Udviklingen i

departementschefrollen

Med en lidet glorveerdig afstikker til Kobenhavns Amt 1 90 ‘erne og halvandet dar som divisionsdirektor i det
daveerende Datacentralen som eneste afbreek har jeg veeret knap 40 ar i centraladministrationen, heraf de
sidste 15 ar som departementschef 1 Beskeeftigelsesministeriet. Det er vel baggrunden for ar Administrativ
Debar har bedt mig reflektere over udviklingen med fokus pa rollen som departementschef.

AF TIDL. DEPATEMENTSCHEF I
BESKZAFTIGELSESMINISTERIET BO SMITH

I det seerlige danske system, hvor vi ikke har
statssekreteerer eller viceministre, og hvor
departementscheferne er ansvarlige bade for
den politiske radgivning og for den admini-
strative ledelse af ministerierne, har vi haft
en neesten permanent debat om departe-
mentscheferne. I beger, artikler og ministe-
rielle beteenkninger er systemet blevet be-
skrevet, analyseret og debatteret.

Pa den ene flgj er der tegnet et billede af
yderst loyale, partineutrale embedsmend,
som har evnet at betjene skiftende regeringer
og ministre tilfredsstillende. P4 den anden
verserer et billede af merkets manipulerende
fyrster, som effektivt har evnet at erobre mi-
nistrene og spende dem for embedsmende-
nes bureaukratiske kampvogn.

I debatten har mange spurgt: Hvordan har
systemet overlevet? For de to seneste rege-
ringsskifter har det forlydt, at nu var der et
regimeskifte pa vej — men det er udeblevet.
Det kan der vere to forklaringer pa, nemlig
for det forste, at systemet faktisk har nogle
kvaliteter, som nye ministre hurtigt far blik
for, og for det andet, at systemet har evnet at
udvikle sig og imedekomme nye behov og
onsker fra det politiske niveau.

Centraladministrationen i midten af halv-
fjerdserne

Atder er sket en udvikling i de artier, hvor jeg
har haft min gang pa “een”, er utvivlsomt.
Som jeg husker det, var ministerierne ganske
autonome, selvsteendige sojler, som havde et
vist, ngdvendigt samarbejde med de centra-
le, tveergdende ministerier, men ellers 1 vid
udstraekning kerte deres eget lab.

Central planlegning og koordinering var
noget, Finansministeriets ledelse og nogle
yngre medarbejdere dreamte om og skrev be-
teenkninger om. Samspillet mellem departe-
mentscheferne var ogsa begrenset. Ud over
de forste kaffeklubber beroede det nok mest
pa de individuelle, personlige relationer.

Medierne fyldte noget, men ikke meget. I
Miljeministeriet, hvor vi betragtede os selv
som et foregangsministerium, ansatte vi i
halvfjerdserne Slotsholmens forste journa-
list med den opgave at bistd med pressemed-
delelser, taler og artikelskrivning. Ellers var
forholdet til pressen overladt til ministeren
selv, ofte med bistand fra den enlige minister-
sekreteer, som i1 hvert fald ikke var rekrutteret
ud fra kommunikationsfaglig kompetence.

Den administrative ledelsesopgave var pree-
get af, at tiden var en anden. Den offentlige
sektor var 1 vaekst, og mange ministerier vok-

)) (...) Pa den anden verserer et billede af morkets

manipulerende fyrster, som effektivt har evnet at ero-

bre ministrene og speende dem for embedsmaendenes

bureaukratiske kampvogn.

22

ADMINISTRATIV DEBAT | SEPTEMBER 2013



)) Jeg husker et ar, hvor vores sekretariatsfolk noget

slukorede kom tilbage fra de arlige forhandlinger

med Finansministeriet og beskaemmet fortalte, at det

ar havde vi kun faet godt hundrede nye stillinger.

sede ar efter ar. Jeg husker et dr, hvor vores
sekretariatsfolk noget slukerede kom tilbage
fra de arlige forhandlinger med Finansmini-
steriet og beskeemmet fortalte, at det ar hav-
de vi kun faet godt hundrede nye stillinger.

Sommetider pastas det, at datidens ledende
embedsmend ikke gav politisk-taktisk rad-
givning, men begrensede sig til sagernes
faglige indhold. Virkeligheden var snarere,
at datidens departementschefer handterede
radgivningsrollen forskelligt. Jeg arbejdede i
nogle ar 1 Miljeministeriet for en af de dyg-
tigste, Holger Lavesen, og jeg kan forsikre, at
han rddgav sine ministre om sdvel materie
som politisk proces. Da jeg blev ministerse-
kreteer, sagde han til mig: Husk altid at ten-
ke i proces, ellers forstdr du ikke, hvad der
foregér, og kan ikke hjelpe ministeren — et
rad, jeg selv har givet videre til de chefer og
ministersekreteerer, jeg har udnaevnt.
Lavesen var nappe alene om at fylde rollen
helt ud, men dengang var der givet andre
som valgte en snaevrere rolle, og hvor det blev
accepteret af deres ministre.

Fire centrale elementeriudviklingen

At det politisk-administrative system har
@ndret sig en del siden da — og at det har @n-
dret departementschefernes rolle — er evi-
dent. Jeg vil navne fire veesentlige linjer i
denne udvikling.

Mediernesrolle

For det forste har mediebilledet i Danmark
@ndret sig og stiller i dag helt andre krav til
politikerne. Der er blevet flere medier, ha-
stigheden er aget, og mange ”sager” udvikler
sig derfor 1 lgbet af fa timer. Medierne priori-
terer ogsa den kritiske vinkel og personer hgjere.

Hertil kommer, at mange politikere har er-
kendt, at politiske udspil skal ”forklares og
forsvares” — at jorden skal gedes, hvis eksem-
pelvis storre reformer skal igennem. Tiden,
hvor ministre og embedsmeend kunne sidde i
deres eget lonkammer og udtenke lgsninger

pa problemer, som ingen rigtig havde opda-
get endnu, og sd samle de fornedne manda-
ter til at fa forslagene igennem i Folketinget,
er forbi.

Medierne skal derfor i dag handteres bade
offensivt og defensivt. Offensivt gennem
grundig forberedelse af udspil og gennem
generel kommunikation af politikken, defen-
sivt i forhold til den stadige strem af historier
om konkrete sager, som der skal svares effek-
tivt pd. Den intensitet i den politiske kamp,
som tidligere iseer preegede valgkampe, er nu
blevet en del af hverdagen og er et vilkar for
en minister 24-7.

Det skal en minister selvfolgelig have bistand
til. I Beskaftigelsesministeriet beted detide
15 ar, hvor jeg var departementschef, at vi
opbyggede en professionel stab med presse-
og kommunikationsmedarbejdere, som kun-
ne bista med sével den offensive som den de-
fensive politiske kommunikation. Og det
beted, at forste mede i min kalender hver dag
var et morgenmgde med pressemedarbejde-
re, ministersekreterer og centrale chefer for
at skanne mediebilledet og aftale eventuelle
reaktioner. Selv om de fleste departements-
chefer traditionelt og klogt selv holder sig
ude af medierne, er detidag et krav, at en de-
partementschef forstdr, hvordan politisk
kommunikation fungerer, og sammen med
kompetente medarbejdere kan rddgive mini-
steren om handteringen af sveere sager og om
eksempelvis lanceringen af sterre initiativer.

Mere sammenhaengiregeringsarbejdet

For det andet er der fra halvfemserne og
frem sket en vaesentlig 22ndring af regerings-
arbejdet. Groft sagt arbejder regeringer efter
min vurdering i dag i hejere grad end tidli-
gere som en sammenhangende, koordineret
organisation, hvor faste beslutningsstruktu-
rer sikrer enigheden imellem regeringsparti-
erne. Et middel er regeringsgrundlagene,
som siden regeringsskiftet i 2001 har veeret
ganske detaljerede og styrende for arbejdet.
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)) (...) de vigtigste kvaliteter ved den danske central-

administration er, at der arbejdes pa et hgjt fagligt

niveau, og at fagligheden ikke er politiseret.

Et andet middel er regeringens to faste ud-
valg, Koordinationsudvalget og @konomi-
udvalget hver med en forberedelsesgruppe af
departementschefer. Som man kan laese bl.a.
i Lotte Jensens disputats om koordineringen
via @konomiudvalget er det i disse fora, at
linjerne laegges og beslutninger treeffes. For-
beredelsesgrupperne sikrer, at det faglige
grundlag for dreftelserne mellem ministrene
eriorden, og at der er en konkret indstilling,
som de kan tage stilling til.

For en departementschef betyder det, at en
helt central opgave i dag er pa sin ministers
vegne at ga ind samarbejdet med de tveerga-
ende ministerier, ikke mindst Finansmini-
steriet, og med andre involverede ministeri-
er, om de sager, der skal pa dagsordenen i
K- og @-udvalgene. De tider, hvor en depar-
tementschef kunne std vagt om sit eget om-
rade og holde Finansministeriet og andre
ministerier pa passende afstand, er forbi.
Ministre vil dag forvente af deres departe-
mentschef, at han kan ga konstruktivt ind i
samarbejdet med sine kollegaer og sikre, at
sagerne dels er solidt belyst fagligt, dels af-
spejler de enkelte ministres politiske syns-
punkter og giver et operationelt grundlag for
at treeffe en politisk beslutning.

Sagt pd en anden made skal departements-
chefer i dag veere holdspillere og ikke solister.
Det understottes af, at der uformelt er etab-
leret manedlige frokoster og to arlige semi-
narer, som bidrager til, at departementsche-
ferne kender hinanden og kan arbejde
sammen.

Da jeg blev departementschef, sagde en af
kollegaerne til mig, at jeg skulle vide, at der
ingen “dumme svin” var i kredsen. Sadan
har det veeret, og det har betydet, at det pro-
fessionelle samarbejde fungerer abent og
uden frygt for "urent trav”. I et politisk sy-
stem som det danske, hvor vi har flerpartire-
geringer uden flertal i Folketinget — og der-
med uhyre komplekse politiske beslutnings-
processer — tror jeg, at departementschefer-
nes evne til at arbejde sammen bidrager til at
handtere sagsmengden og kompleksiteten.

@gede krav tilradgivning

For det tredje er kravene til den direkte rad-
givning af ministrene ogsa steget. Som jeg
ser det, sa bestar radgivningsopgaven af i
hvert fald tre elementer. For det forste skal
departementschefen sorge for, at sagerne er
fagligt 1 orden. Det er kernen i embeds-
mandsopgaven og har altid veeret det. En af
de vigtigste kvaliteter ved den danske cen-
traladministration er, at der arbejdes pa et
hojt fagligt niveau, og at fagligheden ikke er
politiseret. Sddan bliver det ikke altid be-
skrevet 1 debatten, og centraladministratio-
nens faglighed bliver ofte anfaegtet af eksper-
ter og interesseorganisationer. Men ikke
desto mindre er fagligheden en grundleg-
gende del af Slotsholmskulturen og respek-
teres af politikerne. En af de ministre, som
jeg har arbejdet sammen med, sagde efter
nogle ar i huset og efter nogle storre runder
af brede, politiske forhandlinger, at han hav-
de noteret sig, at alle omkring forhandlings-
bordet accepterede ministeriets besvarelse af
spergsmal, beregninger, juridiske vurderin-
ger og hvad vi ellers leverede fagligt. Sddan
skal det veere, og det er departementschefens
ansvar at fastholde fagligheden i den politi-
ske rddgivning.

For det andet skal departementschefen pé en
gang kunne frardde og advare og samtidig
kunne pege pd en anvendelig vej eller los-
ning. Nyere danmarkshistorie rummer jo
mindst ét spektakuleert eksempel pa, at em-
bedsmendene ikke tilstraekkelig klart frara-
dede et politisk enske. Det skal en departe-
mentschef kunne, og det gelder selvfelgelig
ikke alene, nar det er lovligheden, der er bar-
rieren, men ogsd ndr det, ministeren gerne
vil, er uhensigtsmaessigt, ineffektivt eller pa
anden made potentielt kritisabelt.

Men hvis departementschefen alene koncen-
trerer sig om at advare, opleves han forment-
lig ikke som serlig hjelpsom. Derfor skal
han og ministeriet samtidig kunne byde pa
andre lesninger, der gar “ministerens vej”,
og som ikke steder pa juridiske eller andre
barrierer.
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)) Derimod tror jeg, at forpligtelsen til, hvad man

kunne kalde offensiv radgivning, er blevet steerkere.

Anders Fogh Rasmussen sagde i et opleg til
departementschefgruppen kort efter sin tiltree-
den, at nar politikerne nynnede en strofe, skul-
le embedsmendene “kunne skrive en symfo-
ni”. T det laegger jeg, at en departementschef
har pligt til at veere offensiv, stille forslag, tage
initiativer, gé pa bestandig jagt efter, hvad der
med afseet i regeringens og ministerens politik
kunne veere nye, konkrete udspil.

Til denne forpligtelse herer ogsé forslag til,
hvordan den politiske proces kan handteres.
Mange ministre er dygtige erfarne politiske
handverkere, der kender det politiske spil,
men de skal kunne sparre med de centrale
embedsmand om processen, og departe-
mentschefens rad skal ikke alene omfatte
”hvad”, men ogsa “hvordan”.

Departementschefer har nok altid sat faglig-
heden hejt og vidst, at de skulle kunne sige
fra. Derimod tror jeg, at forpligtelsen til,
hvad man kunne kalde offensiv rddgivning
er blevet steerkere. En reaktiv, passiv central-
administration vil ingen regering i leengden
vere tilfreds med. Kravet om, at embeds-
meandene kan tenke frem og tenke nyt og
levere bidrag til lebende politikudvikling, er
efter min vurdering grundleggende i dag.

Rollen som administrativ chef

Endelig vil jeg nzevne et fjerde udviklingstraek,
som knytter sig til departementschefens rolle
som administrativ chef. Fra vaekst er vi gdet til
nedskeeringer og fra decentralisering og ram-
mestyring til stigende krav til departemental
indsigt og styring af ministeromradet. For
tyve ar siden kunne en departementscheflade
sine underinstitutioner passe sig selv, sa lenge
de ikke lavede ulykker, i halvfemserne kom
koncernstyring og kontrakter pa banen som
opgaver for en departementschef mens krave-
neidag gar videre.

En departementschef skal evne og prioritere
den konkrete ledelsesopgave, som jo i de fleste
ministerier omfatter en stor organisation og et
stort budget. Det geelder organisation, gkono-
mi, personale, teknologi og generelt “hands
on”-ledelse.

I dag vil det efter min mening f.eks. veaere
utilfredsstillende, hvis en departementschef
handterer et nyt sparekrav ved blot at kere
med grenthesteren over sit budget. Han skal
veere si teet pa hele sit system, at han kan pri-
oritere ressourceanvendelsen pa grundlag af
viden om indsats og resultater.

Systemets styrke og udfordring

Jeg har tegnet et billede med fokus pa udvik-
ling og forandring. Ikke desto mindre er det
mest igjnefaldende maske snarere kontinui-
teten. Det grundleggende danske system er
intakt. Som jeg indledte med er en grund ef-
ter min vurdering, at systemet har nogle kva-
liteter, som isaer politikere med ministererfa-
ring far blik for. En vesentlig fordel er
saledes, at ansvaret for de rdd, som ministre-
ne far, og for at gennemfore de politiske be-
slutninger er samlet i et embede, departe-
mentschefens. Det sikrer et teet kobling mel-
lem politikudvikling og drift, mellem faglig-
hed og politik og — sagt lidt slagordsagtigt
— mellem den politiske virkelighed og den
virkelige virkelighed. At det selvfolgelig ikke
indebeerer garantier mod, at beslutningerne
efterfelgende viser sig at veere mangelfulde,
dyrere eller mindre effektfulde, er klart.

Nar systemet har overlevet, skyldes det helt
givet ogsd, at det loebende har tilpasset sig. I
de sma fyrre ar, hvor jeg har veeret med, er
ministerierne blevet tilpasset nye krav i for-
hold til udviklingen i medierne, og departe-
mentscheferne er blevet integreret i en mere
styret og koordineret regeringsfunktion.

Om systemet vil evne at tilpasse sig morgen-
dagens krav, er selvfolgelig et abent sporgs-
mal. I en artikel i Administrativ Debat for
nylig forudsagde Hans Engell systemets af-
vikling. Hans grundleggende kritik var, at
embedsapparatet — departementscheferne —i
stigende grad blev oplevet som traege, bloke-
rende og ikke som offensive, innovative med-
spillere i udviklingen af ny politik. Jeg deler
ikke hans triste forudsigelse, men jeg er enig
i, at det er den grundleggende udfordring
for departementscheferne pa Slotsholmen i
de kommende ar. B
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