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Vi er en generation af
ledelsesmeessige eunukker

Adm. direkter CHRISTIAN & NISSEN

Deballen o de videregiende wildonnelsesinsiifutioners ledelsegfinfold Gerer
proeg af dew wmangel pit positiv interesse for ledelse, der @ den offentlige seklor
v d G0erne oy Terne Kravene til ledelse var dengang nogle andre, og vi
lerie at se skeevt #1l dewe tndividuelle, formelle leden Nu, hwor der vivkelig er
hiug for ledere, st vi med smerfen og en ny genevafion, som stiller krav -
oipsd HE god ledelse,

Christisn 5 Missen, caond_seient.pol. 1974 Adjunkt
g lelitor i internasional politik ved Kebenlmis
Umiversilel 1972-1977, Fuldmeegrtig i Miljaminisle-
vict 1977 ng i Finunsoinisteplst 1041, Administr-
tor ved Mationadmuseel 1885 o administrarende
divekter for Rigshospitalet 1981,

Hyvad ledelse er
Ledelze or fundamentalt at fordele opga-
ver og ressowresr Ll al lese opgaverne
mel. Tlet e agsé at selle mil for instito-
Lionena virkesomhed, at legoe on stetegd
fur, hverian milens nds, at inspirers, al e
lonne ¢n god indsats og korigere Tgjl, at
formidle sumuarbejde osv,

Ledelse er en sammensul reculering al
adfswerd, =om skal # en groppe mennesker

(medarheidere) il at pore nogel anwdael, end
de ville pore, hviz der ingen ledelse var
Ellers var der jn ikke brug for ledelse!

Ledelse er ors=i mugludavelze

Trewfor rammer ledelse el vesentligl ole-
ment af - det ubehageligt klingende be-
greb - mugtudsvelse, Magten 13l blandt an-
del b priovitore Tl at tage noget fra no-
gen o give til andre, Thel er bade avart og
ofte ubehagelios. Med mindre der er =5
mepgel gl give af, at det ikke er nodvendigt
at tape nogel.

En shdan paradizisk ledelzessiluation er
meget gjmlden. Men ikke desto mindre
herslede der i den forstand paradizizke Lil-
stande for de fueste offentlige institutions-
Tordelzer 1 pericdan fra midien af H0%erne il
miclien af TPerne, Dhsse 20 A var praget
afl on helt nirolip elkonomizk welst i don
offentlige sektorn

Som el elscmpel, der slet ikke e atypisk,
kan det nsvnes, al Nalionalmuseets drlige
driftabevilling (i faste priser, dva, fravegnet
inflatiom] § disss 20 ar blev 4-doblet, T gen-
nemanit kom der til Nationalmus=cel vert
al de 20 4r 5 mill, ke mere § bevilling. Nye
opgaver kunne ipangrsselles, wlen at man
behovede at nedlegee sller reducere pamle
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aktivitelen Man kunne give il noren, og i
lohet af en drrsakle 15l nesten alle nden at
vare tvunget 11 at tage fra andre

Diat var den pung meget lettere at v=re
ledelse end et & 1 dag.

Ingen interesserede sig for ledelse
Det er nnk noget af forklaringen pd, at
man i den offentlige sektor tog = utrolig
[et pié hele ledelsesbegrebet, Det sjaldt
ikke mindst ledelsen af de offentlige insti-
tutioner Mange institutionschefer blev
dengang reloutterst blandt veltjente Fon-
Lorchefer fra ministericrne, pode embeds-
muend, kvis ledelseserfuring indskrenkede
sigr 1l at overrefersrs en 00 sagehehand-
lere og atyre ressouroesrne i forkontorets
Irimeerkelmsze, Manelende lederepenshs-
ber medierie megel sjeldent afzkedigelze
eller forflytlelse Der skulle de helt store
skandalepragads fejldispositioner i,
Karakteriztisl nok var brgpeakandaler en
valulads for en cekle offentlize ledere,
Mund op mand imellem talte man, ved
frokosthordet 1 peraonalekantinen, nok am
dirlie chefer Men en mere renersl inter-
ez for ledelae, endsipe Klart formulerede
Lrav til rod ledelse, var ikke L] stede i de
plade Gl%ere, der sltzd strekte helt frem til
alatningan af TPerne,

Hvaorfor er det anderledes i dag?
Rursusprorrsmmerne (yder over med
lederkuraer, Thar athnldes atribevriz af
ledelzeskonferencer o -zeminurer. Konsu-
lentfirmasr lever fedt pd at levere ledelses-
supporl, lederudvikling, ledelzeszparring
R

Avigerne bringer jevnligt histodier om
ladelzeamraohlemer op trekkar ablidi of-
fentlips ladare from i gabestolklen, Fingnsz-
ministeriet skriver rapporter og vejlednine
gor o lededse, De offentligl anzalle op de-
res orpunisationer krever bedre ledelse.
Ledere ghy af far id og bliver ghet more
eller mindre hensynsfuldt.
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Dt kan ikke slens vere et idenlngiak-
kulturelt fenomen. Der md veere =kel no-
got med de objektive villdr for agr Leav €l
ledel=e af offentlige institutionsr. Flare for
hold Ean spille ind, men mon ikle el af
dem er del markante skilt § ressourcesitua-
tionen? lkke 53 meget, at der e ferre roes-
sopreer, for de offentlige wdgiller er jo
ikke blevet mindre | de =idste 10 ar Men
veksten er opheri. Op det opleves sam
nedshEringer

Mu kan der pd hvar enkelt inziitution
kun igangzaeiies nogel nyt, hvis ressour-
cerne dertil kan findes inden for andre om-
rider. Der shal med andrs ord pricriteres,
fdet vil gige tages fra nogle of rives 11 an-
dre. Det krwever ildie blol hirdhudet be-
slutsomhed hos ledsrne. et ar ganske vist
en forwdzactning, men den er langrl fra 13l
sirmilelip. Ladelse krsver opad en klar
placering af ansvar og kompelenee

Ledelsesansvar
Ansvar indebsrer bdde dndtintinforpli-
felse o ansvarlighed, Dol vil pi den ene
side sige forpligtelsen fil, at «mazkinerict
korer=, at det lpbends wdvikler sig og om-
stiles, at fejl bliver rettet osv Men ansvar
betwder pa den anden aide ogsd, at skylden
for, at dette evi. ikle sher, kan plucsres en-
tydigt. Rollegial ansvarlighed, som pd
mange (andre) mader lan viere en pod
ting, har en ihoende tendens til at forflyg-
lige ansvar.

=4 1 ledelsechaslutninger har man
(lederen) tilzstraehe konzensuz, Dl er ikke
=3 svert ved nemme heslutninger, hvor
alle v=antlire Inleressenter kun £2 del i
kagen Men mir dor skal tages nogel [ma
alle eller fra nogren, vil Lollerisle orgpaner
ofte velge ~mindsle [wlles nmvners, Og er
zalv den for =tor, vil den nodvendipe be-
slutning ofte blive ndskudt eller aldvig
truffet.

Diet er ker, den ansvarlire leders epent-
lige ledelsesopgave o angvar er af afga-






rende belydningr, Tkke som sden stserke
mand med hdr pd bstets, der trmler sin
egeen lesning igennem, Men som den, der
sikrer en Lilstrekkelir belyening af sagen,
far de vameentlige int=resaer op i hordet,
far bajet enderne zammen maol en Gelles
lessmigr osv, Men oirefl som den, der i de
sveere, afparencle beslotningear, hvor cndermns
ikke: kan medes, treefler del endelize vale,

Ledelseshompetence
Ivis der skal skabes en Elar ledalzesiom-
petence, A kompetancen 1 inatitutionens
top 1 princdppet vicre allomlallende. Man
kan naburlievis udskille smrlipe veldefine-
rede beslutningsomrdder (gom fx tildeling
af videnskabelige grader ele) o placers
ansvarel for disse el andef sted. Men =3-
danne amrdder bar viere undtagelsor,
Ledelze g hermed ansvarsplacering kan
(og bor) deles vertikalt fvad delegarion) |
en crganisatinn, men ikke horisonlall, TS
Twert niveaw slkal ledelses-kompetencen
vaere samlel 1 en person, som har principiel
mulighed for at reffe alle hesluthinger i
hele =2it underliprende systems. D=t inde-
berer kommpatencen Gl at fstlemre rol-
ningzlinier o provedurer for delegeret
kompetenee ned i syatemet, kompetence til
at omgare heslutninger og i ckatreme
gituationer Ll al afzkedigre,

Valg og ledelse

Der er en meget ner sammenhsng mel-
lem pd den ene 2ide ledelse, ompelence og
prisens o pé den andan side mdaen,
Rirorpd ledeve fud-hivelpes, Dol er ikke ned-
vendigvis et formelt problem, Man lan
ol elublere et system, hvor lederen vasl-
ez af og blandt en kreda af kolleger og
hermed for en sz perviods fe tildeli den
fulds ledslzeskomprtenes Hyis ol shidant
avatem udformes, siledes al den valele le-
der ke kan alfzselies | valpperioden, il
man herved fmmelt have forladt den lkol-
legialekollekiive ledelzesform,
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Hwviz den valgte leder derimod fx gen-
nem el mistilldsvotum kan afesttes, il
der reelt vere indhygget o betvdeligl ele-
ment af kollektiv ledelze, idet ledelsesman-
datel jo i =8 fuld kan =tilhagekaldesz., fx i
forbindelze med trufne beshitninger, som
er upopnlaae blandl veelgerne, En sédan
tilbreekaldelsesmulighed findes ikke i det
danske politiske system mellom vielgerng
og medlemmerne af Folletingel o kom-
munalhestyrelser (méske bortset frs mulig-
heden for gl sende vedtamme loviorslag il
[ollkeafstemning, noget, der dog ikke fig-
tager de valgze deves mandat), Men en me-
fering ng en minisler kun afemettes af «vsl-
gerne-Tollketinget, der forudan st have
lovgivningskompetancen jo ogsd kan
blande sig (efter pogles menings alt for me-
rel) 1 ministrenes lobende administration,

Ikt e hele dennekomplicerede problem-
slilling, der under ovverskriften «(afakaf-
felse af) demokrati= gennemsvrer debatlen
am Scyrelzesloven, Thel lan man lormo-
dentlig ilke undgs, Men det vil unsgialip
hjslpe pa debatten og gare den mers af-
klaret, hviz man kan [& sldll skeegr for =iy
o snot for sig. Demokrati harer til pd
Christianzborg (og 1 kommunerne), bvor
man med (olkeliyrl mandst treifer heslut-
ninger om (bl.a.) de offentlige goders forde-
ling. En del af disze beslubninger kan - un-
der ansvar og kontrol og med muligheden
for at kalde delegationen Lilbage - delere-
res Ll miniztire og videre il dizzes embeds-
mend. Men embedasmasndenc (de oifeniligt
anzatle) bor 1 el demokrstisk samfund
netop ikke tildeles aelvatendig, I.I_;ﬁiq'_']t_'gﬂl'l_lL
hompetence Deres magt bar ikke ndledes
al konkurrerende (politiske) systemer, som
valgrfora af offentligt ansatte epentlig o
Det er - for de fleste - let ac forstd, nire
det drejer sig om militervaesenet, Hvorfor
shulle det were anderledes med universi-
tersvmmasne?

Nogel andet er de umiddelhare <kun-
dervea, de studerendes indTydelse pd det



produkt, de keber'brager, altsf onderviz-
ningen. Her er der slet, ikke de samme
principiclie problemer, Representationen i
nddannelzearid eller Hgnende & en mnlig-
hed. Der e mdiake andee, T de senesle mi-
heder e smarkedels jo - zelv @ summen-
hidte kredse - blevet aphajet til den store
regulator og de amda heskotten s Peler
Niueers Torzlag med klippekort fim 1963
hur mizle ol en chance.

Men hvilke problemer vil der ud iz en
ledelzesmemssir sxmavinksl vare wod al
etablere et system med salgte leders, der
ke Bon afzeles 1 eolgperioden? Pormelt
har man jo 54 - j ovenfor - eliminsre: den
kollegiale/kollektive ledelasaform, T pralsis
vl der Imidlertid veers del problem, at den

beslulninrsmeessire kallaktivitet nemc vil
komme il at leve videre blot med olonggers
Tuntes, Isgr 1 perioder, hvar der skal ske
steare omstillingsomprioricaringo, vil
welgerme nenpe helt kunne wndlades sl
zkele til deres vwrdering af, hvilke kancdi-
dater der vil dem det bedst. Der er mer
andre ord - hla, fordd der iklee kan foreen-
Loz en partidunnelse — en riziko for, =t man
thr valgt den Dlede cllenvare blandl kun-
didaterie, Vo anvendelse sf valp pd mel-
lemnivean (fakulteter) og i bunden af a7-
scemet {inacicotplan) vil der desuden veare
det problem, sl ledelzeshierarkist bliver
uklurt. Hvilke ladelseshefajelzer har 1ok
o T overdor en valel delan, op hvem er
dekansn ansvariig overfor Relktor ollor
gine vmigore?

Institutionsledelze op Tglighed
Et af ledelseaprohlemerne | store institu-
Lioner, hviz indhold oF eksistenshere:-
timelss e atf faglio, vidsnakabelip karakiorn
er at den heererde kulooe ikke rumimer
epentlige ledelzesalamanter, Dol paslder X
universiteter, Tmnaeer or hur_:[;-il.cds,n
Rekruttering or karrisre bestemmes af an-
dre forhold end ledelsesmsasip spnethed,
Traditioncll fur mean pa universitetarns

vid valg ol ledere tillags faefiotaide-
shabeliy statia en betydelia vaegrd, selv om
der formaodentlig ke wlen 'p]l'jl':"":" er en
enlydip zammenhsng mellem dette o e

devegensiaber At lederepenzkaber or on
nadvendig forndsetning Lurde veere indly-
z2ende, men den ssrlipe organisations-
kultur, der findes pi universiteterne, gar
et formenclip neadvendigl o al lepre
wargt e faglip, kollegial stutus, Forskere
vil Tkke ztyres af burenulkoater - § hvert
Fald ekoe pd et hold, Det er lzngt mers
gecepkabelt med en (eve. forhenvasrende)
foraker, der har Burcaukrdiske evoer, vad
srriheviz af relilorer ver dekaner jo heldig-
vis har hail, Derfor bar relbover og dels-
ner rekruttares hlandt nniversitetornes
videnzkabelige perzonale. Men det behaver
ikke nodvendipvia vare Intarn ralructo-
ring, :

Skole- & studierejser:

T TOT.Al PREISER

POLEN

M/fmrge fra Kebenh. / tog | Polen
Swinoufscle 4 dg. 1/1 pens. fra Kr. 795,—
Warszawa 7 dg, 1/4 pens. fra Kr. 1.020,-
Krakaw 7 dg. 1/4 pans. fra Kr. 1.120,-
Zakopane T dg. 1/1 pans,  fra Kr. 1.120,-
M/ fuksus turistbus fra skolen

Poznan 4 dg. 1/4 pans, fra Kr. 785.-
Warszawa 4 dg. 1/4 pens. fra Kr. 1.030,-
Krakow 4 da. 1/4 pans, fra Kr. 1.155,=

BALTIKUM
Estland - Letland &/el. Litauen

8dg. bus el tog, inkl, 1/2 p. fra Kr. 1.740,-
g‘l.r.frtr del store program, elfer 74 det

bedste tilbud hos E8T speclalisten

REJSEFORSYNINGEN

Renninge Rejser
Nu med egen .lr'nf-nﬂng i Polen

Ti. 65 383268 / 31 383222
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Dl mediorer 24 del vanskelipe problam
med rimealigs afvedslaeamaniogey fordi
gy vellorer o dekaner = Ldl alheenmet
af forskningrsomrddet - ma se § ojnene, at
cle ikke il kunne vende tilhage som akoive
forakere aftor on valpperiods pd 5104

Vi GH'ere er ledelzesmmsessige eunukloer
Den navasrende ledergeneration relautle-
re 1 vid udstrekning blandl oz, der war
ungre (sludenter) L =lutninren af 1960°%ermea.
Det medimrer st dobbelt problem.

Four det farsce har der i den offenilipe
gekior i den ferste del al anzellclzesperio-
den [rem il =lutningren af 1970%rne veret
ringe opinsrksombed om aelve ledelaas-

begrehet. For det andet blev ledzlze, ng i
ganzke sorlis arad Tedere, ol Dor had :
T'erne 1 en sidan prad, st mangs gamle
f8'ere har avart ved ao pitage sip ledorraol-
len. Qg del 2 megrel, desto mere, som det §
dagr 0fle indebeerer vanskelire or ubehame-
lige beslutningey, op fordi des ngsd medfo-
rer kritik fra alle dem, zom aldor =tar Ul
Eus, ;
Mangs offentlige inscitniionsr sejler der-
for runddt med en flok ledelzesimesssipe
et kker pd Bommandobeoen, Ledere, som
undslie sig For martudovelse, or som hel-
lere vil lade skuden symke langaomt med
2 5% om fret end at atilchs en ny koes ol
o Tade mandzskabed tage Gl ved frerne

Uddannelse ; et

TEMAer: Soromadet om danskhed
Edb i undervisningen
Internationalisering
Folkeskolereformen

Udover temaerne bringes der en lang ralkle
speendende artilder om undervisning og uddannelze,

Status, refo rmer, debat.
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