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Udenrigsministeriet er blevet reorganiseret. Frem-
over overgar ministeriet fra sin nuverende opde-
ling i Nord og Syd til en struktur baseret pa 11
centre. Formalet er at sikre en mere tidssvarende
opgavefordeling, der tager hgjde for de nye udfor-
dringer, som globaliseringen har sat skabt

Udenrigsministeriet skal have ny
struktur. Der er tale om den mest
gennemgribende reorganisering af
Udenrigsministeriet siden 1991,
hvor strukturen blev tilpasset den
udenrigspolitiske virkelig efter den
kolde krig. Organisationsendring-
erne er samtidig kulminationen pa
en omfattende fornyelses- og foran-
dringsproces, som Udenrigsmini-
steriet igangsatte i 2005 med hen-
blik pa at ruste ministeriet til at
handtere globaliseringens udfor-
dringer.

Hvad er baggrunden for reorgani-
seringen? Hvori bestar zendringerne?
Pa hvilke omrader bryder den ny
struktur med den eksisterende orga-
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nisation? Det er nogle af de spgrgs-
mal, som vil blive belyst i denne
artikel.

Artiklen falder i fire dele. Farst
beskrives Udenrigsministeriets glo-
baliseringsproces og baggrunden
for reorganiseringen. Dernzst rede-
ggres for grundprincipperne i den
ny struktur og indholdet af de
gvrige organisationseendringer. Her-
efter undersgges, hvorvidt der er
tale om brud eller kontinuitet, nar
der sammenlignes med den hidtidi-
ge struktur og den historiske udvik-
ling i ministeriets organisation. Af-
slutningsvist diskuteres de udfor-
dringer, som den ny organisation
star overfor.
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Globaliseringsprocessen

Globaliseringen er det afggrende
rammevilkdr for Danmark og for
varetagelsen af danske interesser
internationalt i det 21. &rhundrede.
Globaliseringen stiller dermed ogsa
nye krav til Udenrigsministeriet. Der
er pa mange mader tale om et para-
digmeskift for ministeriets arbejde,
som Murens fald og medlemskabet
af EF ogsa var det.

Med udarbejdelsen af Udenrigs-
ministeriets Globaliseringsanalyse i
2006 igangsattes en proces, som
skulle ruste ministeriet til at hand-
tere globaliseringens udfordringer
og muligheder. Formalet med glo-
baliseringsanalysen var at komme
med konkrete og offensive bud pa,
hvordan Udenrigsministeriet bedst
kunne bidrage til regeringens glo-
baliseringsstrategi.

Globaliseringsanalysen indeholdt
samtidig en analyse af de udfor-
dringer og muligheder, som den
internationale udvikling stiller Dan-
mark og dermed Udenrigsmini-
steriet overfor. Hovedtendenserne
kan kort opsummeres saledes: For
det fgrste er der tale om en verden
med langt mere komplekse uden-
rigspolitiske problemstillinger og
med en raeekke meget forskellig-
artede magtcentre. For det andet
stiger betydningen af serligt ikke-
statslige aktgrer, der har direkte
indflydelse pa udenrigspolitikken.
Det gaelder bl.a. terrororganisatio-
ner, religigse grupper, NGO'’er, virk-
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somheder og banker mv. Globalise-
ringen mindsker ogsa skillelinjen
mellem udenrigs- og indenrigspo-
litik. En indenrigspolitisk dagsorden
kan lynhurtigt blive en global dags-
orden, som sagen om Jyllands-
postens tegninger demonstrerede.
Samtidig udformes nationale poli-
tikker mere og mere i lyset af inter-
nationale aftaler og betingelser.

Danmark befinder sig ogsd i en
sikkerhedsmzssigt anderledes situa-
tion end i begyndelsen af halvfem-
serne. Det er en sikkerhedspolitisk
situation, hvor der er en stgrre
trussel mod Danmark fra skrgbelige
stater og terrororganisationer end
fra supermagter med kerneviben.

Globaliseringen har endelig sat en
rekke politiske temaer pa dags-
ordenen, som ikke tidligere ville
have veret udenrigspolitisk stof. Det
galder klima og energi, migration,
fodevarekrisen, finanskrisen samt
veerdipolitiske emner. Og ofte med
en hastighed og en uforudsigelig-
hed, som stiller krav om hurtig
reaktion.

Disse nye internationale udfor-
dringer er, som finanskrisen tydeligt
har vist, ofte af et omfang og en
kompleksitet som ggr, at selv de
stgrste lande i verden ikke kan
hindtere dem alene; men i et styr-
ket multilateralt samarbejde.

Det har i debatten vere fremfort,
at Udenrigsministeriets betydning
og relevans mindskes under de nye
rammebetingelser i takt med at
andre danske aktgrer i stigende
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grad arbejder internationalt. Globa-
liseringsanalysen konkluderede
imidlertid, at Udenrigsministeriet
tveertimod har en afggrende og
stadig vigtigere rolle at spille i for-
hold til disse @ndrede rammebe-
tingelser. Med sin adgang til savel
formelle internationale organisatio-
ner som uformelle internationale
netvaerksdannelser. Som brobygger
mellem danske interesser og aktgrer
i udlandet. Og med en tveergaende
rolle i forhold til hjemlige spgrgs-
mal med internationale aspekter —
ikke mindst i forhold til EU, men
ogsa i forhold til en lang rackke
andre emner og aktgrer.

Men hvis Udenrigsministeriet skal
indtage en central rolle og medvirke
til at sikre maksimal dansk interesse-
varetagelse pa den internationale
scene, er der behov for, at ministe-
riet nyteenker sin indsats og udvikler
nye instrumenter og kompetencer.
Det var baggrunden for udarbejdel-
sen af Globaliseringsanalysen.

Analysen opstillede konkret tre
strategiske mélsaetninger, som skulle
seette ministeriet i stand til at handle
effektivt i en globaliseret verden sa-
vel ude som hjemme og i tet sam-
spil med andre danske myndigheder
og aktgrer:

Udenrigsministeriet skal for det
farste stille skarpt pa globalisering-
ens udfordringer. Det drejer sig bl.a.
om international terrorisme, men-
neskerettigheder, den globale ind-
sats mod fattigdom, post-konflikt-
lgsning, globale miljg- og sundheds-
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spgrgsmal, konkurrencen om inter-
nationale investeringer og eksport,
men ogsa gget migration samt kul-
turelle og religigse strgmninger.

Udenrigsministeriet skal for det
andet skabe abne og sterke part-
nerskaber. Efterhanden som der
opbygges et globalt netvaerkssam-
fund, kan Danmark ikke lzengere
saette sin lid alene til de eksisterende
mellemstatslige organisationer eller
de traditionelle diplomatiske ind-
flydelseskanaler.

Udenrigsministeriet skal derfor i
endnu hgjere grad ud og vare del af
de uformelle netvaerk, herunder
have kontakter til NGO’er og reli-
gigse ledere.

Udenrigsministeriet skal endelig
veere til stede i globaliseringens
gkonomiske, politiske og sociokul-
turelle breendpunkter. Breendpunk-
terne er ikke konstante, men udvik-
ler og flytter sig lgbende, hvilket
stiller krav om fleksibilitet og tilpas-
ningsdygtighed fra ministeriets side.

Med Globaliseringsanalysen fra
2006 blev der skabt en tidssvarende
strategisk ramme for Udenrigsmini-
steriet, og der gennemfgrtes som
opfelgning pa analysen en raekke
initiativer, som har bidraget til at
skabe et endnu bedre og mere glo-
baliseringsparat ministerium. Det
gelder bl.a. etablering af et 24/7-
Borgerservicecenter, oprettelse af
nye ambassader i en raekke af glo-
baliseringens breendpunkter, op-
prioritering af Public Diplomacy-om-
radet samt styrket fokus pa terror-
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bekampelse, skrgbelige stater, klima
og miljg samt globale udviklings-
spgrgsmal.

Behovet for en ny struktur

12008 nedsattes en intern arbejds-
gruppe med det formal at teenke
videre ad Globaliserings-analysens
spor og give sit bud pd, hvordan
Udenrigsministeriet kunne fortszette
tilpasningen til de nye rammebe-
tingelser.

Hovedspgrgsmalet var, om Uden-
rigsministeriets organisation i til-
strekkelig grad understgttede de
nye strategiske malsetninger. Glo-
baliseringsanalysen tog hul pa dette
emne med en raekke tvergaende
organisatoriske aendringer, som dog
ikke udgjorde en egentlig reform af
grundprincipperne for ministeriets
organisation.

Udenrigsministeriets nuverende
struktur og opgavefordeling har
ikke zendret sig grundlaeggende
siden reorganiseringen efter mur-
ens fald. Dengang blev Udenrigs-
ministeriet opdelti to ‘sgjler’ i form
af en Nordgruppe, der skulle tage
sig af alle sager vedr. EF, sikkerheds-
politik og de bilaterale relationer til
lande i den industrialiserede ver-
den. Samt en Sydgruppe med ansvar
for de bilaterale relationer til resten
af verden samt for udviklingsbi-
standen og politikken i FN og dens
serorganisationer. Hertil kom en
administrativ sgjle. Siden etablere-
des i 2000 Danmarks Eksportrad.
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Sa hvilke krav stiller globaliserin-
gen til Udenrigsministeriets organi-
sation og struktur?

For det fgrste er der behov for en
mere tidssvarende opgavefordeling,
saledes at der skabes en bedre for-
ankring af serligt de nye emner
sasom klima, terror og stabilise-
ringsindsatser, som ofte har skullet
handteres i ad hoc etablerede task
forces. Samtidig bgr der etableres
en struktur og en opgavefordeling,
som er lettere at forsta og samar-
bejde med for Udenrigsministeriets
eksterne interessenter og samar-
bejdspartnere.

Globaliseringens kompleksitet
betyder ogsa, at Udenrigsministeriet
til stadighed skal have kapaciteten
til tidligt at forudse og analysere nye
tendenser og politiske strgmninger,
hvis Danmark skal opna indflydelse
pa eller praege den globale udvik-
ling. I en omskiftelig verden har
Udenrigsministeriet samtidig brug
for en fleksibel og tilpasningsdygtig
organisation for at kunne varetage
de nye opgaver effektivt og fokuse-
ret.

Endelig er der behov for at frem-
me enhedstjenesten, som er Uden-
rigsministeriets styrke. Det danske
udenrigsministerium er unikt i den
forstand, at det samler hele paletten
af internationale opgaver, herunder
udenrigs- og sikkerhedspolitik, ud-
viklingsbistand og eksport- og inve-
steringsfremme i én sammenhaen-
gende struktur, omfattende bade
hjemmetjenesten og udetjenesten.
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Enhedstjenesten gor det muligt at
levere effektive svar pa de globale
udfordringer pa tveers af arbejdsom-
rader. Det kraever dog, at organisa-
tionen bliver endnu bedre til at sam-
teenke indsatserne og udnytte de
synergier, der ligger i enhedstje-
nesten, herunder i fgrste raekke
med en falles tvergaende koncern-
ledelse.

Den ny organisation

Som opfelgning pa arbejdsgruppens
anbefalinger og med udgangspunkt
i ovenstaende hensyn besluttede
udenrigsministeren, udviklingsmi-
nisteren og den departementale
ledelse ved arsskiftet 2008,/2009 at
indfgre en ny struktur i Udenrigs-
ministeriet.

Kernen i reorganiseringen er et
endegyldigt opggr med reminiscen-
serne fra den horisontalt organise-
rede departementale struktur ved
ophavelse af den nuverende op-
deling i Nord og Syd til en struktur
baseret pa elleve centre i en funktio-
nelt/geografisk afdelingsstruktur.

Som en direkte konsekvens af
behovet for at styrke ministeriets
tvergaende indsats i forhold til ter-
rorismebekampelse og udfordrin-
gen fra skrgbelige stater, herunder
seerligt Afghanistan, etableres et
Center for Global Sikkerhed.

Formalet er at styrke handtering-
en af de nye former for udviklingsbi-
stand, der er langt mere politiske og
typisk gennemfgres under meget
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vanskelige omsteendigheder i fx
post-konfliktsituationer, og som
kreever andre typer eksperter.
Centret giver saledes mulighed for
at kombinere sikkerhedspolitiske
eksperter, specialister i humaniteer
bistand, militeer- og politiradgivere
samt civile eksperter med sarlig er-
faring fra post-konflikt situationer.

Der etableres ogsa et Center for
Globale Udfordringer, som skal
fokusere pa de nye prioriterede
emner i krydsfeltet mellem uden-
rigspolitik og udviklingsbistand,
herunder klima og energi, miljg,
sundhed, fgdevarekrisen, ligestil-
ling, MDG3, menneskerettigheder
og demokrati samt globale gkono-
miske spgrgsmal. Ved at samle disse
emner i ét center skabes en mere
sammenhangende tilgang.

Falles for alle disse problemstil-
linger er, at de kraever globale og
multilaterale lgsninger i regi af bl.a.
FN og EU. Derfor vil de stgrste
multilaterale organisationer, her-
under Verdensbanken, IMF og
OECD, blive samlet i centret for at
styrke Danmarks multilaterale ind-
satser.

En rekke af Udenrigsministeriets
traditionelle kerneopgaver er blevet
endnu vigtigere de senere ar. Det
gaelder bl.a. EU-politikken, eksport-
fremmeindsatsen og den klassiske
udviklingsbistand. Derfor oprettes
et nyt Europacenter, som samler alle
sporgsmal relateret til EU-samar-
bejdet, herunder de aktuelle og
potentielle EU-ansggerlande. For-
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malet er at styrke det faglige miljg
omkring EU-politikken og styrke
betjeningen af ministeriets danske
samarbejdspartnere i EU-sager.

Endvidere oprettes et Center for
Danmarks Eksportrad. Herved fort-
saettes professionaliseringen af det
kommercielle arbejde. Centret for-
ankrer ministeriets viden og kompe-
tencer pa det kommercielle omrade
og udggr en synlig indgang for
dansk erhvervsliv.

Et Center for Udviklingspolitik
skal understgtte den markante
danske udviklingspolitiske profil.
Centret vil i endnu hgjere grad end
i dag samle ekspertressourcerne pa
bistandsomradet og vil desuden
have et tveergaende ansvar og der-
med sikre en fortsat ssmmenhzn-
gende kvalitetssikring af bistanden.

Der etableres ogsa et Center for
Koncern-HR og Ressourcer, som
samler alle de funktioner, der ar-
bejder strategisk med ministeriets
gkonomiske og menneskelige res-
sourcer. Formalet er at opprioritere
ministeriets strategiske arbejde med
HR samt gkonomi og ressourcer.

Der leegges saledes op til en ny-
orientering af tilgangen til ministe-
riets personaleudvikling med hen-
blik pa at styrke ministeriets hand-
tering og udvikling af menneskelige
ressourcer til gavn for bade opgave-
varetagelsen og alle medarbejder-
grupper. Der vil i den forbindelse
blive gjort en szerlig indsats for at
sikre, at Udenrigsministeriet ogsa i
fremtiden vil kunne bemande de

78

vanskelige poster i udetjenesten,
som der med den skaerpede sikker-
hedssituation er kommet flere af de
senere ar, samtidig med at den
centrale gkonomistyring fastholdes.

Ud over ovennaevnte centre etab-
leres yderligere fem centre, som i
hgj grad er en viderefgrelse af
eksisterende enheder. Det gaelder
Borgerservice, Juridisk Tjeneste og
Public Diplomacy. Endvidere etab-
leres et center for landene i Afrika,
Asien, Nord- og Sydamerika og
Mellemgsten, der samler en rekke
ensartede opgaver og stir for den
generelle handtering af de bilate-
rale forhold.

Endelig etableres et selvsteendigt
center for Sikkerhed, Drift og Digi-
talisering, som dels samler ministe-
riets driftsopgaver, dels szttes fokus
pa sikkerhedsarbejdet i lyset af det
nye trusselsbillede.

Ud over centrene etableres som
noget helt nyt en planleegningsen-
hed tilknyttet ledelsen, som vil fa til
opgave at teenke frem og sikre, at
organisationen hele tiden har fokus
pa de nye udviklingstraek og for-
holder sig strategisk til de nye ud-
fordringer.

Udenrigsministeriets direktion vil
fremover besta af fem medlemmer:
En departementschef, idet den
arkaiske direktgrtitel afskaffes til
fordel for departementschefstitlen
pa linje med alle andre ministerier;
en direktgr for udenrigspolitiske
emner; en direktgr for udviklings-
politiske emner; en direktgr for
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Danmarks eksportrad og admini-
stration; samt en politisk og strate-
gisk direktgr, der har ansvaret for
strategiudvikling.

Det daglige operationelle ansvar
for de lgbende sager ligger hos
centrene, mens direktionen har det
overordnede embedsmandsansvar
for ministeriets forretninger med
departementschefen som formand
for direktionen og gverste chef for
alle omrader. Direktionen er beslut-
ningsforum for strategiske beslut-
ninger af de overordnede rammer
for ministeriets virksomhed, her-
under HR og ressourcer.

Som en nyskabelse oprettes ogsa
et sakaldt koncernledelsesforum
bestaende af direktionen og center-
cheferne. Koncernledelsen vare-
tager lgbende ledelsesmzaessig koor-
dinering og styring af politikom-
raderne under Udenrigsministeriets
ressort. Koncernledelsen gennem-
forer ogsa regelmaeessige strategiske
drgftelser, herunder et arligt strate-
giseminar, som bl.a. har til formal at
bidrage til formulering af en arlig
prioritetsplan for Udenrigsministe-
riets arbejde. Departementschefen
er formand for koncernledelsen.

Reorganiseringen er fgrst og
fremmest mgntet pad hjemmetjene-
sten, mens udetjenesten ikke direk-
te pavirkes. Udetjenesten har allere-
de veeret igennem en stgrre forand-
ringsproces de senere ar. Siden glo-
baliseringsanalysen har Udenrigs-
ministeriet saledes gradvist rykket
ressourcer fra iseer Europa til Asien,
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og samtidig ogsa styrket nogle af de
politiske breendpunkter szerligt i
Mellemgsten.

Til gengzld skulle den nye struk-
tur i hjemmetjenesten gge mulig-
hederne for en taettere inddragelse
af repraesentationerne ude i sags-
handtering og policyformulering,
med bedre udnyttelse af den res-
sourcemaessige mervaerdi i ude-
tjenesten.

Udenrigsministeriets nye struktur
bryder pa en raekke punkter med
den struktur, som indfgrtes i 1991.
Pa andre omrader er der derimod
tale om en fuldfgrelse af de inten-
tioner og organisatoriske princip-
per, som la bag @endringerne i 1991.
Reorganiseringen er saledes udtryk
for savel brud som kontinuitet.

Tvergaende organisationsprincip

Det stgrste brud med den gamle or-
ganisation ligger i det tveergaende
organisatoriske princip, hvor den
hidtidige geografiske opdeling i en
Nord- og en Sydgruppe erstattes af
en tematisk og funktionel arbejds-
deling i den nye centerstruktur med
en tveergaende koncernledelse. Det
geografiske princip, som blev ind-
fort med reorganiseringen i 1991,
indebzrer, at arbejdsdelingen ind-
rettes efter de lande og regioner, der
skal dzekkes, frem for de funktioner,
der skal varetages. Baggrunden for
overgangen til et tematisk/ funk-
tionelt organisationsprincip er fgrst
og fremmest de koordinationspro-

79



LARS BO M@OLLER & RASMUS ABILDGAARD KRISTENSEN

blemer, som efterhdnden var opstaet
i den gamle geografiske struktur.

Den geografiske opgavefordeling i
Udenrigsministeriet er saledes bun-
det op pd en stadig mere utidssva-
rende sondring mellem industria-
liserede og ikke-industrialiserede
lande. Det stikker i gjnene, at for-
holdet til Sydkorea handteres i Syd-
gruppen, mens forholdet til Japan
handteres i Nordgruppen. Tilsva-
rende handteres tre af de fire BRIC-
lande i dag i Sydgruppen.

Landekontorerne i Nord og Syd
har i dag mere tilfzelles i form af
problemstillinger, arbejdsformer,
output og interessenter, end de har
med tematiske kontorer i deres
egne grupper. Endelig er sikker-
hedspolitikken forankret i Nord-
gruppen, mens hovedparten af de
sikkerhedspolitiske udfordringer
ligger i geografiske omrader, som
varetages af Sydgruppen.

Endvidere har den nuvaerende
organisationsstruktur, som er prae-
get af det geografiske organisations-
princip, medfgrt en fragmenteret
tilgang til nye emner sasom klima
og energi, menneskerettigheder
samt terror og stabiliseringsindsats-
er. Disse udfordringer kraver en
koordineret opfglgning i Udenrigs-
ministeriet, men handteres i dag af
mange forskellige enheder og pa
tvaers af grupperne. At de nye em-
ner omtales som tvergaende, skyl-
des derfor ikke kun, at de er mere
komplekse sammenlignet med mini-
steriets traditionelle opgaver, men
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ogsa at den nuvarende struktur ikke
er tilpasset den @ndrede opgave-
varetagelse.

Den fragmenterede opgavevare-
tagelse stiller desuden ungdvendigt
store krav til chefer og medarbej-
dere for at sikre afstemning, koor-
dination og reel sammenhzng i ind-
satserne.

Med den nye centerstruktur etab-
leres en mere tidssvarende opgave-
fordeling, saledes at der skabes en
klarere strukturel forankring af
seerligt de nye emner. Centrene er
saledes enten udtryk for et tema
som fx global sikkerhed, eller en
funktion som fx juridisk tjeneste.
Der er derfor ikke tale om en til-
bagevenden til de rene funktionelle
departementer, som kendetegnede
ministeriet i tiden for 1991, eller
den geografiske opdeling i tiden
herefter.

Selvom det geografiske princip
havde forrang, var strukturen fra
1991 reelt udtryk for en kombina-
tion af organisationsprincipper. Det
kom bl.a. til udtryk i bevarelsen af
funktionelle enheder som juridisk
tjeneste og bistandsfaglig tjeneste. I
de fplgende ar skete desuden en
gradvis styrkelse af organisationens
funktionelle elementer med etable-
ringen af Danmarks Eksportrad i
2000 samt selvsteendige sgjler for
Public Diplomacy og Borgerservice i
2006.

Tilsvarende vil ogsa den ny struk-
tur vaere en blanding af organisa-
tionsprincipper. Bl.a. er det geogra-
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fiske princip bevaret i form af to
regionale centre. Herved fastholdes
den integrerede tilgang, hvor lande-
kontorerne er hovedansvarlige for
savel de politiske relationer som bi-
standssamarbejdet i de forskellige
lande. Princippet om opdeling efter
forum, dvs. om der er tale om et bi-
lateralt eller et multilateralt spgrgs-
mal, genfinde Center for Globale
Udfordringer, som samler ministe-
riets multilaterale indsatser.

Med indfgrelsen af det geogra-
fiske organisationsprincip i 1991
kom det danske udenrigsministe-
rium til at skille sig ud fra de lande,
som vi normalt sammenligner os
med. Indfgrelsen af den nye center-
struktur bringer imidlertid Uden-
rigsministeriet tilbage pa linje med
de gvrige udenrigstjenester, som
grundleggende har fastholdt en
tematisk/funktionel organisering.

Ligheden er szrlig stor, nar der
sammenlignes med den britiske
udenrigstjeneste, som i dag er orga-
niseret i en rekke funktionelle og
tematiske direktorater, som fglger
ministeriets strategiske malsaetnin-
ger. Der er dog den afggrende for-
skel, at det geografiske element i
den britiske udenrigstjeneste er helt
underordnet de tematiske enheder,
mens landekontorerne i det danske
udenrigsministerium samles i to
selvsteendige centre.

Pa det punkt minder den nye
struktur mere om den svenske uden-
rigstjeneste, hvor der ogsa findes en
selvsteendig regional blok.
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Den vertikale struktur

Den vertikale struktur udtrykker
maden, hvorpa en organisation de-
signer sit hierarki og skaber over-
/underordnelsesforhold, som for-
binder organisationens chefer og
enheder. Et vigtigt formal med ind-
fgrelsen af den nye centerstruktur
er at delegere beslutningskompe-
tence i organisationen til lavest
mulige niveau.

Interessant nok forsggte man ogsa
under reorganiseringen i 1991 at
afkorte hierarkiet, som man vurde-
rede var blevet for stejlt. Det kan
diskuteres, om der siden 1991 grad-
vist er sket en glidning tilbage mod
et stejlere hierarki i Udenrigsmini-
steriet. Der er dog intet som tyder
pa, at Udenrigsministeriet har flere
hierarkiske lag end tilsvarende
organisationer af samme stgrrelse.

Derimod har der varet en ople-
velse af, at sagsgangene undertiden
er for tunge og bureaukratiske. Det
skyldes dog neppe antallet af ledel-
seslag i sig selv, men skal neermere
findes i ansvarsfordelingen og sam-
menhzengen mellem og pa tvaers af
de forskellige ledelseslag i organisa-
tionen.

Med den nye centerstruktur er
det intentionen, at faglige spgrgs-
mal, som alene vedrgrer et enkelt
centers ansvarsomrade, ogsa bgr
afggres der, sdledes at sagsgangene i
ministeriet ggres mere smidige.
Beslutningskompetencen skal med
andre ord ligge pa det lavest mulige
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niveau i organisationen. I udgangs-
punktet bgr derfor kun sager af
vaesentligt omfang, strategisk betyd-
ning, er nydannende, eller har tvaer-
gaende karakter forelaeegges den
gverste ledelse. Som nzvnt ovenfor
er det ikke vurderingen, at det er
selve antallet af ledelseslag, der ud-
gor et problem. Derfor er antallet
heller ikke blevet reduceret i den
nye centerstruktur. Derimod har
ledelseslaget mellem kontorchefer
og direktion fiet et mere entydigt
ansvar i form af centerchefsrollen.
Herved skabes ogsa forudszetninger-
ne for, at beslutningerne rent faktisk
kan faerdigggres pa centerniveauet,
frem for at blive sendt videre op i
hierarkiet.

Der laegges saledes op til en de-
centralisering af beslutningskom-
petencen i de lgbende daglige sager.
Departementschefen er overordnet
de gvrige medlemmer af direktio-
nen og skal sikre, at den gverste
ledelse pa en reekke omrader treffer
de strategiske beslutninger i feelles-
skab; men ikke i lgbende sager.

Den vertikale struktur i den nye
organisation bryder siledes pa af-
gorende omrader med den gamle
organisation. Organisatorisk kom-
mer Udenrigsministeriet dermed pa
linje med strukturen i andre store
ministerier som @Pkonomi- og Er-
hvervsministeriet, dog med de for-
skelle der ligger i at have to politiske
chefer og et meget heterogent og
dynamisk ansvarsomrade. Der er
dog tale om kontinuitet i den for-
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stand, at ambitionen om en fladere
struktur ligger i direkte forleengelse
af principperne for reorganiserin-
geni1991.

Personalepolitik og stgttefunktioner

Enhver organisation, som er orga-
niseret i faglige hovedgrupper, ma
veelge, hvordan den vil understgtte
disse med stgttefunktioner, her-
under HR, regnskaber, kommuni-
kation og udviklingsopgaver.

Stgttefunktionerne kan enten
centraliseres, saledes at de samme
stgttefunktioner servicerer alle orga-
nisationens hovedgrupper, eller der
kan skabes stgttefunktioner i hver
enkelt hovedgruppe.

Milet med reorganiseringen i
1991 var bl.a. at skabe en enheds-
tjeneste, hvor medarbejderne gjorde
karriere pa tvaers af hovedgrupper-
ne, og hvor kulturen tilsagde, at
man tilhgrte én og samme organisa-
tion, uanset om man arbejdede med
handel eller udviklingsbistand, eller
om man sad pa Asiatisk Plads eller
en repraesentation i udlandet.

Det lykkedes dog aldrig at reali-
sere ambitionen om en fuldt ud-
foldet enhedstjeneste, hvilket bl.a.
skyldtes, at en lang raekke stgtte-
funktioner, herunder iszer pa perso-
naleomradet, de facto var lagt ud til
de enkelte grupper i en uformel
struktur. Konsekvensen var, at seer-
ligt Nordgruppen, Sydgruppen og
Danmarks Eksportrad i praksis op-
byggede egne personalepolitikker,
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der udfyldte en reekke basale HR-
funktioner, men ogsa styrkede silo-
teenkningen pa bekostning af kon-
cerntilgangen. Hertil kom pro-
blemer med duplikation af en raek-
ke driftsopgaver.

Med overgangen til centerstruk-
turen laegges op til en nyorientering
af ministeriets tilgang til human res-
sources. Det er vurderingen, at hvis
Udenrigsministeriets skal have en
fuldt udfoldet enhedstjeneste, er det
ud over en tvergaende koncernle-
delse ngdvendigt at udvikle en sterk
HR-funktion pa koncernniveau.

Det betyder, at personaleansvaret
fijernes fra de nuverende grupper
og centraliseres i det nye Center for
Koncern-HR og Ressourcer. Samti-
dig laegges op til rekruttering af
eksterne HR-specialister, herunder
en ekstern HR-chef, som skal med-
virke til en gget professionalisering
af HR-arbejdet i ministeriet.

Der er dog ikke kun tale om en
centralisering af HR-arbejdet, idet
den nye centrale HR-funktion vil
skulle indga i en tet dialog med
linjecheferne i hjemmetjenesten og
reprasentationschefer i udetjenes-
ten, som har det primaere personale-
ansvar i organisationen. Forskellen
mellem den gamle og den nye orga-
nisation er derfor primert, at mel-
lemleddet i form af selvsteendige og
uformelle stgttefunktioner i grup-
perne nedlaegges. Reorganiseringen
pa HR-omradet er derfor udtryk for
centralisering og decentralisering
pa samme tid.
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Foruden en opprioritering af ar-
bejdet med HR indebzrer reorga-
niseringen ogsa, at Udenrigsmini-
steriets driftsopgaver, herunder IT
og arkivfunktion, samles i et selv-
steendigt center. En sadan synlig-
gorelse giver mulighed for synergi-
skabelse og effektiviseringer.

Ogsa her er det tanken, at mini-
steriet i hgjere grad end tidligere
skal anvende eksterne specialister.
Den centraliserede gkonomistyring
fastholdes og udvides med en grad-
vis samling af de administrative op-
gaver for reprasentationerne i ud-
landet i regionale centre.

Sammenfattende er den nye orga-
nisering af HR-omréadet udtryk for
et forsgg pa at fuldfgre ambitionen
om fuldt udfoldet enhedstjeneste,
som blev fremsat i forbindelse med
reorganiseringen i 1991.

Strategi og ressourcer

Globaliseringens mange nye opga-
ver har udfordret Udenrigsmini-
steriets evne til at prioritere mellem
opgaver og ressourcer, idet de nye
opgaver kun i begraenset omfang
har veret fulgt op med ekstra res-
sourcer. Samtidig er det netop van-
skelighederne ved at prioritere, som
har medfert, at ministeriet ikke altid
har kunnet give den forngdne vaegt
og fokus til de nye indsatsomrader,
som var en fglge af Globaliserings-
analysens anbefalinger.

Et vigtigt formal med reorganise-
ringen er derfor at styrke ledelsens
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evne til at prioritere mellem opga-
ver og ressourcer. Samtidig er der
behov for stgrre fleksibilitet, sa med-
arbejdere og ressourcer lettere kan
flyttes pa tveers af kontorer og centre
og mellem ude- og hjemmetjenesten
i overensstemmelse med de udvik-
lings- og udenrigspolitiske priorite-
ringer i regeringens politik.

Der leegges derfor op til, at der
fremover arligt udarbejdes en kon-
cernfelles prioritetsplan, som kan
danne udgangspunkt for ministe-
riets prioritering af opgaver og res-
sourcer.

Prioritetsplanen er samtidig ud-
tryk for en gget fokus pa koncern-
feelles policyplanlegning i Udenrigs-
ministeriet. Dette element under-
stgttes ogsa af den nye strategi- og
planleegningsenhed, som netop far
ansvaret for prioritetsplanen, og
desuden har til formal at forudse og
analysere de nye udviklingstrak
samt igangsatte tvergaende og lang-
sigtet policyplanlaegning.

Enheden er etableret i erkendelse
af, at selvom der i ministeriet findes
en rakke kritiske kompetencer —
bade ude og hjemme — sa koordi-
neres og anvendes den eksisterende
viden ikke systematisk, hvorved
ministeriet forpasser mulighederne
for at skabe en mere sammenhaeng-
ende policyformulering.

Savel prioritetsplanen som strate-
gi- og planleegningsenheden er ud-
tryk for en centralisering af ressour-
cestyringen og strategiprocesserne i
Udenrigsministeriet pd ledelses-
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niveau. Hermed styrkes den poli-
tiske forankring af alle ministeriets
aktiviteter bade pa ledelses- og
centerniveau.

Samtidig fortszettes tendensen
mod stgrre og sterkere stabsfunk-
tioner, som netop har til formal at
sikre den koncernfzlles koordina-
tion og planlegning. Foruden
etableringen af strategi- og planleg-
ningsenheden styrkes saledes ogsa
direktionssekretariats tvergaende
rolle i den nye struktur.

Disse udviklingstrek er dog pa
ingen made saeregne for Udenrigs-
ministeriet, men fglger en generel
tendens i centraladministrationen.
Eksempelvis har @konomi- og
Erhvervsministeriet investeret mas-
sivt i udviklingen af koncernprojek-
ter og arlige prioriteringsgvelser.

Sammenfatning og perspektivering

Kodeordene for Udenrigsministe-
riets nye organisation er enheds-
tjeneste og tvaergaende koncern-
tilgang. Helt overordnet er malset-
ningerne at mindske koordinations-
problemerne og styrke samtenk-
ningen, afkorte hierarkiet og effek-
tivisere sagsgangene, sikre stgrre
organisatorisk fleksibilitet samt per-
sonalepolitisk styrke princippet om
en enhedstjeneste.

Malsaetningerne sgges opnaet
med andre midler end i 1991. Det
ses bl.a. i valget af organisatorisk
grundprincip, hvor den geografiske
opdeling afskaffes til fordel for en
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tematisk og funktionel arbejdsde-
ling, og i tilgangen til ressourcesty-
ring og indplacering af stgttefunk-
tioner, hvor der leegges op til en
centralisering af ansvaret.

Kan den nye organisation indfri
forventningerne, og hvad er udfor-
dringerne pa leengere sigt?

En fgrste udfordring bliver at sik-
re, at de nye centre ikke udvikler sig
til nye siloer. I modsat fald er intet
vundet ved overgangen fra seks
grupper til elleve centre. Risikoen
synes dog mindre end i den gamle
struktur, hvor siloteenkningen blev
understgttet af, at grupperne rade-
de over selvsteendige stgttefunktio-
ner, og at medarbejderne pga. stgr-
relsen kunne ggre livslang karriere
inden for den samme gruppe. Disse
forhold er ikke til stede i den nye
struktur.

En anden udfordring er, at koor-
dinationsbehovet naturligt gges
med overgangen fra seks grupper til
elleve centre. Her skal koncernle-
delsen for alvor star sin prgve som
tveergaende koordinationsforum
mellem centrene. Omvendt skal det
understreges, at koordinationsbe-
hovet i den nye organisation burde
veere mindre end i den gamle, idet
opgavefordelingen er tilpasset, sa de
medarbejdere og enheder, som ar-
bejdede med samme problemstil-
linger forskellige steder i den gamle
struktur, nu samles inden for falles
organisatoriske rammer.

En tredje udfordring ligger i den
vertikale struktur, hvor der laegges
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op til en decentralisering af den fag-
lige beslutningskompetence til de
enkelte centre. Hierarkier har det
imidlertid med at genoprette sig
selv, hvis ikke der ggres en aktiv ind-
sats. Det bliver derfor interessant at
se, om ambitionen kan realiseres,
idet den nye struktur kun i begraen-
set omfang indeholder strukturelle
vern mod en ungdig detaljeret top-
styring af organisationen. Saledes
fastholdes en tematisk arbejdsdeling
mellem direktionen og de elleve
centre, men uden direkte ledelses-
band, ligesom antallet af ledelseslag
er uforandret.

En sidste udfordring ligger i spgrgs-
malet om stabsfunktioner, herunder
personalehandtering og prioritering
af opgaver og ressourcer, hvor der
leegges op til en centralisering af
ansvaret.

Risikoen er her, at man fra et
meget decentralt system svinger helt
over i den anden grgft til et cen-
tralistisk system, hvor fx den kon-
cernfelles HR-funktion mister fglin-
gen med de personalepolitiske be-
hov i linjen og blandt medarbejder-
ne, herunder de szrlige faglige be-
hov som knytter til fx rekruttering af
gkonomer, jurister, eksportmedar-
bejdere eller bistandsfaglige eksper-
ter. En relateret problemstilling er,
at den centraliserede HR-funktion
kun vil kunne arbejde effektivt, hvis
direktionen og centercheferne af-
star fra utidig indblanding i seerligt
stillingsbeszttelser. I modsat fald vil
tilliden til den koncernfelles HR-
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funktion i begge tilfelde blive under-
gravet, hvorved der i verste fald
gendannes uformelle og parallelle
systemer. Ansattelsen af eksterne
HR-specialister er dog et forspg pa
at imgdega disse udfordringer.
Trods ovennavnte udfordringer
er det imidlertid vurderingen, at der
med reorganiseringen er skabt en
tidssvarende organisatorisk ramme,
som effektivt kan understgtte mini-
steriets strategiske malsaetninger.
Reorganiseringen skulle gerne
skabe et ministerium, som er endnu
mere fleksibelt og proaktivt i hand-
teringen af savel nye udfordringer
som traditionelle kerneopgaver. Et
ministerium som endnu bedre for-
mar at udnytte de synergier, der
ligger i enhedstjenesten, til gavn for
danske og udenlandske samarbejds-
partnere. Og et ministerium som far
det bedste ud af sine menneskelige
ressourcer, og som prioriterer effek-
tivt mellem opgaver og ressourcer.
Indtil 1. juni 2009 er omstrukture-
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ringen teori. Prgven skal sta i den
praktiske gennemfgrelse i realtid.
Organisationsendringerne vil kun
have begraenset effekt, hvis ikke
organisationskulturen fglger med.

Den stgrste udfordring for Uden-
rigsministeriet de kommende ar
bliver derfor at fremme en felles
virksomhedskultur, som understgt-
ter ministeriets evne til at agere over
for de nye udfordringer, som globa-
liseringen skaber, og levere de kon-
krete resultater, som ministrene,
regeringen og det danske samfund
med rette kan stille krav om.

Kun pa den made, kan der for
alvor skabes et moderne, fremtids-
sikret og globaliseringsparat mini-
sterium.

Lars Bo Mgller er kontorchef i Udenrigs-
ministeriet, hvor han har veret projekt-
leder for implementeringen. Fuldmegtig
Rasmus Abildgaard Kristensen har veret
primus motor ¢ arbejdet og sekreteer for
Globaliseringsagenterne.

2 - 2009

udenrigs



