Nogle betragtninger over den
politiske ledelses karakter

Af Stig Ree*)

Resumé

Den politiske ledelse harakleriseres nedenfor ved begreberne den politishe tro-
vardighed og administrationens effektivitet.

Disse begreber benylies herefler ved definitionen af en rakke typishe politiker-
roller: Ideologen, pragmatikeren, marhesagspolitikeren, den politishe leder og
administratorroller: eksperten, innovatoren, hommunikatoren, den administra-
tive leder,

Nogle gangse personudviklinger for henholdsvis politikere og administratorer
opstifles, og hensigtsmassigheden af forskellige kombinationer af politikertyper og
adminisiratortyper diskuteres.

) Lektor, lic. mere., Metodeforskningsgruppen, HHE. Arvtiklen moduaget marts 1978,
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»Tilblivelsen er Virkelighedens Forandring
ved Frihedenx.
(Soren Kierkegaard).

1. Indledning

Hvad ber karakterisere de begreber, hvormed den po]iliske ledelses
karakter beskrives?

Den politiske ledelse udfoldes i et samspil mellem den administrative
organisation og det politiske system. Dette er beskrevet pa fig. 1, hvor
de politiske og administrative systemer ogsa er set i forhold til vaelger-
ne. Den politiske ledelse ma siledes karakteriseres med begreber, der
vedrorer fzllesmaengden af det politiske system, den administrative
organisation og valgerne, d.v.s. det skraverede omride pd figuren.
Sagt pa en anden mdde skal begreberne for den politiske ledelse pa én

Figur 1.

Valgerne

Y

Den politiske ledelse
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gang kunne angive bade administratorroller og politikerroller. Bade
politiske og administrative ledere ma kunne genkende deres egen le-
delsesadfaerd i forhold til de grundbegreber, der benyttes ved en defi-
nition af den politiske ledelses karakter.

I det folgende skal det antages, at politikere og administratorer selv har en
reel mulighed for at pavirke deres egen ledelsesadferd. Politikeres
malsztninger og holdninger er ikke entydigt determineret af velger-
holdninger. Politikeres og administratorers ledelsesstil er ikke givet pa
forhind, men kan @ndres bl.a. af dem selv ved en aktiv indsats.

Det er heller ikke en forudsatning i det folgende, at den politiske le-
delse onsker at opna en ekonomisk optimal fordeling af ressourcer-
ne, eksempelvis i Paretomassig forstand. Det vil alene blive forudsat,
at politikerne ansker en milkoordinering af deres tiltag pa forskellige
politiske fagomrader. Eksempelvis saledes, at de hensigter, man har
med indferelsen af nye regler for direkte beskatning, ikke dirckte mod-
arbejdes af de malsztninger, der ligger til grund for den sociale lov-
givning.

Den politiske ledelse skal beskrives ved begreberne den politiske tro-
vardighed og administrationens effektivitet. Disse begreber skal igen
karakteriseres ved nogle af de ledelsesdimensioner for en effektivise-
ring af samspillet mellem politikere og administratorer, der er opstil-
let 1 Stig Ree, Ledelse af politiskc systemer, Kebenhavn, 1977, kapitel
5. De dimensioner, der skal benyttes, er koordinering, malorientering,
spge/lering og holdningsformidling.

2. Politiker/administratorroller

Har en politiker trovaerdighed, i og med at han kan malsatte for de
forskellige politiske fagomrader, han beskaftiger sig med?
Malsztning synes i hvert fald at vere en nedvendig betingelse for op-
naelse af politisk troverdighed, men er milsatning ogsi en tilstreekkelig
betingelse ?

For at en politiker har troverdighed overfor vzlgerne, synes det nod-
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~——vendigtratrhan kanudtrykke en-heldning-iforhold til de politiske fag-
omrader, i hvis behandling han er involveret.
En holdning der viser, at han selv har taget stlling ul de pml}lcnmr,
der er forbundet med fagomridernes styring.
Holdningsformidling er imidlertid noget mere end den blotte tekni-
ske millastszttelse for en politiker. Det er ogsa, at man i hele sin poli-
tiske aktivitet og adfzrd mere eller mindre bevidst giver uduryk for,
hvor'man vil hen med samfundet/kommunen. Dette kan ske, nir man
1 sin konkrete politiske virksomhed bredt kan give udtryk for en socia-
listisk grundopfattelse, en konservativ grundopfatelse etc. Det skal
her bemarkes, at det bredt at give udtryk for en politisk holdning ik-
ke er det samme som at give udtryk for en politisk ideologi, der olte vil
have karakter al en ren malorientering.
Hvordan kan der ske en realisering af de mélsaininger og holdninger,
som politikerne giver uduryk for? Administrationens effektivitet i retning
al at spille den rigtige konsulentrolle i forhold til politikeren angiver
muligheden herfor. For at der i det hele taget kan tales om, at admini-
strationen er elfektiv, ma det i hvert fald kraeves, at den kan realisere
en koordinering af tiltag inden for de forskellige [orvaliningsomrider.
Eksempelvis siledes, at der sker en koordinering al forslag inden for
skattecomradet med forslag og tilstande indenfor det sociale omride.
Koordinering her er derfor en koordinering af midler i forhold dl de
milsaetninger, den politiske ledelse har spzrfiﬁcenrt indentor forskel-
lige torvaltingsomrader.
Koordinering er imidlertid blot en nedvendig betingelse for admini-
strationens effektivitet. For at realisere en virkelig effektiv administra-
tion krzves ogsd evnen til at sege nye veje til lesning af problemerne,
d.v.s. evnen og viljen til at sege/laere ma ogsa vare til stede. Al god
soge/lering kracver imidlertid ogsd koordinering, medens det om-
vendte ikke nedvendigvis gaclder.
Det er ikke saledes, at koordinering og sege/lering er udiryk for sty-
ringens radikalitet, d.v.s. hvor store @ndringer i samfundets struktur
og funktion administrationen indebzrer. En koordinering af politiske
tiltag kan indebzre mindst lige sd radikale zndringer som en soge/lea-
ring. Afgerende for @ndringens styrke er, hvilken malsztning og/eller
holdning den er knyttet til, ikke hvorvidt den realiseres gennem koor-
dinering eller soge/laring.
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Kombineres begreberne politisk troverdighed og administrationens konsultative
effektivitet, fremkommer en rakke typiske poliliker- og administratorroller (se

Sig. 2).
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Figur 2. Politikerroller og administratorroller.

Haoldpimgslormidling

Ideologen er politikeren, der har en klar malorientering. Han ved, hvil-
ke @ndringer der skal til tor at gere samtundet bedre. Samudig er han
kun indstillet pa at [a sine malsaminger for samfundets indretning re-
aliseret ved en eflekuiv koordinerende administration, der pa forhiand
kan sige, hvilke tltag der skal til, for at milene kan realiseres. Ideolo-
gen onsker ikke at soge/lare sig frem ved malenes realisering, i og med
soge/lering i sig selv indebarer en usikkerhed med hensyn til, hvor-
vidt malene nas.

Som et eksempel pd ideologen fra samridig dansk politik kan nzvnes
Ib Nerlund. Han er netop kendetegnet ved at kunne formulere klart,
hvor han vil hen med samfundet, samtidig med at han synes at have
svaert ved at kommunikere denne holdning ud til befolkningen og
svaert ved at skabe nye politiske forligskonstellationer.

Den til ideologen svarende konsultative administratorrolle er ekspert-
rollen. Eksperten er netop karakteriseret ved, at han formar at realisere
en given politisk malsaxtning/malsaetningskompleks ved en effektiv
koordinering af de til radighed varende midler, d.v.s. de midler, der
er teknisk mulige og politisk acceptable.
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Politikeren er pragmatiker, i politisk sprog »taktiker«, nar han ensker at
soge/lere sig frem til en lesning pa de politiske problemer. Det bety-
der ikke s& meget, om hans politiske mal bliver naet fuldt og helt, blot
malopfyldelsen set som helhed over en rakke af flere aktiviteter og
over et lengere tidsrum er tilfredsstillende. Han er derfor partielt mal-
orienteret, men har ikke nedvendigvis en holdning til, hvordan pro-
blemerne skal lpses, som han kan kommunikere ud til borgerne.
Pragmatikeren mangler evnen til at fa borgerne motiverede for be-
stemte typer al problemlesninger, som han anser for hensigtsmassige.
Per Hxkkerup og Henning Christophersen er eksempler pa politike-
re, der overvejende synes at spille pragmatikerrollen. Begge disse poli-
tikere er med til at skabe nye vigtige pu]i[iske forlig, men de synes ikke
udadtil at tegne en socialdemokratisk henholdsvis en liberal grund-
holdning szrlig sterke,

Den til pragmatikeren svarende konsultative administratorrolle er eks-
perimentatoren. Han onsker at soge/lere ved initiering af administratio-
nens lesninger til de politisk specificerede malsatninger, der dog ikke
behover at vare alt for klare og entydige. Derimod formar cksperi-
mentatoren ikke at kommunikere den politiske ledelses miélsatninger
og holdninger ud til en storre kreds. Han er ikke i stand til at formidle
et politisk budskab ud til befolkningen uden konkrete politiske ret-
ningslinier herfor.

Det formar derimod kemmunikatoren. Denne administratortype er ken-
detegnet ved at kunne fornemme og formidle politikernes holdning
til, hvorledes problemerne skal loses, uden derved selv at blive hold-
ningsleps. Samtidig kan han foretage en koordinering af de hertil sva-
rende administrative tiltag. Han formar derimod ikke at realisere de
politiske holdninger (og de hertil herende malsztninger) gennem ad-
ministrative eksperimenter, hvis konkrete udfald pa forhind er usikre.

Den til kommunikatoren svarende politikertype er merkesagspolitikeren.
Markesagspolitikeren har en klar holdning til, hvorledes samfundets/
kommunens problemer skal leses, og han formar at give udtryk for
den overfor vaelgerne, sa de forstar hans sullingtagen. Markesagspoli-
tikeren er imidlertid ikke god til at skabe utraditionelle lesninger pa
de politiske problemer; eksempelvis nye politiske forligskonstellatio-
ner. Han er ikke god til at soge/lzre sig frem til nye losningsmulig-
heder.
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Som eksempler pi politikere, der overvejende synes at dyrke marke-
sagspolitikerrollen kan naevnes Mogens Glistrup og Erhard Jacobsen.
De er kendetegnet ved en stzerk udadrettet profil, der koncentrerer sig
om udvalgte problemomrider. For Erhard Jacobsens vedkommende
dre_j,cr det sig cksempelvis om kultur og skﬁlepolitik, for Glistrups
vedkommende om den offentlige udgiftspolitik og antallet af offent-
ligt ansatte. De kan samtidig angive koordinerede forslag til, hvorle-
des deres malsatninger pa de udvalgte fagomrader skal realiseres, jvir.
Glistrups alternative finanslovsforslag. De forekommer imidlertd ik-
ke serligt villige til at eksperimentere med nye politiske forligskonstel-
lationer, der kan kompromittere dem i offentlighedens ojne. Dette
galder nok iser Glistrup, medens Erhard Jacobsen specielt pa det
konjunkturpolitiske omrade har varet indforstiet med at skabe forlig.

Den politiske leder formar bade at udtrykke en holdning til, hvorledes
problemerne skal loses, og at t‘ksperimcntcrt med lesningens konkre-
te karakter. Den politiske leder behersker derfor alle dimensionerne i
ledelsesmodellen: koordinering, soge/lere, milorientering og hold-
ningsformidling. Dette skyldes som navnt ovenfor, at milorientering
og koordinering er nedvendige (men ikke tilstrakkelige) betingelser
for henholdsvis holdningsformidling og sege/lzring.

Den politiske leder er forholdsvis sjeldent forekommende. Et par eks-
empler pa politikere, der overvejende benytter denne ledelsesstil, kan
dog nzvnes fra samtidig dansk politik. Poul Schliitter og Anker Jor-
gensen er begge kendetegnet ved, at de bredt og nuanceret kan ud-
trykke og formidle henholdsvis en konservativ og en socialdemokra-
tisk grundopfattelse til velgerne, samtidig med at de evner at skabe
nye forligsmuligheder ved centrale politiske forhandlinger. Eksempel-
vis synes Anker Jorgensen ikke i s& hej grad mere at behandle @D-
problematikken som et spergsmal om, hvorledes ordningen teknisk
ber opbygges, men diskuterer i stedet @D som et bredt spergsmal om
social retferdighed. Samtidig holdes ordningen udenfor eller behand-
les i hvert fald mere nuanceret ved initieringen af nye politiske forlig.

Den hertil svarende administratortype, den administrafive leder, beher-

sker derfor ogsa alle fire dimensioner, men han kan gere det pa politi-
kernes pramisser. Han har sa god en fornemmelse af den politiske le-
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delses intentioner og holdninger, at det mere eller mindre ubevidst
pévirker hans egen holdning til problemlesning. Men netop uden at
hans egen holdning herved gar tabt. - Desuden kan han realisere pro-
blemlosning ved en virkelig effektiv administration, der indebzarer ik-
ke blot koordinering af tiltag pa de forskellige forvaltningsomrider,
men tillige en egentlig soge/lering. Den administrative leder formar
derfor at omsztte sin politiske fingerspidsfornemmelse til en sogen ef-
ter nye praktiske problemlosningsmader, der i leengden er tilfredsstil-
lende for politikerne.

3. Personudvikling forbundet med den politiske ledelse

Det vil nu vare muligt at angive typiske udviklingsforlob for oftentlige
ledere. Udviklingsforleb, det ofte vil tage en lengere tidsperiode at
realisere.

Politikeren vil typisk starte som ideolog, den unge politiker, der »noj-
agtigt« ved, hvordan han vil zndre pa samfundets/kommunens ind-
retning. Han er malorienteret, men evner ikke en egentlig holdnings-
formidling, der er udtryk for, at han selv virkelig har taget stlling til
samtundsproblemerne/kommunens problemer. Den unge politiker vil
normalt ogsa vare i stand il nmjagtigt at angive, hvorledes hans mal-
setninger skal realiseres; ved koordinerede tiltag kan han angive,
hvorledes hans enskede (ofte radikale) @ndringer af samfundsstruktu-
ren kan effektueres. Som navnt ovenfor ensker han imidlertid ikke at
benytte en sege/lere-proces ved realiseringen af sine hensigter, da
soge/lere-processen altid indebzrer en risiko for, at mil og holdnin-
ger @ndres underve;s.

Ideologen har derfor svart ved dels at ti befolkningen med pa sine
ideer - han mangler en holdning, der kan »szlge« ideerne - dels har
han svart ved at fa gennemfert ideerne administrative pa grund af
manglende villighed til at vaere med til utraditionelle lesninger, d.v.s.
manglende villighed til at soge/lzre.

Ideologen kan derfor ofte kun overleve i det politiske systemn, dersom
han udvikler sin politiske rovaerdighed og/eller sin administrative
effektivitet.
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Udvikler han alene sin politiske trovaerdighed, bliver han markesags-
politiker; han far elterhinden en bedre fornemmelse af, hvor han
egentlig stir politisk, og han har derved ogsa lettere ved at kommuni-
kere denne holdning ud til borgerne. Han opndr herved en reel mu-
lighed for at overleve i det politiske system pa lengere sigt.

Det samme galder for den politiker, der [ra at veere ideolog gar over
til at blive pragmatiker. Han har imidlertid ikke udviklet sin evne til at
kommunikere med valgerne, men derimod sin politiske evne til at
skabe nye utraditionelle lesninger pi problemerne, eksempelvis der-
ved at han er god til at se nye forligsmuligheder i en given forhand-
lingssituation.

De fleste politikere rendyrker enten pragmatikerrollen eller marke-
sagspolitikerrollen, da det er vanskeligt samtidig at have en markant
politisk profil i forhold til vaclgerne og forhandlingssmidighed. Enkel-
te opndr dog at kunne beherske bade det eksperimentelt problem-
losende og det at kunne give udtryk tor sin politiske grundoplattelse. I
sa lald er politikeren endt som politisk leder eller er blevet moden til
at vaere det. Det sker som regel forst efter mange drs politisk gerning,
men der gives naturligvis undtagelser.

De politiske udviklingsforlob, der kan anses for typiske, en angivet pd figur 3
nedenfor:

Ideolog — Markesagspolitiker { — ) Politisk leder

= liden

[deolog — Pragmatiker ( — ) Politisk leder
= tiden

Figur 3. Pﬁ’rj?ﬁ?ufvﬁif tng for politikere.
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Som for politikeren kan der for administratoren tales om typiske ud-
viklingsforleb. Den unge administrator starter ofte som eksperten, der
til givne praktisk specificerede malsatninger kan finde de hertil sva-
rende koordinerende midler. For at eksperten kan rykke fra en stabs-
position over 1 en lederstilling krzves det imidlertid ofte, at han
ihvertfald enten har udviklet en si god fornemmelse af de politiske
holdninger, at han kan vare med til at formidle dem ud til borgerne,
eller at han har udviklet en s god fornemmelse af de politiske mulig-
heder, at han kan lagge forligstorslag frem, der kan skabe p()litisk
enighed.

De fleste administratorer udvikler kun et af de to aspekter. Realiseres
begge, har administratoren kapacitet til at blive egentlig administrativ
leder. Denne kombination udvikles ogsa normalt ferst efter flere ars
gerning som administrator.

De typiske udviklingsforlob for administratoren er angivet pd figur 4 nedenfor:

Ekspert — Kommunikator { — ) Adm. leder

= tiden

Ekspert — Eksperimentator ( — ) Adm. leder

= lidlen

Figur 4. Personudvikling for adminisiratorer.

4. Kombinationer af politikerroller
og administratorroller

Forskellige kombinationer af administratorroller og politikerroller kan nu anses
Jor mere eller mindre hensigtsmessige.

Siledes er det klart, at den bedste kombination er kombinationen politisk
leder/administrativ leder. Her behersker bade politikeren og admini-
stratoren alle fire dimensioner i ledelsesmodellen. Administratoren vil
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have en si god fornemmelse af den politiske holdning, at han mere el-
ler mindre bevidst vil have denne indarbejdet i sin egen markante
holdning og stillingtagen til de politiske problemer.

Endvidere vil den politiske holdning have et klart uderyk, i og med at
politikeren ikke blot er malorienteret, men ogsd mere bredt i den po-
liiske diskussion kan give udtryk for sit politiske stasted. Endelig er
bade politikeren og administratoren indstillet pa at sege/lere, nar de
politiske intentioner skal realiseres. De er villige til at indga i en aktv
dialog.

Da det er forholdsvis sjeldent, at kombinationen politisk leder/admi-
nistrativ leder realiseres i praksis, jvir. diskussionen af typiske politi-
ker/administrator-udviklingsforleb ovenfor, skal ogsa en razkke min-
dre hensigtsmassige, men dog tilfredsstillende politiker/adminstra-
torrollekombinationer omtales. Disse kan ogsd betragtes som mellem-
stadier pa vej mod den bedste kombination politisk leder/administrativ
leder. Al sidanne mellemstadier kan nzvnes kombinationerne
mzrkesagspolitiker/eksperimentator og pragmatiker/kommunikator.

Markesagspolitikeren behersker holdningsaspektet (og dermed mil-
setningsaspektet), samt koordineringen af administrative tiltag. Eks-
perimentatoren derimod behersker sege/lzringen (og dermed koor-
dineringen) samt milsxtningsaspektet. Der skulle hermed vare skabt
mulighed for, at politisk udtrykte holdninger kan formidles gennem
administrative eksperimenter. Men chancen for at der opstir en
egentlig dialog imellem politiker og administrator er mindre her end
ved kombinationen politisk leder/administrativ leder, fordi admini-
stratoren og politikeren kun har malsatningsaspektet og koordine-
ringsevnen fzlles. Muligheden for en effektiv samtale mellem admini-
strator og politiker om de politiske holdninger og de administrative
eksperimenter for holdningernes realisering er dermed blevet mindre.

Tilsvarende galder for kombinationen pragmatiker/kommunikator.
Blot er det her siledes, at politikeren daekker sege/leringsaspekeet,
medens administratoren dekker holdningsformidlingen.

Af direkte uhensigtsmassige kombinationer af administrator- og politiker-
roller kan nazvnes felgende: merkesagspolitiker/kommunikator,
pragmatiker/eksperimentator og ideolog/ekspert. Disse kombinatio-
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ner er uhensigtsmassige, da ingen at dem dackker alle fire dimensioner
i ledelsesmodellen.

Mest uhensigtsmassig er kombinationen ideolog/ekspert. Hverken
politikeren eller administratoren dakker her holdningsaspektet og/el-
ler evnen til at sege/lzre i forhold til de politiske lesningsmuligheder.
Der er derfor ingen mulighed for, at et egentlig samspil opstar mellem
politiker og administrator. Politikeren formulerer mélene, og admini-
stratoren finder de koordinerede tiltag frem, der kan realisere malene,
uden at nogen dialog vedrerende karakteren af mal og midler er nod-
vendig.

Rollekombinationerne markesagspolitiker/kommunikator og prag-
matiker/eksperimentator er uhensigtsmassige, fordi politikeren og
administratoren dakker de samme dimensioner i ledelsesmodellen,
uden at de daekker dem alle.

Siledes dakker markesagspolitiker/kommunikatorkombinationen
primert holdningsaspektet, medens pragmatiker/eksperimentator-
kombinationen primart dackker evnen til at kunne soge/lere i forhold
til problemlesningen.

Dette indebarer desuden en risiko for, at politikeren og administrato-
ren ikke udvikler sig videre i forhold til ledelsesmodellens kombina-
tioner, i og med de bekrafter hinanden i deres ledelsesstil. Er ledelses-
stilen hos administratoren og politikeren derimod forskellig, jvir.
kombinationerne markesagspolitiker/innovator og pragmatiker/
kommunikator, skulle der vare en vis mulighed for, at lereprocessen
mellem parterne indebarer, at de begge clterhinden behersker alle
fire dimensioner i ledelsesmodellen.

Visse rollekombinationer kan dertor i sig selv give anledning til en
lorbedring al ledelsessystemet, medens andre forudsatter en aktiv
konsulenthjalp, hvis der skal ske en forbedring.

De omtalte kombinationer af politiker- og administratorroller er an-
givet pa ligur 5 nedenfor:

Nogle hensigtsmessige hombinationer:

Bedste kombination: Politisk leder/Administrativ leder

Mellemstadier: Markesagspolitiker/Eksperimentator
Pragmati ker/Kommunikator
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Uhensigismeassige kombinationer:

Maerkesagspolitiker/Kommunikator
Pragmatiker/ Ekspc rimentator

Ideolog/Ekspert

Figur 5. Hensigismeassige og uhensigtsmassige ledelseshombinationer.

5. Afsluttende bemarkninger

Den ovenlor gennemgéede models operationalitet skulle besta i, at po-
litikerne kan genkende sig selv i et vist omlang i forhold til de opstille-
de roller. Herved kan de blive bevidste pa, hvilke ledelsesmassige di-
mensioner - malorientering, holdning, koordinering, soge/lering -
de ikke selv realiserer i deres personlige ledelsesstil og/eller i samar-
bejde med andre politikere og administratorer, jvir. diskussionen i af-
snit 4 lige ovenfor. Herved kan ogsa grupper al politikere og/eller ad-
ministratorer - eksempelvis fagudvalg og ledergrupper i kommunerne
- blive opmarksomme pa deres ledelsesmaessige styrke og svagheder
internt og i samspillet med andre.

Elter en diagnose al ledelsesstilen efter de angivne retningslinier er det
herefter muligt at vurdere, om gangse planlegningsmetoder og tek-
nikker kan give en forbedret ledelse, idet disse metoder og teknikker
kan vurderes i lorhold tl dimensionerne milorientering, holdning,
koordinering og sage/lering, d.v.s. i forhold il figur 2’s hoved og for-
spalte. Ledelsesdimensionerne kommer herved til at fungere som
koblingen mellem planlzgningstcknikker og metoder og den politiske
ledelses egne praemisser. Herved kommer disse pramisser til at be-
grunde ledelsessystemets organisatoriske indretning og ikke omvendi.
En vurdering al hvorvidt geengse planlegningsmetoder og -teknikker
kan medfore en torbedret ledelse i forhold (il de her benyttede ledel-
sesdimensioner findes 1 Stig Ree: Ledelse af politiske systemer, Kbh.
1977. Kap. 4.
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Endelig skal det nzvnes, at de ovenfor opstillede roller naturligvis har
karakter af modeller af de i praksis forekommende politikertyper. Af-
gorende er det, om der er tale om relevante modeller, som politikere
og administratorer kan genkende sig selv i forhold til og benytte som

spejl.
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