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| disse ar tages der en raekke politiske initiativer
inden for f.eks. undervisnings-, social- og sund-
hedsomradet: Handelsskoler, gymnasier, hgjere
leereanstalter, sygehuse, folkeskoler, sociale insti-
tutioner m.v. skal effektiviseres, evalueringer skal
gennemfgres, nye lgnformer indfares, nye former
for arbejdsdeling etableres. Der kunne naevnes
meget andet; det afggrende er, at der er tale om
brud, undertiden markante brud, p4 mange ars
traditioner, principper m.v.

Politikere og embedsmaend sidder i Kgbenhavn
og pa radhuse rundt om i landet og beslutter den
ene reform og &endring efter den anden. Men
teenker de ogsa pa, hvilke ledelsesmaessige og
organisatoriske krav, det stiller ude i de enkelte
organisatoriske enheder, f.eks. de sociale institu-
tioner og folkeskolerne, at fgre disse reformer ud i
livet? Eller lukker de gjnene og lader sorteper ga
videre til de institutioner og enheder, hvor alt det
nye gerne skulle blive til virkelighed? Lader de
aben lande pa skuldrene af de rektorer, skolein-
spektarer, forstandere og andre ledere, der anta-
ges at kunne ekspedere sagerne videre? Ja, for
ser det ikke engang imellem ud, som om politiker-
ne betragter det som sager, der blot skal ordnes
af de dertil ansatte ledere? Har lederne og med-
arbejderne i institutionerne de ngdvendige forud-
seetninger?

Det kunne godt se ud til, at en raekke ledere og
medarbejdere i offentlige institutioner og organisa-
tioner i disse ar lades i stikken, fordi de i realiteten
netop ikke har de ngdvendige forudsaetninger for
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at fgre de formelt besluttede reformer og foran-
dringsgnsker ud i livet. Jeg siger ikke, at disse
ledere er inkompetente eller darlige, for det er de
ikke. Jeg sperger, om de har faet mulighed for at
indhgste de erfaringer, fa den uddannelse, etable-
re de samarbejds-, kommunikations- og organisa-
tionsformer m.v., der er ngdvendige forudseetnin-
ger for at kunne forstd og handtere de nye ledel-
sesmaessige situationer og krav?

Er de ledere, der far ansvaret for at realisere det
nye, kleedt pa til det? Mange af dem kommer fra
en fortid, der kun ligger nogle fa ar tilbage, og
hvor piben havde en helt anden lyd. Administrati-
on, regelforvaltning, forvaltning af automatisk
vaekst, ansaettelse af et stort antal nye medarbej-
dere, et liv inden for veletablerede rammer og
interessentbalancer — det var en del af den ikke
sa fierne fortid. Fagligheden var noget afgarende,
eller faglighederne, for der var og er ofte flere
fagligheder. Lederne blev typisk udnaevnt ud fra,
hvor gode faglige personer, de var og havde vee-
ret; ud fra, hvor gode fagforeningspersoner, de
var eller havde veeret; ud fra politisk teeft og sta-
sted — ja i virkeligheden talte vi ikke s& meget om
ledelse for disse fa ar siden. Vi brugte ofte andre
betegnelser. Mange af disse mennesker var ikke
og sa ikke sig selv som ledere i egentlig forstand.
De var mere administratorer end ledere. Og nar
de var ledere, var det som dem, der styrede og
kontrollerede. Billedet af ledelse var, at lederen
havde kontrol over situationen og kunne iveerk-
saette og gennemfare ngdvendige sendringer.

Og det er pa en made her, problemerne opstar.
For det, der nu er behov for, er ledelse. Men ikke
ledelse i den simple og traditionelle forstand, som
nogle maske forestiller sig, fordi det var sadan for
f& ar tilbage — i hvert fald var det den udbredte
opfattelse af ledelse. Det er ikke det simple sty-
rings- og kontrolbillede, der er tale om nu. Det er
en mere kompliceret form for ledelse af tilsvaren-
de mere komplicerede organisationer, der er tale
om. Men ledelse er det.

Hvilken opfattelse har politikerne af, hvad ledelse
og organisering er, og hvilke forestillinger har de
om, hvordan man skaber andringer ude i instituti-
oner og virksomheder? Man vedtager, at der skal
gennemfgres evalueringer, men tror man, at det
mere eller mindre automatisk ferer til malinger og
aendringer i overensstemmelse med malingsresul-
taterne? Man indfgrer nye strukturer, men tror
man, at der som noget naesten automatisk heraf
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folger eendrede samarbejds- og kommunikations-
former og andre (og bedre) resultater? Der indfg-
res nye lgnformer og nye arbejdstidsbestemmel-
ser, men tror man, at det uden videre farer til ny
adfeerd og aendrede resultater? Tror man, at be-
slutninger, nye regler, nye strukturer m.v. i sig selv
farer til de gnskede sendringer?

Skal de mange endringer i vore offentlige virk-
somheder, som jeg her har bergrt, have en chan-
ce for at blive gennemfgart, skal vi til at arbejde
med nye former for ledelse og organisering og
nye begreber og tanker om disse feenomener. Det
indebeerer, at vi skal arbejde med leder- og ledel-
sesudvikling, og det kraever ogs4, at der arbejdes
med medarbejderudvikling med henblik p& at ud-
vikle de samarbejdsformer og de former for fael-
lesskaber, der skal etableres for at skabe og ud-
vikle de nye organisationer. Det er muligt, at ordet
feellesskab er ét af de mest relevante begreber i
denne sammenhegeng. Hvilke feaellesskabsformer
skal udvikles pa hospitaler, universiteter, folkesko-
ler, plejehjem m.m. for at disse organisationer kan
skabe de ydelser, der er behov for, og for at de
samtidig kan veere steder, hvor viden udveksles,
skabes, udnyttes m.m., sadan at de ogsa kan
eksistere og skabe resultater i fremtiden? Hvorle-
des haenger dette sammen med, evt. kolliderer,
med de eksisterende fagforeninger, fag, organisa-
toriske strukturer?

Er de faellesskaber, der eksisterer pa et typisk
hospital, er de institut- og fagmiljger, der eksiste-
rer pa vore universiteter, de faggrupperinger, der
eksisterer pa folkeskoler, pa sociale institutioner
m.m. relevante? Hvilke feellesskaber skal etable-
res og udvikles pa folkeskoler, gymnasier, han-
delsskoler m.m. for at den synergi kan skabes og
udvikles, der overhovedet er arsagen til, at vi op-
bygger disse organisationer?

Jeg har med disse bemaerkninger ikke sagt, at jeg
anser alle de aendringer for gnskelige, som vi i
disse ar oplever. Jeg siger, at hvis man vil dem,
hvis man virkelig gnsker disse aendringer, sa skal
der teenkes en raekke folgetanker og drages en
reekke andre konsekvenser af de reform- og een-
dringsbeslutninger, end vi hidtil har set. Alternati-
vet er, at de gnskede andringer ude i institutio-
nerne udebliver.

Den ledelsesteenkning, der ser ud til at ligge bag
nogle af disse reformer, svarer til billedet af en
gartner, der star og raber ‘gro’ til sine planter! Og
tror, at det hjeelper. Sadan ger kloge gartnere
ikke. Gartneren forsgger heller ikke at overtale
planterne til det, som p& moderne jydsk hedder at
committe sig til bestemte sendringer. Gartneren

véd, at det forholder sig helt anderledes med plan-
ters veekst. Han kender til plantens inderste vee-
sen og kender til de mekanismer og faktorer, der
fremmer og heemmer plantens veekst. Dem arbej-
der han med. Dem interesserer han sig for. Insti-
tutioner er ogsa planter.

Pa de omrader, jeg her taler om, ser det ud, som
om lovgiverne tror, at hvis de beslutter sig for
eendringer, sa vil disse aendringer efterfalgende
blive realiseret. Mange af dem ser ud til at tro pa
ledelse og styring gennem regler, strukturer, for-
melle former — og straf. Regler og strukturer er
ngdvendige, men ikke tilstraekkelige forudsaetnin-
ger. Dernzest ser det ogsa ud, som om mange af
ledelserne ude i institutionerne og virksomheder-
ne ligeledes tror pa den mekaniske aendrings
mulighed. Nogle af dem ser fortsat ud til at tro, at
hvis de blot kan fa deres medarbejdere til at send-
re sig, sa er sagen hjemme og reformen indfart.
Derfor peger mange ledere, nar de meerker et
forandringsegnske oven fra, pa deres medarbejde-
re og siger: Forandrer Jer! Gro! De ser tilsynela-
dende ikke, at det stgrste og mest umiddelbare
aendringsbehov maske drejer sig om dem selv.

Sé leenge nemlig politikere, embedsmaend og de
formelle ledere teenker usendret om ledelse og
organisering, men kreever, at deres medarbejdere
skal eendre sig, sa leenge sker der selvfalgelig
ikke ret meget. Det kan der simpelthen ikke. |
praksis er der mange ledere, der teenker nye tan-
ker, teenker helt anderledes om ledelse og organi-
sering, end jeg her antyder. Men hvordan ser hele
billedet egentlig ud? Vi véd det ikke, men det ser
ud, som om en del ledere fortsat taenker meget
mekanisk og kontrolagtigt om ledelse og organise-
ring. Og et sddant syn harmonerer ikke med de
krav, der ma stilles til fremtidens ledere og organi-
sationer.
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