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Netop i den nuvaerende situation, hvor den offent-
lige sektor og dens mange institutioner, virksom-
heder m.m. udsaettes for et stort pres, er det vig-
tigt, at der fokuseres pa ledelse og pa leder- og
ledelsesudvikling. Hvis det er tid til forandring, er
det ogsa tid til ledelse.

God ledelse heenger fundamentalt sammen med,
om vi nar de mal, vi seetter os. Derfor bar ledelse
have en stor bevdgenhed hos den nuvaerende
regering i forbindelse med alle de sendringer, der
skal gennemfgres i den offentlige sektor i de
kommende ar.

Ledelse gar en forskel, plejer vi at sige. Vil man
forskelle, m& man ledelse. Vil man forandring, ma
man ledelse. Vi er pa vej veek fra at tale om en
ledelsesret til at tale om en ledelsespligt. Kvalifice-
rede medarbejdere, leverandgrer og kunder for-
venter god ledelse. Bestyrelser af alle slags vil
kreeve kompetente ledere, samtidig med at besty-
relserne ogsé selv ma arbejde med at udvikle sine
ledelseskompetencer. Kravene til offentlige ledere
vil blive forgget betydeligt i de kommende ar.

| den offentlige sektor sker der i disse ar mange
ting, der indebeerer, at der skal arbejdes med pligt
til ledelse. Dele af den offentlige sektor er i en
slags chok-tilstand, fordi der er skabt usikkerhed
om afskedigelser, nedskaeringer m.m. Den offent-
lige sektor har i en arreekke veeret pa vej gennem
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en forvandling, der har faet sektorens enkelte til at
minde stedse mere om professionelt ledede virk-
somheder i den forstand, at de har stadig klarere
mal og visioner og stadig klarere principper, ram-
mer og udstyr at seette ind pa lgsning af de kon-
krete opgaver. Der er opgaver, der skal lgses, og
der er ressourcer og kompetencer til radighed.

Ledelse drejer sig om at nd de mal, vi seetter os.
Det er en karakteristik af ledelse, som er meget
brugbar. Tager man sine mal alvorligt, og har man
begraensede midler at gare med, sa er ledelse
det, der forbinder indsatserne med malene. Derfor
ma man fortsat i den offentlige sektor og dens
enkelte institutioner fokusere pa ledelse, drefte
ledelse, thi ledelse er vejen til at nd malene. Le-
delse skal saettes pad dagsordenen, og der ma
geres en indsats for at fa taget ledelse s& alvor-
ligt, at man taler om det, formulerer sig om det og
pa den baggrund udvikler ledere og ledelse. Man-
ge steder vil det veere overfladigt at sige dette,
fordi man allerede arbejder kvalificeret og profes-
sionelt med ledelse. Og nogle steder vil det veere
sadan, at der er knap sa dygtige og effektive lede-
re, og maske ogsa darlige modtagere af ledelse,
dvs. medarbejdere, der f.eks. tror sig haevet over
ledelse, tror, at ledelse er ungdvendigt, noget, der
kun er behov for i den private sektor, eller hvilke
forestillinger, der nu kan have overlevet f.eks. fra
de glade 60’ere. Gode medarbejdere har forstand
pa ledelse. De véd, at uden mal og ledelse, gar
det ikke.

Darlige ledere, ledere, der ikke arbejder professi-
onelt og bevidst med leder- og ledelsesudvikling,
ledere, der far konge- eller primadonnanykker, er
et dyrt bekendtskab for skatteyderne. Darlige le-
dere er eller bliver gradvist omgivet af darlige
medarbejdere. De gode medarbejdere og ledere
forsvinder. "People leave leaders, not compa-
nies!”, viser flere undersggelser. Og gradvist bli-
ver opgavelgsningen ineffektiv, af darlig kvalitet
og stadig dyrere for skatteydere og brugere. Der-
for skal den udvikling, der nu sker i den offentlige
sektor, ledsages af klare tiltag pa ledelsesomra-
det, bl.a. sdledes at der kan skabes mere klarhed
om mal og midler, og ogsa skabes klarhed om
den uklarhed og det kaos, der fortsat vil karakteri-
sere dele af institutionernes virke.

Nar jeg her taler om ledelse, taler jeg om, at der
rundt omkring i offentlige virksomheder leveres
ydelser til borgerne, fordi politikerne p& borgernes
vegne har besluttet sig for, at der skal leveres
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s&danne ydelser. | den forstand er den offentlige
sektors enkelte virksomheder hver iseer led i et
omfattende, men dog overskueligt, leverancesy-
stem, der kan fungere mere eller mindre effektivt.
Langt de fleste af os har en klar interesse i, at
dette system og dets enkelte elementer fungerer
effektivt.

Den vigtigste bestanddel af dette leverancesy-
stem er de titusinder af medarbejdere, der er an-
sat for med deres kompetencer at bidrage til, at
givne opgaver bliver Igst. Den anden bestanddel
af leverancesystemet er brugerne. Medarbejderen
og brugeren skal mgdes, for at den konkrete ydel-
se kan siges at veere produceret og leveret; kom-
petencer og behov skal forbindes. Det kan gares
pa mange mader, og det er her, ledelsen kommer
ind. Ledelsesindsatsen drejer sig om disse hund-
rede tusinder af daglige mgder mellem en bruger
pa den ene side og lzereren, sygeplejersken m.m.
pa den anden side. | den forstand er det gamle
begreb, sandhedens gjeblik, fortsat meget rele-
vant. Det er i sandhedens gjeblik, at hele syste-
met og ledelsen bestar den egentlige prgve; det
er her, det viser sig, om medarbejderen kan
komme til at og vil yde den indsats, der er pakrae-
vet, og om borgeren kan fa den ydelse, som bor-
geren har behov for. Ledelse drejer sig om at
skabe rammerne og forudseetningerne for, at dis-
se mader kan finde sted pa den rigtige made.

Hvis disse mgder fandt sted pa usendrede mader
og betingelser fra ar til ar, s& kunne vi slappe af.
Sa var der ikke behov for ledelse. S& var der be-
hov for effektive administrations- og styringssy-
stemer. Men i vor tid geelder det, at borgernes
forventninger eaendres, de standarder, der ligger til
grund for de forskellige ydelser, andres, de tek-
nologier, redskaber og veerktgjer, der bruges,
a&ndres, politikernes gnsker og krav eendres. Der
er store og hastige aendringer overalt, og det er
ikke mindst dette, der forgger kravene til ledelse.
Derfor méa der arbejdes med at udvikle ledere og
ledelse sadan, at alle disse forandringer kan
handteres.

Denne professionalisering af ledelse drejer sig
principielt om alle dele af den offentlige sektor —
med respekt for de forskelle, der er. Et sted, hvor
man helt dbenbart kan szette ind, er de steder,
hvor man endnu har den form for ledelse, der
bestér i, at man pa sakaldt demokratisk vis veelger
leder, men uden at den valgte leder ngdvendigvis
har forudsezetninger for at vaere leder. Sadan veel-
ger man f.eks. fortsat ledere pa de hgjere laerean-
stalter. Det giver sig undertiden helt groteske ud-
slag, og fgrer formentlig ofte til, hvad man kunne
kalde ikke-ledelse. Det er naeppe en ledelsesform,

der er egnet til at fare de hgjere lsereanstalter ret
mange ar frem.

Tveert imod. De hgjere leereanstalter er ét af de
omrader, hvor der bgr ske andringer i ledelses-
form og ledelsesfokusering. Ogsa om en raekke
andre offentlige virksomheder ma man sige, at der
skal ske en gget fokusering pa ledelse, lederud-
vikling og ledelses- og organisationsudvikling,
saledes at det sikres, at kompetencer og ressour-
cer i den offentlige sektor anvendes bedst muligt
til Ilgsning af de offentlige opgaver. De, der bl.a. af
politiske arsager @nsker at bibeholde produktion
af en reekke ydelser i offentligt regi, bar i seerlig
grad hylde dette standpunkt, for en professionali-
sering af ledelsen er én af vejene til at ggre den
offentlige sektor konkurrencedygtig med de bed-
ste private virksomheder. De, der ikke principielt
gnsker produktionen af en raekke traditionelle
offentlige ydelser fastholdt i offentligt regi, bar
ogsa arbejde for en professionalisering af ledel-
sen i offentlige virksomheder, fordi det ngdven-
digvis vil bidrage til at ggre produktionen af offent-
lige ydelser sé effektiv og kvalitetspreeget, som
det nu engang er muligt, og dermed ogsa til at
udskille de virksomheder, der ikke skal overleve.
At denne ledelse og effektivitet skal ses i ngje
sammenhaeng med den konkrete institution og de
konkrete typer af opgaver, der skal lgses, er en
selvfglge.

Hvis det er tid til forandring, sa er det ogsa tid til
ledelse. For det er primeert, nar man vil forandring,
at man ma arbejde med ledelse. | tider med stabi-
litet er der ikke s& meget behov for ledelse. Sa er
der behov for administration og styring. Det er, nar
man vil forandring, at der er behov for ledelse.
Hvis man ser ind i de bedste offentlige og private
virksomheder, sa vil man bl.a. se ledere, der er
optaget af lederuddannelse, lederudvikling og
ledelsesudvikling. Og man vil se ledere, der er
aktive i netveerk, og som bevidst og systematisk
leerer ledelse, medens de leder.
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