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udenrigstjenesten er musikalsk

Dobbelt temanummer

Udenrigsministeriets lederprofil bar gentaenkes. Den  gode leder i diplomatiet er mere og andet end per-
nuveerende lederprofil fremhaever, at ‘du er ferst og  sonaleledelse. En ny lederprofil bar fremheeve: “Du er
fremmest en god personaleleder” | samtaler med  ferst og fremmest en musikalsk leder, der har blik for
danske diplomater, der samlet set har ledererfaring — samspillet mellem dine medarbejderes trivsel og de
fra alle klodens kontinenter, er det tydeligt, at den  faglige resultater, der skal opnds.”
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Pa baggrund af vores undersogelse’ konkluderer vi, at fremtidens lederprofil i
Udenrigstjenesten bor sld fast, at faglighed og god personaleledelse er hinandens
forudseetninger, og at dette gores ved at fremme den diplomatiske leders hel-
hedsforstaelse — musikalitet.

Vores konkrete forslag til udarbejdelsen af Udenrigsministeriets nye lederpro-
fil er at skifte formuleringen “du er forst og fremmest en god personaleleder”
ud med: “du er forst og fremmest en musikalsk leder, der har blik for samspil-
let mellem dine medarbejderes trivsel og de faglige resultater, der skal opnas”

(figur 2).

Figur 2: Centrale egenskaber hos ‘den gode leder” i Udenrigsministeriets fremtidige
lederprofil
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Begrebet musikalitet star allerede navnt i Udenrigsministeriets veerdier som
“en forudseetning for at kunne fornemme tonesproget i den internationale og
hjemlige debat og omsztte signalerne til politiske og praktiske resultater. Det
kraever lydherhed, indlevelsesevne og forstaelse for behov, ensker og person-
lige relationer som indgang til samarbejde og opgavelgsning i politik, forvalt-
ning og samfund“ (Udenrigsministeriet, 2021).

Vores forstaelse af musikalitet tager afsaet i den eksisterende litteratur om si-
tuationsbetinget ledelse og det krydspres fra omgivelserne, som en organi-
sationsledelse skal forholde sig til (Hatch, 2018: 98; Rennison, 2014: 145ff;
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Mintzberg, 1993: 23, 122). Vores fokus er rettet mod lederens evne til at lytte,
arrangere og indga i et samspil med et utal af komplekse og ofte modsat-
ningsfyldte inputs fra omgivelserne. Musikalitet er noglen til at lykkes med
at lave en flerstemmig orkestrering af organisationens mangeartede mal og
derved sikre, at det faglige output og personaleledelse bliver til to samspil-
lende feenomener i organisationens bestrabelser pa at levere den maksimale
performance. Vi foreslar derfor, at musikalitet bor veegtes hojere i Udenrigs-
ministeriets lederprofil.

Vi har interviewet en raekke danske diplomater, der har ledelseserfaring gen-
nem flere udsendelser, for at fa en bedre forstaelse af, hvilke mangeartede ud-
fordringer og forventninger en leder i den danske udenrigstjeneste meder i
det praktiske diplomati. Vi har spurgt ind til lederens oplevelse af relationen
og styringsforholdet mellem Asiatisk Plads og reprasentationen, samt hvor-
dan lederen forholder sig til ledelsesopgaven af danske og udenlandske med-
arbejdergrupper pa repraesentationerne. Herunder har vi diskuteret, hvordan
geografiske, politiske, kulturelle og okonomiske afstande mellem reprasenta-
tionens vartsland og Danmark spiller ind i lederens oplevede handlerum til
at levere de bedst mulige resultater for Udenrigsministeriet i felten. Vi finder,
at rotationsprincippet er med til at forkorte afstanden og oge handlerummet i
relationen til Asiatisk Plads, da det sikrer lederen et netvaerk og forstaelse for
arbejdsgangene i Udenrigsministeriets forskellige organisatoriske niveauer.
Endeligt har vi vaeret omkring spergsmalet om styringsvaerktejer, og hvordan
disse bliver oversat og opfattet i den lokale virkelighed ude pa reprasentatio-
nerne. Det er pd denne baggrund, at vi er kommet til den konklusion, at den
nuvarende lederprofil i udenrigstjenesten fra slutningen af 00'erne ikke laen-
gere afspejler den gode leder i praksis.

Behov for musikalitet i en adhockratisk organisation

Den gode leder skal i dag forholde sig til bade at balancere repraesentationens
faglige resultater hjemad og samtidig have et udadrettet fokus med den daglige
ledelse af medarbejderne. Der er bade heje krav til det faglige output samt
organisationens omstillingsparathed til at gribe og forfelge skiftende dagsor-
dener, der ovenikebet kan vare modstridende. Dette stiller krav til ledelsen.
Med blik for helheden skal ledelsen forene en udviklende og motiverende
personaleledelse med faglige resultater for at maksimere udenrigstjenestens
output.

Fokus pa ledelse har i lebet af de sidste 20 ar vaeret stigende, og iser fokus
pa god personaleledelse er slaet bredt igennem i organisationen ifglge vores
interviewpersoner. Det fremhaeves, at opmarksom personaleledelse spiller en
vigtig rolle i at motivere medarbejdere, hvilket er en vesentlig faktor for en
succesfuld opgavelosning. Flere ledere giver dog udtryk for, at fokus pa god
personaleledelse har treengt hensynet til fagligheden i baggrunden. En formu-
lerer, at “smarret er blevet smurt tyndt ud, vi er blevet skaret s& meget, at der
ikke har veeret tid til fagligheden, som da jeg startede for 20 ar siden”, mens en
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anden fremhaver, “at man godt kan maerke, at Udenrigsministeriet har mere
fokus pa ledervurderinger end faglighed og kompetencer.” Det agede fokus pa
personaleledelse ses blandt andet i oplevelsen af, hvad der forer til forfrem-
melser i organisationen. Flere interviewpersoner beskriver en udvikling, hvor
man tidligere blev forfremmet i organisationen med afsat i faglige resultater
og meritter, til at ledelseskompetencer i dag i hgjere grad indgar som grundlag
for chefudneevnelser.

Dette stiller Udenrigsministeriet i et dilemma. Selvom “det ikke altid er eks-
perten, der er den gode leder”, som en ambassader udtaler, sa er en sterk
faglighed en del af fundamentet for, at en udepost leverer opgavelosning pa
hojeste niveau. To ambassaderer, vi har interviewet, fremhzever, at det netop
er gennem hgj faglighed og indsigt pa det arbejdsomrade, man sidder med, at
man skaber resultater, der er brugbare for Danmark. Det handler om, at man
som diplomat skal vare en relevant samtalepartner, og det bliver man kun,
hvis man er godt inde i stoffet.

Lederen pa en dansk reprasentation befinder sig i et multidimensionelt
krydspres, der stiller komplekse og dynamiske krav, som organisationen skal
forholde sig til. Udenrigstjenesten har fulgt en generel reformtendens blandt
de europziske udenrigstjenester siden den kolde krigs afslutning, der har af-
spejlet, at kompleksiteten og antallet af rationaler, den ma folge, er oget. Der
skal forenes fokus pa en “stigende globalisering, stigende integration i Europa,
den teknologiske udvikling, skonomisk smalhals, et paradigmeskifte i organi-
sations- og ledelsesteorien og en stadig mere kritisk, selvbevidst, indsigtsfuld
og kreevende befolkning” (Marcussen, 2017: 143).

Figur 3: Mintzbergs omverdensvariable og organisationstyper
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Kilde: tilpasset efter Gron og Hansen (2016a: 120) ud fra Mintzberg (1993: 136).
Note: Pilen er tilfgjet for at vise, hvilken organisationstype vi ser Udenrigstjenesten bevaege
sig mod.

Ifolge Mintzberg (1993: 190) er hovedopgaven i fagbureaukratiet den opere-
rende kerne, hvor medarbejderen i hej grad arbejder uathaengigt af sine kol-
legaer med fokus pa at levere, hvad ‘klienten’ ensker - om det sa er i form af
indberetninger til Asiatisk Plads eller opgaver i veertslandet. I skiftet til et ad-
hockrati, hvor opgaveportefoljen er bredere og mere projektstyret, bliver den
administrative organisations negleopgave at vaere understottende for medar-
bejderstaben (Mintzberg, 1993: 253).
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At kunne navigere i krydspresset mellem flere organisatoriske lag, faglighed
og personaleledelse er ikke en enkel ledelsesopgave. Vi mener, at denne balan-
cering kraever en musikalitet, forstaet som evnen til at lytte og fa flerstemmige
rationaler til at spille sammen, samt at kunne navigere imellem det faglige
fokus og personalemeessige ledelsesansvar. Lederen skal have evnen til at op-
fange de politiske og organisatoriske signaler og orkestrere disse signaler i re-
preesentationens bestrabelser pa at levere den maximale performance.

Musikalitet som evnen til at arbejde i samme retningien
organisation praeget af afstand

Den gode leder skal vere i stand til at navigere helhedsorienteret i krydspres-
set fra repreesentationens multidimensionelle omgivelser. Seerligt i forholdet
til hjemmetjenesten pa Asiatisk Plads spiller musikalitet en vesentlig rolle i
lederens evne til at navigere i den geografiske, kulturelle, politiske og ekono-
miske afstand mellem vartslandet og Danmark.

En oget afstand betyder, at lederen oplever et storre handlerum. Dette kan
afspejles i en oget autonomi og diskretion omkring den daglige opgavelosning
i forhold til hjemmetjenesten. Handlerum kan opsta, hvis repraesentationen
ligger i en tidszone uden for arbejdstiden pa Asiatisk Plads, hvilket begraenser
kontaktfladen og mulighederne for at vende lobende problemstillinger i den
daglige sagsbehandling. Det kan ogsa vere, at repreesentationens primaere
formal er skonomi og handel, og at der ikke er en folelse af en tet politisk
bevagenhed fra Kebenhavn om udviklingen i veertslandet. Desuden kan re-
praesentationens vartsland vaere sa kulturelt forskellig fra Danmark, at der er
en forstaelse fra hjemmetjenesten om, at det er folkene ude i felten, der bedst
ved, hvordan man ber ga til opgavelesningen i den bestemte kontekst. Le-
derne oplever desuden, at de forskellige dimensioner af afstand er afgerende
for, hvor stor dagsordensattende kraft reprasentationen har, nar der bliver
indberettet hjem til Danmark.

Bade Asiatisk Plads og reprasentationerne arbejder mod de samme politisk
definerede mal, dog er opgaveportefoljer og arbejdsgange vidt forskellige. En
essentiel del af arbejdet som udsendt leder i udenrigstjenesten er evnen til at
navigere og oversatte hjemmetjenestens koordinering og fokus pa minister-
betjening til den kulturelle og politiske virkelighed pa udeposterne. Lederne
er et vigtigt bindeled, der musikalsk kan oversatte rationaler og skabe en fel-
les tillid og forstaelse mellem de organisatoriske niveauer.

Vi finder i vores undersogelse, at rotationsprincippet — hvor ledere i udenrigs-
ministeriet skiftevis udsendes til en repraesentation og arbejder i hjemmetje-
nesten pa Asiatisk Plads — er med til at mindske ledernes oplevede afstand.
Skiftet mellem forskellige stillinger hjemme og ude skaber en forstaelse pa
tveers af organisatoriske niveauer. Lederne far dermed et indgaende kendskab
til de forskellige opgaveportefoljer og arbejdsgange, som forskellige poster
indebaerer. Samtidig skaber rotationsprincippet et bedre netverk i organisa-
tionen. Interviewpersonerne fremhever netverket fra arbejdet pa Asiatisk
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Plads som en afgerende faktor for samspillet mellem ude og hjemme. Mens
Marcussen om ambassaderens netveerk i vertslandet skriver, at "netverk er
livsnerven i det diplomatiske handverk” (Marcussen, 2017: 187), gor logik-
ken sig ogsa geldende for ambassaderens netvaerk pa Asiatisk Plads. Dét at
den udsendte leder kender til Udenrigsministeriets indenrigspolitiske kon-
tekst gennem stillinger pa Asiatisk Plads, neddrosler behovet for monitorering
og sikrer hurtigere arbejdsgange mellem repraesentationen og Kebenhavn.

De danske reprasentationer er dog stadig underlagt en rackke styringsvaerk-
tojer, hvor vi i vores undersogelse har haft serligt fokus pa SKSerne (Statens
Koncernsystem) og indtjeningsmal. Pa trods af at flere ledere oplever per-
verse effekter af styringen, navnligt at der i hojere grad fokuseres pa opgaver,
der kan dokumenteres, opfattes styringsverktojerne ikke som et udtryk for
kontrol eller mistillid. Dette tilskrives ledernes indgaende kendskab til de for-
skellige opgaveportefoljer og arbejdsgange, som forskellige poster indebzerer.

Ledernes erfaring fra arbejdet i hjemmetjenesten giver en bedre forstaelse for
de tekniske omgivelser i dansk indenrigspolitik og de medfelgende krav til
organisationens gkonomiske performance (Gren og Hansen, 2016b: 146). De
har dermed lettere ved at lave en musikalsk oversettelse af styringsveerkto-
jernes rationale for medarbejderne i repreesentationens lokale kontekst. Sty-
ringsverktojerne kan saledes bade tjene til brug for legitimering i Udenrigs-
ministeriets indenrigspolitiske omgivelser, samtidig med at de spiller ind i den
virkelighed, som repreasentationen oplever i vaertslandet.

Varierende grader af afstande mellem Kebenhavn og reprasentationen er med
til at skabe handlerum for den udsendte leder, hvilket ligeledes ager behovet
for lederens netveerk i organisationen. Rotationsprincippet ger det nemmere
for lederen at navigere musikalsk, idet det eger lederens forstaelse og brug af
styringsverktojerne i det daglige arbejde samt udnyttelse af handlerummet pa
tveers af forskellige afstande mellem Asiatisk Plads og repraesentationen.

Musikalitet i tilpasningen til lokale forhold og ledelse af
forskellige grupper af ansatte

Den gode leder skal kunne tilpasse sig repraesentationens lokale og politiske
kontekst, samt afbalancere personaleledelse og faglighed i ledelsen af de an-
satte for at opna optimale resultater. Ledere i udenrigstjenesten ber have ev-
nen til at lytte og omstille sin ledelsesstil efter den politiske og kulturelle kon-
tekst i veertslandet samt i ledelsen af de lokale repreesentationsansatte.

Det generelle billede af repraesentationernes medarbejdersammensatning har
andret sig over de sidste 20 ar. I dag er der et betydeligt flertal af repraesenta-
tionsansatte, hvor der for var flere udsendte diplomater. Dette stiller krav til
lederens evne til at kunne forsta, motivere og skabe samspil med de ansatte pa
tveers af medarbejdernes kompetencer, kulturelle baggrund eller karrieresti.
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Sammensatningen af medarbejdergruppen har en betydning for repraesenta-
tionens faglige output. Vores undersegelse indikerer, at en storre kulturel og
politisk afstand mellem Asiatisk Plads og reprasentationen, oger vigtigheden
af de repraesentationsansattes bidrag i det daglige arbejde. Lokale repraesenta-
tionsansatte har en bedre kulturel og politisk forstaelse for veertslandet, der i
de fleste tilfeelde overskygger den, de udsendte formar at opbygge i deres rela-
tivt korte tid pa den givne udepost. Danske udsendte diplomater har derimod
et andet netverk pa Asiatisk Plads samt et andet timemaessigt raderum til at
give den en “ekstra skalle” i spidsbelastningsperioder. For at udetjenesten skal
have mest gavn af de forskellige medarbejdergruppers styrker, kraever det en
musikalsk leder, der kan afbalancere de forskellige ledelsesmaessige, kulturelle
og faglige rationaler i inddragelsen af de forskellige medarbejdergrupper i det
daglige arbejde. Det handler ikke kun om at undga at skabe et A- og et B-hold,
men ogsa om at fa de forskellige medarbejdergrupper til at brillere med de-
res forskellige kompetencer. Alligevel findes der praktiske omstendigheder,
der er sveert uundgaelige og som udpensler forskelle mellem grupperne. Der
findes en rakke formelle privilegier hos udsendte, oftest kontraktuelle, som
repraesentationsansatte ikke kan drage nytte af. Dette har eksempelvis gjort
sig geeldende under COVID-19, hvor forskellige danske medarbejdergrup-
per pé reprasentationerne ikke havde ens mulighed for at blive evakueret og
hjemsendt.

Atbalancering mellem faglighed og personaleledelse udfordres yderligere ved,
at lederen jaevnligt roterer mellem at veere udsendt og arbejde "hjemme” pa
Asiatisk Plads. Dette giver en ny politisk og kulturel virkelighed, lederen skal
forholde sig til. Seerligt i forbindelse med den kulturelle afstand til veertslandet
og ledelse af lokale medarbejdere har flere af de interviewede ledere peget pa
overleveringen og ankomst til veertslandet som en af de storste udfordringer
ved at lede pa en arbejdsplads langt vaek fra Danmark. Dette skyldes mang-
lende ressourcer og fokus pa kulturel forberedelse, som angiveligt i hoj grad
varierer fra udepost til udepost. Omvendt er rotationsprincippet med til at
fastholde lederens musikalske forstaelse for organisationen, idet rotationen
skaber netvark i og samherighed med organisationen. Det sikrer ligeledes,
at lederen undgar at blive for forankret i vaertslandets kulturelle og politiske
virkelighed og "gar native”.

Den musikalske leder skal have blik for forskellene i medarbejdergrupperne
pa de danske repraesentationer, hvilket skabes ved at lytte og indga i et samspil
med flerstemmige inputs fra repraesentationens omgivelser — bade ift. veert-
slandet og Asiatisk Plads. Musikalitet er neglen til at orkestrere et flerstem-
migt sammenspil mellem organisationens mangeartede mal i en kompleks
kulturel og politisk kontekst. Derved sikrer lederen, at det faglige output og
personaleledelse bliver til to samspillende feenomener i representationens
daglige arbejde.
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En musikalsk lederprofil i en global organisation

Vi mener, at Udenrigsministeriet ber lade begrebet musikalitet indga mere
aktivt i lederprofilen. Dette vil sidestille og gere faglighed og god per-
sonaleledelse betinget af hinanden samt fremhave evnen til at indga i et
multidimensionelt krydspres som en central lederegenskab i den moderne
udenrigstjeneste.

Kort sagt er der tre grunde til, at musikalitet kunne vere den helt centrale
dimension i udenrigstjenestens nye lederprofil:

— For det forste er der et behov for musikalitet som bindeled i udviklingen fra
et fagbureaukrati til et adhockrati til at fastholde fokus pa de faglige resul-
tater i den omstillingsparate, adhockratisk organisation.

— For det andet skal lederne handtere problematikker relateret til forskel-
lige dimensioner af afstande mellem Asiatisk Plads og repraesentationen.
Afstand oger ledernes handlerum pa repraesentationerne og oger betyd-
ningen af et udbygget netverk i organisationen. Rotationsprincippet styr-
ker derfor lederens forudsatning for at kunne agere som et musikalsk bin-
deled i organisationen.

- For det tredje skal den musikalske leder kunne atbalancere faglighed og
personaleledelse ift. den politiske og kulturelle kontekst, som lederen be-
finder sig i pa reprasentationen.

Med repreesentationer i omkring 100 byer og 80 lande dakker Danmarks
globale netveerk bredt (UM, 2019). Ledelse pa repraesentationerne finder
af denne grund ogsa sted i meget forskelligartede kontekster — fra sma re-
praesentationer med fa medarbejdere til store ambassader med flere faglige
afdelinger bestdende af bade danske og udenlandske medarbejdergrupper.
Felles er dog, at Udenrigsministeriet har brug for helhedsorienterede ledere,
der kan lytte og skabe samspil i et krydspres af forskellige rationaler i hverda-
gen pa en moderne repreasentation. For at balancere mellem faglige resultater
og god personaleledelse mé lederen vaere i stand til at lytte, arrangere og indga
i et samspil med forskellige og oftest modsatningsfyldte input og rationaler i
lederens omgivelser. Vi foreslar derfor, at musikalitet bar indga som en central
egenskab i Udenrigsministeriets fremtidige lederprofil.

Noter

1 De fund, der er gengivet i denne kronik, er resultatet af en undersggelse af en raekke
diplomaters oplevelse af ledelsesopgaven i udenrigstjenesten (Pedersen, Hein og
Vibild, 2021). Undersagelsen er lavet som et eksamensprojekt i forbindelse med et
forskningsseminar i efteraret 2020 med temaet Diplomati i Frontlinjen. Ludvig Golds-
chmidt Pedersen takkes for nyttige kommentarer til tidligere udgaver af manuskrip-
tet til denne kronik.
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