgerende. Jeg tror, de kommen-
de ar vil vise nye eksempler pa, hvordan man
inkorporerer implementeringsdagsordenen i
de offentlige organisationer — vi har allerede
set forskellige eksempler i sivel stat, region
som kommuner, men det er stadigveek ikke
bredt ud i alle led af den offentlige forvalt-
ning.

Med disse glimrende opleg og debatter fra
arets konference i bagagen kan vi se frem
mod de muligheder og udfordringer med nye
perspektiver, som vi offentlige ledere pa alle
niveauer medes af pa daglig basis. B
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