Ledelse og styring i udenrigstjenesten

— kunsten at forudse det uforudsigelige

og fastholde det strategiske sigte

Temanummer: Udenrigsministeriets 250 ars jubileeum

Verden er de senere dr blevet stadig mere uforudsi-
gelig og forandres med stigende hastighed. De op-
timistiske forudsigelser om »historiens afslutning«
er aflast af en erkendelse af, at de udenrigspolitiske
rammebetingelser er under grundleeggende foran-
dring. Vi er derfor nadt til grundigt at overveje, hvor-
dan vi bedst varetager danske interesser i en funda-
mentalt forandret kontekst — preeget af alt fra @get
stormagtskonkurrence til globale klima- og migrati-
onsudfordringer, mens vi balancerer sendrede sam-
arbejds- og alliancemanstre. Udviklingen og den
hastighed og uforudsigelighed, som den kommer
med, stiller derfor helt nye krav til ledelsen og styring
af Udenrigsministeriet.

Vi har de senere dr igangsat en raekke initiativer,
som skal skabe en handlekraftig udenrigstjeneste
til fremtiden. Vi har slanket vores hierarki og skabt

faglige feellesskaber, som skal sikre en mere fleksibel
og effektiv anvendelse af vores ressourcer og kompe-
tencer. Vi har igangsat en raekke initiativer, der skal
styrke fagligheden hos bdde medarbejdere og che-
fer. Og vi har et fortsat fokus pd at styrke samarbejdet
pa tveers af hele Udenrigsministeriet. Her handler det
i haj grad om at sikre starre inddragelse af repraesen-
tationerne rundt om i verden. De stdr i forreste linje i
varetagelsen af danske interesser, og deres faglighed
og lokalkendskab er afgarende n@dvendigt for, at vi
kan levere reelle og synlige resultater.

Konklusionen er, at vi skal skabe en stadig mere
agil organisation, derer i stand til lobende at tilpasse
sig stadig mere uforudsigelige internationale ram-
mer, uden at vi mister det langsigtede strategiske
overblik. Dét er den centrale ledelses- og styringsop-
gave i udenrigstjenesten i dag — og i fremtiden.

Verden er i bevaegelse. De optimistiske forudsigelser om »historiens afslut-
ning« er aflost af en erkendelse af, at de udenrigspolitiske rammebetingelser
er under grundleggende forandring. Vi og vores kolleger i andre udenrigstje-
nester grubler over, hvilke konsekvenser det far for vores made at arbejde med
diplomati og internationalt samarbejde pa. For en organisation som vores,
der i 250 ar har levet af at navigere Danmark sikkert igennem omskiftelige
internationale farvande, stiller udviklingen — og den hastighed og uforud-
sigelighed, den kommer med - helt nye krav til vores ledelse og styring af
Udenrigsministeriet.

LARS GERT LOSE
Departementchef,
Udenrigsministeriet,
departementchefen@um.dk

)) Vores mal er en tilpasningsdygtig og handlekraftig uden-
rigstjeneste baseret pa faglighed, kreativitet og motiverede
medarbejdere.

Vores opgave er at skabe et Udenrigsministerium for fremtiden, som leverer
pa regeringens udenrigspolitiske mélsaetninger og varetager danske interesser
i en kontekst, som for bare fa ar siden var nermest utenkelig - og hvor kon-
turerne af det nye globale landskab endnu ikke tegner sig serligt klart. Det
kreever omstillingsparathed, fremsynethed og nytenkning. Vi skal kort sagt
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blive i stand til at forudse det uforudsigelige. Her er Udenrigsministeriets 250
ar lange historie ikke en haemsko, men en styrke. Vores mal er en tilpasnings-
dygtig og handlekraftig udenrigstjeneste baseret pa faglighed, kreativitet og
motiverede medarbejdere.

Andrede vilkar for dansk udenrigspolitik

Over hele linjen er vilkarene for at fore udenrigspolitik i dag i beveegelse.

Det regelbaserede internationale samarbejde, som har varet afgorende for
Danmark siden afslutningen pd Anden Verdenskrig, har ikke vaeret mere split-
tet de sidste 30 ar. Vi kan ikke leengere tage basale principper og institutioner,
der har vaernet om international sikkerhed og vores grundleggende interesser
og veerdier, for givet.

Det svaekkede globale samarbejde og stormagtsrivaliseringen mellem et mere
indadvendt USA, et selvsikkert Kina og et aggressivt Rusland skaber en kom-
pleks kontekst for Danmark, nar vi skal varetage vores internationale inter-
esser og sikkerhed. Denne multipolare verden giver rum for akterer med am-
bitioner, som gér imod vestlige interesser og den orden, som vi har skabt og
nyder godt af. Vi har sverere og svarere ved at lose feelles udfordringer og
undga eskalering og konflikter, som vi bl.a. har set i Mellemesten og Sahel.
Ogsa omrader som Arktis er i stigende grad arena for stormagtskonkurrence.
Laeg hertil alvorlige terror- og cybertrusler, udfordring af vabenkontrolregler
og -aftaler, som vi i mange ar har taget for givet, et multilateralt handelssystem
i krise samt de globale techvirksomheders fremmarch.

Udviklingen forsterkes af den globale ulighed og klimaforandringerne, som
bidrager til aget migration og ustabilitet. Falles, globale lasninger er eneste
vej frem, men vi kan ikke pd samme made som tidligere forvente, at vi har
steerke internationale organisationer, som setter rammerne og forer an med
USA i forreste linje. Europziske interesser kolliderer i stigende grad med an-
dre landes, serligt i Europas neromrader. Sammenholdet i EU er desuden
presset af en raeekke store spergsmal som klima, migration og ikke mindst ef-
terdenningerne af Brexit — som ogsa betyder, at Danmark har mistet en taet og
vigtig politisk allieret i EU. Fremover skal vi finde vores europwiske allierede i
forskellige konstellationer, athengigt af dagsordenen.

Vi skal ogsa forholde os til, at skellet imellem indenrigs- og udenrigspolitik
udviskes. Derved vokser Udenrigsministeriets koordinerende rolle i vare-
tagelsen af danske interesser internationalt. Samtidig skal vi hjaelpe danske
virksomheder, der i stigende grad orienterer sig mod udenlandske markeder,
der praeges af stadig storre konkurrence og usikkerhed. Vi har et stigende antal
danskere, som rejser til udlandet, og udleendinge, der beseger Danmark, hvil-
ket medferer langt flere og mere komplekse konsulare sager og stiller storre
krav til, at vi er i stand til at reagere hurtigt og effektivt, nar verden rammes
af terror, naturkatastrofer eller epedepier - senest understreget ved hand-
teringen af corona-krisen.
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)) Udenrigsministeriet er som organisation i dag en helt anden
end for 20 ar siden. Antallet af udsendte medarbejdere pr.
repraesentation er faldet fra i gennemsnit fem til godt tre

Det udger en massiv udfordring for udenrigstjenesten. Ikke mindst fordi vi - i
lighed med alle andre ministerier — ikke har ubegransede ressourcer. Uden-
rigsministeriet er som organisation i dag en helt anden end for 20 ér siden.
Antallet af udsendte medarbejdere pr. repraesentation er faldet fra i gennem-
snit fem til godt tre. Antallet af repraesentationer er géet fra 120 til 95 - dog
med et naesten uzendret antal ambassader, fra 71 til 68. Derfor har vi nu ve-
sentligt flere meget sma repraesentationer med kun én udsendt, og generelt
er medarbejdersammensztningen blevet veaesentligt andret. Tidligere var 35
procent af alle Udenrigsministeriets medarbejdere lokalt rekrutterede ude pa
repraesentationerne, i dag er det 55 procent. De udger dermed den storste
medarbejdergruppe i ministeriet. En tendens, der forsterkes af, at medarbej-
derantallet pa Asiatisk Plads er faldet. Alene af den grund er kravene til eftek-
tivitet, knivskarp prioritering og omstillingsparathed vokset markant.

Omstillingsparathed er ngdvendigt

Pa trods af forandringerne i vores organisation og i verden omkring os er
Udenrigsministeriets mission lige sa relevant i dag, som da den blev formu-
leret for mange ar siden: »at arbejde for Danmarks interesser og verdier i
forhold til omverdenen pa en made, der fremmer danskernes frihed, tryg-
hed og velstand samt en mere fredelig og retfeerdig verden med udvikling og
okonomisk veekst for alle«. Det viser den kontinuitet og det staerke historiske
fundament, som Danmarks udenrigstjeneste hviler pa.

Men vi ma konstatere, at verden ser dramatisk anderledes ud i dag, og at det
stiller nye krav til vores organisation og til ledelsen af den. Vi er derfor nedt til
at grundigt at overveje, hvordan vi bedst indretter Udenrigsministeriet til at
kunne varetage danske interesser fremadrettet.

Vi opbyggede op gennem det 20. arhundrede en tradition for at nedsette
udenrigskommissioner i kelvandet pa storre systemiske skift internationalt.
Det gjorde vi eksempelvis i 1919 efter 1. verdenskrig, der var begyndelsen pa
enden for de europziske imperiers internationale dominans. I 1957 pa bag-
grund af 2. verdenskrig og etableringen af de store multilaterale institutioner.
Og senest i 1989 efter murens fald og den kolde krigs opher.

Med tanke pa, at der har vaeret 30-40 ar imellem de tre seneste udenrigskom-
missioner, er det oplagt at sperge, om tiden — med alle de store forandringer
ude i verden - er kommet til at nedsatte en ny? Det er selvsagt en politisk be-
slutning, men set fra maskinrummet er der ikke et stort behov — fundamentet
for vores nuverende organisation er af den helt rette stobning.
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Der er imidlertid mange grundleggende spergsmal om den globale udvikling
og Danmarks internationale engagement, som fortjener grundig analyse og
politisk debat. Men hvor man ved de tre tidligere historiske opbrud har haft
en klar idé om, hvor verden ville bevege sig hen, adskiller det aktuelle skift
sig markant. Vi ser nemlig ikke ét systemisk skift, der er ved at sette én ny
retning for verdenssamfundet og det internationale samarbejde. Nej, det, som
definerer den nuveerende periode, er uforudsigeligheden.

Zndringerne pa den internationale scene efterlader et udtalt behov for, at
Danmark - som en smastat — evner at manevrere og varetage vores interes-
ser i et snevert rum mellem bevagelige stormagter, svakkede multilaterale
institutioner og nye, skiftende dagsordener. Selvom udenrigs- og sikkerheds-
politikken pé nogle omrader beveager sig »back to basics«, hvor klassisk di-
plomatisk handveark og interessevaretagelse kommer i centrum, bliver det et
grundvilkar, at vores arbejde i fremtiden vil ske i en hidtil uset diffus og om-
skiftelig international ramme. Det kalder pa, at vi far skabt en endnu mere
omstillingsparat og tilpasningsdygtig organisation.

Blandt konklusionerne pa den seneste udenrigskommission var, at Udenrigs-
ministeriet fra 1991 skulle overga til en enhedstjeneste, hvor alle de udenrigs-,
udviklings- og handelspolitiske indsatsomrader blev samlet i én organisation
med én direktion, der skulle agere som ét kollektiv. Fa kunne dengang for-
udse, hvor meget verden kunne na at forandre sig de folgende 30 ér, eller hvor
rigtigt man ramte med denne simple og enstrengede organisationsform.

Enhedstjenesten udger fortsat den mest effektive organisatoriske ramme til at
varetage danske udenrigspolitiske interesser. Ikke mindst i en tid, hvor udfor-
dringerne kraever innovative og sammentankte losninger, der gar pa tveers af
politikomrader. Og hvor kravene til hurtig omstilling og nedvendigheden af
lobende at kunne flytte ressourcer hen, hvor behovet er storst — bade ude og
hjemme - er mere udtalt end nogensinde. En enhedstjeneste giver netop den
form for fleksibilitet og agilitet, som vi har brug for, for at vere en leverings-
dygtig udenrigstjeneste anno 2020.

Vores opgave er at blive endnu bedre til at udnytte de synergier, der ligger i
enhedstjenesten. Det bliver den helt centrale ledelsesopgave de kommende
ar. Vi skal konstant forbedre vores evne til at tilpasse os og prioritere vo-
res indsatser. Vi skal lebende kigge pa, om vi kan indrette vores organisa-
tion endnu bedre - f.eks. ved at nyteenke modeller for vores tilstedevaerelse
rundt om i verden. Vi skal til stadighed udnytte de muligheder, der ligger i
at sammentaenke og koordinere indsatserne pa tvers af de udenrigs-, udvik-
lings- og handelspolitiske omrader. Vi skal satte faglighed i centrum og blive
langt bedre til at teenke fremad, handle proaktivt og opdyrke den relevante
faglighed, nar behovet opstar. Vi skal fore ansvar og beslutningskompetence
derhen, hvor opgaverne loses bedst — det vil sige hos dem, som arbejder med
sagerne nede i organisationen og ude pa vores reprasentationer. Vi skal sikre
den rette balance i organisationen mellem at kunne tenke kreativt og levere
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pa politiske prioriteter og samtidig fastholde vores grundleggende diploma-
tiske rugbredsarbejde, som i sidste ende er forudsatningen for, at der ude i
verden kan skabes udenrigspolitiske resultater for Danmark. Og vi skal abne
Udenrigsministeriet endnu mere op for fagministerierne, virksomhederne og
borgerne - udenrigspolitik er om noget i dag alle mands eje.

Vi skal sikre den rette balance i organisationen mellem at
)) kunne taenke kreativt og levere pa politiske prioriteter og sam-
tidig fastholde vores grundlaggende diplomatiske rugbrads-
arbejde, som i sidste ende er forudsaetningen for, at der ude i
verden kan skabes udenrigspolitiske resultater for Danmark

Det udger bagteppet for det forandringsprojekt, som vi har sat i gang ift.
strukturen, styringen og ledelsen af Udenrigsministeriet.

Repraesentationerne - udenrigstjenestens iltapparat

Vi er begyndt at indrette ministeriet pa en made, som fremmer et langt mere
effektivt tvaergdende samarbejde. For realiteten er, at komplekse problemstil-
linger som sikkerhed, klima, migration og udviklingsdagsordenen gar pa tvers
af traditionelle faglige skel og politikomrader i en organisation som vores. Det
er nedvendigt, at vi ssmmentenker indsatser pa tvaers af hele Udenrigsmini-
steriets virkefelt, hvis vi skal handtere udfordringerne og gribe de muligheder,
som de bringer med sig.

I 2019 blev Udenrigsministeriets syv centre, som hver havde ansvaret for et
tematisk omrade, derfor nedlagt og erstattet af sakaldte faglige feellesskaber.
Med @ndringerne tog vi det sidste skridt vaek fra en silostruktur med et meget
steerkt hierarki og en entydig organisatorisk forankring af kontorer og res-
sourcer. | stedet arbejder vi nu pa Asiatisk Plads efter en matrixorganisation,
hvor kontorerne flyder frit og forankringen og ressourcerne folger den kon-
krete opgave. Hvor kontorerne tidligere var del af ét center, kan de nu vaere
del af flere faglige feellesskaber. Hvor de for orienterede sig mod én centerchef
- uanset opgaven — refererer de nu til (flere) forskellige direktorer atheengigt
af opgaven. Og hvor de administrativt var forankret i et af de syv centre, er alle
kontorerne nu forankret i én koncernfelles administrativ funktion.

Vi afskaffede afdelingscheflaget for at gere beslutningsgangene kortere og
mere effektive og for at skubbe flere beslutninger laengere ud i organisationen,
hvor fagligheden pa det pdgaeldende omrade er storst.

Det tveergaende samarbejde og en mere effektiv ressourceudnyttelse handler i
hoj grad ogsd om at sikre en storre inddragelse af vores repraesentationer ude
i verden - bade i det daglige arbejde og ift. leengerevarende strategiske opga-
ver og indsatser. Repraesentationerne er vores komparative fordel. De er vores
gjne og ore ude i verden - vores faglige iltapparat. Historisk har udenrigstje-
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nesten varet bygget op efter en center-periferi-tankegang, hvor repraesentati-
onerne var underlagt centrene pa Asiatisk Plads og ikke selv havde ansvar for
centrale faglige opgaver som ministerbetjening og politikudvikling. Det vil vi
lave om pa.

Udviklingen i repraesentationsstrukturen de seneste 20 ar har medfert en re-
lativ forskydning mod de globale magtcentre — bade hvad angar den bilaterale
og multilaterale tilstedevaerelse. Her er faglighed og analysekraft nu pa hejde
med - eller hgjere end — Kgbenhavn pa mange sager. Derfor er det naturligt,
at det i hojere grad er ude end hjemme, at ansvaret for konkrete udenrigspoli-
tiske opgaver og resultater placeres.

)) Vi er endnu ikke i mal med bestrabelserne pa at styrke
inddragelsen af udetjenesten. Der er fortsat organisatoriske
og logistiske barrierer, som vi skal nedbryde

Vi er endnu ikke i mal med bestrabelserne pa at styrke inddragelsen af ude-
tjenesten. Der er fortsat organisatoriske og logistiske barrierer, som vi skal
nedbryde. Der ligger derfor stadig et stort uforlest potentiale i et forbedret
samarbejde. Den teknologiske udvikling vil heldigvis blive ved med at mind-
ske afstandene og gore mulighederne for synergi hen over hele kloden storre.
Samtidig har vi med vores matrixorganisation og nye samarbejdsformer skabt
mere fleksible rammer for opgavelgsningen. Det @ndrer dog ikke pa, at det
kommer til at kreeve en malrettet og vedholdende indsats — en decideret kul-
turforandring — hvis vi skal lykkes med helt at fa integreret repraesentatio-
nerne i opgavelgsningen. Men det er afgorende nodvendigt, at det Iykkes, hvis
alle ressourcer og kompetencer pa tvers af Udenrigsministeriet skal bringes i
spil og udnyttes bedst muligt.

Motivation og fokus pa faglighed

Vi er ogsa drevet af gnsket om at blive langt bedre til at treekke pa den viden
og de kompetencer, som vores medarbejdere har. Det er vores overbevisning,
at det gores bedst gennem oget inddragelse, ansvar og motivation. Det er ogsa
medvirkende til, at vi har reduceret antallet af ledelseslag. Det motiverer at
veere sa taet pa beslutningerne som muligt. Det giver ejerskab til resultaterne
og mindst lige sa vigtigt storre ansvar for produkterne. Det er her - og ikke
gennem flere gjne i hierarkiet — at kvalitetssikringen ligger bedst. Men det
stiller ogsa storre krav til fagligheden hos bade chefer og medarbejdere.

)) Det er med vores staerke faglighed, at vi skal blive i stand til at

forudse det uforudsigelige, forsta verden omkring os, se hvor
den flytter sig hen, og fa placeret Danmark rigtigt. Det stiller
stadig storre faglige krav til vores dygtige medarbejdere
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Uden en markant fokusering pa faglighed vil Udenrigsministeriet ikke kunne
levere de udenrigspolitiske resultater, som vi er sat i verden for. Dette grund-
vilkar er blevet skeerpet i takt med, at konteksten for vores arbejde bliver mere
kompleks og uforudsigelig. Det er med vores staerke faglighed, at vi skal blive
i stand til at forudse det uforudsigelige, forstd verden omkring os, se hvor
den flytter sig hen, og fa placeret Danmark rigtigt. Det stiller stadig storre
faglige krav til vores dygtige medarbejdere. Derfor har vi ogsa de senere ar
igangsat en rackke tiltag, som har til hensigt at styrke fagligheden pa tveers af
Udenrigsministeriet.

Rotation mellem stillinger er et rammevilkar i Udenrigsministeriet. Medar-
bejdere og chefer sidder sjeeldent leengere end fire ar i en stilling - og ofte
roterer medarbejdere i hjemmetjenesten hvert andet ar. Vi er athaengige af,
at folk skifter mellem ude- og hjemmetjenesten. Men nar en medarbejder ro-
terer, mister vi veerdifuld viden - det gor ondt hver gang. Skal vi minimere
tabet, kraever det, at vi gar mere strategisk til vaerks ift. stillingsmatch og kom-
petencer. Den danske udenrigstjeneste er bygget pa et fundament af staerke
generalister, men vi er samtidig for sma til ikke at specialisere os pa en rekke
kerneomrader. Vi skal derfor konstant fokusere pa, hvordan vi balancerer or-
ganisationens behov med den enkelte medarbejders mal og ambitioner.

Vi har ogsa som noget nyt identificeret en raekke kritiske stillinger, hvor det er
afgorende, at vi altid har en med de rette kompetencer staende klar til at tage
over. Seerligt kritiske stillinger er udpeget som »faglige fyrtarne« og kan veere
pa chefniveau uden personaleansvar - i lighed med kommitterede, som det
kendes fra andre ministerier.

Vi har igangsat en kortleegning af alle de faglige profiler ift. til de veesentligste
politikomrader, som findes blandt medarbejderne. Det skal skabe et overblik
i organisationen over, hvilke kompetencer der findes - og vigtigere endnu,
hvilke kompetencer vi mangler. Derigennem kan vi blive bedre til at drage
nytte af den faglighed, der ligger hos medarbejderne, og identificere, hvilke
kompetencer vi skal dyrke og videreudvikle hos den enkelte. Det betyder
ogsa, at man som generalist i Udenrigsministeriet fremover i hgjere grad skal
specialisere sig inden for et mindre antal fagomrader, som bliver defineret
som »karrierestyrker«. Styrker, som den enkelte kan vende tilbage til og bygge
videre pa i lebet af karrieren. Det stiller samtidig krav til vores evne som or-
ganisation til at kunne forudse, hvilken faglighed vi far brug for i fremtiden.

Ledelse pa alle niveauer i organisationen — bade ude og hjemme - bliver i sig
selv afgerende for, at Udenrigsministeriet kan levere i fremtiden. Vores chefers
verdier, kompetencer og faglighed skal matche de geeldende rammevilkar og
nye mader at arbejde pa. Det reducerede antal beslutningsled og den egede
decentralisering af beslutningsprocesserne understreger dette. Vi har derfor
igangsat et arbejde med at udvikle et nyt ledelsesgrundlag. Fokus skal forst og
fremmest veere pa at levere konkrete resultater pa regeringens prioriteter. Men
vores chefer skal ogsa evne at skabe rum til at teenke kreativt og politikudvik-
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lende - dels for dem selv som ledere af kontorer og ambassader, men endnu
vigtigere for at gore medarbejderne i stand til at udtenke og levere de nye
losninger. Det er nemlig i det yderste led, at de faglige idéer og losninger skal
fodes og modnes. Herudover stiller den @ndrede medarbejdersammensaet-
ning pa repraesentationerne — med feerre udsendte og flere lokaltansatte — ogséa
ogede krav til evnen til at motivere og udvikle medarbejdere i et interkulturelt
milje.

Vi har ogsa behov for en hojere grad af fleksibilitet blandt vores chefer. De skal
ligesom medarbejderne kunne glide ind og ud af stillinger og bidrage der, hvor
behovet er storst og deres kompetencer kommer bedst i spil. Skal det fungere
i praksis, skal de hgje lonrammer vere knyttet til stillingen og ikke personen.
Derfor har vi indfert aremalsansettelse for chefer, sa lonrammen folger med,
nar chefen gar op, ned eller til siden. Det er et markant initiativ, men det gor,
at vi i de gverste ledelseslag lobende kan matche kompetencer og faglighed
med de givne rammevilkar og den politiske virkelighed. Det betyder ogsa, at
der fremover vil veere chefer, som i perioder af deres karriere ikke har perso-
naleansvar, men hvor fokus vil vaere pa at lose konkrete faglige opgaver.

En baeredygtig udenrigstjeneste til fremtiden

Men en slankere struktur, stadig skarpere chefer og fokus pa faglighed geor det
ikke alene. Det kreever ikke kun, at vi kan levere innovative og sammentanke
udenrigspolitiske lesninger, hvis Udenrigsministeriet skal bidrage til, at Dan-
mark kan gribe de muligheder, som den globale udvikling bringer med sig.
Det kreever ogsa, at vi gar forrest med det gode eksempel og skaber de bedst
mulige rammer for vores medarbejdere pa tvars af hele organisationen. Vi
har derfor forpligtet os til at blive blandt verdens fem mest beeredygtige uden-
rigstjenester. Det kreever en malrettet og langsigtet indsats — ikke mindst ift. at
sikre et mere baeredygtigt arbejdsmilje.

)) Vi har forpligtet os til at blive blandt verdens fem mest
baredygtige udenrigstjenester

Vi er overbeviste om, at sterre mangfoldighed blandt medarbejdere og i le-
delsen forer til bedre resultater, storre innovation og kreativitet. Udenrigsmi-
nisteriet har de seneste ti ar taget et stort skridt i retning af mere ligestilling.
Vi har i dag lige sa mange kvinder som mend i souscheflaget, men i cheflaget
skal der gores mere. Vi er derfor ikke i mél, men vi fastholder et konstant
fokus og bygger videre pa det fundament, vi har skabt. Det er en central
ambition, at vi far taget fat om de strukturelle udfordringer, der er forbundet
med at skabe reel ligestilling. Ligestilling er afgerende for, at vi far skabt en
bezredygtig og familievenlig arbejdsplads med oje for den helt saerlige kon-
tekst, Udenrigsministeriet befinder sig i — hvor medarbejderne roterer mellem
ude- og hjemmetjenesten med alt, hvad det medferer for partnere, boern og
karriere- og livsveje.
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Kunsten at forudse det uforudsigelige

Det er et grundvilkar for alle i Udenrigsministeriet i dag at teenke nyt og vaere
omstillingsparate. Vi skal sammen skabe en agil organisation, hvor alle traeek-
ker i samme retning, og hvor vi lykkes med at bringe alle redskaber i den
udenrigspolitiske vaerktojskasse i spil. Vi er godt i gang og har et staerkt afseet
for at kunne na i mal. Vi har lagt nogle vigtige spor ud for at ruste os til frem-
tiden. Vores fokus som organisation er nu pa at fa dem implementeret. Nye
muligheder og udfordringer vil selvfolgelig snart vise sig, den nzeste krise ven-
ter lige rundt om hjernet, og verden af i morgen vil se helt anderledes ud, end
vi tror i dag. Vi vil derfor hele tiden fa brug for at forudse det uforudsigelige
og lobende justere kursen. Det skal vi som organisation vaere klar til, uden at
miste det strategiske sigte. Det er den centrale ledelses- og styringsopgave i
udenrigstjenesten i dag — og i fremtiden.
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