Tillid — maske en ganske
levedygtig plante!

Om tillidsforholdet mellem en minister

og det nseermeste embedsvaerk

AF PIA GJELLERUP, SOCIALDEMOKRATISK
JUSTITS-, ERHVERVS- OG FINANSMINISTER
IPERIODER MELLEM 1993 OG 2001.

Tillid er en vanskelig storrelse. Den kan ikke
bare besluttes eller fremkaldes, men den kan
neres og vokse 1 den gensidighed, som er
hele kernen i begrebet.

Vitaler ofte om —ja, det gor den samfundsvi-
denskabelige forskning faktisk ogsd — at
Danmarker et af de lande, hvor graden af til-
lid er hejest. At det betyder, at mange ting
foregar enkelt og effektivt pa en selvfolgelig
made ogsa i det professionelle liv. Og at dette
er en afgerende forklaring pa, at Danmark
pa mange méader er et rigt samfund.

Tillid skaber potentiale for stadig fornyelse

Da tillid er en relation mellem mennesker,
betyder det formentlig meget, at der ikke er
langt fra bund til top i befolkningen. Afstan-
dene er mindre her end i de fleste andre lan-
de — og det gaelder bade ekonomisk og i for-
hold til indflydelse.

Séledes er det helt seedvanligt, at der fra en
leder er tillid til, at en dygtig medarbejder
selv kan vurdere, om det er klogere at lave et
stykke arbejde pa en anden méade end nor-
malt, uden at lederen skal sperges gennem

sindrige systemer med sagsbehandling og
ventetid. Populert sagt kan medarbejderen

)) Hver enkelt har
et ansvar, og derfor
giver det mening at
straebe efter og at an-
vende et stort fagligt
beredskab.

gore tingene anderledes, hvis det ikke er for-
budt eller koster flere penge. Det gor udvik-
lingen af arbejdet effektivt, og det rummer et
potentiale til stadig fornyelse i en glidende
proces i stedet for store forandringer, der
rummer en storre risiko for misforstéelser,
fejl og forsinkelser.

)) ... der saettes
ogsa spergsmalstegn
ved, om tiltagende
kontrol og processty-
ring er ved at svaekke
den ellers effektive
tillid.

Tilsvarende er den holdning befordrende for
udviklingen af et ansvar langt uden for de le-
dendes kreds. Hver enkelt har et ansvar, og
derfor giver det mening at strebe efter og at
anvende et stort fagligt beredskab. Ogsa det
oger muligheden for at fa de bedste resultater
ud af anstrengelserne.

Denne relation mellem ledelse og medarbej-
dere er velkendt og anerkendt. Men der saet-
tes ogsa spergsmalstegn ved, om tiltagende
kontrol og processtyring er ved at sveekke
den ellers effektive tillid. Der eri almindelig-
hed den opfattelse, at drene har budt pa sa
mange flere typer af kontrol og manualer og
meget andet af samme skuffe, at det er en
udfordring for den tillid, som er en flygtig
storrelse, der ikke bare taler hvad som helst.
Men vi ved ikke meget om, hvor greensen gar
for, at den fordufter, ligesom vi heller ikke
ved meget om, hvad der skal til, for at den
kommer igen.
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)) Der er der tale om menneskelige relatio-
ner, som i et teet opgavefeaellesskab med en
klar arbejdsdeling mellem det politisk og det

faglige, vokser frem.

Tillidmellem ministre og deres embedsmaend
Tillid er nedvendig pa alle niveauer. Men et
felt er — maske — ekstraordineert interessant.
Tillidsforholdet mellem ministre og deres
nermeste embedsmand. Interessant, fordi
det er en relation helt oppe i magtpyramiden,
og fordi relationen er ekstremt udfordret af
to forhold: Det jevnlige skift af hovedperso-
ner tilsat den serlige speending, at der ogsa
kan veere skift af ministerens partifarve, un-
dertiden et markant skift.

Jeg har provet at traede til som justitsminister
ved et af de store regeringsskift, hvor den af-
gdende og den tiltreedende regering har skif-
tet farve. Det har til alle tider veeret et sporgs-
mal, som ikke alene de pageldende ministre
har stillet sig selv, men som ogsa er blevet
stillet af en interesseret (eller konspiratorisk)
omverden: Kan det mon ga med det embeds-
veerk, der er “syltet ind” i den foregdende re-
gerings tanke- og handleméade?

Jeg er ikke ene om at kunne svare fuldtonen-
de ja. Nar jeg kan sige sa tydeligt, at jeg ikke
er ene om den oplevelse, sa skyldes det, at jeg
har dreftet dette emne indgdende med en
raekke tidligere kolleger bade fra eget parti og
fra partier fra den modstidende regerings-
konstellation. Vi har alle selv veeret forberedt
péa mulige problemer, og vi har alle veeret stil-
let sporgsmalene fra journalister og fra andre
med dyb interesse for de politiske span-
dingsfelter.

Svaret er jo ikke helt uafhangigt af, hvordan
en minister selv definerer og magter at ud-
fylde sin rolle. Der sker ministerskift, hvor
det nzppe for embedsverket forekommer
seerlig politisk markant, fordi hovedperso-
nerne bliver spist af den keempe opgave, det
er overhovedet at f4 hold pé den politiske og
ledelsesmessige opgave. Eller sagt mere di-
rekte — hvis en minister ikke har tenkt sig el-
ler magter at szette den politiske retning, sa
kan man ikke maerke mange endringer.

Det er derfor at sette sig selv pd en noget hgj
hest at referere til egne oplevelser og erfarin-

ger, for det implicerer, at man antager, at
man selv har veeret i stand til at seette den po-
litiske retning, som altsa er den reelle opgave
for embedsverket at indrette radgivningen,
herunder den politisk-taktiske radgivning,
efter. Men sé tager jeg altsd denne tur pa he-
sten, idet jeg dog vil give et par eksempler pa
ministre, hvor man i hvert fald ikke kan finde
péa at sige, at de ikke selv magtede at satte
den politiske retning.

Et fremtreedende eksempel er Mogens Lyk-
ketoft, der i de sidste ar af Schliter-regerin-
gens levetid offentligt kritiserede embeds-
veerket 1 Finansministeriet under ledelse af
den daverende departementschef Anders
Eldrup. De selvsamme personer udgjorde i
arene efter regeringsskiftet i 1993 et af de
mest helstebte par afminister/departements-
chef.

Et andet fremtraeedende eksempel er Anders
Fogh Rasmussen, der i det sidste ar af Ny-
rup-regeringens levetid i uhert skarpe ven-
dinger kritiserede min udnevnelse af Kar-
sten Dybvad til departementschef i
Finansministeriet. F4 ar efter valgte Anders
Fogh Rasmussen nu som statsminister selv-
samme Karsten Dybvad som sin departe-
mentschef i Statsministeriet.

Narembedsvaerket fortolkes politisk

Den kritiske holdning til embedsvearket vok-
ser sig steerk i perioder op til store regerings-
skift, og den afloses af en anden forstaelse ef-
ter et regeringsskift. Det samme skete ved
det seneste store regeringsskift i 2011. Der
kan laves mange analyser heraf. Jeg tror, at
der i al sin enkelhed er tale om, at der sent i
regeringers liv for oppositionen er kommet
en sa stor tidsmeessig afstand fra neere samar-
bejder med embedsverket, at der reelt ople-
ves en politisk afstand. Embedsvearket for-
tolkes simpelthen under en mere politisk
vinkel end under en faglig vinkel. Den fagli-
ge respekt toner ud pé afstand.

I denne sammenhang — under disse skift —
far vi virkelig en indsigt i, hvordan tillid kan
etableres. Her er processerne ikke udsat for
offentlighed, sé det angivne ”vi” er temmelig
eksklusivt forbeholdt de mennesker, der har
veeret ministre, og de mennesker, der har ud-
gjort embedsveerket nermest ministre.

Der er der tale om menneskelige relationer,
som i et teet opgavefellesskab med en klar ar-
bejdsdeling mellem det politisk og det fagli-
ge, vokser frem. Nogle gange ganske hurtigt.
For ministre er sammen med det naermeste
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embedsvarkimange af dognets timer, og det
er i et arbejde med fuldt tryk pa og virkelig
meget pa spil. Der géar ikke lang tid, for man
har fiet lejlighed til at kende de personlige
dybder, for det er som bekendt under pres, at
kerneveerdierne kommer til udtryk — bade de
positive og de negative.

Opbygning aftillid efter Tamil-sagen

I min forste ministerposition — som justits-
minister i de forste maneder af 1993 ved til-
treedelsen af regeringen Nyrup Rasmussen I
— kom jeg til det ministerium, der havde vee-
ret skueplads for Tamilsagen, som efter et
langstrakt forleb var arsag til regeringsskif-
tet. Rapporten fra undersogelseskommissio-
nen opregnede neje, hvilke embedsmeend
der havde varet involveret, ligesom der fore-
14 en tydelig beskrivelse af begivenhedsfor-
leb, hvori bade de og deres ministre havde de
helt afgorende roller. Der ville forventeligt
vere en omfattende ledelsesopgave for en ny
minister at folge op pa dette sidelobende med
udfoldelse af en reekke af de politisk patren-
gende onsker af mere seedvanlig karakter ef-
ter et regeringsskifte, der bragte et andet
flertals politik frem til beslutning.

Tilmed bragte dannelsen af regeringen en
anden og voldsom forandring ind i ministe-
riet, idet der blev foretaget en begraensning
af opgaveportefeljen: Ferdselslovgivningen
og — nok sa afgerende — udlendingelovgiv-
ningen med tilherende administration flyt-
tede ud af ministeriet til hhv. Trafikministe-
riet og Indenrigsministeriet. Dette kunne i
sig selv veere nok til blandt medarbejderne at
skabe rystelser, som under normale forhold
ville veere dramatiske.

Der var altsd omfattende ledelsesopgaver
lige pa dertersklen til ministerkontoret:
Hvordan kunne der skabes en redelig afge-
relse for de involverede i Tamilsagen, hvor-
dan kunne der skabes et funktionelt ministe-
rium ud af den store ressortendring, og
hvordan kunne medarbejderne bringes i et

)) Der var altsa omfat-
tende ledelsesopgaver
lige pa dertaersklen til

ministerkontoret ...

ordentligt tillidsforhold til en ny minister ef-
ter den belastende sag, der havde udspillet
sig i ministeriets hjertekammer, og efter en
kraftig ressortbegransning.

Den forste opgave havde jeg gjort mig tanker
om allerede i forbindelse med ministerud-
nevnelsen. Med nogen uro i forhold til,
hvordan Justitsministeriet kunne lese rad-
givningsopgaven over for mig, nar der for
ministeriet selv og nogle af dets medarbejde-
re stod sa meget pa spil. Jeg fik ekstern rad-
givning tilvejebragt fra Statsministeriet, men
Justitsministeriets embedsmend viste en ud-
segt loyalitet over for at lgse opgaven péa den
made, jeg fandt korrekt, samtidig med at de
hele vejen var bade abenhjertige 1 analyserne
og erligt anerkendende over for valget af
nedvendige reaktioner. Det var en fzlles
malsetning at skabe et fagligt betryggende
grundlag for en behandling af bade sagens
indhold og de involverede mennesker.

Det viste sig sdledes ikke at veere en sa ringe
begyndelse for ledelsesopgaven at fa provet
ministeriets kompetencer og loyalitet af til
yderpunktet. En prove, som blev bestaet til
perfektion. Til dette billede herer ogsa, at
den slags sager naturligvis er bade meget
komplicerede, meget folsomme og dermed
meget anstrengende. Nar sager, der er pree-
get af disse karakteristika, forlgber godt, gi-
ver det en meget steerk oplevelse af fzelles mal
og falles kreefter, som det ellers kan tage
ganske lang tid at fa opbygget.

Virkningerne afressortbeskaringen, som jeg
i gvrigt var en varm fortaler for, kom ikke til
at preege min opgave. Maske var jeg bare
uopmerksom, mdaske var embedsmandene
gode til at fordeje vanskelighederne uden at
udfordre mig, eller maske var der andre for-
hold i ministeriet, der langt overskyggede det
indgreb, som en udflytning af et storre antal
af hidtidige kolleger udger.

Atopbygge tillid som politisk leder

Beskrivelserne af disse forhold understreger
den udfordring, som det er for enhver ny le-
der at treede frem som chef over for medar-
bejderne. Det vil altid veere en seerlig opgave
at opni et tillidsfuldt og dermed effektivt og
udbytterigt samarbejde. Det er ikke lettere,
nar den politiske ambition skifter retning,
ndar der skal tilretteleegges et indre retsopger,
og nar der er gennemfort en areladning. Alt
sammen personificeret af den leder, der tre-
der til — ministeren. P4 alle tre felter var jeg
velkendt som akter. Medlem af den socialde-
mokratiske ledelse, jevnligt ordferer i Ta-
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)) Detvil altid
veere en saerlig
opgave at opna
et tillidsfuldt og
dermed effektivt
og udbytterigt

samarbejde.



)) Tillideren
vanskelig storrel-
se, som heldigvis
kan vokse frem,
hvor den er
saerdeles

velkommen.

milsagens forskellige kapitler i Folketinget
og klar fortaler for beslutningen om at be-
skaere Justitsministeriets ressort, som blev
eksekveret af statsministeren i forbindelse
med regeringens dannelse.

Er den nye chef en trojansk hest? Hvordan
ser hun pa os — med mistillid? Hvordan kan
vifinde en vej til at skabe et godt samarbejds-
forhold? Sadan har de maske tenkt i em-
bedsverket. Sddan tenkte jeg med omvendt
fortegn. Dertil kom for mig den klare opfat-
telse af, hvor meget det betyder for i hvert
fald de narmeste medarbejdere rundt om
ministeren at skulle sige farvel til en vellidt
minister, som man har arbejdet sa intenst
sammen med, som man ger med travle mini-
stre. Pludselig skal respekten, tillidsforhol-
det og alt det indforstdede kastes over bord
og afleses af noget ukendt. Nu star der en ny,
som man skal lere at kende.

Jeg var fuldstendig klar over, at udspillet
matte veere mit. Hvis jeg bare et gjeblik mis-
teenkte ministeriets medarbejdere for at vak-
le over for mig, sé ville vejen til den nedven-
dige tillid blive lang. Derfor gjorde jeg meget
ud af at forklare min holdning til at inddrage
anden ekspertise i opfelgningen af Tamils-
agen. Den skulle ikke kunne skabe mistillid.
Som beskrevet kom forlgbet efter min opfat-
telse til at skabe grundlag for tillid. Arbejdet
med sagen var sa intenst, at det som tidligere
nevnt bragte afgorende traek ved den enkelte
aktors moralske og faglige grundfjeld for da-
gen. Nar det gar godt, er der lagt grunden til
noget veerdifuldt og holdbart.

Et andet og mere tungtvejende bidrag blev i
mit tilfzelde, at der stod s& mange sager pa
dagsordenen, at arbejdet foldede sig ud i et
ubgnherligt tempo og med den tilherende mu-
lighed for sammen med en storre del af medar-
bejderne i hastig reekkefolge og nermest dag-
ligt at preve det anspaendte, det fastlaste og det
forlesende i veaesentlige sager med meget pa
spil. Det intense arbejdsfaellesskab gor langt
mere end bekendelser til gode overvejelser og
sunde teorier. Her kommer man til at meerke
den professionelle ergerrighed og den analyti-
ske styrke som det opleftende og afgerende bi-
drag til at fa vanskelige sager bragt flot.

Tillid er ikke noget, der opnds med opbydel-
se af mentale kreefter eller jernviljer. Tillid er
noget, der maske er der, og som maske kan
vokse. Jeg tror faktisk, at det lykkedes i Ju-
stitsministeriet. Det kunne ikke formuleres i
klar tale; det ville have virket kunstigt, over-
drevent eller sdgar ueerligt.

Men jeg fik alligevel lejlighed til at udtale
mig om mit tillidsforhold til Justitsministeri-
ets medarbejdere. Ekstra Bladet, som jo hav-
de brugt Tamilsagen til storvask af alt, hvad
der kunne smage af Justitsministeriet, fatte-
de naturligvis omsorg — som kun Ekstra Bla-
det kunne det — for den nye ministers opfat-
telse af al denne darskab. Jeg var glad for at fa
lejlighed til at dykke ned i grundverdierne af
den danske embedsmandsstand. Disse veer-
dier, som frem for alt beeres af udpreget fag-
lighed og af loyalitet over for det demokrati-
ske fundament. Nar verdierne bringes til at
vakle, som i Tamilsagen, er det et udtryk for
politisk misbrug.

Tillid kanikke males

Jeg har givet eksempler pa de kritiske grund-
holdninger og generelle mistillidsfulde for-
ventninger, som nzres af mange bade kom-
mende ministre og politisk interesserede og
analytiske omgivelser. Eksempler, der allige-
vel ender med sterkt og frugtbart samarbej-
de og udpreeget tillid. Jeg har givet et person-
ligt indblik i egne erfaringer med et forleb,
der var brolagt med indlysende vanskelighe-
der, men som ogsé resulterede i et tillidsfuldt
samarbejde efter kort, men intenst virke i re-
lationen minister og embedsverk.

Man skal passe pd med at tro, at enkeltek-
sempler tegner et sandfeerdigt menster, og at
et vist menster méatte veere uforanderligt af
tidens gang og sadernes omskiftelighed.
Men jeg synes dog, at der ogsd i det store
skift i 2011 er set et billede, der ikke afviger
veesentligt fra det, jeg har set eksempler p4,
og som jeg selv har oplevet det. Selv om jeg
nu ser pa forholdene i en vis distance fra det
politiske liv. Det tillidsfulde samarbejde,
som er ngdvendigt at have sammen med den
store udfordring, det er at kunne skifte poli-
tisk ledelse, men fastholde al mandskabet i
ministerierne, kan vi kun fornemme og ana-
lysere. Vi kan ikke male det.

Tillid er en vanskelig storrelse, som heldigvis
kan vokse frem, hvor den er szrdeles vel-
kommen. Jeg har givet mit personlige bidrag
til analyserne, som er blevet betydeligt kla-
rere for mig pa afstand, end da jeg stod midt
i arbejdet. Maske navnlig fordi jeg selv siden
fik lejlighed til at genopleve tilsvarende om
end langt fra sd dramatiske velkomster i mi-
nisterier hos nye grupper af embedsmand og
-kvinder, der var parate til at mede den nye
minister med professionalisme, dyb faglig-
hed og en forhdbning om den gensidighed,
der udger det stof, tillid er gjort af. B
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