DMI er kun uundveaerlig, hvis vi gor

os gavnlige

Interview med Marianne Thyrring

Administrativ Debat har talt med Marianne Thyrring, der har en lang karriere bag sig i centraladministrationen som
bade departementschef og siden 2013 som direkter i DMI. | dette interview giver hun sit perspektiv pa ledelse i den
offentlige sektor, samarbejdet mellem ministerierne og ikke mindst, hvordan DMI kan gare sig mest mulig relevant i

samfundet.

Du har vaeret toplederidet offentligei
mange ar. Hvad er de vigtigste traek ved
udviklingenide seneste artier, somdu ser
det?

Kompleksiteten i offentlig ledelse er gget be-
tydeligtide &r, jeg har veeret med. Derfor leeg-
ger jeg maerke til, at arbejdet med generel le-
delse mellem stat, regioner og kommuner er
dempetidagiforhold til for fa ar siden.

Jeg har lagt meerke til, at hvis man ser lidt
“top-down” pé det, sé er ledelseskomponen-
ten ikke s sterk som sagskomponenten —
hvis man kan sige det sddan. Der er sket en
forandring. Hvad den skyldes, er ikke lige til

atvide. Men jeg synes faktisk, at vi havde godt
fat i ledelsesemnet en overgang. Jeg henviser
til arbejdet i Ledelseskommissionen®, som
nok var fokuseret pé ledelse i kommuner og
regioner, men ogsa havde en statslig del —
med mig som eneste medlem fra den sektor.
Jeg oplevede, at der i &rene umiddelbart efter
kommissionsarbejdet var starke krafter i
gang for at udvikle et faelles sprog for ledelse.
Den bevagelse omfattede bestemt ogsé sta-
ten.

Jeg har i den forbindelse veeret inviteret ud til
en mengde opleeg om, hvordan vi arbejdede
med emnet i Ledelseskommissionen og kon-

! SeLedelseskommissionen (2018): Szt borgerne forst. Ledelse i den offentlige sektor med

fokus pd udvikling af driften.
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kret ogsd, hvordan vi har arbejdet med ledel-
se her i DMI, altsa ledelse som faglighed.

Men jeg ma samtidig erkende, at jeg nu ople-
ver en aendring her. Det er selvfglgelig med de
begrensninger i indsigter, jeg kan sidde med,
men dog suppleret med indtryk fra min delta-
gelse i referencegruppen for Kong Frederiks
Center for Offentlig Ledelse pd Aarhus Uni-
versitet, hvor en reekke ledere fra privat og of-
fentlig sektor er samlet med forskerne, sa dis-
se kan trykprgve deres forskningstilgang
med — sagt pa den méde - virkeligheden og f&
en dialog herom. Sagsorienteringen er stor.

Under coronapandemien rykkede stat, regio-
ner og kommuner teet sammen som "ledelse”.
Det virkede virkelig godt.

Er der nogle ledelsesmaessige aktivite-
ter, dererforsvundetide senere ar?

Flere af de institutionaliserede strukturer,
som f.eks. ledelsesambassadgrer og Forum
for Offentlig Topledelse, er forsvundet. Men
nye inkrementelle og temaorienterede aktivi-
teter er opstéet.

Det var netop en pointe, vi havde i Ledelses-
kommissionens rapport, at Danmark —lidt fir-
kantet udtrykt — med hensyn til offentlig le-
delse nemt falder fra hinanden bade vertikalt
oghorisontalt. Vertikalt forstdet pd den méade,
at der jo har veeret almindelig erkendelse af,
at borgerne selv sé at sige koordinerer visit-
kortene til alle de steder, de skal besgge i det
offentlige — fx hvis de bade har en psykisk li-
delse, en problematik med bgrn og en mang-
lende tilknytning til arbejdsmarkedet. Du far
sd at sige en stak visitkort. Borgerne bliver
ikke taget tilstraeekkeligt i hdnden og ledt gen-
nem systemet.

Men ogsa horisontalt p4 den made at forst4, at
vii hvert fald fra statens side — som dem, der
har skullet ”overlede” administrationen i
Danmark - har haft tilbgjelighed til at arbej-
de med skyklapper pé. Det betyder, at vi i ét

ministerium kan udsende nogle regler, og an-
dre ministerier andre regler, som forvaltes af
kommuner og regioner, uden at reglerne ngd-
vendigvis er tenkt godt sammen. Til sidst
rammer det sd en borger. Det kan veere usaed-
vanlig sveert at hitte rede i for bade forvalt-
ning og borger.

Jeg vil dog gerne indskyde en parentes: jeg
oplever alligevel, at vi i de senere ar, maske
som en effekt af arbejdspresset eller andet, i
staten alt i alt bliver bedre til at arbejde sam-
men. Jeg ved ikke, om det er ressourceknap-
hed eller erkendelse af, at vi har faet gjort tin-
gene alt for komplekse. Men jeg oplever alts4,
at vi pé nogle straekninger er blevet bedre til
at arbejde sammen.

Jeg bruger gerne mit eget ministerium som
eksempel. Dette med at finde koncern-feelles
lgsninger pa felter, hvor det ellers har veret
givet, at alle styrelsesdirektgrer skulle have
sine egne funktioner for at have en "rigtig”
styrelse, har vi bestemt @&ndret pa. Vi samar-
bejder ikke bare om gkonomi og HR, som vi
altid har gjort, men ogsd om en raekke andre
funktioner. Jeg oplever egentlig ogsé, at der,
nar jeg taler med direktgr-kollegaer i staten,
er en virkelig nysgerrighed pa, hvordan vi
maske kunne ggre mere sammen. Den nys-
gerrighed er blevet meget stgrre, end den har
veeret. Risikovilligheden er fulgt med.

Jeg synes ogsd, at hvad vi kan kalde fortallin-
gen om det organ, vi engang alle nasten ha-
dede, Statens IT, har forandret sig fuldsten-
dig. Her spiller truslen om cyber-sikkerked
utvivlsomt ind, hvor vi forstdr, at vi ikke hver
iser med udgangspunkt i egen IT-afdeling
kan finde ud af at passe pa vores IT-systemer
pa en effektiv made. Her tror jeg, at de fleste
erkender, at det er fint, at Statens IT og dens
direktgr tager den opgave pa sig og pa profes-
sionel vis udfgrer mange IT-opgaver for os
alle. Her i DMI er jeg helt tryg ved, at Statens
IT star i spidsen for vores administrative IT og
leegger en hgj barre for sikkerhed.

) Derfor har vi i snart mange ar brugt
mange ressourcer pa at finde ud af, hvad det
er vores brugere pa forskellige omrader, pa
havet og pa land, i forskellige erhverv osv.
pracist har brug for fra os.
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Der kan vel sondres mellem
samarbejdet mellem styrelserinden
for ministeriet og samarbejdet mellem
ministerierne?

Ja, med et eksempel inden for mit eget mini-
sterium laver vii DMI i dag meget f4 egentlige
sager som traditionel sagsbehandling. Det
skyldes jo bl.a., at vi ikke bestyrer nogen lov-
givning eller lignende. Man kan si at sige
ikke sgge noget hos os eller klage — udover at
vejret er for darligt maske, og her mé vi give
alle ret!

Men med fraveer af traditionel forvaltning bli-
ver vores anvendelse af ESDH-programmer
som redskab til journalisering, dokumentati-
on og beslutningsgange (fx konkret ”F2”) no-
get smallere end i de store sagsproducerende
styrelser som fx Energistyrelsen. I Energisty-
relsen er der netop steerke kompetencer i for-
hold til anvendelse af ESDH-software pa en
kvalificeret made, som vi kan leere af. Det sid-
ste er relevant, ogsé selv om vi ikke har man-
ge sager, der skal behandles, men gerne vil
anvende de muligheder, der ligger i produk-
tet. ESDH-systemet er jo vores arkiv, der hu-
sker vores beslutningsprocesser. S det er et
vigtigt system, og derfor har vi faktisk ogsa
netop bedt Energistyrelsen, men det kunne

ogsa veere en anden styrelse, om at drive vo-
res ESDH (F2)-system.

Jeg tror og haber, at sddanne samarbejder bli-
ver mere og mere udbredte. Fx vil vi i DMI
gerne hoste servere for andre, hvilket vi har
stor kompetence og faciliteter til, inklusive
sékaldt 24/7-overvagning af vores systemer.
En sédan operativ 24/7-overvigning har vi
rutiner til og erfaring med, som maske kan
veere til nytte for andre.

Hvad betyder den faglige baggrund for
offentlige ledere?

Ledelse er en faglighed. Det er min tilgang til
ledelse. Det har det vaeret i mine mange ar
som leder, og jeg hdber ogs4, at andre ledere i
DMI betragter ledelse sddan. Det er klart, at
hvis man i et karriereforlgb begynder som le-
der ud fra sin faglighed, lad os fx sige som kli-
maforsker, s star man med den baggrund og
erfaring som et udgangspunkt. Men det er an-
dre vaerktgjer og dele af ens personlighed, der
skal i spil som leder og bygges videre pa. De
faglige kollegaer udvikler deres faglige pro-
dukt fortsat — klimaforskning, skrivning af
artikler, klimaatlas osv. — men som leder skal
du virke igennem dem.
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Faglighed stér ikke i modsatning til ledelse.
Nogle ledere kan veere mere komfortable med
at ga fra at veaere en faglig kompetence til at
vere leder. I Ledelseskommissionen fandt vi,
at det er hardere for nogle faglige ledere end
for andre at ga fra den ene rolle til den anden
— maske hérdest for overlaeger i det vi kaldte
overleegesyndromet. Selv om du skal bruge
noget andet af dig selv som leder end som fag-
person, er du selvfplgelig stadig ogsa faglig og
berer din faglighed med dig som baggrund,
som du er rundet af.

Er den politiske forstaelse kommet til
atbetyde mereilederrollen?

Ja, selv om svaret kommer meget an pa, hvor
man er leder. Selv om vi har meget at ggre
med det politiske system i DMI, har vi ikke po-
litiske radgivningsopgaver, som man har,
hvis man forvalter et lovgivningsomréde og
maske skal veere med til at forberede indgéel-
se af politiske forlig. Det havde jeg jo erfaring
med i min tid som departementschef i Miljg-
ministeriet, hvor der skulle opnds politisk
enighed om bestemte emner, medvirken i
ordfgrermgder, osv. I DMI har vi ansvar for at
rédgive regeringen i bred forstand i klimavi-
denskabelige spgrgsmal.

En arsag til, at der alligevel efterspgrges mere
politisk lydhgrhed end tidligere, ogsa i DMI,
er, at hvis virksomheden fortsat skal fasthol-
de sin relevans og samfundsveerdi, skal vi
vide, hvad brugerne har behov for. Og i det
hele taget, hvad samfundet har behov for.
Samtidig skal vii gvrigt kunne leegge den rol-
le —eller ”d&bsattest” — helt fra os, at DMI har
veeret en statslig monopolvirksomhed. Det er
nemlig ikke szerlig sundt at betragte sig selv
sddan — som et system, der kun "ringer udad”
og ikke "ringes ind til”.

Derfor har vi i snart mange &r brugt mange
ressourcer pé at finde ud af, hvad det er vores

brugere pé forskellige omréder, pa havet og
pa land, i forskellige erhverv osv. preecis har
brug for fra os. Vi ma konstatere, at borgeren
og politikerne her er i direkte ledtog med hin-
anden, og det betyder, at hvis vi som DMI ikke
er pa teeerne for at sikre fx viden til brug for
beredskab under stormfloder eller andet
voldsomt vejr, vil vi selvsagt maerke utilfreds-
hed og "tristhed” fra det politiske system.
Derfor prioriterer vi ogsa fx at tage ud og tale
med borgmestre, der hvor der er sarlige om-
steendigheder i relation til virkningen af vej-
ret, og vi er bevidste om, at vejret under store
festivaler og andre store sammenkomster
kan vere afggrende at kende udviklingen i.
Nér der fx samles maske 100.000 mennesker
til Roskilde Festival, ma der veere kontakt
med os 24/7, nar man ved fx skift i vejret skal
undgad, at nogle kommer galt afsted. Men i det
hele taget er det alle mulige samfundsinteres-
ser, der kan veere pé spil. Alle pavirkes af vejr
og klima. Derfor er det vigtigt at lytte til bor-
gerne, brugerne og politikerne. Og det gor vi
med stor glade.

Kan det vaere svaert for borgeren at
finde ud af, hvor vedkommende skal
sperge om, hvem der har ansvaret pa
ditomrade?

Det er oplagt, at der kan vere situationer,
hvor der kan vere flere led i en informations-
kede. Hvis der fx skal sendes et storm-
flodsvarsel i en bestemt lokalitet, s& er bade
DMI, det lokale beredskab og méaske kommu-
nen involveret. Borgeren er nappe interesse-
ret i, hvorfra informationen kommer, hvis
blot den nar frem og er brugbar.

I det samlede offentlige system skal de for-
skellige led i "fredstid” blive meget bevidste
om, hvem der har informationerne og hand-
lemulighederne. Det kraver en utrettelig
indsats og traening, hvor alle potentielt invol-
verede skal rekke ud med deres faglighed.

7)) som tidligere sagt kan det se
ud som om, systemerne falder fra
hinanden, men i staten er vi altsa

begyndt at hjeelpe hinanden og blevet
mere lydhere over for hinanden.
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99 Den viden, som DMl leverer, er
der i ovrigt udsigt til, at der er aget
behov for i de kommende ar

Det afggrende for DMI er at fa formidlet den
viden, vi har, til gavn for beslutningstagere.
Beslutningstageren kan vaere mange forskel-
lige lige fra moderen, der skal beslutte, om
barnet skal have regntgj med om morgenen
til institutionen, til landmanden, der skal til-
retteleegge dagens arbejde — eller det lidt
mere langsigtede, nemlig borgmesteren, som
skal passe pa sine borgere gennem klimatil-
pasningsinitiativer, anleeggelse af diger osv.
Bevidstheden om beredskab og risikable sam-
fundskritiske tilstande er jo i det hele taget
pget meget i de senere ar. Klimaforandringer
og ekstreme vejrhendelser bidrager hertil.
Som tidligere sagt kan det se ud, som om sy-
stemerne falder fra hinanden, men i staten er
vi altsé begyndt at hjeelpe hinanden og blevet
mere lydhgre over for hinanden. Det gaelder
ogsa imellem ministerierne, hvor nogle mini-
sterier i skiftende roller er blevet tveergdende
pa flere omrader. Bade beredskab og klima er
eksempler pd tveergdende problematikker,
som jeg synes, vi samles om.

Hvis vi vender tilbage til ledelse, ser du
sa enrisiko for, at fokus pa den individu-
elle leders udvikling og kendskabet til
institutionens drift mindskes?

For toplederne i det offentlige er det mit ind-
tryk, at man i meget hgj grad orienterer sig
opad. Men hvis de enkelte organisationer skal
fa den optimale “slagkraft” ud af institutio-
nen, kraever det netop meget viden om den
faktiske opgavelgsning og de interne poten-
tialer.

I mange tilfeelde er tiden til at veere koncern-
chef samtidig med prioriteringen af rollen op-
adtil blevet mindre. Maske visse sager og pro-
cesser, herunder politisk initierede eller
efterspurgte sager hvor noget kan vare géet
skeaevt, beslagleegger sa meget tid for topche-
fen, at den gvrige lederrolle far mindre op-
marksomhed. Det kan ga udover den reelle
viden om og indsigt i, hvad organisationen
faktisk kan. Det kan ogsé italesettes sddan,
at organisationens implementeringskraft er
blevet ringe, fordi organisationens drift nee-
sten bliver et overset kapitel. Opmarksomhe-

den pa at kunne levere bedst muligt, kontinu-
erligt og effektivt, er forringet. Viden om,
hvad den samlede institution faktisk kan ud-
fgre og producere, mangler nok fokus i tople-
delsen. Det er en udvikling i de seneste ar,
men vel at maerke ikke en effekt af budgetlo-
ven efter min mening. Det vil gge samfunds-
veerdien med lidt mere fokus pé driften.

Aktuelt udrulles det statslige
arbejdsprogram med besparelser.
Maerkes deti DMI?

Ja, fuldsteendig som pa andre omréder. Det
geelder ogsa, selv om vi ikke er egentlige ad-
ministrative som sddan, jf. programmets
adressering af administrative besparelser.
Der er ikke serlige omréder, som friholdes.
Besparelser kan bade skyldes ’skreenter’, det
vil sige, hvor en bevilling stoppes efter en pe-
riode, eller generelle tveergdende besparel-
ser.

Der kan vere flere tilgange til sparekrav. Vi
har i 2025 benyttet, hvad vi har kaldt et bladt
ansettelsesstop, som bl.a. var et forsgg pa at
undgd afskedigelser, hvilket dog ikke helt
lykkedes. Et afggrende element er, hvorledes
det arbejde, som den nu reducerede medar-
bejderstyrke pa ca. 45 arsveerk udferte, kan
mindskes i 2026, s& penge og aktivitet passer.

Hvordan er situationen i forhold til
private leveranderer pa dette felt?

Man kan tage udgangspunkt i, at enhver of-
fentlig virksomhed kun er uundveaerlig i det
omfang, den er og gar sig selv gavnlig. DMI
far trods alt bevilget arligt omkring 360 mio.
kr. Vi gor os umage i leverancen af ydelserne.
Den viden, som DMI leverer, er der i gvrigt
udsigt til, at der er gget behov for i de kom-
mende ar — hvad enten det er til forsvar, be-
redskab, bevarelse af verdier, relevante bi-
drag i klimapolitikken, frisatte vejr- og
klimadata til gavn for den grenne omstilling
mv.

Min pointe er, at DMI altid skal ggre sig uma-
ge for at fa lov at levere noget s& samfundsre-
levant. Og det ggr vi gerne!
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