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Embedsmaendene er altsa
ikke sa slemme, som de

bliver gjort til

Administrativ Debat har interviewet kultur- og kirkeminister Bertel Haarder om arbejdet 1 Bo Smith-

udvalget og om en reekke af udvalgets anbefalinger.

AFVIBEKEIVERSEN OG CLAES NILAS,
ADMINISTRATIV DEBAT.

Hvordan oplevede du som én afde to deltagen-
de politikere arbejdet i Bo Smith-udvalget?

Det er noget af det bedste samfundslere, jeg
har veret med til. Ja, neermest som at komme
pa genuddannelse. Jeg teenker her bade pa de
mange kvalificerede opleg, som vi fik fra se-
kretariatet, og de mange heringer, vi havde.
Her fik vi en raekke opleg af meget hej kvali-
tet. Vi fik glimrende opleg fra bl.a. Jergen
Grennegaard og Niels Fenger.

Og for medet med medierne fik vi den inter-
essante oplysning, at i 2008 skete der det
skifte, at siden da var der flere journalister
ansat 1 ministerierne til at levere nyheder til

medierne, end der var ansat i medierne til at
udtage nyheder til medierne. Sa informati-
onssekretariaterne og spindoktorene er vir-
kelig grupper, der er vokset de senere ar.

Det er et traek, der har bade gode og darlige
sider. Det gode er naturligvis, at kvaliteten af
information fra centraladministrationen er
forbedret. Men samtidig er der sket en op-
rustning hele vejen rundt for at satte sig pa
mediebilledet og prove at komme forst med
initiativer. Og det kan udgere et problem
bade for folkestyret og den effektive admini-
stration.

Sa det var godt, at Bo Smith-udvalget blev
nedsat, og at vi bl.a. fik afdeekket, at embeds-
mendene altsa ikke er sd slemme, som de bli-
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ver gjort til. Men det, der i hgjere grad er
problemet, er det forhold, at embedsmende-
ne har faet et darligt image, og at det ser ud
som om, at der er et problem med embeds-
mandsstanden.

Og det forhold, at der er kommet flere medie-
folk, har ikke rigtig &ndret herved, det bety-
der bare, at der er kommet flere mediefolk pa
begge sider — man har oprustet lige meget.

Med hensyn til oplaeeggene i Bo Smith-udval-
get synes jeg ogsa, at vi fik interessante oplys-
ninger, bl.a. om at embedsmandene faktisk
gerne ma bistd ministeren med hjeelp til alt,
bare det ikke er klart ulovligt. Det blev jeg
faktisk noget overrasket over. Jeg sad jo 1 Bo
Smith-udvalget, mens jeg var forste neestfor-
mand i Folketinget, og der synes jeg ikke, at
den konklusion var tilfredsstillende, og det
synes jeg faktisk stadig ikke.

Men sa er det godt, at vi har de syv dyder,
som siger, hvad der skal siges! Og pa den an-
den side skal vi ogséd huske, at embedsmeand
iministerierne forst og fremmest er der for at
betjene deres minister. Men de folkevalgte skal
ogsa kunne folge med og have indflydelse.

Med hensyn til debatten om spindoktorer
havde bl.a. Hans Engell under en af heringer-
ne det synspunkt, at vi skulle have tre gange
sd mange, mens jeg nok mere healder til det
synspunkt, at vi slet ikke skal have nogen, for-
diviharlederne af informationssekretariater-
ne. Her i Kulturministeriet har jeg udmeerke-
de pressefolk, som er embedsmend.

Jeg ved godt, at ogsa blandt yngre medlem-
mer i mit eget parti er der andre holdninger
hertil. Og jeg forstar godt synspunktet — hvis
man f.eks. er helt ny minister pd et omrade
og sidder mutters alene i et ministerium. Her
kan jeg godt se behovet for én at sparre med.
Sa jeg har ikke nogen principiel modvilje
mod, at ministeren har nogen med til at hjeel-
pe sig med ministerrollen. Min egen erfaring
er blot, at almindelige embedsmend kan
ogsa varetage de funktioner.

Men historisk har vi selvfelgelig set, at disse
embedsmend kan komme i1 klemme, hvis de
kommer i en situation, hvor de skal hjelpe
ministeren mod departementschefen — det
kan give dem nogen karrieremaessige proble-
mer.

Men det rejser vel netop spergsmalet, om
den danske model, som jo er unik ogsa in-
ternationalt set, er langtidsholdbar?

Ja, jeg mener faktisk, at det er en levedygtig
model - altsa det, at vi udskifter sa fa em-
bedsmend, som vi ger efter et regeringsskif-
te. Det passer ogsa med, at der i Danmark er
relativt sma forskelle mellem partierne. Sé et
ministerskifte i Danmark er ikke s& drama-
tisk, som det er i mange andre lande. Og vi
ser jo ogsd i Danmark, at der er mange ven-
skaber pa tvers af de politiske partier.

Jeg har selv flere gange provet at overtage en
ministersekreteer fra min forgenger helt
uden problemer. Og jeg har ogsa flere gange
oplevet, at embedsmand, som jeg maske
godt kunne fornemme ikke lige var Venstre-
folk, ja de lagde sig netop ekstra i selen for at
markere, at de var loyale og kunne udfere
ministerens politik. Sa jeg fik faktisk ogsa en-
gang i Undervisningsministeriet det lille rig-
tigt gode rad, at ”som minister kan man godt
fa sin vilje, ogsa uden at skaelde ud”. Det var
vist engang, hvor jeg havde veret lidt hard
over for én af afdelingerne.

Men jeg er selvfolgelig ogsa nedt til at sige, at
jeg har ogsa oplevet illoyale embedsmend.
Men det er nok mest historisk, iser i den tid,
hvor man havde meget steerke direktorater i
et ministerium. De kunne godt lidt have en
tendens til at udvikle sig til sma kongedem-
mer, hvor man vil bestemme selv. Men i dag
er ministerierne mere kompakte og bedre i
stand til at betjene deres minister.

Men sidder embedsmaendene mere usik-
kertidag, ogbliver de skiftet hurtigere ud?

Det undersogte vi faktisk i Bo Smith-udval-
get. Og der er lidt om det, men ogséa kun lidt.
Ogjeg tror, at det er vigtigt, at vi har en kon-
tinuitet i embedsvearket. Jeg oplevede 1 Un-
dervisningsministeriet, at folk blev rokeret
alt for hurtigt, fordi synspunktet var, at hvis
de skulle gore karriere, sa matte de ikke sidde
fast i en bestemt position. Og det var ikke
godt for ministeriets viden omkring juraen
og ekonomien.

Det bedste er ogsa, at der er den arbejdsde-
ling, at ministeren ikke blander sig for meget
iforfremmelser o.l., men overlader det til de-
partementschefen. Sa er det hans eller hen-
des ansvar at fa det til at fungere.

Nogen har gjort geeldende, at I i udvalgsar-
bejdet trods alt burde have gjort mere ud af
atundersoge andre landes systemer?

Vi fik faktisk foredrag og oplysninger i udval-
get om, hvordan det svenske system er ind-
rettet, men der var ingen i udvalget, der hav-
de lyst til at kopiere den svenske model. Det
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henger nok sammen med, at den er mere
autoriteer end den danske. Sa hvis en mini-
ster 1 det svenske system synes, at noget er
forkert, sa kan ministeren sende en instruks
til en styrelse herom. Men ministeren kan
ikke gd ind i den konkrete afgorelse, og Rigs-
dagen har heller ikke mulighed for at holde
ministeren op herpa. Her er det danske sy-
stem klarere, for ministeren har ansvar for
alt, og det styrker ogsé Folketinget.

Sa erderbehov for at styrke Folketinget?

Ikke i form af et sget administrativt apparat.
Men vi skal huske hinanden p4, at den dan-
ske centraladministration ikke bare betjener
ministeren, men ogsa Folketinget. Sa det er
vigtigt at fastholde dyderne om, at informa-
tionen til Folketinget skal vere bade retvi-
sende og udtemmende. Og hvis vi ikke over-
holder det, vil Folketinget begynde at opruste
og opbygge egen lovafdeling og egne ekspert-
afdelinger. Overholdelsen af de syv centrale
dyder er vigtig — og de omhandler i hej grad
relationen til Folketinget.

Men til gengeeld har Folketinget sine egne
problemer, f.eks. med udvalgsstrukturen.
Medlemmerne kommer ikke til mederne i
udvalgene, og jeg synes heller ikke man ser
det grundige, serigse arbejde i udvalgene,
som vi si tidligere. Det er helt anderledes i
Bruxelles, hvor de staende udvalg i EU-par-
lamentet afholder heringer mm.

Hvad gor vi ved det tillidsproblem, som
f.eks. Lisbeth Knudsen har gjort opmaerk-
som pa, og hvor det naevnes, at der i medier-
ne ikke er tillid til det, der kommer fra em-
bedsmaendene?

Det er desveerre rigtigt, at det tillidsforhold,
som vi tidligere s& mellem serigse journali-
ster og de faglige eksperter blandt embeds-
mendene, ikke lengere er til stede. Og det
skyldes, at embedsmendene ikke leengere er
sa trygge ved denne kontakt. Méaske fordi de
er bange for, at informationer bliver mis-
brugt. Der er utvivlsomt fejl pa begge sider.
Men det virker, som om historien og proces-
sen blandt mediernes journalister er blevet
vigtigere end de kvalitative analyser.

Det er nok sadan, at man tidligere bedre
kunne tale til baggrund. Og det forudsetter
teet kontakt ogséd mellem journalister og poli-
tikere. Derfor er jeg heller ikke tilheenger af
forslag om, at journalisterne pa Christians-
borg skal vaek fra Folketinget.

Jeg vil ogsa gerne navne et punkt i forbin-
delse med Bo Smith-udvalgets arbejde, hvor

)) Det er desveerre rigtigt, af

ligere sa mellem serigse journ

blandt embedsmandene, ikke

jeg har veeret uenig med min regering. Vi har
set, at Undersogelseskommissioner har taget
lang tid og har veret meget dyre. Jeg synes,
vi skulle gore som i Norge og have et Under-
sogelsesudvalg, bestaende af erfarne og tro-
veerdige politikere, og som ikke nedvendig-
vis skal have en karriere ud af arbejdet. Sa
den norske ordning kunne vi godt bruge i
Danmark. Men det ville Helle Thorning
ikke here tale om — og det vil Lars Lakke hel-
ler ikke. Begge var bange for, at sd ville vi fa
endnu flere undersegelser.

Og den bekymring forstar jeg godt. Derfor
foreslog jeg det kompromisforslag, at der kun
skulle kunne nedseattes sidanne undersogel-
ser, hvis der var et meget bredt flertal i Folke-
tinget bag. Men det kom jeg heller ikke igen-
nem med, vel fordi man kunne forudse
situationer, hvor det vil veere meget svert for
et regeringsparti at modsta et pres for en un-
dersogelse. Man vil gere geeldende, at det er,
fordi regeringen har noget at skjule.

4
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alister og de faglige eksperter

 leengere er til stede.

Sa selvom et enigt preesidium i Folketinget
stod bag, kunne vi ikke komme videre med
den losning af sakaldte sager, nar de opstar.
Det andet stridspunkt var, at vi mente, at det
burde veere muligt at indkalde embedsmend
til heringer, ogsd selvom ministeren ikke
havde tid til at komme til stede, i al fald hvis
ministeren gav tilladelse til det. Men hverken
den tidligere eller den nuverende regering
onskede en sddan ordning. Det skulle kun
veere muligt at indkalde embedsmand, hvis
ogsa ministeren samtidig var til stede. Det
var ogsa noget, vi dreftede i Bo Smith-udval-
get. Men jeg har selvfolgelig accepteret, at
bade den tidligere og den nuvarende stats-
minister fortsat ensker en ordning, hvor mi-
nisteren selv skal veere til stede, hvis embeds-
mend er med eller indkaldes til et
Folketingsudvalg. Og det haenger ogsa godt
sammen med ministeransvarlighedsloven.

Derfor er det sa selvfelgelig ogsa vigtigt, at
ministrene kommer og finder plads i deres
kalendere, hvis de indkaldes til Folketings-

udvalg. De ma ikke veere en stopklods for, at
Folketinget kan fa ny viden.

Bo Smith-udvalget er kommet med en raek-
ke organisationsforslag: mere abenhed,
retscheftanken, en ansvarlig for implemen-
tering osv. Hvad erbaggrunden herfor?

Ja, det er forslag, jeg star helt bag, selvom jeg
er fuldsteendig opmerksom pa, at de nok
ikke lgser alle problemer. Og f.eks. en stilling
som ”jurachef” — det indferte jeg faktisk som
undervisningsminister. Det var, fordi jeg
kom til et ministerium i 1982 med alle disse
kongedemmer, altsd direktorater, med hver
deres juridiske chef, hvor jeg ikke synes, at de
var skarpe nok pa juraen. Her synes jeg, at
det var nedvendigt at have en koordinerende
juridisk chef i departementet, der kunne
kvalificere og ensrette juraen pa hele mini-
steriets omrade. Og da der var behov for en
klarere samlet styring af egkonomien pa mini-
steromradet, sa oprettede vi en tilsvarende
funktion som gkonomichef. Det gav ogsa ba-
sis for nogle gode meder i den snaevre kreds i
ministeriet, bestdende af departementsche-
fen, jurachefen, skonomichefen oglederen af
ministersekretariatet. S& pd mange mader
mener jeg at have opfundet retschefidéen.

Det var sddan set ogsd min idé at have et ud-
dannelsespolitisk sekretariat, som Anders
Fogh senere kopierede pa skatteomradet.
Det var udtryk for et enske om at styrke poli-
tikudviklingen. Og opgaven for sekretariatet
var ganske klar: nar der kom opleeg fra huset,
skulle de vurdere, om der var nogen valgmu-
ligheder, altsd kunne jeg som minister gore
noget andet end det forelagte. Og der ved vi
jo godt, at det, der kommer fra huset og via
departementschefen til ministeren, det er én
lesning. Sa det var en god model, synes jeg.
For man har behov for ”kuglestgbere” som
minister — min pastand er bare, at de kugle-
stobere kan man ikke nedvendigvis hente i
de partipolitiske sekretariater, for de skal
kende ministeriets omrade. Og derfor har vi
ogsa set dannelsen af ledelsessekretariater i
flere ministerier, men bestdende af embeds-
mend.

Kodeks med dyderne er vel ikke kun rettet
mod statslig administration?

Dyderne er brugbare i al offentlig forvalt-
ning. Og de vil ogsa have relevans for kom-
munerne, som er blevet storre efter kommu-
nalreformen og derfor ogsd skal varetage
opgaver som f.eks. politikudvikling. Sa der
ma der veere en stor parallel til arbejdet i cen-
traladministrationen. Jeg var faktisk inde pa,
da jeg var indenrigsminister, at foresld parla-
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)) Man skal ikke underkende betydningen
af, at Bo Smith-udvalgets arbejde og konklu-
sioner bliver brugt og siver ned igennem de

offentlige organisationer.

mentarisme i kommunerne. Men det stran-
dede pa, at radmendene i Venstres bagland
gjorde geeldende, at de ikke kunne hamle op
med borgmesteren, hvis de ikke var fuldtids-
ansatte. Og det havde de faktisk reti. Det har
vi vel ogsa set 1 Carl Holst-sagen, at fordi det
kun er regionsformanden, der er fuldtidsan-
sat, er det sveert for de evrige politikere at fol-
ge med. Det viser ogsa, at der er en forskel
mellem den politiske kontrol i de forskellige
systemer.

Der er ingen tvivl om, at der tidligere var lidt
for frit spil for bykonger i kommuner og lign.
Men pa den anden side synes jeg nok, at vi
senere er kommet over i den modsatte groft
— 1 et stort kontrolregime, som jeg synes er
gaet for vidt. Bare som et lille eksempel:
Schliiter sagde klart til sine ministre: I skal
bruge Jeres ministerbiler til al kersel, sidan
at I ikke selv kerer rundt og laver ulykker,
men til gengeeld skal I bruge bilen som jeres
anden arbejdsplads. Kort sagt — ingen regler.
Men nu har vi regler ogsa om det. Nu er jeg
jo blevet minister igen, og tenk, jeg skal god-
kende lister over alle de gaver, som jeg far, og
som ligger her pa mit kontor. Alt er mere for-
maliseret og regelsat nu, men det bliver lidt
det, jeg vil kalde ”smatingskontrol”.

Jeg synes godt, at man kunne se pd rammer-
ne for det politiske arbejde, som jeg erlig talt
synes er blevet for rigide. Og jeg teenker i den
forbindelse ogsd pa siddan noget som Carl
Holst-sagen. Jeg har i al fald sveert ved at se,
at der skulle veere noget forkert i at hjeelpe re-
gionsformanden med et oplaeg til en tale, han
skal holde pa Mors. Regionsformendene er
jo ogsé en del af det folkevalgte demokrati og
som sddan deltagere i landspolitik.

Nogle har sagt, at der har vaeret meget fa po-
litiske reaktioner og meldinger i anledning
af Bo Smith-udvalgets rapport: Deler du den
opfattelse?

Jeg tror, at det har meget stor betydning, at
departementschef Christian Kettel forestod

arbejdet med udarbejdelse af Kodeks for em-
bedsmend i1 centraladministrationen, som
blev debatteret med Bo Smith-udvalget og
ogsa er optaget i udvalgets afrapportering
som en del af beteenkningen. Og det er mit
klare indtryk, at alle lederne i centraladmini-
strationen ikke bare har lest Kodeks, men
ogsa taget det op til debat i deres organisatio-
ner.

Desuden synes jeg, at den samling med ca-
ses, der er udarbejdet, udmerket praesente-
rer nogle dilemmaer, som embedsmend skal
tage stilling til og debattere. De giver anled-
ning til en rigtig god debat, sa dem vil jeg
faktisk gerne reklamere for. Og jeg synes
iseer, de var skruet godt sammen, fordi de var
virkelighedsneere og svaere at svare pa.

Sa man skal ikke underkende betydningen
af, at Bo Smith-udvalgets arbejde og konklu-
sioner bliver brugt og siver ned igennem de
offentlige organisationer. Det var jo ogsa det,
der skete med Nordskov-udvalgets arbejde i
sin tid, at der er et sted, man kan sla op og
leese noget om, hvordan man ber agere 1 for-
skellige situationer. F.eks. anvisningen om,
at man i givet fald skal ga til sin overordnede,
der skal ga videre til sin egen overordnede,
og i yderste fald ma man ga til Statsministe-
riets departementschef.

Og sa tror jeg ogsa, at det har en virkning, at
vi i Bo Smith-udvalget har vaeret nogle spa-
destik dybere og analyseret tingene hele ve-
jen rundt, sddan at rapporten ogsé kan anven-
des som et opslagsverk af statskundskabere
osv. 1 deres arbejde i de kommende ar. Men
diskussionerne om embedsmand og spin-
doktorer vil da ikke stoppe. Fordi selvom vi
har afdeekket, at embedsmendene ikke er
korrupte eller darlige osv., sd har vi jo ikke
lost det imageproblem, som embedsmende-
neialfaldicentraladministrationen har faet.

Og det er derfor, jeg vender tilbage til, at det
ville veere godt, hvis vi kunne fi genoptaget
forbindelsen mellem journalister og de man-
ge eksperter 1 ministerierne om faglige
sporgsmal. For ellers bliver det sveert at fa
genoprettet den tillidskleft, der har udviklet
sig. |
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Vi har gaet efter at fremsaette
anbefalinger, som man ogsa
politisk ville eftersporge

Adnministrativ debat har interviewer overborgmester Frank Jensen om arbejder 1 Bo Smith-udvalget, an-
befalingerne herfra samt forskelle i samspillet mellem politikere og embedsmeend i staten og 1 kommunerne.

AF NIELS JORGEN MAU PEDERSEN OG
KASPER TOLLESTRUP, ADMINISTRATIV
DEBAT.

Hvordan har det veeret som politiker at veere
med i Bo Smith-udvalgets arbejde ?

Jeg gik ind 1 arbejdet med et abent sind, hvor
opgaven var at se pa samspillet mellem poli-
tikere og embedsmand i1 de forskellige of-
fentlige systemer, samspillet mellem politi-
kere og embedsmeend i staten og i forhold til
Folketinget og samspillet mellem politikere
og forvaltning i kommuner og regioner. Men
selvfolgelig gik jeg ogsa ind i arbejdet med
den erfaring, jeg havde fra 7% ar pa Slotshol-
men som minister, tyve ar i Folketinget og de
sidste seks ar som overborgmester. Men ogsa
med et dbent sind i forhold til, om vi kunne
inspireres af f.eks. andre lande, der har andre
mader at organisere relationen mellem poli-
tikere og embedsmand end vort system, der
er gdetiarv fra tidligere generationer af poli-
tikere og embedsmand. Og jeg oplevede, at
ingen kom til udvalgsarbejdet med den ind-
stilling, at vores danske system er stgbt i be-
ton og ikke star til at forandre.

Vi har ogsa faet input fra de kritiske roster —
bl.a. ved de mange heringer, som udvalget
afholdt. Og det har ogsa veret meder med
professorer, journalister og kommentatorer,
tidligere og nuvaerende embedsmend. Bade
Bertel Haarder og jeg selv har prioriteret ar-
bejdet og veeret med til mederne, hvor vi har
faet mange forskellige input. Jeg synes der-
udover, at det for mit eget vedkommende har
veeret en leringsproces i retning af at have
faet en bedre forstaelse for den offentlige
sektors indretning.

Nar jeg ser tilbage pa Nordskovs beteenkning
fra 1993, synes jeg den var god, men vi ma
ogsa sige, at der er sket meget siden da. Bade
imaden at drive politik pa generelt, men ma-
ske seerligt 1 forholdet mellem det politiske
milje og medierne. Jeg synes, det var det rele-
vante tidspunkt pa ny at fa undersegt tinge-
ne péa til bunds, ogsa fordi der har veret et
billede i offentligheden af, at antallet af skan-
dalesager har veret sterkt stigende. Men
ogsa et billede af, at tilliden mellem borgerne
og de folkevalgte er slidt ned. Og her synes
jeg, det har veeret godt med det grundige ar-
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forandre.

bejde, som kan afmontere nogen af disse my-
ter. Vi kan ikke dokumentere, at der flere sa-
ger, og vi kan ikke dokumentere, at tilliden
til det politiske system er for nedadgéaende.
Faktisk er det sddan, i al fald nar vi ser pa det
kommunale system, at der er en hej grad af
tillid til borgmesteren. Men selvfelgelig ma
vi samtidig sige, at vi har fundet, at der et
problem med tilliden mellem Folketinget og
centraladministrationen.

Fremadrettet har det veeret vigtigt for os at
kunne komme med nogle anbefalinger, der
kunne bruges, og ikke noget, der bare “kom-
mer op pa hylden”. Og her har det gledet
mig, at bade den nuveerende og tidligere fi-
nansminister har responderet positivt pa vo-
res anbefalinger.

Etafde afgorende temaer i forhold til den of-
fentlige forvaltning i disse ar er spergsma-
let om at sikre mere abenhed, bade i forhold
til statslig og kommunal forvaltning.
Spergsmalet er, hvordan opnar man en heo-
jere grad af abenhed, f.eks. omkring det
faglige arbejde ? Ogiden forbindelse har vi
lagt maerke til, atIikke i arbejdet ergaetind
patanken om enwhistleblowerordning ifor-
hold til offentlige organisationer ?

Temaet dbenhed er noget vi har dreftet rigtig
meget 1 udvalget, ogsa fordi vi var flere 1 ud-
valget, der sad med en oplevelse af, at em-
bedsapparatet har lukket sig mere og mere
om sig selv. Ikke mindst set i forhold til opga-
ven med at bidrage til folkeoplysningen. Det
er bl.a. derfor, at vi har stillet forslaget om, at
man i staten skal komme med arlige rappor-
ter, ikke bare fra de ekonomiske ministre,
om hvad der sker inden for et ministeromra-
des faglige felt. Sddan at man far en storre
viden om, hvad arbejdes der med inden for
ministeromradet, og ikke mindst hvad er der
af ny viden. Og vi anbefaler ogséa, at ministe-
rierne over for Folketinget er mere dbne om
at dele viden om de faglige anbefalinger.

Vi har gdet efter at fremsaette anbefalinger,
som man ogsa politisk ville eftersperge. Og
her mener vi generelt, at abenhed kan prakti-
seres ad anden vej end ved hjelp af whistle-
blowerordninger.

I Kebenhavns kommune har vi faktisk en
whistleblowerordning, men jeg mener allige-
vel, at mange af anbefalingerne omkring
abenhed ogsd kan bruges i Kebenhavns
kommune.

Men er det realistisk med en storre grad af
abenhed, nar derisagens natur er nedt til at

veere en vis lukkethed omkring selve den
politiske beslutningstagen ?

Jo men nar vi nu ved, at vi har folk siddende i
centraladministrationen med en stor faglig
viden, sa er det argerligt at se, at sagerne,
som kerer rigtig hdrdt i medierne, forer til, at
man siger, at vi ma hellere kore sa skjult som
muligt for ikke at risikere at havne i en stor
medieeksponering. For der er rigtig meget
viden i offentlige organisationer som depar-
tementer og styrelser, der kan deles med
pressen og offentligheden. Det vil ogsa give
indtrykket af, at der er en kernefaglighed i
embedsapparatet, som der arbejdes ud fra.
Ellers far folk jo den opfattelse, at alle arbej-
der naermest som spindoktorer 1 ministerier-
ne. Og s4 ma man acceptere, at der kan vaere
andre faglige opfattelser ude 1 miljget om-
kring én, sa det kreever naturligvis, at man
ogsa kan sta pa mal for sin faglighed. Jeg sy-
nes ikke, det gar noget, at man f.eks. som mi-
nisterium gar ind i fag-faglige dreftelser med
leereanstalterne og forskningsmiljeet om-
kring en. Angsten for at dele viden kan ma-
ske ogsa henge sammen med nulfejlskultu-
ren. Men her er det min opfattelse, at man
bor arbejde med en mere tillidsbaseret kul-
tur.

Detherhsengervel ogsa sammen med vare-
tagelsen afde klassiske embedsmandsdyder ?

Vi var i udvalget enige om, at det var helt
centralt at finde ud af, hvordan ser f.eks. de
unge fuldmeegtige i de offentlige organisati-
oner pa de klassiske embedsmandsdyder. Og
det er dbenbart noget, man hele tiden skal
huske at treekke frem og holde 1 heevd. Sddan
at de sa at sige sidder pa rygmarven. Sa jeg
synes det var fornuftigt, at man i Statsmini-
steriet forestod arbejdet med det nye Ko-
deks, som vi ogsa i udvalget var inde over og
kom med idéer til. Og s udarbejdede vi ef-
terfolgende et Kodeks for kommunerne.

Men Kodeks skal reflekteres i en motivati-
on hos den enkelte embedsmand om at hol-
de sig til dyderne. Tjenestemandssystemet
er pa vej ud. Offentligt ansatte bliver mere
preestationsaflonnede. Kan sadanne for-
hold pavirke motivationen blandt embeds-
maendene med hensyn til at holde sig til dy-
derne ?

Der hari al fald veeret en for hej grad af kon-
trol med rapporteringer og covermyass-kul-
tur. Her er det vigtigt, at vi svinger pendulet
til i langt hejere grad at have fokus pa resul-
taterne og mindre fokus pa processerne. Det
forudseetter en mere tillidsbaseret tilgang til
ledelse. Men mit indtryk er, at forholdet mel-
lem Folketing og centraladministration har
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udviklet sig pa en lidt skeev made, sddan at
nulfejlskulturen er blevet for dominerende.
Der skal vaere en erkendelse og accept af, at
der kan ske fejl. Og sa skal man naturligvis
veere aben om fejl og huske at orientere Fol-
ketinget herom. Og det er i den retning Ko-
deks gar, men ogsa udvalgets onske om at
skabe en hejere grad af tillid mellem Folke-
tinget og centraladministrationen.

Hvad gor vi ved det forhold, at nar der udvi-
ses en abenhed fra embedsmandssyste-
mets side, sa ser man en hgj grad af risiko
for atblive misbrugtimedierne ? F.eks. kan
mails af intern karakter havne pa forsiden
afaviserne.

Vi har i udvalget en tro pa, at sa leenge man i
embedsmandssystemet arbejder ud fra de
klassiske dyder, sa kan det ikke gd helt galt.
Men der skal stadig vere en mulighed for
fortrolighed i forhold til sager, der til sidst
besluttes af ministeren. Det er helt legitimt,
at ministeren i en proces f.eks. beder om at fa
testet forskelige bud pa lesninger. Og mini-
steren mé have mulighed for at fa& gennem-
fort sin politik, ogsa selvom der i et forleb er
udtrykt faglige betankeligheder herved.
Grensen gar naturligvis ved noget, der er
klart ulovligt — der skal embedsapparatet sige
fra.

Risikerer embedsmandene ikke at blive
beskyldt for at veere pa kant med dyderne,
nar de gar ud i omgivelserne og tester poli-
tikken, maske endda sadan at de bliver be-
skyldt forikke at veere partipolitisk neutrale ?

Partipolitisk neutralitet bestar jo ikke i, at
man skal sige fra i forhold til at hjeelpe mini-
steren med at fa gennemfort dennes politik.
Tveertimod — det er embedsapparatets opga-
ve at hjelpe ministeren med at fa sin politik
gennemfort og fa politikken til at virke ude 1
samfundet. Jeg tror faktisk det er vigtigt, at
vi ogsa 1 Udvalgsarbejdet fik slaet dette fast,
for det var i hgj grad en misforstielse, vi
medte i heringer osv., at det var noget, der
gjorde, at embedsmeendene kom pa kant
med de klassiske embedsmandsdyder.

Hvordan ser du pa forholdene i kommuner-
ne ? Der kunne man godt sidde med et ind-
tryk af, at embedsmandsapparatet ex blevet
steerkere efter strukturreformen. Sa er der
et behov for her at styrke politikernes stil-
ling ?

Udvalget har dreftet mange af disse forhold
med borgmestre og kommunalpolitikere og
ledende kommunale embedsmend. Vi har
dreftet spergsmalet, om vi skulle foresld en
ordning, hvor borgmesteren skal godkende

indstillinger fra forvaltningen. Men her skal
man vere opmerksom pa den afgerende for-
skel mellem stat og kommune, at mens der i
staten gelder en ministeransvarlighedslov,
sa har vi ikke i kommunerne et system med
en borgmesteransvarlighedslov.

Jeg tror, der 1 dag er lidt forskellig praksis i
kommunerne med hensyn til, hvor meget
borgmesteren er inde over indstillinger. Jeg er
selv teet inde over forvaltningens indstillinger
til @konomiudvalget, men jeg er meget be-
vidst om, at det er forvaltningen, der i sidste
ende har ansvaret for indstillingerne. S& min
opgave er mere at give gode rad med hensyn
til, hvor jeg tror flertallet ligger i1 sagerne. Og
ogsd at radgive om, hvilke sager der ligger
godt i forhold til naeste ars budget, som jeg
som overborgmester har ansvaret for. Der kan
ogsa veere sager, hvor jeg er uenig i forvaltnin-
gens indstilling, og hvor jeg sd ma ga efter at
skaffe et flertal, der kan stemme forvaltnin-
gens indstilling ned. Jeg synes saddan set, det
er en ordning, der fungerer i det kommunale
system, at det er forvaltningen, der forbereder
sager, det er forvaltningen, der indstiller, og sa
er det borgmesteren, der politisk forholder sig
hertil, nar sagen er pa dagsordenen. I praksis
kan det ogsa ske, at den sparring, som forvalt-
ningen har med mig om, hvordan flertallet
ligger, forer til, at de justerer indstillingen i en
sag.

Man skal ogsa vere opmaerksom pa, at de
storre kommuner har betydet, at kommunal-
politikerne i dag i langt hejere grad bedriver
politik mere end at treeffe afgorelser i konkre-
te forvaltningssager. Og sa synes jeg i1 ovrigt
ogsa, det er en god ordning, vi har i Keben-
havn, hvor politikerne kan fa embedsmeaend
til at hjeelpe sig f.eks. med at stille spergsmal
eller udarbejde forslag. Alle har mulighed for
sagsindsigt i en kommune, og alle i et politisk
udvalg har adgang til forvaltningen pa omra-
det. Det er ikke i det kommunale regi muligt
at holde nogen ude fra sagsindsigt, sddan
som man jo kan i Folketinget.

Mit synspunkt er, at i al fald 1 de store kom-
muner ber man give politikerne adgang til
noget embedsmandshjealp.

Og s har vi i Kebenhavn bade en intern re-
vision og et revisionsudvalg, som der sidder
politikere i, og det virker rigtig godt. Det er
med til at opdrage forvaltningerne til at have
en hoj grad af papasselighed, f.eks. pa de sto-
re udgiftsomréder, ligesom det bliver paset,
at midlerne faktisk er brugt i overensstem-
melse med de politiske formal og at imple-
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menteringen af politikkerne bliver gennem-
fort. Revisionsudvalget har en mulighed for
at udtale kritik i rapporter, som efterfolgende
gar til forvaltningerne. Og rapporterne kan
ogsa anvendes af den eksterne revision, der i
dag er tilknyttet kommunen i stedet for den
tidligere ordning i Kebenhavn, hvor man
havde et revisionsdirektorat.

Hvis man ser pa de forskellige ”sager”, der
har veeret i de senere ar, bade inden for sta-
ten, men ogsa i kommunerne, og sa forestil-
lede sig, at Bo Smith udvalgets forslag alle
var gennemfort, kunne man efter din opfat-
telse sahave undgaetnogen afde sager ?

Der findes ikke et system, hvor der ikke kom-
mer sager. S& der vil fortsat veere behov for at
have et system til at handtere sager. Og syste-
met, vi har i dag med kommissionsunderso-
gelser, er administrativt meget tungt og ta-
ger lang tid. I udvalget synes vi heller ikke at
advokatundersegelser er brugbare som en
generel ordning, fordi de skal basere sig pa
skriftlige kilder, ikke kan gennemfore afhe-
ringer og i evrigt har svert ved at foretage
ansvarsplaceringer.

Dette er baggrunden for, at vi mener, der bor
gennemfores et arbejde med henblik pa at
finde nogle nye modeller, der kan medvirke
til at skabe tillid, bade pa Christiansborg og i
embedsapparatet. Nar der ikke er sd mange
sager i kommunerne, er det maske, fordi vi
her har en kultur, hvor vi er hurtigere til at
konstatere, at der er begdet fejl, og derefter
hurtigere drager konsekvenserne heraf end i
staten. Sa pa den made er det en god model,
selvom man ma indremme, at der sa kan
komme en meget hard og hurtig konsekvens
iform af diskresioneer afskedigelse af den an-
svarlige embedsmand, fordi tilliden er brudt.
Dermed lgser man en konkret sag med en
konkret lgsning.

Kan det statslige system laere noget af det
kommunale i spergsmalet om relationen
mellem politikere og embedsmaend ?

Ja, 1 hdndteringen af nulfejlskulturen. Det er
pa den made en keempelettelse at veere 1 det
kommunale system: nar vi begéar fejl, sa rap-
porterer vi hurtigt til @konomiudvalget.
Mens ndr man i det statslige system begéar
fejl, s bruger man uanede meengder af tid pa
at overveje og vurdere, hvordan man skal
handtere fejlen. Sa efter min opfattelse ville
det veere en keempelettelse bade for politikere
og embedsmend i staten, hvis man fandt ud
af en anden made at handtere fejl pa. Men
det heenger selvfolgelig ogsd sammen med
det faktum, at det er rigtig sveert at afseette en

borgmester, mens en minister meget let risi-
kerer konsekvenser, hvis der begés fejl.

Pa den anden side synes jeg, man ser, at de
ministre, der indremmer fejl, bliver ikke af-
sat, det gor derimod de, der dekker over fejl.
Jeg tror det generelt ville hjelpe, hvis man
havde en anden fejlkultur i staten. Og jeg
gerne understrege, det er jo ikke noget med,
at embedsmendene ikke skal gare sig umage
i al offentlig forvaltning. Det skal de. Men
der er forskel pa en nulfejlskultur og sa at
gore sig umage. Og her er det igen vigtigt, at
f.eks. de embedsmend, der sidder tet pa mi-
nisteren, er parat til at gi ud i styrelserne og
diskutere de forskellige faglige lesninger.
Der ma de ikke veere bange i forhold til mini-
steren.

Hvad skal der nu i Kebenhavns Kommune
konkret ske med anbefalingerne fra Bo
Smith-udvalget ?

Vi har allerede gjort flere af de ting, der pe-
ges pdiudvalgsarbejdet. Jeg teenker pa revisi-
onskontrollen og pa de tiltag, vi har taget
omkKkring politikerbetjeningen. Herudover
har jeg bedt vores chefjurist her i @konomi-
forvaltningen om at se pa, om der er andre af
anbefalingerne, vi konkret skal folge op pa.
Det gaelder ogsa spergsmalet om, hvordan vi
kan gennemfore og bruge Kodeks. I den for-
bindelse er vi i dialog med KL for at se, hvad
de kommer med af anbefalinger.

Men er det ogsa noget, man kan fa engage-
ret politikernei?

Dethaber jeg virkelig. Det er klart, at alle po-
litikere siger straks som paratreaktion, at det
her mé ikke veere udgiftsdrivende og betyde
nye udgifter. Men derudover er det min op-
fattelse, at alle er optaget af samspillet mel-
lem politikere og embedsmend og at fa det
til at fungere pa en god made. Og der er det
jo en forskel til Slotsholmen, at i Kegben-
havns Kommune skal embedsmendene sid-
de direkte i udvalgene og kunne svare alle
politikere direkte, ogsa de hardeste oppositi-
onspolitikere.

Men jeg har sagt til dem, det er helt ok at
sige, det er en sag, vi vil undersege, i stedet
for at skyde direkte fra hoften. Og det er ogsa
min opgave at beskytte embedsmandene, sa
hvis nogle politikere begynder at kritisere
embedsmend pa offentlige meder, s skrider
jeg ind med det samme. Det er min opgave
som overborgmester. B

10
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Her gar det godt — eller gor

det?

Refleksioner over Bo Smith-udvalgets anbefalinger: Da jeg blev bedr om at skrive dette indleeg, overvejede
jeg, om jeg skulle veere hoflig eller direkte. Jeg har valgt det sidste og tillader mig derfor at spidse pennen,

selvom det er et nydeligt magasin, jeg skriver til.

AF METTEBOCK, MEDLEM AF FOLKETIN-
GET FORLIBERALALLIANCE

At forholdet mellem politikere, embedsvaerk
og presse har veeret samspilsramt de senere
ar, er abenbart for enhver. Og det ser ud til at
fortseette. 1 skrivende stund raser debatten
om SKAT, som blot er den seneste af en reek-
ke skandaler, som man ikke havde troet mu-
lige for blot fa ar siden.

Hyvis jeg i 1980°erne, da jeg leste statskund-
skab pa Aarhus Universitet, havde sagt til
professor Jorgen Grennegaard, at man en-
gang ville fa behov for at nedsztte et "Nod-
legns-udvalg” for at fa fastsldet, at en ”ned-
logn” ikke kan have retlig legalitet, ved jeg
precis, hvad Grennegaard ville have svaret:
”Du ma have spist sem, student Bock. Seg
optagelse pa Akademiet for Utemmet Krea-
tivitet i stedet for at spilde tiden her pa Stats-
kundskab, hvor vi uddanner sobre embed-
mend og ansvarlige politikere.”

Jorgen Grennegaard var et af medlemmer af
Bo Smith-udvalget, der netop er barslet med
forslag til, hvordan samspillet mellem em-
bedsverk, politikere og presse kan forbedres.

Nar jeg leeser udvalgets anbefalinger, kan jeg
konstatere, at systemet taenker i cirkler om
sig selv. Mere af det samme. Lag pa lag. Jeg
savner nytenkning og erkendelse af, at
hverken love eller regler raekker, hvis ikke
menneskebernene pdatager sig et ansvar.
Uanset om de er embedsmand, politikere
eller journalister.

Jeg er fuldstendig klar over, at vi har et pa
mange mader velfungerende system i Dan-
mark, hvis det betragtes med den store verden
som bagteppe. Der er imidlertid eklatante
svagheder, som hverken lgses af nye udvalg,
sma pixi-beger eller arlige evalueringer.

Udvalget konstaterer, at juraen overholdes,
og at det meste faktisk fungerer helt efter bo-
gen. Surprise. Embedsmandene er ikke po-
litikernes nikkedukker. Surprise. Det anbe-
fales dog—surprise, surprise —at der etableres

nogle “tvergidende enheder”, der kan bidra-
ge iforhold til dag-til-dag politiske udspil. At
der ansettes en retschef. At der arligt udar-
bejdes en status for ministeriernes hovedom-
rader. At der treenes i pressehdndtering. Og
at der nedsettes (yderligere) to udvalg.

Vil de forslag for alvor afhjelpe de svagheder
i det eksisterende system, som bliver tydeli-
gere og tydeligere? Nappe.

Her er nogle fa, helt subjektive bud pa, hvor
vi ber teenke i andre baner. Henvis dem bare
til afdelingen for uteemmet kreativitet. Det er
ikke desto mindre omrader, hvor jeg som po-
litiker oplever, der er behov for anden medi-
cin end traditionel lovgivning, nye enheder,
flere evalueringer, eller oprettelse af nye stil-
linger:

1. Hallo-hvor fodes ’den store politik”?

Nar Bo Smith-udvalget foreslar etablering af
tvergdende enheder, der kan bidrage i for-
hold til dag-til-dag politiske udspil tenker
jeg, at det for en back-benchpolitiker som
mig tveertimod opleves som om der allerede 1
dag bindes alt for mange af embedsver-
kets ressourcer op pa netop den slags. Vi
tenker kortsigtet og kan tilsyneladende kun
overskue ”den lille politik”.

Der er behov for mere af det modsatte: At
der skabes rum og muligheder for at ga i dyb-
den med forslag, der reekker ud over morgen-
dagen eller neaeste folketingsvalg.

Det eneste, der minder herom i dag, er kom-
missioner og udvalg, der er uden politisk del-
tagelse. De bliver nedsat af skiftende rege-
ringer, som i stigende grad lider af den
politiske syge, at de er bange for politisk stil-
lingtagen og derfor bekvemt henlegger pro-
blemerne i kommissioner, der sa kan arbejde
idrevis.

Som oftest sker der folgende:

1. En regering opdager, at feedrelandet har pro-
blem.

2. Ingen tor tage politiske initiativer, for politi-
kerne ved, at ethvert forslag bliver modt med kri-
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tik, dyb forargelse og sandsynligvis pdastand om,
at velferdssamfunder bliver smadret, hvis der
cendres sa meget som et komma.

3. Regeringen mad dog vise handlekraft, sa den
nedscetter en kommission. Politikerne sikres der-
med rene hender. Man afventer kommissionen.

4. Kommissionen arbejder 1 flere ar og barsler
med en rapport.

5. Regeringen — der muligvis er blevet en anden
siden kommissionen blev nedsat — afviser hoved-
parten af anbefalingerne som uigennemforlige og
uonskelige.

6. Der gar endnu nogle dr.

7. Kommissionens anbefalinger gennemfores her-
efter lidr efter lidt, drypvis og helst under rada-
ren. Som oftest i baghjul” pa samfundsuduvik-
lingen, hvilket er omkostningsfuldt, badde
menneskeligt og okonomisk.

Det er bare ikke godt nok. Alt for meget fal-
der ned mellem stolene i embedsveerket, nar
det hele handler om dagsaktuelle smaproble-
mer. Politikerne er blevet s bange for vel-
gerne, at vi i stedet koncentrerer os om den
”dag-til-dag” politik, som Bo Smith-udval-
get nu vil binde endnu flere ressourcer i.

Fra min stol er der behov for det stik mod-
satte: Etableringen af fora og arbejdsgange,
der kan og skal sikre muligheden for at teen-
ke langt — og for at embedsverket kan radgi-
ve med afsat heri. Og nej, det loses ikke ved,
at der fremover ogsé er politikere i de tradi-
tionelle kommissioner. Det skal vaere en na-
turlig del af relationen mellem regering, fol-
keting og embedsverk.

Der ligger masser af god inspiration i kom-
missionsrapporter og udvalgsrapporter. Men
jeg savner, at det politiske og administrative
system bliver udviklet, sa vi bliver i stand til
at lefte os op over dagligdagen og tale om
”den store politik”, hvis gennemforelse kree-
ver et leengere tidsperspektiv en morgenda-
gen — eller naeste valgdato.

Lad mig give et enkelt lille eksempel fra et
omrade, jeg kender til, nemlig mediestotten.
Jeg kender dens konserverende virkninger
fra min fortid som leder i forskellige medie-
virksomheder. Det er en statsstotte, der er
tenkt rigtigt 1 sit udgangspunkt, men som i
dag rent ud sagt forhindrer udvikling og ny-
tenkning.

Som medieordferer kan jeg imidlertid kon-
statere, at det er komplet umuligt at reforme-
re mediestotten, endsige udfase den, fordi
ALT sa angiveligt bryder sammen, herunder
demokratiet i sin helhed. Ja, hvis vi udfasede

mediestotten i lobet af en valgperiode, ville
der sikkert opsta problemer. Men ikke, hvis
vi udfaser eller reformerer over en periode pa
f.eks. 10-15 ar, som led i en langsigtet plan.

Hvor er det forum, hvor politikere kan drefte
de langsigtede udfordringer godt understot-
tet af den faglighed, som embedsverket re-
preesenterer?

Jeg kan navne andre omrader, hvor det nu-
verende system fungerede fint, da det blev
udtenkt, men som i dag virker bremsende pa
udviklingen fordi det simpelthen ikke er tids-
svarende og derfor bliver kontraproduktivt.
Lad migifleng neevne SKAT, jobcentrene, bi-
standslovgivningen, organiseringen af sund-
hedsvaesnet og meget mere. Vi har i dag ikke
et samspil mellem regering, folketing og em-
bedsmend, der gor det muligt at udvikle el-
ler gennemfore det modsatte af dag-til-
dag politikken, nemlig de langsigtede, dybe
reformer. Derfor er vi altid pd bagkant, og re-
sultatet bliver at politikere ind imellem kom-
mer til at agere som embedsmand, mens vi
overlader det til embedsverket at teenke poli-
tisk, for landet skal jo regeres!

2. Hallo-hvem griberledelsesansvaret?

Nar Bo Smith-udvalget foreslar, at der skal
anszttes en retschef og arligt udarbejdes en
status for ministeriernes hovedomrader,
sporger jeg mig selv: For hvis skyld? Er det
egentlige formal at holde ryggen fri for diver-
se ledere, savel politiske som administrative?

Det haender, at noget bliver sa gammeldags,
at det bliver moderne igen. Det gelder f.eks.
begrebet politisk ansvar. Eller ledelsesansvar
i det hele taget. Jeg krummer teer, hver ene-
ste gang en minister — og her er der eksem-
pler fra hele det politiske spektrum — fralaeg-
ger sig det politiske ansvar med henvisning
til, at det er embedsvaerkets ’skyld” eller at
han/hun ikke vidste noget. Samme teer
krummes lige s& kraftigt, ndr den admini-
strative topledelse fralegger sig ansvaret
med henvisning til, at man ikke vidste, hvor-
dan systemet virkede.

Det er den ringeste og floveste undskyld-
ning overhovedet. Sidder man for borden-
den, uanset om det er som politisk eller ad-
ministrativt leder, har man slutansvaret.
Punktum. Praecis som den administrerende
direkter i en privat virksomhed aldrig kan
undskylde sig med manglende viden, sy-
stembrist eller at det er andres ”skyld”. Der
er en grund til, at man far en hgj len, og top-
lederansvaret kan man aldrig, aldrig leegge

12

ADMINISTRATIV DEBAT | DECEMBER 2015



fra sig. Det er imidlertid sket alt for ofte i de
senere ar.

Det er en usund kultur, og det forer mere end
noget andet til mistillid. I stedet for forslaget
om at udarbejde en pixibog om gaeldende
normer for embedsverket ser jeg hellere, at
de gamle ledelsesdyder stoves af. Grundigt.
Og at nogen tor sige til skiftende ministre, at
det er ualmindelig darlig stil at krybe uden
om det politiske ansvar. Nar skandalen rul-
ler, er det langt mere veerdigt selv at gd afend
at vente pa en fyring, der som oftest forst
kommer, nar regeringschefen kan se, at fol-
kehavet ikke vil acceptere den slags.

Bevidstheden om, at man som minister eller
topembedsmand har sin egen stilling i spil
hele tiden, vil veere steerkt motiverende for
den Kklassiske ledelsesdisciplin, der handler
om at lede gennem andre. I dag er det mit
indtryk, at disciplinen at kaste ansvaret fra
sig med henvisning til, at man “ikke vidste
det” — eller alternativt blive en flaskehals,
fordi alt for mange beslutninger skal over
chefens bord — er i vaekst.

Begge discipliner skaber mistillid og ineffek-
tivitet. Der er storre behov for reel ledelses-
udvikling end for pixibeger til nyansatte el-
ler en retschef, der skal blastemple, sa ingen
leengere har ansvaret. Lige som der er be-
hov for ministre, der tor rette ryggen og ved-
kende sig et politisk ansvar. De findes. Men
der bliver leengere imellem dem.

3. Hallo-er pressenblevet cirkusdomptor?

Nar Bo Smith-udvalget foreslar, at der gen-
nemfores kurser i mediehandtering, associe-
rer jeg til begreberne spin, fup og kunsten at
navigere uden om de dérlige historier. Hvis
vi for alvor skal udvikle et bedre og tillids-
fremmende samspil mellem politikere, em-
bedsmend og presse, kraever det noget af
alle tre parter.

Politikerne skal lade veere med at stille op til
alt og bruge langt feerre kraefter pa at komme
”pa”. Jeg har af og til det indtryk, at politike-
re nermest ikke tror, vi lever, hvis vi ikke er
”pa”. Vi skal blive langt bedre til at sige nej.
Sperg blot Bertel Haarder, der som rasende
sundhedsminister ufrivilligt leerte os et helt
nyt begreb: Pis mig i oret!

Pressen skal ikke pisse politikerne i grerne,
og pressen skal stille kritiske spergsmal pa
borgernes vegne. Gerne velforberedt. Men
politikerne skal ogsd turde rette ryggen og
ikke lade sig kaste sig rundt i manegen. Jeg er

selv 1 gang med et lille eksperiment. Jeg kon-
takter aldrig pressen og er derfor sjeldent
”pa”. Nar jeg bliver kontaktet, tillader jeg
mig at sige det lige ud, hvis det drejer sig om
et emne, jeg ikke kender nok til. Eller at af-
vise at svare, simpelthen fordi spergsmalene
er for dumme. Det sidste gjorde jeg for nylig,
med det forudsigelige resultat, at svaret —
”jeg neegter at svare pa dit spergsmal, det er
simpelthen for dumt” — naturligvis blev cite-
retiavisen. Helti orden. Viskal generelt som
politikere medvirke til at skabe en mere lige-
veerdig relation mellem politikere og presse,
vi skal ikke hele tiden lgbe efter pressen for at
sazelge gode historier eller krybe i flyverskjul,
hvis der er ubehageligheder i luften.

Journalisterne — og deres redakterer — kan sa
gore sig den ulejlighed at serge for, at journa-
listerne har sat sig ind i problemstillingerne,
inden telefonen gribes eller snubletraden
legges ud. Serge for, at substans kommer til
at veegte blot en smule, sa det ikke bliver pro-
ceshistorier og kommentarer, der fylder det
hele. Det kan vi naturligvis ikke lovgive om,
men blot eftersporge.

Og endelig spiller embedsverket en rolle og
skal kunne omgdas pressen pa en ordentlig
made. Det leerer man neeppe pa et kursus i
pressehandtering. Til gengeld skal vi poli-
tisk udforme en offentlighedslov, der sikrer
maksimal dbenhed i forvaltningen, sa vi igen
kan blive internationalt ferende pa omra-
det. Sidste ars offentlighedslov er et merkt
kapitel. Det er aldrig flovt at skifte stand-
punkt, fordi man er blevet klogere. Men det
styrker bestemt ikke tilliden til politikerne,
at flere partiers stillingtagen tilsyneladende
afheenger af, om man sidder i regering eller i
opposition. Men lad os bruge det nye flertal
til at genskabe rammer, der opbygger tillid 1
stedet for at nedbryde.

Disse var ordene. Mine kommentarer er sub-
jektive, politisk tonede vil nogen sikkert
mene — og sikkert alt for ukonkrete, da de
ikke bare lader sig omseette til nye regler, nye
stillinger eller nye kurser.

Undskyld, Grennegaard!
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Bo Smith-udvalget og

kommunerne

Udvalget blev nedsat under henvisning til de mange sager, der havde veeret. Men disse sager (der er omtalt
andetsteds 1 Administrativ Debat) vedrorer jo alle ministrenes samspil med statsadministrationen. Sa
hvorfor overhovedet beskeeftige sig med kommuner og regioner. Her gar det jo godt?

AFFHV. KOMMUNALDIREKTOR
MARIUS IBSEN

I alt fald udtrykte det overvaeldende flertal af
de borgmestre og kommunaldirekterer, ud-
valget talte med, stor tilfredshed med sam-
arbejdet dem imellem.

Der er alligevel flere grunde til, at emnet
blev taget op. Helt simpelt ville det virke no-
get besynderligt at formulere nogle retnings-
linjer for samspillet for en del af den offentli-
ge forvaltning, men ikke for andre dele.
Dernest har der jo faktisk vaeret sager — ty-
pisk nevnt ved kommunenavne som Bren-
derslev, Tonder og Rebild. Disse sager har
det til feelles, at der var tale om alvorlige svigt
overfor endda ret sarbare borgere. Det er vel
pa szt og vis lige sa stort et problem, som
hvis man glemmer at fortelle en minister om
et mode, vedkommende var til for et halvt ar
siden. At disse sager hurtigere er blevet
glemt, skyldes maéaske, at der ikke er parla-
mentarisme i kommunerne. En sag kan kun
under meget specielle omstendigheder fore
til borgmesterens fald.

Kommunale og regionale sager: Odense
kommune og Region Syd

I fortseettelse heraf er det i ovrigt interessant
at notere, at der efter offentliggerelsen af
rapporten faktisk har veret ikke mindre end
to markante sager, der minder om dem, der
gav anledning til arbejdet. Jeg teenker pa sa-
gen fra Odense, hvor bernesager ikke blev
behandlet efter loven, og sagen fra Region

Syd, der ikke er afgjort, men som rejser
sporgsmalet, hvor meget man kan bede em-
bedsmeend om.

Endvidere findes der en omfattende littera-
tur om embedsmend og politikere i kommu-
nerne. Den viser, at mange menige kommu-
nalpolitikere efter kommunalreformen foler
en vis afmagt i1 forhold til embedsverket. Og
den viser i det hele taget, at embedsverket
star steerkt.

Endelig har der veeret ganske mange udskift-
ninger pa topchefposter. Det har der ogsa
veret 1 staten, og i1 det hele taget er de tider
forbi, hvor en topembedsmand blev sidden-
de, selvom den politiske foresatte havde mi-
stet tilliden til vedkommende. Men de man-
ge skift — undertiden udrensning af en hel
direktergruppe — viser i det mindste, at alt
ikke er sa roligt pd den kommunale front,
som det ind imellem heevdes.

Forskelle mellem staten og kommunerne

Der kan altsa nok veere behov for at se pa,
hvordan embedsmend spiller sammen med
politikere i kommunerne. I den forbindelse er
det veerd at fremheaeve tre vaesentlige forskelle
mellem den statslige og den kommunale orga-
nisation. For det forste er styret kollegialt. De
retningsgivende beslutninger traeeffes af kom-
munalbestyrelse og udvalg. De fleste konkre-
te afgarelser er ganske vist delegeret til for-
valtningen, men ansvaret liggeri et kollegium.
Ganske vist er det en udbredt opfattelse, at
borgmesteren er den, der tegner firmaet. Men

)) Skal man tro juraen, har borgmesteren en meget

lille selvsteendig kompetence. Han eller hun kan saledes

ikke give ordrer til forvaltningen om afgerelsernes ind-

hold.
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skal man tro juraen, har borgmesteren en me-
get lille selvsteendig kompetence. Han eller
hun kan saledes ikke give ordrer til forvaltnin-
gen om afgerelsernes indhold.

Dernest er der som allerede navnt ikke par-
lamentarisme. Og der er en steerk kommu-
nal konsensustradition. Kommunalbestyrel-
ser leegger vegt pa at veere enige om det
meste. Det betyder ogsa, at gar noget galt, vil
de fleste partier normalt have en del af ansva-
ret. I Folketinget indgas der ogsd mange for-
lig, men administrationen er en enkelt mands
eller kvindes ansvar, hvilket Folketinget ikke
undlader at fremheaeve. I en kommune vil
ogsa de mere administrative beslutninger
veere truffet med mange, méaske alle, partiers
medvirken.

Mens disse grundtraek har veeret uendrede 1
en meget lang periode, er de ydre vilkar i
flere henseender helt forandrede. Forst og
fremmest er kommunerne i kraft af to kom-
munalreformer blevet meget storre. Indtil
den forste kommunalreform var det politi-
kerne, der i de fleste kommuner traf beslut-
ningerne, og den fatallige embedsskares op-
gave var at skrive brevene og serge for, at
udgifterne pa passende vis blev bogfort.

I dag ma politikerne regere ved hjaelp af poli-
tikker, mal, retningslinjer, rammer og andet
moderne styringsveerktegj. Samtidig er em-
bedsapparatet blevet storre og mere profes-
sionelt. Tidligere tiders elevuddannede
kommunaldirekterer er aflest af DJOF ‘ere.

Delegation og politikerforberedelse

Udviklingen giver anledning til forskellige
dilemmaer. Et er rammerne for delegation.
Efter styrelsesloven sker delegation fra ud-
valget direkte til forvaltningen, men der vil
kunne vere behov for vejledning, hvis der er
tvivl om, hvordan den politiske hensigt skal
forstas. Borgmesteren kan ofte give en sddan
vejledning, men har ikke noget ansvar for af-
gorelsen. Tilsvarende gaelder udvalgsfor-
manden. Dette blev for nylig illustreret i den
ovenfor naevnte Odense-sag, hvor det blev
vurderet, at rddmanden (udvalgsforman-
den) ikke havde ansvar for de ulovlige afge-
relser. I en tilsvarende situation i et ministe-
rium ville ministeren i alt fald principielt
have haft et ansvar, om ikke andet sa for at
have fort et utilstreekkeligt tilsyn.

Et andet dilemma er politikforberedelsen,
der — preecis som i ministerierne — kraever en
samtidig inddragelse af bade saglige og poli-
tiske hensyn. I fortseettelse heraf er der

sporgsmalet om, i hvilket omfang og til
hvem, embedsmend kan give taktisk/politi-
ske rad.

Bo Smith udvalget og kommunerne

Udvalgets konklusion om det kommunale er
derfor dobbelt. For det forste ber der gaeelde
de samme grundleggende principper i stats-
lig og kommunal forvaltning. Dyderne om
lovlighed, sandhed, faglighed og partipoli-
tisk neutralitet geelder ogsd i kommuner og
regioner. For det andet ma den konkrete ud-
formning afpasses efter de serlige vilkar.
Forslagene falderi tre grupper: et kodeks, in-
stitutionelle lgsninger og sterre abenhed.

Udvalget har sdledes udarbejdet et udkast til
kodeks for samspillet mellem forvaltning og
politikere i kommuner og regioner, som en
parallel til det, der nu geelder for ministeri-
erne . Det siger sig selv, at det er den enkelte
kommunalbestyrelse, der skal tage stilling
til, om man ensker et sddant kodeks og det er
derfor ogsa op til hver enkelt kommune, i
hvilket omfang den vil hente inspiration i
dette udkast.

Her skal alene et par hovedemner traekkes
frem. Et af dem er héndteringen af ulovlig-
hed. Der har ikke i litteraturen veret enig-
hed om, hvordan forvaltningen skal reagere,
hvis et politisk organ star i begreb med at be-
slutte noget ulovligt. Forslaget 1 kodekset er,
at forvaltningens ledelse i denne situation
skal orientere @konomiudvalget om sin vur-
dering, og at dette skal ske i skriftlig form,
dette sidste fordi der ikke efterfelgende ma
kunne rejses tvivl om, hvad forvaltningens
vurdering har veeret. Man kan sige, at der her
er tale om en parallel til en departements-
chefs pligt til at ga til statsministeriet, hvis
der er formodning om ulovlighed.

Et andet centralt emne er udformningen af
dagsordentekster. Der foreslas her et dobbelt
krav: Dagsordentekster skal udformes, s de
af alle politiske grupper opfattes som et til-
streekkeligt grundlag for beslutningerne.
Samtidig ma indstillingen afspejle flertallets
politiske grundsynspunkter. For flertallet —
der i reglen tegnes af borgmesteren — ma na-
turligvis have samme krav som et flertal i
Folketinget pa at fa hjelp til at realisere sin
politik. Forvaltningens efter styrelsesloven
ret selvsteendige stilling giver ikke ret til at
drive politik pa egen hand.

I fortseettelse heraf foreslas det, at embeds-
mends pligt til at veere partipolitisk neutrale
ma indebeere, at de ikke kan bista i forbindel-
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)) Mange menige kommunalpolitikere menez, at

det er sveert for dem at gore sig geeldende over for den

bade sagligt og antalsmaeessigt steerke forvaltning

se med konstituering. I den forbindelse er
det veerd at notere, at debatten om brug af
embedsmand i Region Syd i har vist, at det
er en udbredt opfattelse — ogsa blandt formo-
dede eksperter — at der er klare regler hvad
angar embedsmends bistand. Men det er
der ikke. Faktisk har der veeret og er der me-
get store forskelle mellem kommunerne,
hvad angar omfanget af deltagelse i den poli-
tiske proces. Hvis kodekset bliver accepte-
ret, vil det muligvis kunne gore det ud for et
regelseaet.

Ud over kodekset foreslar udvalget, at bi-
standen til de politiske grupper styrkes. Som
nevnt har flere undersogelser vist, at mange
menige kommunalpolitikere mener, det er
sveert for dem at gore sig geeldende overfor
den bade sagligt og antalsmaessigt sterke
forvaltning. Dette kunne tale for, at de poli-
tiske grupper fik ret til — inden for en given
ramme — at kunne fa hjelp til udarbejdelse af
forslag og stette i ovrigt. Tanken er en ord-
ning svarende til den, der allerede nu antages
at geelde under budgetleegningen.

Udvalget vurderer, at en sddan styrkelse af
det politiske niveau vil kunne veere med til at
sikre, at dyderne overholdes.

Tilsvarende overvejelser ligger bag et forslag
om at undersege, om der er behov for at den
politiske del af den revisionsmessige kontrol
med administrationen styrkes. I dag er Oko-
nomiudvalget bade overste ansvarlige for
forvaltningen og ansvarlig for at indstille
godkendelse af regnskabet til kommunalbe-
styrelsen. Det navnes her som en mulighed,
at man nedsatter et § 17, stk 4 udvalg med
den opgave at gennemga revisionens be-
merkninger inden de foreleegges @konomi-
udvalget. Der er teenkt pa en parallel til stats-
revisorerne.

Endelig peges der pa sterre synliggerelse og
abenhed. I den kommunale verden er det
faktisk ikke noget nyt. Man kan maske sige,
at de fleste kommunalbestyrelser meget ger-
ne vil inddrage borgerne, for beslutningerne
treeffes. Det foreslar udvalget, at man ger.
Det foreslas ogsé, at medarbejdere i konkrete
sager kan bistd journalister med den bedst
mulige faglige deekning af en given sag.

Udvalget er helt opmerksom p4, at forholdet
mellem embedsmend og politikere 1 kom-
munerne er et forholdsvis nyt emne i1 den of-
fentlige debat. Men emnet bliver ikke min-
dre vigtigt af den grund. Embedsmaendene i
ministerierne var der pé sin vis for politiker-
ne, for demokratiet. I kommunerne kom po-
litikerene forst, men embedsmeendene er
sandelig kommet til. De er mange, og de er
professionelle. Det er i mange henseender en
god ting. De kommunale politikere bliver
utvivlsomt bedre betjent end for, og beslut-
ningerne har forhdbentlig et sikrere fagligt
grundlag. Men det rummer en risiko for en
ubalance. Udvalgets forslag er et bud pa,
hvordan denne risiko kan undgas. B
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Fra politikkens til
bornerthedens tidsalder

Politik og politisering er blevet skeeldsord. De knyttes sammen med nutiden, men politiseringen antog andre

og nok sa steerke former i den ikke sa fierne fortid.

AF JORGEN GRONNEGARD CHRISTENSEN!

For en tre ars tid siden fandt vi sammen i en
lille gruppe. Vi havde det til felles, at vi med
et lidt gammeldags udtryk alle havde stdet i
offentlig tjeneste. Og det endog i en del ar.
For det andet falles trek var, at vores erfa-
ringer med det offentlige strakte sig fra tres-
serne til nutiden. Vi havde altsa visse forud-
seetninger for at sammenligne og vurdere pa
tveers af fyrretyve ar.

Forskelle var der ogsa. For at veere i offentlig
tjeneste er et vidt begreb. Bade fordi der fak-
tisk er store forskelle fra den ene til anden
gren, og fordi det offentlige selv i vores tid
ikke var mere statisk, end at arbejdet over
nogle artier bragte hver eneste af os til opga-
ver og ansettelser, som var ganske forskellige
fra hvert vores udgangspunkt. Men der var
ogsa andre forskelle, for gruppen var sam-
mensat, sa vi var en del djef’ere (en klassisk
jurist, der blev virksomhedsleder og siden
dommer, gkonomer og politologer, men ogsa
en organisationsteoretiker). Men det var net-
op ikke en djef-bog. Derfor var der blandt
forfatterne ogsa en dyrlege, der efter karrie-
ren blev cand.theol., en cand.theol., der midt
i karrieren tog en nymodens mastergrad i
public management (ja, det hedder det pa
syddansk), en officer, der undervejs blev
kandidat i historie, en kemiingenier, der blev
eurokrat, og en historiker, der i mangel af an-
dre og bedre muligheder gik embedsvejen.!

Hvor typiske vi er, er jeg ikke i stand til at
sige. Men det gruppebillede af let aldrende
mend, som jeg her har skitseret, er i hvert
fald et vidnesbyrd om, at den offentlige for-
valtning ikke er sa grameleret og stillestden-
de, som man let kan tro, hvis man holder sig
til stereotyperne om embedsmend og méske
iseer embedsmaend, der havde deres vel-
magtstid, for NPM blev moderne. Redaktio-
nen har nu et par ar senere bedt mig om at
tage traden op. Opdraget er ikke at genfor-
teelle vores beretninger. Jeg har i stedet set
det som min opgave at knytte vores beretnin-
ger og erfaringer til den forvaltnings- og po-
litikkritiske diskurs, som i hegj grad har pree-
get den korte tid, der er gdaet, siden vi
forfattere diskuterede med hinanden og
skrev hver vores erfaringsbarne beretninger.
Jeg tillader mig her at bemerke, at diskurs-
begrebet ikke fandtes i de ordbeger, som vi
havde adgang til, da vi for lang tid siden slog
ind pa et arbejdsliv 1 og for det offentlige 1
dets umadeligt forskellige afskygninger.

Denubesmittede forvaltning

Der er temmelig mange, der begraeder em-
bedsmandssadernes forfald. Dermed sigter
de til en udvikling, hvor embedsmand var
embedsmeaend og ofte retsindige jurister, og
politikere var ministre og borgmestre. De
forste holdt sig til det faglige og det lovlige,
mens politikerne pa det faglige og lovmed-
holdelige grundlag, som embedsmandene
bragte til veje, traf deres politiske beslutnin-

)) Der er temmelig mange der begrseder embeds-

mandssaedernes forfald. Dermed sigter de til en

udvikling, hvor embedsmaend var embedsmaend og

ofte retsindige jurister, og politikere var ministre og

borgmestre.
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ger. Synspunktet er ikke sd naivt, som det
umiddelbart lyder. Denne skarpe arbejdsde-
ling indebar ingenlunde, at embedsmandenes
faglige rad til politikerne var den eneste og til-
streekkelige preemis for at treeffe en beslutning.
Men logikken er, at de tilleegspreemisser, som
var nedvendige for at treeffe en beslutning,
bragte politikerne selv ind i beslutningsproces-
sen. Det gjaldt, hvad enten det drejede sig om
at tilseette dem et idelogisk krydderi eller om
taktisk-politisk at blande kortene, s ministe-
ren eller borgmesteren kunne mobilisere til-
slutning for den sag, de havde gjort til deres.

Der er intet grundlag for denne tolkning i bo-
gens elleve beretninger fra et liv bag skrive-
bordene. De tegner snarere billedet af em-
bedsmaend, derfradetradteindiforvaltningen
som unge og ubesmittede til de for en dels
vedkommende kom teet pa de politiske chefer,
utvetydigt leste opgaver i politikkens tjeneste.
Det handlede i meget hgj grad om at hjelpe
politikere med at treeffe beslutninger, som po-
litikerne enten enskede, eller som politikerne
som et minimum kunne leve med. Deres ind-
sats var ikke baret af anvendt videnskab, men
derimod af den pragmatiske sammenstyk-
ning af mere eller mindre solid viden tilsat po-
litisk verve, der kunne imedekomme et poli-
tisk krav om lydher og situationstilpasset
bistand.

Det rejser sa sporgsmalet, om der ikke er sket
noget siden dengang, og om det, der er sket,
ikke stille og roligt, men sikkert har trukket
standarden nedad? Det er gode, men samtidig
indviklede spergsmal. Ja, spergsmal sa store, at
der nappe gives sikre, sande svar pa dem. Det
praegede samend ogsa diskussionerne i forfat-
tergruppen bag Embedsmandens verden af i
gar. Husker jeg ikke selv helt galt, var der to-tre
af forfatterne, som et par gange med hjertesuk
beklagede den tiltagende politisering, og som
var tilbgjelige til at se den som roden til alt det,
der i 2ldre meends perspektiv har det med at ga
i svang. Det var dog ikke et spor, som vi for-
fulgte, for gruppens medlemmer var veltrene-
de embedsmend, der til forskel fra mange aka-
demikere forholder sig til det, der er pa bordet,
og ikke kaster sig ud i alt det, som ogsa kunne
veere interessant. Vi havde, som en af de gamle
embedsmend bemaerkede, en selvpélagt dead-
line, og det er noget, forvaltningens professio-
nelle har respekt for. Men deres bekymring og
deres specifikke ansats til forklaring er faktisk
tidstypisk, og jeg vil derfor forholde mig til den.

Politiseringen dengang

Lad os tage 1970’erne som referenceperiode.
Der var forfatterne alle forholdsvis unge og i

starten af deres arbejdsliv. Det var politisk
set en splittet periode. Det kom til udtryk i
den politiske omkalfatring, som fulgte med
valget i 1973, og rakte frem til 1980’ernes
mgjsommelige genopretning. Den kom ogsa
til udtryk i den internationale gkonomiske
krise, som pa et politisk overordentligt ube-
lejligt tidspunkt ramte landet.

Man oplevede der en periode preeget af en
blanding af politisk radvildhed og letsind,
hvor partier og politikere hoppede fra tue til
tue uden rigtigt at finde fodfaeste. Les blot
Knud Heinesens erindringer. Han havde det
som minister helt inde pa livet. Traek sa em-
bedsmendene med ind i spillet og se pé, hvil-
ken rolle de spillede. De havde det ikke nemt.
Men kan ogsa konstatere, at deres instru-
mentarium var beskedent. Man havde i Fi-
nansministeriet lanceret sit bidrag til kvalifi-
cering af den politiske beslutningsproces
med bl.a. den stort anlagte perspektivplan-
leegning. Det var solide arbejder. Problemet
var blot ferst, at perspektivplanleegningen
ikke helt, ja, egentlig slet ikke fangede politi-
kernes opmarksomhed, og sé er den jo ikke
meget bevendt. Og dernest at den overhove-
det ikke matchede de dramatisk nye vilkar,
som jordskredsvalget og energikrisen skabte.
Resultatet var, at mange af de rad, som em-
bedsmaendene kunne give de radvilde politi-
kere, var af den art, som kunne formuleres pa
bagsiden af en brugt kuvert, og som politiker-
ne stod ret frit for at omfortolke, s de var mo-
dellerbare i den foreliggende situation. Det
kom der meget lidt godt ud af. I det sidste lig-
ger, at vi endnu var i gkonometriens og mo-
dellernes barndom, og at der var granser for,
hvor alvorligt man pa Christiansborg tog
Adam.

Det var i mine gjne en politisering, der ville
noget, men den blev ikke problematiseret.
Der 14 to ting heri. Den ene var, at embeds-
mend og politikere levede i den forestillings-
verden, at sddan var det — med et meget se-
nere politikerudryk — bare. Den anden var, at
den politiske journalistik delte denne opfat-
telse. Man havde pa Christiansborg en pres-
seloge, hvis mest prominente medlemmer
arbejdede i teet symbiose med de erede med-
lemmer. Jeg husker fra firserne en bekendt,
der var logemedlem. Han berettede, at nar et
par sjeldne fridage havde bragt ham vek fra
Borgen, sa rundringede han ved hjemkom-
sten til sit faste netveerk af ledende politikere
for at fa justeret kompasset. Og denne situa-
tionsvurdering bibragte han, der var en habil
folketingsreporter, sa sine lesere.
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)) Politikerne i 1970’erne var i langt hgjere grad fanger

af staerke grupper i den offentlige sektor, end de er i dag.

Det er meget anderledes i dag. Det er oven i
kebet resultatet af en udvikling, som bogens
forfattere pa forskellig vis havde teet inde pa
livet. Den ene er, at embedsverket i dagi ho-
jere grad rader over en analytisk forankret
indsigt, der, hvis den bliver fort frem til poli-
tikerne i en beslutningsrelevant form, faktisk
kan kvalificere deres beslutningsgrundlag og
maske ogsa deres beslutninger. Bogen har
steerke og illustrative eksempler herpa fra
bade feodevaresikkerhedens og ekonomiens
omrader. Den viser ogsa, at det er noget, som
politikere tager ad notam inden for det spil-
lerum, som er dem givet. Men det sker i re-
spekt for den demokratiske politik. For som
det sa rigtigt hedder i Kodeks VII, sa ”vil den
faglige radgivning og bistand aldrig i sig selv
fastleegge en bestemt politik. Det vil altid
vere en politisk afgerelse, om ministeren vil
handle, og hvornar og hvordan ministeren
vil handle. Der vil ogsa kunne vere situatio-
ner, hvor ministeren ud fra rent politiske
overvejelser gnsker at gennemfore initiativer
pa et omréade.” Det er i gvrigt ikke spor an-
derledes i kommuner og regioner.

Den anden er, at politikerne 1 1970’erne i1
langt hojere grad var fanger af sterke grup-
periden offentlige sektor, end de er detidag.
Det kunne vere leegerne pa sygehusene og i
Sundhedsstyrelsen, lererne i folkeskole og
gymnasium, postarbejderne i Kebmagerga-
de og pa postterminalen. Hvad det sidste an-
gar, beroede miseren i hej grad pé, at savel
ledelsen som politikerne accepterede en poli-
tisering af postdriften, som gjorde det til en
sag for statsministeren at fa juleposten ud.
Det ville veere helt og berettiget uteenkeligt 1
vore dage. Man startede siden og sent et op-
gor med disse segmenter i en herskende klas-
se. Det er ikke tilendebragt, men det var for
det forste et opger, som kun politikerne kun-
ne sztte 1 gang og give legitimitet, og det var
for det andet de folkevalgte politikeres opger
med en offentlig sektor, som politiserede pa
en made, som man i dag er — nasten — enige
om at fordemme, men dog ikke helt har faet
bugt med.

Vortids bornerthed

Der altsé steerke indikationer for, at politise-
ringen var sterkere og mere problematisk

ved starten af vores beretning, end den er det
i dag. Ikke desto mindre er det en udbredt
opfattelse, at det forholder sig lige omvendt.
Der er det rigtige i det, som sagtens kan sam-
eksistere med den beskrevne udvikling, at
vore dages politiske chefer er deres position
som ikke bare forvaltningens formelle, men
ogsa dens legitime og reelle herrer mere be-
vidste end dengang. De stiller krav om retti-
dig politisk omhu i betjening og radgivning.
Det er ganske enkelt forudsatningen for, at
de kan honorere de harde jobkrav, som deres
job stiller dem over for. De er ogsa fuldt be-
vidste om, at far de ikke denne bistand, er de
i deres legitime ret til at formere truppen
omkring dem med et andet mandskab. Og
det gor de. Det interessante er, at denne ud-
vikling er sket, uden at embedsverkets parti-
politiske neutralitet er blevet antastet. Det
viser i min optik styrken i bade det politiske
og det administrative system.

Det er imidlertid teknikaliteter. Det er naep-
pe dem, der har skabt det udbredte billede af
en tiltagende og overhandtagende politise-
ring af forvaltningen. Min hypotese er, at det
er to andre forhold. Det ene har med medie-
udviklingen at gore. Nutidens politiske jour-
nalistik er motivfokuseret og konfliktdrevet.
De politiske reportere og analytikere, som
skaere hakkelse i dognets rejsestald, trivesi et
univers, hvor hver en ytring og hvert et trek
analyseres i et rent taktisk perspektiv. Det
forsteerkes af det tolkningsmonopol, som et
kommentariat, der aldrig lukker et g@je, har
opbygget, og hvor partier og politikere er til-
delt roller i et spil om magten, hvor substans
og problemlesningseffektivitet ikke teeller.
Det star i markant kontrast til den mgjsom-
melige og langsigtede genrejsning, som poli-
tikere fra et over tid meget bredt flertal siden
Schliters og Nyrups dage har preasteret, og
som de alt i alt vedkender sig den dagi dag.

De ernogetbedre end deres rygte.

Den anden er bornertheden, som har grebet
0s, og som pa merkvaerdigvis har forplantet
sig til de reportere, analytikere og kommenta-
torer, som kun raesonnerer i taktik og intriger
samt akterernes magtkampe og personlige
ambitioner. Dens kerne er en grundleggende
foragt for og mistillid til alt, hvad der er poli-
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)) De politiske reportere trives i et univers, hvor hver

en ytring og hvert et traek analyseres i et rent taktisk

perspektiv.

tisk. Det er en udvikling, som Gorm Tofte-
gaard Nielsen'! har taget pa kornet i Loven,
en lille, men skarptskiret bog, hvis budskab
dydige fagfeller burde leegge sig pa sinde.
Det er yderligere en udvikling, der, som den
engelske politolog Matthew Flinders” har
beskrevet det, forer til en forestilling om en
lyde- og politikfri verden. Magten er afleve-
ret til jurister, allerhelst dommere, til inter-
nationale retsorganer og konventioner, til
gkonomer, allerhelst forskanset i uafhaengige
myndigheder som centralbankerne, og kli-
makyndige eksperter i globale gremier, der
med deres autoritative konsensus lover at
redde verden fra undergang. Det er her, Flin-
ders analytisk underbyggede argumenter
kalder til forsvar og fornyet respekt for poli-
tikken og dens politiske udevere.

Der er i ovrigt et sidste treek i udviklingen,
der er veerd at dvele ved. Det er, at offentlig-
hedens, inkl. mediernes muligheder for at
holde sig informeret nu om dage er sjeldent
gode. Det hanger sammen med en teknisk
udvikling, hvor ra data og forarbejdede ana-
lyser og politikdokumenter kun er klik borte,
for den der gider. Men det haenger ogsd sam-
men med, at det, der i mit fagsprog hedder de
institutionelle bindinger, er noget stramme-
re, end de var for bare tyve ar siden. Det in-
deberer, at kontrollen med de politiske og
administrative magthavere ikke bare er en
opgave for efterfelgende kontrol ved Folke-
tingets Ombudsmand og Rigsrevisionen.
Der er dukket nye tilsynsinstitutioner op,
som har en rolle i den politiske beslutnings-

proces, fordi de bliver hert, inden en beslut-
ning er truffet. Et eksempel er Institut for
Menneskerettigheder; et andet er Vismands-
institutionen, der med budgetloven er tildelt
en roll i den siddende regerings og Folketin-
gets budgetleegning. Det ser jo fint ud, men
er det nu sikkert, at det er godt for tilliden til
vore demokratiske institutioner, som er poli-
tikernes legitime domaene? W

Noter:

1) Professor emeritus, Institur for Statskund-
skab, Aarhus Universitet.

1) Embedsmandens verden af 1 gar. Redigeret af
Forgen Gronnegard Christensen og Torben Beck
Forgensen. Med bidrag af Jens Torkild Bak, Mi-
chael Clemmesen, Forgen Henningsen, Marius
Ibsen, Fesper Farmbeek, Kaj Kjersgaard, Jorgen
Lotz, Knud Borge Pedersen, Fens Thomsen,
Hans Wiirtzen og Ole Zacchi. Furist- og Oko-
nomforbundets Forlag, 2014. Torben Beck For-
gensen, der blev ramt af sygdom undr arbejdet
med bogen, afgik ved doden tidligere 1 ar.

1) Se Kodeks VII. htp://www.mdst.dk/Ser-
vicemenu/kodexvii Se ogsa Bo Smith Udvalgets
rapport om samspillet mellem politikere og em-
bedsmeend. Embedsmanden 1 det moderne folke-
styre. Jurist- og Qkonomforbundets Forlag,
2015.

111) Gorm Toftegaard Nielsen: Loven. Aarhus
Universitetsforlag, 2015.

1) Martthew Flinders: Defending Politics. Why
Democracy Maztters in the 21st Century. Oxford
University Press, 2013.
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Undersoggelseskommissio-
ner pa anklagebaenken

En af den nye regerings (V) forste embedshandlinger efter folketingsvalget tilbage i maj var at nedlceegge den
meget omtalte og udskeldre Irak-kommission. Kommissionen blev nedsat af den tidligere regering nl at
grave sig ned 1 baggrunden for Danmarks deltagelse 1 Irak-krigen og i spargsmdlet om fangetilbageholdelser
1savel Irak-som Afghanistan-krigen. Selv om det ikke er ulovligt for en regering at lukke en undersogelses-
kommussion, er det et useedvanhgt skridt. Det er ikke set for, og det er ogsa blevet kritiseret. For at bringe
balance i regnskabet har regeringen i efteraret til gengeeld besluttet at nedscette en undersogelseskommission,
som skal undersoge den sakaldte Tibet-sag og baggrunden for politiets indgriben over for demonstranter.

AF PROFESSORMICHAEL GOTZE, PH.D.,
DET JURIDISKE FAKULTET, KOBENHAVNS
UNIVERSITET.

Selv om der er bade fordele og ulemper ved
undersoagelseskommissioner, og selv om den
politiske praksis med at nedsatte kommissi-
oner ikke er helt stringent, er det det efter
min opfattelse vigtigt at holde fast i, at kom-
missioner i den rette sammenhang er et godt
redskab til at rydde op. Der er dog god grund
til at give kommissioner et serviceeftersyn,
nu hvor der har veeret syv kommissioner pa
cirka 15 ar.

Rent juridisk er undersegelseskommissioner
en hybrid sterrelse. Selve nedsettelsen af
kommissionen udspringer af Regeringens
og/eller Folketingets enske om en uvildig
undersoagelse af den udevende magt. Der er
tale om et kontrolredskab, der er meget teet
knyttet til det politiske niveau, og f.eks. klart
teettere end f.eks. en domstolsundersogelse,
ombudsmandsundersogelse etc. Baggrunds-
teppet er ofte ophedet kritik i medierne af en
bestemt ”sag”.

Kommissionens opgave er desuden atypisk i
forhold til iseer dommeres arbejde, idet kom-
missionen kun kan undersege og afdeekke,
ikke demme eller konkludere. P4 baggrund
af kritik fra en kommission er det i givet fald
op til Folketinget at tage sagen videre til
f.eks. en Rigsret, hvad der skete i den histori-
ske Tamil-sag fra 1990’erne. Kommissionen
kan ogsa, hvis den er ansvarsvurderende,
leegge op til en disciplinaer- eller straffesag i
forhold til embedsmand eller andre. Dog er
kommissionens funktion stadig kun at leegge
bolden til rette for en anden instans og ikke
selv at sparke den i méal. Flere undersagelses-
kommissioner er saledes blevet led i en leen-
gere kaede af processer og undersogelser.

Hvad er der kommet ud af de mange kom-
missioner?

Hvis vi ser pd, hvad der er kommet ud af
kommissionerne siden Tamil-sagen, er sva-
ret ret blandet, ud over at debatten om kom-
missioner typisk eger adrenalinen i det poli-
tiske system. Rent indholdsmeessigt er
ansvarsvurderinger og konklusioner generelt
holdtien klart forsigtig stil, og der har for det
meste varet tale om blede landinger og sa
godt som frifindelser i de konkrete sager. Fri-
findende kommissioner har dog ogsa selv-
sagt veerdi, hvis de har et nogenlunde fast
grundlag. I Statslesekommissionens beret-
ning er der fremsat relativt hard kritik af to
topembedsmand for ikke at have sagt tyde-
ligt fra over for en langvarig ulovlig praksis.
Sagen er pa dette punkt dog sveer vurdere, og
der verserer stadig disciplinaere efterspil.

Det er et dbent spergsmadl, om kommissio-
nerne herudover har haft fremadrettede og
generelle virkninger i forhold til den udeven-
de magt. Kommissioner bliver fastholdt i et
enkeltsagsfokus. Det kan dog i lyset af kom-
missionernes hybride natur ikke overraske,
at kommissioner sjeldent ser fremad og
kommer med forslag til endring af lovgiv-
ning etc., selv om denne ekstraopgave for sa
vidt kan veere indskrevet i kommissoriet. Det
ligger ikke naturligt til dommere at komme
med panoramiske forslag, der rekker langt
ud over den konkrete sag.

Det kan her indskydes, at der i september
2015 fremsat en rekke generelle forslag fra
det sakaldte Bo Smith-udvalg i en rapport
om “Embedsmanden i det moderne folke-
styre”. Udvalget er nedsat af DJOF, hvad der
pa mange mader afspejles i rapportens til-
gang. Rent indholdsmeessigt tilferer udval-
get, som det selv gentagne gange gor op-
merksom pa i rapporten, ikke noget nyt.
Udvalgets ambition er for sa vidt primeert at
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gentage eksisterende pejlemarker som f.eks.
krav om lovlighed, sandhed og faglighed.

Hyvis vi kaster et blik pa de konkrete kommis-
sioner, der er nedsat efter de nuvaerende reg-
ler, teeller de i alt syv kommissioner. De er sat
op i figuren nedenfor. Flere af dem har givet
anledning til betydelig omtale i pressen, som
f.eks. Irak-kommissionen, Statslesekommis-
sionen og Skattesagskommissionen.

Rent fagligt spender de syv kommissioner
ganske vidt, hvad der afspejler, at der kun er
fa materielle greenser 1 undersogelseskom-
missionsloven for, hvad man fra politisk hold
kan sztte under lup. Kravet om, at kommis-
sioner skal vedrerer forhold af almenvigtig
betydning, ma siges at vere fortolket ret dy-
namisk siden 1999, og det er i vidt omfang op
til Regeringen og Folketinget, hvad kommis-
sionen far i opdrag. Lovens pejlemarker for
kommissioners arbejdsomrade, herunder at
der skal veere tale om en almenvigtige sager,
ma betegnes som ret lgse i konturerne. Et
grundleggende problem synes at vere den
politiske tilbgjelighed til at treekke kommis-
sions-kortet som trumf i hgjbetendte sager,
og der kan derfor ogsa i det politiske milje
veere grund til en vis selvransagelse 1 forhold
til kommissioner.

Kommissionerslevetid

Et af de typiske og specifikke kritikpunkter
mod kommissioner er deres levetid. Retsma-
skineriet maler som bekendt langsomt, og
det er en indbygget ulempe, at arbejdes va-
righed skal regnes i ar, ikke 1 maneder. Da
kommissioner fungerer ad hoc, skal de altid
starte forfra. Desuden er det en velkendt re-
fleks hos mange jurister, ikke mindst dom-
mere, at de bliver ekstra grundige, hvis de
konfronteres med en politisk sag. Der kan
ogsa veare andre grunde til, at processen
treekker ud. Her er skraekeksemplet selvsagt
Farum-kommissionen, som fungerede 19 ar.
Den undersogte forskellige forhold i Farum-

kommunen i perioden 1990 til 2003, men
blev undervejs overhalet af ikke mindre end
to straffesager mod sagens hovedperson, en
tidligere borgmester. De senere kommissio-
ner har faet kortere snor, og Justitsministeri-
et har fra 2010 valgt at angive en tentativ
maksimal funktionsperiode i paradigmet for
kommissorier. Der opereres med en periode
pa to til tre ar. Dog er Irak-kommissionen en
undtagelse, da den i udgangspunktet fik 5 ar.

Kommissioner er ofte et omkostningskree-
vende, og det gaelder iser, hvis der indkaldes
og afheres mange vidner. En betydelig ud-
giftspost er i den forbindelse honorarer til bi-
siddere, ikke mindst i ansvarsvurderende
kommissioner. Fem ud af de syv hidtidige
kommissioner har haft til opgave at foretage
retlige vurderinger til belysning af, og om
der foreligger grundlag for, at det offentlige
soger nogen draget til ansvar. I skattesagen
blev der afhert 45 vidner, hvoraf mange hav-
de bisiddere.

Der var kun lige netop plads til alle bisiddere
omkring rundbordet 1 det prunklese kom-
missionslokale pa Fremtidsvej i Buddinge.
De samlede udgifter for fem af de afsluttede
kommissioner lgber op i 140 mio. kr. Udgif-
terne for den afsluttede statslesekommission
er ikke officielt endnu, hvorimod Justitsmi-
nisteriet har oplyst, at udgifterne Irak-kom-
missionen indtil nedleggelsen tidligere i ar
beleb sig til cirka 14 mio. kr.

Justeringerbor overvejes

Erfaringerne giver anledning til at overveje
en raekke justeringer. Der er i hvert fald fire
grundelementer, som der i mine gjne kan ses
nermere pa.

Et grundlaeggende aspekt er tidsaspektet.
Her ma kommissionerne veere forberedt pa,
at der skal holdes et vist tempo. En maksimal
funktionsperiode ber ikke veere mere end f.eks.
tre ar i effektiv tid, hvad der som sagt for sa

»nSagu Funktionsperiode Kommisionstype Samlet pris
Farum-kommissionen 94ar (2003-12) Fact-finding 59 mio. kr.
Dan Lynge-kommissionen 3ar (2003-06) Ansvarsvurderende 11 mio. kr.
TDC-kommissionen 2ar (2004-06) Ansvarsvurderende 20 mio. kr.
Blekingegade-kommissionen 43ar (2010-14) Fact-finding 20 mio. kr.
Skattesags-kommissionen 2ar (2012-14) Ansvarsvurderende 28 mio. kr.
Statslgse-kommisionen 43ar (2011-15) Ansvarsvurderende Ikke opgjort
Irak-kommisionen Nedlagt (2012-15) Ansvarsvurderende 14 mio. kr.
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)) Det er en velkendt refleks hos mange jurister, ikke

mindst dommere, at de bliver ekstra grundige, hvis de

konfronteres med en politisk sag.

vidt allerede er en slags uformel praksis. Der
er dog knyttet en mulighed for forleengelse til
de angivne perioder i kommissorierne, og
der er ogsa givet sadanne dispensationer. Med
syltekrukke-kommissioner kan substansen i
sagen risikere at blive forzeldet undervejs. Det
kan i1 den forbindelse overvejes at fi en bedre
tilskeering af kommissorier. Man kan her nok
komme endnu leengere i forhold til at foretage
en indledende kortleegning af aktuelle og po-
tentielle parallelundersegelser, nar kommis-
sionerne er pa overvejelsesstadiet. Det er vig-
tigt, at kommissionerne reelt kun anvendes
som tilbagefaldsposition i forhold til andre og
faste kontrolredskaber, hvad der ogsa er sigtet
efter undersegelseskommissionsloven. I Fa-
rum-sagen blev de forskellige parallelle un-
dersagelser af forholdene i Farum-kommune
gensidigt procesforleengende, hvad der var
uheldigt. Der ber ogsa pa det logistiske plan
kigges pa den spildtid, der ofte synes at ga fra,
at kommissionen er nedsat til, at den reelt kan
gaisving.

Der er desuden grund til at finjustere balan-
cen mellem de vidtgaende retssikkerhedsga-
rantier for vidner og kommissioners mulighe-
der for at gennemfore nogenlunde effektive
undersoagelser. Pendulet synes muligvis her
efter Tamil-sagen at veere tippet noget til for-
del for f.eks. de embedsmand, der afhores,
og hvor det i dag kan vere ret nemt at vige
uden om nergiaende sporgsmal. Embeds-
mandsapparatet har stor magt og ma finde
sig 1, at der kan komme undersegelser og kri-
tiske spergsmél. Det er dog klart, at der skal
veere retssikkerhedsgarantier. Hensynet til
de personer, som er i kommissionens sagelys,
taler ogsa klart for hurtigere undersogelses-
kommissioner. Der kan ogsa ses pa det for-
sigtighedsfilter, som er indbygget i den nu-
verende ordning, og som undertiden
anvendes ret aktivt af kommissioner til at be-
grunde luftige retlige konklusioner efter de
ellers mange ars granskninger. Hvis forsig-
tighed bliver det beerende bedemmelsesprin-
cip, og hvis juraen altid fortyndes med 9/10
dele vand 1 undersegelseskommissionernes
retlige arbejde, er f.eks. kommissionsfrifin-
delser ikke meget veerd.

I forhold til bedemmelsen af ministres an-
svar er det efter afslutningen af bl.a. Statsle-
sekommissionens arbejde sveert at undga den
tanke, at det juridiske ministeransvar i prak-
sis er sd godt som usynligt. I denne sag blev
den davarende integrationsminister frifun-
det, og det mé betegnes som en relativt mild
vurdering af en minister, som ellers set ude-
fra bade har haft erfaring og sagkundskab til
at indse, at et langvarigt brud pa en konven-
tion var retligt problematisk. Sporene fra Ta-
mil-sagen skremmer tydeligvis fortsat, og
man sidder 1 2015 tilbage med indtrykket af,
at nyere kommissioner meget nedigt — uan-
set omstaendighederne — laegger op til, at der
kan veere grundlag for et ministeransvar.

Endelig kan der pa et tidspunkt muligvis
veere grund til at se pd processen med ud-
navnelse af medlemmer til kommissioner.
Det er en ofte fremsat indvending i fagmilje-
erne, at udnavnelserne foregdr i lukkede
kredsleb. Her anferes det undertiden rent
fagligt, at man kan fa indtryk af, at Justitsmi-
nisteriet har sveert ved at modsta fristelsen til
at ga efter at udnevne medlemmer med de
”rette” — systemvenlige — holdninger, snarere
end de bedste kvalifikationer.

Trods undersegelseskommissionernes svag-
heder — og trods offentligt eksponerede tu-
multer i Irak-kommissionen — er det vigtigt
at holde hovedet koldt. Der er grund til at
evaluere, og undersogelseskommissioner ma
finde sig 1 kritik og i undertiden selv at sidde
pa anklagebaenken, men det er for drastisk
med aflivning. Kommissioner kan i den rette
sammenheaeng give et nyttigt indblik i for-
hold, som ellers ikke ville komme for dagen.
Det er ikke et perfekt redskab, men dog det
bedste, vi har. B
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Digitalisering og
retssikkerhed kan og skal
ga hand i hand

Artiklen er en lettere udbygget version af en tale om digitalisering og retssikkerhed, som forfatteren holdr i
Jorbindelse med Folketingets retsudvalgs horing om Folketingets Ombudsmands beretning for 2014, af-

holdt den 4. november 2015 1 Landstingssalen.

AF JONAS BERING LIISBERG, DIREKTOR HOS
FOLKETINGETS OMBUDSMAND

Folketingets ombudsmand har gennem de
seneste 20 ar haft en del sager om myndighe-
ders brug af I'T-systemer til at treeffe afgerel-
ser over for borgeren.

Ombudsmanden har fulgt emnet teet fra de
forste bernesygdomme, hvor det primeert
handlede om at sztte strom til papiret, men i
avrigt gere tingene som for, til det nuvaeren-
de stadie, hvor ambitionerne om digitalise-
ring, selvbetjening og automatisering 1 for-
valtningen er vokset i1 takt med teknologiens
udvikling. Danmark er en pionér pa omradet
sammenlignet med andre lande og har der-
for ogsa gjort sig nogle dyrekebte erfaringer.

Det forgangne ar har budt pa en raekke prin-
cipielle udtalelser fra ombudsmanden om
den juridiske dimension af digitalisering, og
maske i hojere grad end tidligere sat fokus pa
den enkelte myndigheds ansvar for at under-
soge de juridiske aspekter af planlagte I'T-sy-
stemer og sikre et ordentligt design, ogsa for-
valtningsretligt, inden systemet sattes i
drift.

Ombudsmandens praksis og udtalelser om
de juridiske designudfordringer kan forha-
bentlig veere en inspirationskilde i forbindel-
se med udarbejdelsen af den kommende of-
fentlige digitaliseringsstrategi for perioden
2016-2020.

Retssikkerhedsmaeessige udfordringer

Der er et enormt potentiale i digitalisering af
forvaltningen og kommunikationen mellem
borger og myndigheder. Bade for samfundet
og den enkelte borger.

Digitalisering kan spare anselige udgifter for
det offentlige. Digitalisering kan lette admi-
nistrative byrder for virksomheder og der-
med stimulere vaeksten i samfundet. Og digi-
talisering kan gere livet lettere for den
gennemsnitlige borger. Digitaliseringssty-
relsen anslar, at den geeldende strategi forelo-
big har realiseret op til 2,5 milliarder kroner
arligt, og at den kommende strategi kan fri-
gore op mod 2-4 milliarder kroner frem mod
2020. Se neermere www.digst.dk.

Digitalisering kan ogsa hejne kvalitet, aben-
hed og sikkerhed i forvaltningen. Digitalise-
ring har derved potentiale til at styrke den
enkelte borgers retssikkerhed. Det kan f.eks.
ske ved, at borgeren opndr hurtigere afgerel-
ser, ligesom et veldesignet I'T-system kan
veere med til at sikre, at alle sagsbehandlings-
regler folges undervejs i et forleb, hvor mang-
lende viden hos sagsbehandlere eller blot
menneskelige forglemmelser ellers kunne
fore til fejl.

Nar vi taler om, at retssikkerhed og digitalise-
ring skal gd hdnd 1 hand, handler det altsa ikke
kun om, at hensynet til retssikkerhed begren-
ser de digitale muligheder og gevinster.

)) Der er et enormt potentiale i digitalisering af forvalt-

ningen og kommunikationen mellem borger og myndig-

heder. Bade for samfundet og den enkelte borger.
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Men der er en rekke generelle udfordringer
og problemkredse i forhold til retssikkerhe-
den, som bade lovgivningsmagten og den of-
fentlige forvaltning skal veere opmerksom pa
og forholde sig til. Lidt forenklet kan man
dele udfordringerne op i tre kategorier:

1. Databeskyrtelse og darasikkerhed. F.eks. 1
forhold il deling af personfolsom information
mellem myndigheder.

2. Tilgeengelighed og ligebehandling. F.eks. 1 for-
hold 1l sakaldre IT-svage borgere.

3. Sagsbehandlingsregler og partsrettigheder 1
den almindelige forvaltningsret. F.eks. om re-
preesentarion (fuldmagt), begrundelse, vejled-
ning, aktindsigt og horing (kontradiktion).

Hertil kommer selvsagt det almindelige krav
til lovmessig forvaltning. Den relevante lov-
givning pa det konkrete forvaltningsomréade
skal overholdes, og det skal I'T-systemet un-
derstotte og veere med til at sikre. Hvad en-
ten vi taler om parkeringsafgifter, kontant-
hjeelp, arbejdsskader eller inddrivelse af skat.

Erfaringen viser, at det i forbindelse med in-
troduktion af selvbetjeningslesninger og
automatisering kan vere en udfordring for
en myndighed overhovedet at fa identificeret
klart, hvad der geelder, og hvordan man i I'T-
systemet sikrer overholdelse af en efter om-
steendighederne kompleks lovgivning. Det
lader f.eks. til at have veeret tilfeeldet i SKATS
nu forhenveaerende inddrivelsessystem, EFI,
som ikke tog tilstreekkeligt hojde for dansk
rets regler om foreldelse i forhold til de
hundredevis af forskellige typer af fordrin-
ger, som systemet skulle inddrive.

En anden udfordring med hensyn til lov-
meessig forvaltning og digitalisering ligger i,
at myndighederne ofte skal foretage en kon-
kret og individuel vurdering af enkeltsager
og foretage et skon. Det er sdledes langt fra al
forvaltningsvirksomhed, der er automatise-
ringsegnet” — i hvert fald ikke endnu.

Store dele af forvaltningens virke bygger pa
et sken, som ikke mé sattes under en regel.
Skennets nedvendighed er ofte et veloverve-
jet politisk valg, f.eks. inden for socialomra-
det. Det kan ogséa veere en logisk folge af for-
skellige faktiske omstaendigheder, uforudsete
situationer og undtagelsesmuligheder 1 lov-
givningen. Og selv pa de omrader, der er —el-
ler ved lovgivningsaendringer bliver — klar til
en hgj grad af automatisering, skal I'T-syste-
merne stadig vere i stand til at identificere
situationer, hvor der er behov for manuel be-
handling og direkte kontakt med borgeren.

Generelle ledetrade fra Ombudsmandens
praksis omIT-systemer

Ombudsmandens nyere praksis om IT-sy-
stemer har serligt handlet om opfyldelsen af
den almindelige forvaltningsrets regler og
principper i den digitale forvaltning. Be-
demmelsesgrundlaget er navnlig reglerne i
forvaltningsloven og andre retssikkerheds-
forskrifter i lovgivningen, men ogsa de
uskrevne retsgrundsatninger pd omradet,
f.eks. om sagens oplysning, samt principper-
ne om god forvaltningsskik.

Fra Ombudsmandens praksis gennem 20 ar
om IT i forvaltningen kan udledes enkelte
generelle ledetrade, herunder:

1. Forvaltningsretten er teknologineutral: Bor-
gerens retssikkerhed skal veere lige sa god i en di-
gitaliseret forvaltning som 1 en papirbaseret.

2. Obligarorisk anvendelse af IT for borgere kree-
ver klar hjemmel.

3. Den enkelte myndighed har ansvar for at sikre
sig imod I T-systemfejl.

4. Systemer skal forvaltningsretligt gennemtcen-
kes og sikres inden de scettes 1 drift.

Folketingets Ombudsmand har udarbejdet
et oversigtsnotat om I'T-sager fra Ombuds-
mandens praksis, der lebende holdes opdate-
ret. Seneste udgave fra maj 2015 kan findes
pa www.ombudsmanden.dk.

Sagen om SKATs IT-system ”EFI”

Sagen om det offentlige inddrivelsessystem
EFI, som har fiet prominent deekning i me-
dierne i 2015, rummer mange aspekter og
leerepunkter. Mange af lerepunkterne falder
uden for Ombudsmandens arbejdsfelt. Men
der er bestemt ogsd en forvaltningsretlig leere
fra sagen.

Kort fortalt var EFI et ambitiest I'T-system,
der via en webbaseret losning skulle modtage
fordringer, dvs. pengekrav over for borgere,
fra offentlige fordringshavere, ikke kun
SKAT, men ogsa andre myndigheder, af me-
get forskellig karakter. Systemet skulle stotte
op om inddrivelsen, bl.a. ved at bidrage til
vurderingen af, hvem der realistisk kan be-
tale, og i et vist omfang inddrive pengene
automatisk.

Ombudsmanden startede en undersogelse af
projektet pa eget initiativ helt tilbage til
2005, hvor han blev opmarksom pa udvik-
lingsplanerne og skrev til Skatteministeriet
og bad om at fa oplyst, hvordan det ville blive
sikret, at systemet blev indrettet, sa det leve-
de op til de forvaltningsretlige krav. Gennem
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)) At gore lovgivningen digitaliseringsparat, handler

ikke kun om lovgivningsteknik.

9 ar modtog Ombudsmanden forskellige re-
degorelser og deltog i mader. Desvaerre bar
den praventive indsats fra Ombudsmandens
side ikke frugt. Forst efter at systemet var sat
i drift, fik ombudsmanden en endelig beskri-
velse af, hvorledes de forvaltningsretlige krav
ville blive overholdt.

I sin afsluttende udtalelse fra august 2014
(FOB 2014-24) fremsatte Ombudsmanden
en raekke kritiske bemaerkninger om proces-
sen og arbejdet. Af generel interesse udtalte
Ombudsmanden folgende:

”En forsvarlig tilretteleeggelse forudseaetter
[...] efter min opfattelse bl.a., at man fra
starten skaber sig et overblik over de sagsty-
per og processer, som det nye I'T-system skal
omfatte, at man gor sig klart, hvilke formelle
og materielle regler der gaelder for behand-
lingen af de pageldende sager, og at man er
meget omhyggelig med at tage stilling til,
hvorledes det nye I'T-system konkret skal ud-
formes for at kunne overholde disse regler ...

I den forbindelse vil det i reglen vere helt
nedvendigt, at den relevante juridiske eks-
pertise er til radighed i alle veesentlige faser
af forlebet, f.eks. ved udarbejdelse af krav-
specifikation og design og ved gennemforel-
se af tests mv. Det er sidledes myndigheder-
nes eget ansvar, at de I'T-systemer, som de
keber, opfylder de forvaltningsretlige krav.”

Ombudsmanden anbefaler sdledes en grun-
dig indledende undersegelse — en slags for-
valtningsretlig konsekvensvurdering. Og nar
systemet derpa udformes, skal designet sik-
re, at forvaltningsretten bygges ind 1 den di-
gitale forvaltnings I'T-lgsninger.

Ombudsmanden tilkendegav i sin redegerel-
se 1 EFI-sagen, at en endelig stillingtagen til,
om EFTI tilstreekkeligt understottede en kor-
rekt anvendelse af de forvaltningsretlige reg-
ler, matte ske i forbindelse med behandlin-
gen af kommende konkrete sager.
Ombudsmanden ndede dog ikke at udtale sig
nermere om konkrete sager i EFI-systemet.
Skatteministeriet blev selv opmeerksom pa
betydelige konkrete problemer og fik i labet
af 2015 foretaget en sakaldt legalitetsanalyse

af EFI, som néede til den konklusion, at sy-
stemet indeholdt en raekke fejl, bl.a. pa for-
valtningsrettens omréade, som forte til ulov-
lig inddrivelse over for borgerne. SKAT var
derfor forpligtet til at indstille al automatisk
inddrivelse foretaget af EFI.

Ombudsmandens generelle bekymrings-
sag over for Finansministeriet

P& baggrund af forskellige sager, bl.a. EFI-
undersegelsen, rejste Ombudsmanden i mid-
ten af 2014 en generel bekymringssagom I'T 1
forvaltningen over for Finansministeriet som
central myndighed for digitalisering.

Ombudsmanden bad Finansministeriet re-
degore for, hvilke overvejelser man gor sig for
at undga disse problemer. Ombudsmanden
bad ogsd om, at Justitsministeriet blev ind-
draget som central myndighed for den for-
valtningsretlige lovgivning. Ombudsman-
den orienterede samtidig Folketingets
Finansudvalg og Folketingets Retsudvalg.

Sagen blev afsluttet hos Ombudsmanden
med en udtalelse fra september 2014 (FOB
2014-34), hvor det tages til efterretning, at
de to ministerier er enige i, at der er behov for
en bred og bedre vejledningsindsats over for
myndighederne.

Digitaliseringsstyrelsens opfelgning har
bl.a. resulteret i en ny vejledning om digitali-
seringsklar lovgivning, der handler om,
hvordan myndigheder kan indtenke digita-
lisering i lovforslag. Det er meningen, at der
skal optages et bilag til vejledningen fra Ju-
stitsministeriet specifikt om de forvaltnings-
retlige krav til offentlige digitale lesninger.

Digitaliseringsstyrelsen har ogsa tilkendegi-
vet, at andre vejledninger, bl.a. om udvikling
af I'T-projekter og digitale selvbetjeningslas-
ninger, fremover vil sette storre fokus pé be-
hovet for inddragelse af juridisk ekspertise
og overholdelse af den almindelige forvalt-
ningsret.

Derskalto til ethandtryk

Det handler om klogt design, hvis det skal
lykkes at fa digitalisering af forvaltningen og
retssikkerhed til at g& hand i1 hand. Design-

26

ADMINISTRATIV DEBAT | DECEMBER 2015



udfordringen er dobbelt — den retter sig bade
til lovgivningsmagten og forvaltningen:

- For det forste skal lovgivningen veere digitalise-
ringsparat.

Det gaelder bade den specifikke lovgivning
om digitale lesninger og den evrige lovgiv-
ning. At gere lovgivningen digitaliseringspa-
rat handler ikke kun om lovgivningsteknik,
men kan ogsa indebeere grundlaeggende poli-
tiske valg, f.eks. om hvorvidt myndigheder i
mindre grad end i dag skal foretage et sken
inden for et lovgivningsomrade. Et andet ek-
sempel vedrerer lovgivningen om digital
post, hvor regeringen pa baggrund af en ny-
lig udtalelse fra ombudsmanden (FOB 2015-
21) har lagt op til en revision, der gar ud pé at
begranse borgerens ret til at kommunikere
digitalt med myndighederne af hensyn til
den digitale modtagelseskapacitet hos nogle
myndigheder.

- For der ander skal de offentlige IT-systemer
veere lovgivningsparate.

De digitale lgsninger skal saledes leve op til
og understotte lovgivningen og gaeldende
ret, ikke mindst den almindelige forvalt-
ningsret. Det er forst og fremmest en juri-

disk og teknisk designudfordring. Men det
handler ogsa om at laegge et realistisk ambiti-
onsniveau fra projekt til projekt. Det er let-
tere sagt end gjort at f4 designet I'T-syste-
merne ordentligt fra bunden. Ikke bare
teknisk men ogsa juridisk. Det vil kraeve en
del udgifter til juridisk radgivning i de indle-
dende faser af I'T-projekter. Men som EFI-
sagen viser, er det givetvis en investering, der
kan betale sig, ogsd pd den ekonomiske
bundlinje.

I bedste fald kan I'T-lgsninger i forvaltningen
ikke bare spare penge for det offentlige og
bevl for den gennemsnitlige borger, men ogsa
give et loft 1 retssikkerheden og kvaliteten af
afgerelserne. Det designmal kan bade lovgiv-
ningsmagten og forvaltningen seette sig. B

Forvaltningskonferencen 2016

Deltag og bliv klogere pa den offentlige sektor du er en del af.

Les mere og tilmeld dig pa www.djoef.dk J

Taenk lgwe@
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Nordisk Administrativt
Forbund (NAF) ved
arsskiftet 2015-2016

Vi har 1 Nordisk Administrativt Forbund den ambition konstant at vere med i debatten om udvikling af
den offentlige sektor og folge nye udviklinger i ledelsesopfattelsen og med hensyn til nye struktur- og organi-

seringstiltag.

AF CLAES NILAS, FORMAND FOR NAF

Nordisk Administrativt Forbund (NAF) har
i anden halvdel af 2015 i1 hej grad vaeret med
til at preege den forvaltningspolitiske dagsor-
den, idet vi har veeret involveret i en rekke
aktiviteter med det formal at drefte tenden-
ser 1 udviklingen af den offentlige sektor i
Danmark netop nu.

Nordisk Alment mgde i Stockholm

Nordisk Administrativt Forbund afholder
hvert tredje ar et sakaldt Alment mede med
deltagelse af medlemmer af Forbundet fra
alle fem nordiske lande.

Og dette mode har 1 2015 veeret afholdt med
den svenske afdeling som drivende kraft i
august maned i Stockholm, hvor temaet iser
var digitaliseringen af den offentlige forvalt-
ning i de fem nordiske lande og brugen af tek-
nologiske hjelpemidler. Danske oplaegsholde-
re pad medet var bla. direkter Lars
Frelle-Petersen fra Digitaliseringsstyrelsen
og direktor Jens Maoller fra Folketingets Om-
budsmand. Medet bed gennem de forskellige
opleg pad mange eksempler pa anvendelse af
digital sagsbehandling og anvendelse af elek-
troniske og tekniske hjelpemidler inden for
en bred vifte af offentlige forvaltninger. Men
mange indlaeg rejste ogsa vigtige problemstil-
linger i forhold til retssikkerheden, f.eks. om
elektronisk sagsbehandling med maskinelle
standardafgerelser er forenelig med forvalt-
ningsretlige krav til individuel sagsbehand-
ling med overholdelse af krav til ligebehand-
ling, begrundelseskrav mm.

Det neste Almene mede finder sted 1 2018 i
Island, og her indgir den danske afdeling
ogsa allerede i forberedelserne. Madet bliver
ekstra vigtigt i lyset af, at Nordisk Admini-
strativt Forbund 1 2018 fylder hundrede ar
som forbund.

Debatmgoder om styring

God offentlig styring med fokus pa udvik-
ling af redskabskassen specielt i gkonomisty-
ringen er vel ikke ligefrem et brand nyt emne,
men alligevel eviggyldigt, som ber debatte-
res og give anledning til erfaringsudveksling,
ikke mindst i en tid med nye krav om effekti-
viseringer og tilpasninger bredt i den offent-
lige sektor og med fokus pa de mal vi opstiller
og de resultater vi nér.

Emnet har veeret oppe pé flere af de meder,
Nordisk Administrativt Forbund har veret
medarranger afi 2. halvar af 2015.

Den vigtigste begivenhed er nok den sakald-
te ”Styringsagenda”, som vi igen afholdt i
samarbejde med Deloitte og DJOF, denne
gang den 8. september pd Radisson Scandi-
navia pa Amager med neesten 200 deltagere.
Tre spendende oplaegsholdere sked konfe-
rencen godt afsted i plenum: Overborgme-
ster Frank Jensen, den nye direkter for Mo-
derniseringsstyrelsen Poul Taankvist og
hospitalsdirektor pa Rigshospitalet Per Chri-
stiansen. Senere var der sessioner fokuseret
om emnerne: implementering og realisering,
datadrevet okonomi- og virksomhedssty-
ring, ledelse og styring generelt samt styring
i et kommunalt perspektiv.

Evalueringerne viser, at deltagerne pa Sty-
ringsagendaen er rigtig godt tilfredse med ar-
rangementet. Jeg tror for det forste, det skyl-
des et serdeles godt samarbejde mellem
Nordisk Administrativt Forbund, Deloitte og
DJOF om konferencen, bdde om hvilke tema-
er vi skal seette til debat, men ogsa i udveelgel-
sen af oplaegsholdere og den afvekslende form
vi har valgt for afvikling af konferencen. Men
for det andet lykkes det at tage nogle af de de-
batter op, som er helt centrale i1 disse ar 1 ud-
viklingen af gkonomistyringen. Pa styrings-
agendaen praesenteres nye redskaber i styring
samt eksempler fra meget forskelligartede of-
fentlige organisationer pa vellykket styring.
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Detharihgj grad ogsa veeret et tema, hvordan
man skaber det gode samarbejde mellem de
folk i en offentlig organisation, som har fokus
pa styring, mal, resultater og bundlinje, og
dem, som skal have fokus pa den faglige ud-
vikling 1 organisationen.

Evalueringerne fra dette ars Styringsagenda
har ogsa vist os, at temaer som: Nye organi-
sationsformer i det offentlige og Hvordan vi
far ledelse og styring til at heenge sammen, er
efterspurgt, sa det vil indga i planleegningen
af neeste ars Styringsagenda, som igen vil bli-
ve afviklet i et neert samarbejde mellem Nor-
disk Administrativt Forbund, Deloitte og
DJOF.

@konomistyring var i evrigt ogsa til debat pa
et gdhjemmede, som vi afholdt sammen med
DJOF i november maned med den poetiske
titel: ”@konomifunktionen — fra nedvendigt
onde til bedste ven”. Her var oplaegsholderne
vicedirekter i Moderniseringsstyrelsen, Ma-
rie Munk, partner i Deloitte Consulting Gu-
stav Jeppesen, afdelingschef i Skatteministe-
riet Andreas Berggren og kommunaldirektor
i Glostrup Kommune Morten Winge. Ogsa
her sa vi pa rammebetingelserne for gkono-
mistyring og satte bl.a. til debat, hvor langt
vi er i processen hen mod at styre pa output
og kvalitet 1 stedet for at have fokus pa pro-
cessen for at né dertil. Endvidere havde vi pa
meadet fokus pa, hvad der er brug for af sty-
ringsrelevant information pé tveers af orga-
nisationer, altsa hvor der ber udvikles flere
feelles losninger. Marie Munk havde eksem-
pelvis fokus pa dette emne og nevnte udvik-
lingen med, at hvert ministeromrade har sit
eget DATA-warehouse.

Andreas Berggren gennemgik pa medet ud-
viklingen pa skatteomradet for at skaffe mere
viden og et bedre overblik over forretningen
og fremheevede de mange styringselementer,
der skal kombineres i en kompleks organisati-
on: driftsstyring, forandringsstyring, finan-
siel styring og strategisk styring.

Og Gustav Jeppsen havde tre meget konkrete
bud p4a udvikling i forhold til bedre gkono-
mistyring: a) anset flere gkonomer, b) udbyg
forretningsindsigten, f.eks. ved at folk fra
gkonomifunktionen rokerer ud i forretnin-
gen og ¢) gor det at sidde i en skonomifunk-
tion til en karrierevej.

Karriereudvikling og embedsmandsroller

Vihari 2. halvar 2015 ogsa haft fokus pa em-
bedsmandsrollen i forskellige dimensioner.
Nordisk Administrativt Forbund var medar-
ranger af den arlige Konference for Offentli-
ge Chefer, som DJOF afholder i slutningen
af september méaned. Her var der et meget
steerkt felt af opleegsholdere anfort af Finans-
minister Claus Hjort Frederiksen, fhv. fi-
nansminister Bjarne Corydon og borgmester
i Rudersdal Kommune Jens Ive, som iser
dreftede perspektiverne af Bo Smith-udval-
gets arbejde og mulige lesninger.

Og samme emne blev vendt pa et gdhjem-
mede arrangeret af Nordisk Administrativt
Forbund i samarbejde med Juridisk For-
ening i slutningen af november méned, hvor
hgjesteretsdommer Jens Peter Christensen
var en kompetent ordstyrer, mens fhv. de-
partementschef Bo Smith og politisk kom-
mentator Hans Engell fungerede som op-
legsholdere med en stor indsigt, men ogsa
lidt forskellige vinkler pd emnet.

Bo Smith gennemgir pd de mange meder,
hvor han er med til at lancere Bo Smith-ud-
valgets arbejde, naturligvis de forskellige ana-
lyseresultater og de forslag, der er kommet ud
af arbejdet 1 udvalget. Jeg synes serlig, der er
to bekymringspunkter, som han med rette
seetter fokus pa: for det forste den svigtende
tillid til embedsmaendene, bade hos medier-
ne, men ogsa befolkningen generelt. Ogiden
forbindelse det egede pres, som medieudvik-
lingen har fort til pa politikerne og dermed pa
embedsvarket. Og det noteres ogsé, at der en
form for handskyhed mellem medier og em-
bedsmand, sddan at den kontakt, man tidli-

)) Hvordan skaber man det gode samarbejde mellem

de folk i en offentlig organisation, som har fokus pa sty-

ring, mal, resultater og bundlinje, og dem, som skal have

fokus pa den faglige udvikling i organisationen ?
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)) Det virker ogsa som om, at offentlige topledere har

taget Kodeks til sig og bruger det.

gere havde omkring baggrundsviden og fagli-
ge oplysninger, naermest er forsvundet. For
det andet, at embedsmendene vurderes som
svage i radgivningen af “den lille politik” —
dag-til-dag politikken. Det udger et problem,
for det er jo dér den daglige politik og de dag-
lige udspil skabes, og hvor sager kan vokse sig
store, hvis de ikke identificeres hurtigt.

Hans Engell forudser, at der vil komme flere
politisk udpegede embedsmaend med en
storre tilknytning til den politiske del af op-
gavelgsningen. Heroverfor star synspunktet
om, at hvis embedsmandene bade kan levere
de faglige input og ogsa vaere en spiller i for-
hold til politikudvikling og det at processe
politiske udspil, sa vil det stadig kunne vare
funktioner neer en minister, der varetages af
det faste embedsverk.

Hans Engell mener, at Bo Smith udvalget
burde have behandlet mulige andre modeller
end den traditionelle danske for forholdet
mellem politikere og embedsmend mere in-
tensivt. Og i den forbindelse ogsd mere an-
lagt det perspektiv, hvad det er for en betje-
ning politikerne gnsker.

Der synes derimod at veere almindelig op-
bakning til, at det nye Kodeks VII er relevant
og netop har fokus pa de pligter, som den
moderne embedsmand i savel stat, region og
kommune ber kende og efterleve. Det virker
ogsa som om, at offentlige topledere har ta-
get Kodeks til sig og bruger det, ikke mindst
med anvendelse af den virkelig instruktive
casesamling, der er udarbejdet med dilem-
maer over de syv pligter.

Embedsmandsrollen havde vi ogsa til debat pa
et mode i slutningen af oktober maned, som
Nordisk Administrativt Forbund arrangerede
sammen med DJOF. Men fokus var her pa de
unge medarbejdere inden for det offentlige,
som gerne vil finde karrierevejene frem. Med
et mangfoldigt og kompetent hold af oplegs-
holdere: Lina Matz, chefkonsulent i DJOFs
Karriere og Erhverv, Kasper Tollestrup, chef-
konsulent i Beskeftigelsesministeriet, Christi-
an Kofoed-Enevoldsen, direkter og chef for of-
fentligt team 1 Mercuri Urval, og Trine Dahl,
chefkonsulent i Moderniseringsstyrelsen.

Der blev afgivet virkelig gode bedemmelser af
medet, hvilket jeg tror heenger sammen med,
at der kom konkrete bud p4a, hvordan “man
spiller sig god”, hvis man gerne vil markere sig
og gore karriere inden for det offentlige. Og
maske ikke sa overraskende er det med fokus
pa at veere aktiv og initiativrig: anvende net-
veerk, gerne helt fra studietiden, veere god i re-
lationer, komme med gode idéer, gribe udfor-
dringer — ogsa i svare sager, prgve noget
forskelligt, have ”ja-hatten pa ” osv.

Og det kom ogsa klart frem, at der skal veere
fokus p4, at der er forskellige former for kar-
riere — ekspert, lineer, udvikler mm., samt at
man nogle gange ma have lidt talmodighed,
ogsa i respekt for, at forskellige ministerier
tenker karriere forskelligt.

Mange unge, i al fald i ministerierne, vil ger-
ne sidde teet pa det politiske milje og ogsa
veere en del af politikudviklingen. Her kan
det veere en god idé at notere sig Kasper Tol-
lestrups beskrivelse af de egenskaber, som
han mente er de afgerende, hvis man skal
kunne fungere og gore karriere i et ledelses-
sekretariat i1 et departement: 1) sterk faglig
kompetence, 2) politisk teft, herunder god
til politikudvikling, men ogsa 3) vere et pro-
cestalent, dvs. kunne vare praecis og levere i
forhold til politiske processer, der kerer seer-
deles hurtigt, fordi politik ofte skabes i medi-
erne og kreever meget hurtig respons. Sd man
skal veere god til at navigere i disse ofte kom-
plicerede, hurtigkerende processer.

Foraret 2016: Forvaltningskonference og
Udenrigstjenesten

Her ved indgangen til 2016 star det klart, at
ogsa 1. halvdel 2016 vil blive travl i Nordisk
Administrativt Forbund.

To arrangementer er allerede pa plads.

Torsdag den 11. februar 2016 afholdes den
arlige store Forvaltningskonference i et sam-
arbejde mellem Nordisk Administrativt For-
bund og DJOF pa Radisson Scandinavia ho-
tel pA4 Amager. P4 konferencen vil vi fa
reaktioner fra toppolitikere til Bo Smith ud-
valgets betaenkning og iser have fokus pa,
hvilke af udvalgets anbefalinger der ber fores
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ud i livet. Men herudover sztter vi to andre
topaktuelle emner til debat:

Finansloven 2016 leegger op til en fortsat me-
get stram styring af de offentlige udgifter,
bortset fra sundheds- og &ldreomréadet. Men
vi skal drefte hdndgrebene til at knaekke ko-
den: god borgerbetjening og idéudvikling,
skabe vaekst og arbejdspladser, arbejde med
en mere decentral offentlig sektor, samtidig
med at der er eget fokus pa at gere tingene
smartere og blive bedre til at implementere
de politiske beslutninger.

Vi skal samtidig have fokus i den offentlige
forvaltning pa efterlevelse af de syv pligter 1
Kodeks VII. Det betyder ikke mindst, at vi
skal finde nye veje til kompetenceudvikling
og faglig udvikling af medarbejderne 1 den
offentlige sektor. Men med indholdsmaessige
diskussioner: hvilken leering, hvilken under-
visning og pa basis af hvilke veaerdier? Og
hvordan skal vi som anbefalet af Bo Smith-
udvalget helt konkret arbejde med en storre
abenhed om embedsmendenes faglige viden
i politisk ledede organisationer, hvor det me-
get ofte er den saglige politiske beslutning at
veelge mellem flere fagligt motiverede kvalifi-
cerede bud. Tilmelding til Forvaltningskon-
ferencen kan ske pa DJOFs hjemmeside.

Og torsdag den 3. marts holdes gdhjemmeade
isamarbejde med DJOF i Bethesda ved Tor-
vehallerne naer Nerreport i Kebenhavn om
”Den danske Udenrigstjeneste” — bl.a. med
departementschef Ulrik Vestergaard som
oplaegsholder. Her vil vi seette udenrigstjene-
sten til debat — i1 en turbulent udenrigspoli-
tisk tid, men hvor der samtidig skal spares og
effektiviseres, veere feerre ambassader, flere
lokalt ansatte osv. Har vi stadig den rigtige
udenrigstjeneste, der kan analysere og vur-
dere trusselsbilleder, hjelpe det danske er-
hvervsliv, medvirke til eksportfremme, sta
for borgerservice og meget mere ? Vi vil fort-
sat 1 Nordisk Administrativt Forbund ogsa
have fokus pa den del af offentlig administra-
tion, der mest beskaftiger sig med Dan-
marks politik og interesser udadtil og havde
f.eks. for et par ar siden et seerdeles vellykket
arrangement om de danske EU-forbehold og
idet hele relationen til EU-systemet.

Det bliver naturligvis ikke de eneste arrange-
menter i foraret 2016, s hold gje pd NAFs
hjemmeside med kommende spendende ar-
rangementer. Vel medt til NAF-meder og
konferencer i 2016. Vi satser i den forbindel-
se ogsa fortsat pa at kunne holde meder uden
for Hovedstadsomradet.
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Nordiske erfaringer med
udflytning af statslige
arbejdspladser

Regeringens beslutning om at flytte knapr 4.000 statslige arbejdspladser fra hovedstaden tl regionerne
uden for hovedstadsomradet er uden sammenligning den storste udflytning nogensinde. I alt flyttes 1 de
kommende par ar lide over 10 pct. af de statslige arbejdspladser 1 hovedstaden. Til sammenligning blev der
Sflyttet knapt 300 arsveerk ved flytningen af SKATs betalingscenter til Ringkobing 1 2005.

AFPETERTORP MADSEN
OG KRISTIAN LYK-JENSEN

Regeringens begrundelse for flytningerne i
”Bedre Balance — Statslige arbejdspladser
teettere pa borgere og virksomheder” er, at
der skal skabes bedre geografisk balance i
placeringen af de statslige arbejdspladser og
at der skal sikres mere naerhed til borgere og
virksomheder.! Selv om det fremgér, at flyt-
ningerne skal bidrage til aktivitet i hele landet
er regionalgkonomiske effekter af flytninger-
ne nedtonet i ”Bedre Balance”. Tveertimod
star klart beskrevet, at effekterne kan variere
betydeligt og kan vere smd. I udspillet gor
regeringen det ogséa klart, at der vil veere vee-
sentlige transaktionsomkostninger, og at der
med sikkerhed vil veere midlertidige produk-
tivitetsnedsaettelser i de bererte institutioner.

Nedtoningen af de positive regionalgkono-
miske effekter og den eksplicitte fremhaevel-
se af, at der vil veere vaesentlige transaktions-
omkKkostninger og produktivitetstab er bl.a.
baseret pd erfaringerne fra vores nordiske
nabolande. I bade Sverige og Norge har der
gennem artier veeret politisk fokus pa at flytte
statslige arbejdspladser ud af Stockholm og
Oslo. Generelt har de regionalgkonomiske
effekter veeret begreensede, men der er ogsa
eksempler pa positive effekter pa de regiona-
le arbejdsmarkeder, der har fiet flere og mere

variere vidensarbejdspladser. De positive ef-
fekter er vaesentligst, hvor der er et godt match
mellem lokalomradets virksomheder og ud-
dannelsesinstitutioner og de udflyttede insti-
tutioner.

Begge lande har ogsa mattet sande, at flyt-
ningerne er dyre og at der veesentlige midler-
tidige produktivitetsfald, primeert som folge
af, at det kun er meget fa medarbejdere, der
veelger at flytte med.

Det bliver spaendende at felge om udflytnin-
gerne 1 Danmark far samme effekter som 1
vores nabolande. Selvom man ikke uden vi-
dere kan overfere erfaringer fra de andre
nordiske lande til en dansk kontekst, er det
alligevel interessant, at evalueringerne af de
gennemforte udflytninger, i overraskende
grad nar frem til ensartede konklusioner.

Norske erfaringer

I Norge blev udflytning af statslige arbejds-
pladser introduceret politisk i 1960’erne for
at dempe centraliseringspresset omkring
Oslo, men fik hurtigt et tydeligere regional-
politisk fokus. I lebet af 1980’erne og
1990’erne ogedes den politiske vilje til gen-
nemforsel af udflytninger, ofte ud fra ensker
om at tilfere nye, stabile arbejdspladser til
omrader, der f.eks. er blevet ramt af luknin-
ger af storre arbejdspladser.

)) I udspillet gor regeringen det ogsa klart, at der vil

veere betydelige transaktionsomkostninger, og at der

med sikkerhed vil veere midlertidige produktivitetsned-

saettelser i de berorte institutioner.
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Veksten 1 antallet af udflytninger i Norge
fortsatte efter ar 2000 samtidig med at der
blev lagt veegt pa flere forskellige hensyn.
Udover udflytning af statslige virksomheder
fra Oslo-regionen og decentral lokalisering
af nye virksomheder, er der sket en decentra-
lisering af statslige opgaver og ansvarsomra-
der til regionale og lokale forvaltningsenhe-
der.?

Den norske regering vedtog i sommeren
2015 en statslig lokaliseringspolitik, der har
til formal at styrke regionale arbejdsmarke-
der, hvor tilfersel af statslige arbejdspladser
kan bidrage til at udvikle regionen. Regerin-
gen har i den forbindelse vedtaget et szt ret-
ningslinjer for lokalisering af statslige ar-
bejdspladser og statslig tjenesteproduktion.

Den nye statslige lokaliseringspolitik skal
”medvirke til en fordeling av statlige arbeids-
plasser, som bidrar til vekst og verdiskapning
ihele landet og & utvikle robuste arbeidsmar-
keder i alle deler av landet”. Befolkningen i
alle dele af landet skal sikres god adgang til
statslig service. Nye og omflyttede statslige
virksomheder skal primert lokaliseres uden
for Oslo, og der skal tages hensyn til omkost-
ningseffektivitet og effektiv opgavelegsning i
vurderingen af lokaliseringsalternativer.

Herudover laegges der i placeringen af insti-
tutioner vaegt pa rekrutteringsmuligheder og
behov i forhold til faglige miljeer, infrastruk-
tur, nerhed til ovrige offentlige myndighe-
der og mulighederne for at opna synergi med
lokalomradet.> Det er Kommunal- og Mo-
derniseringsdepartement, der har det over-
ordnede ansvar for retningslinjerne, mens
det er de enkelte fagministerier, som har an-
svaret for at de bliver fulgt i forbindelse med
lokalisering af ministeriets institutioner.

En evaluering af de norske erfaringer med
udflytning af statslige arbejdspladser fra
2009* konkluderer, at det er meget udfor-
drende at udflytte statslige arbejdspladser.
Frafaldet af medarbejdere et stort (75-90
pct.) pa trods af diverse fastholdelsestiltag og
incitamentsordninger. Mange af de berorte
institutioner har i flytteperioden méttet ned-
prioritere vigtige sager som kontrolopgaver,
policyudvikling og internationalt samarbej-
de. Transaktionsomkostningerne forbundet
med udflytning estimeres til mellem 650.000
og 1,4 mio. NOK pr. ansat i gennemsnit. De
mindre besparelser pa drift- og lenbudget-
tet, som enkelte udflyttede organisationer
har opnaéet, skyldes at den gennemsnitlige
anciennitet er faldet — og fortsat er aftagende

to ar efter udflytningen. Erfaringer fra en
reekke organisationer viser, at de mister man-
ge erfarne medarbejdere i flytteprocessen og
efterfolgende primeert ansaztter nyuddanne-
de, hvorved de tilbageblevne erfarne medar-
bejdere bruges til opleering.

De norske erfaringer er at udflytning bidra-
ger til at skabe en sterre variation af videns-
arbejdspladser i de bererte regioner samtidig
med at udflytning af institutioner ikke har
fort til mindre kontakt eller darligere kom-
munikation med departementerne. De regi-
onalgkonomiske virkninger af flytningen er
dog begraensede, og det vurderes, at det ikke
er billigere at drive statslig virksomhed uden
for Oslo.

Svenske erfaringer

Sverige har i tre omgange udflyttet statslige
arbejdspladser fra primeert Stockholm.

Forste gang var i 1970’erne, hvor ca. 10.000
arbejdspladser blev flyttet ud af Stockholm
med det formal at opna en mere balanceret
regional udvikling og dempe befolknings-
og arbejdsmarkedspresset pa Stockholm.
Udflytningen blev grundigt forberedt med
udvalgsarbejde og analyse af modtagerregio-
ner og institutioner med henblik pa at opnd
et velfungerende match, og der blev etableret
samarbejder mellem de udflyttede institutio-
ner og regionale uddannelsesinstitutioner
for at sikre kvalificeret arbejdskraft. Udflyt-
ningerne blev generelt vurderet til at vaere
succesfulde, da der blev opnéaet en mere ba-
lanceret regional udvikling og institutioner-
ne blev efter en periode velfungerende. Der
er ikke foretaget egentlige analyser af udflyt-
ningsomkostningerne. 3

Anden udflytningsbelge var i slutningen af
1980°erne. Regional udvikling var fortsat et
bagvedliggende hensyn, men modsat
1970’erne var det reaktivt — det overordnede
politiske formal var at kompensere for tabte
offentlige arbejdspladser i udkants-Sverige.
Erfaringerne var denne gang mere blandede.
Pa den positive side blev arbejdsmarkederne
styrket ved hgjere uddannelsesniveauer, og
at det blev mere attraktivt at bosatte sig i de
berorte regioner. I de enkelte regioner, hvor
institutionerne flyttede ud i ”klynger”, sas
ogsa bredere positive effekter pad netveerk
mellem erhvervsliv, uddannelsesinstitutio-
ner og den offentlige sektor. Pa den negative
side var det kun meget fi medarbejdere, der
flyttede med, og det var ganske sveert at re-
kruttere den nedvendige arbejdskraft lokalt,
hvorfor arbejdskraften méatte hentes udefra.
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)) De norske erfaringer er, at udflytning bidrager til

at skabe en storre variation af vidensarbejdspladseride

berorte regioner.

Det tog derfor lang tid fer institutionerne
blev operative igen. Der er — sa vidt vides —
ikke noget overblik over udflytningsomkost-
ningerne.

Tredje — og forelebigt sidste udflytningsbel-
ge —var12005-2006 som udmentning af en
beslutning 1 2004 om udflytning af ca. 2.700
arbejdspladser til fire regioner. Udflytningen
var en kompensation for massive nedskerin-
ger i forsvaret, der seerligt ramte disse fire re-
gioner. Beslutningsgrundlaget for udflytnin-
gerne var et hurtigtarbejdende udvalg, der
skulle udveelge institutioner, der var egnede
til udflytning. Udflytningen har veeret gen-
stand for en raekke undersoegelser, herunder
af den svenske rigsrevision, der i 2009 of-
fentliggjorde en relativ kritisk rapport.® Det
blev bl.a. vurderet, at produktionen i de be-
rorte institutioner var steerkt reduceret i flere
ar efter flytningen, og at udgifterne var vae-
sentligt hejere end forventet (1,1 mio. sv.kr.
pr. arsveerk). En vaesentlig drsag var, at kun
1 pct. af medarbejderne flyttede med. Pro-
duktionen vurderes dog til at vere blevet
normaliseret i 2009.

I forhold til de regionalgkonomiske effekter
pa arbejdsmarked og erhvervsliv syntes der
generelt ikke at have veaeret positive effekter,
bl.a. som felge af, at de medarbejderkompe-
tencer institutionerne efterspurgte ikke af-
spejlede de kompetencer, som de tidligere
militeeransatte i lokalomradet besad. Der
syntes heller ikke at veere opnéet nogen sy-
nergieffekter mellem de udflyttede instituti-
oner og det lokale erhvervsliv.

Siden 2009 har udviklingen i Sverige i ovrigt
veeret kendetegnet ved, at de statslige arbejds-
pladser langsomt, men sikkert, centraliseres 1
de storre byomrader, dvs. at de statslige ar-
bejdspladser forsvinder fra landdistrikterne. ®

Noter:

1) Bedre Balance — Statslige arbejdspladser teet-
tere pd borgere og virksomheder, Regeringen, ok-
tober 2015.

2) Utflytting av statlig virksomhet: Innspill til
utforming av retningslinger for G Evaluere effek-
ter av utflytting, NIBR-notar 2008:114.

3) Rerningslinjer for lokalisering av statlege ar-
beidsplassar og statleg tenesteproduksjon, 28.
november 2014.

4) Evaluering av uttflytting af statslig virksom-
het — komparativ analyse, Det norske fornyings-
og administrationsdepartement, 20009.

5) Staten 1 provinsen: Nye potentialer for Nord-
lland, Kristensen, Drejer og Halkier, Aalborg
Universitet, 2013.

6) Omlokalisering av myndigheter, Riksrevisio-
nen, 2009.
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EU og Tyrkiet

Tyrkiet: Kandidatland og
strategisk partner

EU og Tyrkiet har et langt og ofte kompliceret forhold bag sig. Et forhold, der med migrationskrisen igen er
kommet 1 fokus. Selvom Tyrkiet fik status af kandidatland 1 1999 og indledte optagelsesforhandlinger 1
2005, sa har det veeret smat med fremskridt de seneste ar. Sporgsmalet om Tyrkiets EU-medlemskab er

omstridt 1 en reekke EU-lande.

AF KIM JORGENSEN, DANMARKS FASTE
REPRZESENTANT VED EUOG TIDLIGERE
AMBASSAD@RIANKARA

Fra tyrkisk side har frustrationen over mang-
lende fremskridt i optagelsesforhandlinger-
ne og manglende vilje til at anerkende Tyr-
kiet som ligeveerdig partner samt at
anerkende den meget betydelige indsats,
Tyrkiet har gjort i forhold til at huse mere
end 2 millioner flygtninge fra iseer Syrien og
Irak, veeret stor. I forhold til migrationskri-
sen ser langt det overvejende flertal af EU’s
medlemslande Tyrkiet som negleland. Det
har fort EU og Tyrkiet teettere pa hinanden.
Samtidig feler man sig fra tyrkisk side plud-
selig 1 en sterkere forhandlingsposition, og
det ses pa de tyrkiske krav. Selvom der er be-
tydelige forskelle internt blandt EU’s med-
lemslande, sa er viljen til at give Tyrkiet no-
get til stede.

Det spiller ogsa ind, at mange bade pa tyr-
kisk side og fra EU’s side har veret frustreret
over, at de manglende fremskridt i optagel-
sesforhandlingerne og at den tekniske natur
af disse forhandlinger reelt har skygget for
udviklingen af et modent, strategisk forhold
— uden at der derved sattes sporgsmalstegn
ved Tyrkiet som kandidatland — mellem EU
og Tyrkiet. Tilnermelsen fik et konkret ud-
tryk med afholdelsen af et EU/Tyrkiet-top-
mede den 29. november i Bruxelles, hvor

man blev enige om at ”re-energize” forholdet
pa en raekke omrader samtidig med, at EU
gav tilsagn om at stette Tyrkiet finansielt
med 3 mia. Euro. En stotte, der bl.a. er be-
tinget af, at Tyrkiet eger sin indsats i forhold
til at bremse migrationsstremmen mod EU.

Skaberen af det moderne Tyrkiet, Mustafa
Kemal Atatiirk, havde en meget europeisk
og vestlig vision og ambition for udviklingen
af sit dengang nye land. Den 29. oktober
1923, pa dagen, hvor den tyrkiske republik
blev etableret, sagde han i klar tekst ”Turks
have always moved towards the West. We
want a European Turkey, or to put it more
precisely, a Turkey that has turned its face
towards the West.” Det vil sige, at udgangs-
punktet og den fremtidige kurs, som Atatiirk
udstak for sit land, saledes var klart europee-
isk og med en steerk appel om eget samarbej-
de og feellesskab med Vesten og Europa.

Tyrkiet har gennemgdet en betydelig udvik-
ling i de seneste ar, ikke mindst pa det ekono-
miske omrade, og landet fremstar derfor i
dag betydeligt mere moderne og selvsikkert
ogsa som udenrigspolitisk akter. Tyrkiet er
saledes med 1 G20, har lige veeret vert for
topmedet 1 ar i Antalya, man har NATO’s
neeststorste stdende her og med 76 mio. ind-
byggere og med en ung befolkning pa gen-
nemsnitligt 29 ar, udger man et stort og at-
traktivt marked.

)) Tyrkiet har gennemgaet en betydelig udvikling i de

seneste ar, ikke mindst pa det gkonomiske omrade, og

landet fremstar i dag betydeligt mere moderne og selv-

sikkert ogsa som udenrigspolitisk aktor.
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)) Pa trods af skiftende udmeldinger og
blokerede kapitler findes den stserke under-
liggende inerti og tiltraekningskraft, der
traekker EU og T'yrkiet mod hinanden, stadig.
De deler pa en lang raekke omrader bade
veerdier, gkonomi, markeder og geopolitiske

interessetr.

Siden Tyrkiet indgik en sdkaldt associerings-
aftale med EU i 1963, har det til tider veeret
en noget usken og ’bumpy’ rute frem til et
aget samarbejde, der stadig har det som en-
demal at gore Tyrkiet til medlem af EU. Man
sogte om medlemskab i 1987, men opnéaede
forst i december 1999 kandidatstatus. Pa det
store udvidelsestopmede i Bellacentret i de-
cember 2002, som fandt sted, umiddelbart
efter at AKP vandt en jordskredssejr, kom
der for alvor gang i fremskridtene, og den
tyrkiske regering iveerksatte en raekke vidtga-
ende reformer, som forte til, at EU’s stats- og
regeringschefer i december 2004 blev enige
om at indlede optagelsesforhandlinger med
Tyrkiet den 3. oktober 2005.

Paradoksalt nok tabte Tyrkiets tilnermelse
til EU momentum efter den formelle start pa
optagelsesforhandlingerne. Dels fastfros EU
allerede aret efter 8 kapitler ud af 35, fordi
Tyrkiet ikke efterlevede den sdkaldte Anka-
ra-protokol, som ville indebere formel aner-
kendelse af Cypern, dels faldt tempoet i re-
formprocessen maerkbart. Inden afholdelsen
af EU/Tyrkiet-topmedet den 29. november
var kun 14 ud af 35 kapitler abne og kun et
var forelebigt lukket.

Savel 1 EU som i Tyrkiet har man til tider
vendt samarbejdet ryggen — maske mest reto-
risk — og (mis)brugt hinanden i indenrigspo-
litiske spil. Et grundleggende problem har
blandt andet veeret, at man fra tyrkisk side i
vid udstraekning betragter EU-optagelses-
forhandlingerne som andre diplomatiske
forhandlinger, hvor lgsningen ligger i at fin-
de et acceptabelt kompromis. Nar der tales
om optagelsesforhandlinger, er det imidler-
tid pd mange mader misvisende. Tilpasning
ville veere et bedre ord. Malet er helt kort og
kontant, at Tyrkiet skal tilpasse sig EU’s veer-

dier og acquis — det vil sige EU’s samlede re-
gelset. Det eneste, der reelt kan forhandles
om, er overgangsperioden, hvor det kom-
mende medlemsland pa et tidspunkt til
punkt og prikke skal leve op til EU’s regler.

EU har set med skepsis pa den politiske ud-
vikling 1 Tyrkiet de seneste ar, herunder ikke
mindst inden for demokratisering, pressefri-
hed og overholdelse af retsstatsprincipper.
Kommissionens landerapport om udvidel-
sesforhandlingerne vari 2015 ganske direkte
i sin kritik af Tyrkiet og pegede pa en rakke
omrader, hvor udviklingen ikke gik i den rig-
tige retning. Sammenbruddet i forhandlinger-
ne med det kurdiske mindretal blev ogsa kriti-
seret. Endelig var der kritik af forlebet mellem
de to parlamentsvalg ijuni og november og den
manglende vilje til at tage hejde for valgresulta-
tet 1 juni, hvor regeringspartiet AKP tabte”
med godt 40 % af stemmerne, og hvor Ata-
tiirks gamle parti CHP fik 23 %, det steerkt na-
tionalistiske MPH fik ca. 15 % og det pro-
kurdiske parti HDP med 13,1 % fik et
kanonvalg. Uanset kritikken kan der dog ikke
stilles spergsmalstegn ved, at AKP vandt val-
get den 1. november 2015 og fik et solidt man-
dat til igen at danne en et-partiregering. En
del af forklaringen skyldes ogséa fraveeret af en
serigs opposition. Det er simpelthen ikke
lykkedes for de evrige partier at fremstd som
reelle alternativer til Erdogan og AKP.

Der udestar imidlertid massive opgaver foran
den tyrkiske regering, hvis den skal leve op til
sine valglefter. Fuldt EU-medlemskab be-
skrives som en strategisk prioritet i AKP’s (og
i seerdeleshed preesident Erdogans) 2023 visi-
on for et nyt Tyrkiet. Strategisk prioritet til
trods, sa er Erdogan ikke bleg for kritik af EU
generelt og den langtrukne optagelsesproces,
Tyrkiet er udsat for.

P& trods af disse skiftende udmeldinger og
blokerede kapitler findes den steerke under-
liggende inerti og tiltreekningskraft, der
treekker EU og Tyrkiet mod hinanden, sta-
dig. De deler pa en lang reekke omrader bade
veerdier, skonomi, markeder og geopolitiske
interesser.

Som samlet blok er EU i dag Tyrkiets storste
samhandelspartner, og handel med EU ud-
gor ca. 47,2 % af al tyrkisk udenrigshandel.
Tyrkiet er EU’s sjettestorste samhandels-
partner. Samhandelen og den gkonomiske
integration tog seerligt fart efter Tyrkiets ind-
treeden i den fzelles toldunion i 1996, og selv-
om der er en igangvarende proces, der vil
modernisere toldunionen, sa vil et reelt med-
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lemskab sette endnu mere turbo pa den eko-
nomiske interaktion og udvikling.

Ogsaiforhold til de regionale og udenrigspo-
litiske udfordringer har EU og Tyrkiet sveert
ved at undga hinanden, og mange lasninger
er ikke mulige, uden at begge parter bidrager
og samarbejder. Mest aktuelt kan nevnes
migrationskrisen i EU, der har sat EU’s
graenser under pres. Det samme ma siges for
Tyrkiet, der p.t. har 2,2 mio. syriske flygt-
ninge, og hvor mange lokalsamfund oplever,
at huslejeniveauet stiger og timelennen fal-
der grundet oget eftersporgsel og arbejdsta-
gerudbud.

Trods den lange og til tider frustrerende op-
tagelsesproces, hvor der ikke er en konkret
slutdato i sigte, er der fortsat stor opbakning
i den tyrkiske befolkning til EU-medlem-
skab. For tyrkerne ses EU-optagelsesproces-
sen som et centralt element i landets reform-
proces. Denne holdning blev gentaget i det
tyrkiske EU-ministeriums respons pa den
netop offentliggjorte statusrapport. Tyrkiet
ville tage konstruktiv kritik til sig og bruge
den fremadrettet i reformprocessen, lad det i
ministeriets meddelelse.

Man kan argumentere for, at bdde EU og
Tyrkiet har veeret pd en dannelsesrejse hver
for sig, hvor bl.a. cypriotiske og andre bloke-
ringer af optagelsesforhandlingerne og har-
de uforsonlige udmeldinger pa begge sider
har sendt de to parter veek fra hinanden i en
forgeeves sagen efter alternativer.

I dag med store flygtningestremme, konflikt
i Ukraine og russisk annektering af Krim,
konflikter i bade Irak og Syrien har Tyrkiet
og EU imidlertid behov for hinanden. Afhol-
delsen af EU/Tyrkiet-topmedet den 29. no-
vember og vedtagelsen af badde en erklering
for at ”re-energize” EU/Tyrkiet-forholdet
samt en handlingsplan for samarbejde i for-
hold til migrationskrisen er et klart udtryk
for dette.

Den handlingsplan, man blev enige om, byg-
ger pa gensidige forpligtelser. P4 den ene side
vil Tyrkiet hjelpe EU med at bremse til-
stremningen af flygtninge og migranter til
Europa. Blandt andet skal Tyrkiet styrke sin
kyst- og greensebevogtning, lette tilbagesen-
delse af afviste asylansegere fra EU og sikre
bedre registrering af flygtninge. Desuden
skal Tyrkiet give flygtningene bedre adgang
til sundhed og uddannelse. P4 den anden
side vil EU stotte Tyrkiet med henblik pé at
seette landet bedre i stand til at bekempe

menneskesmuglere og til hurtigere at opfyl-
de EU’s krav til visumliberalisering. Des-
uden vil EU give gkonomisk stette pd 3 mia.
euro til Tyrkiets handtering af de 2.2 mio.
flygtninge. EU vil ogsa dbne endnu et kapitel
i optagelsesforhandlingerne, og Kommissio-
nen vil fremskynde arbejdet med at forbere-
de dbningen af yderligere kapitler.

Sidstnevnte vil dog 1 hej grad komme til at
afhaenge af forhandlingerne om Cypern-
sporgsmalet. Her lyder der i stigende grad
positive signaler fra savel grask-cypriotisk
og tyrk-cypriotisk side som fra FN’s saerlige
udsending, Esben Eide. Der tales om de
bedste udsigter i mange ar og om en mulig
aftale i fordret 2016.

Samlet ser det noget modsaetningsfyldte for-
hold mellem EU og Tyrkiet, preget af bade
samarbejde og uenighed, dermed ud til at
fortsette. Hvor langt, og i hvilket omfang
forholdet reelt vil blive forandret, er det end-
nu for tidligt at spd om, men meget vil af-
haenge af, om det lykkes at fastholde en posi-
tiv dynamik i EU-Tyrkiet forholdet, eller om
andre dagsordener vil overskygge forholdet
og vende dynamikken. W
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Din arbejdsplads
kan blive medlem af
Nordisk Administrativt

Forbund !

En arbejdsplads, virksomhed eller organisation kan melde sig ind
i Nordisk Administrativt Forbund og fa felgende fordele:

* Modtager fem eksemplarer af hver udgivelse af medlemsbladet

Administrativ Debat

* Modtager fem eksemplarer af Nordisk Administrativt Tidsskrift, som de
fem landes afdelinger af Nordisk Administrativt Forbund udgiver i
feellesskab

* Medarbejderne kan deltage i Forbundets mange debatmeder og ga-

hjem-meder, som fortrinsvis afholdes i Kebenhavn og Arhus

* Medarbejderne kan deltage i meder og konferencer arrangeret af Nor-
disk Administrativt Forbund, ofte i samarbejde med DJOF eller vore
andre naere samarbejdspartnere: Deloitte, Mercuri-Urval og Juridisk

Forening, nogle mod deltagerbetaling

* Medarbejdere kan deltage i det ”Almene Mede” som arrangeres hvert
tredje ar pa skift mellem de nordiske afdelinger, neeste gang i 2018 i
Reykjavik.

Hvis din organisation er interesseret, s send en indmeldelse til
regnskab @naf-net.dk.

Kontingentet er 1.600 kr. for organisationen, som opkraeves via EAN-nr.,

mail eller alm. post.
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Forvaltningskonferencen 2016

Deltag pa den arligt tilbagevendende konference, hvor Djgf stiller skarpt pa hgjaktuelle temaer i den offentlige sektor.
Forvaltningskonferencen er din mulighed for at debattere den offentlige sektors stgrste udfordringer med ligesindede fra
staten, regioner og kommuner. Hent ny viden og magd oplegsholdere fra det politiske liv, offentlige ledere og eksperter.

Torsdag den 11. februar 2016 kl. 9.00-16.30
Radisson Blu Scandinavia, Amager Boulevard 70, 2300 Kgbenhavn S

Samarbejdet med virksomheder, organisationer og borgere

Nedskaeringer i den offentlige sektor — er smertegraensen naet?

Hvordan sikres implementeringen af bade de store reformer og “den lille politik”?
Organiseringen af offentlige organisationer fremover

Genskabelsen af tilliden til embedsmanden

Hvad skal vi ggre ved Bo Smith-udvalgets anbefalinger?

Finansminister Departementschef Styrelsesdirektor
Claus Hjort Frederiksen Peter Steensgaard Morch Hanne Kristensen

Partiformand Kristian Thulesen Dahl
Gruppeneestformand Martin Lidegaard
Direktor Peter Mogensen
Overborgmester Frank Jensen

Fhv. minister Magnus Heunicke
Rektor Stefan Hermann m.fl.

Regionsdirektor Kommunaldirektor
Hjalte Aaberg Lone Lyrskov

Lees mere og tilmeld dig péd djoef.dk/forvaltning Tenk lengere
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som kender én,
der arbejder der.

Y J

Det er selvfgolgelig godt at kende de rigtige. Men det gor
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