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Indledning

Forvatningsneavnet lod i 1948 og 1934 o-
holde maderakker for hgjere tjenestemand i
arbgddeddse m.v. Pa grundlag af erfaringer-
ne fra disse mader mente naa/net at kunne kon-
statere et behov for efteruddannelse af statens
tjenestemaand i administrative problemer., men
métte samtidig erkende, at undervisningen end-
nu ikke havde fundet sin rette form. Naevnet
beduttede derfor a sgge nedsat en arbejdsgrup-
pe til nagmere undersagelse af behovet for og
tilrettelaggelsen o en efteruddannelse af danske
tienestemaand, dog sdedes at dreftelserne for
ikke at blive for omfattende i farste omgang
begramsedes til at angd centraladministratio-
nens akademiske tjenestemaand.

| overensstemmelse hermed blev der fra for-
valtningsnaevnets sekretariat i begyndelsen af
1957 rettet henvendelse om indtresden i en s&
dan arbgjdsgruppe til en rakke tjenestemand
med interesse for det rejste spergsma og med
erfaringer, der métte anses for nyttige til pro-
blemernes lgsning.

Gruppens medlemmer er sdledes blevet ud-
peget som personer og har hverken reprassen-
teret styrelsers, institutioners eller organisatio-
ners standpunkter.

Gruppen har bestdet af:

Ekspeditionssekretaar K. Agbo, handelsministe-
riet.

Kontorchef E. Albrechtsen,
nets sekretariat.

Ekspeditionssekretsar P.  Boelskov,
ningsministeriet.

Sekretegr i indenrigsministeriet, senere profes-
sor, dr.jur. Bent Christensen.

Kontorchef i faangselsdirektoratet, senere dom-
mer C. Jepsen.

Kontorchef E. Pers Lassen, socidministeriet.

Kontorchef F. Martensen-Larsen, indenrigsmi-
nisteriet.

Kontorchef Sten Ryum, statens jordlovsudvalg.

Oberstlgitnant J. K. S. Schou, forsvarsmini-
Steriet.

Kontorchef J. Smith, boligministeriet.
Kontorchef Albrechtsen, forvaltningsnaavnets

sekretariat, har fungeret som formand, og sek-

retariatsarbejdet er blevet udfert af forvaltnings-

naa/nets sekretariat. Ved udarbgidelsen af naa-

vagende betamnkning har professor Bent Chri-

stensen medvirket.

Der har vaget afholdt 20 meder.

forvaltningsnaev-

undervis-



KAPITEL |

Behovet for efteruddannelse

1. Det er gruppens overbevisning, at der findes
et behov for en efteruddannelse af de akademi-
ske tjenestemaand, der er ansat | den del &f for-
valtningen, der med en kort betegnelse kaldes
centraladministrationen, d.v.s. ministerierne og
de centrae styrelser. Til grund for denne over-
bevisning ligger fagende betragtninger:

Som falge a en amindelig samfundsmaessig
udvikling, der sa smé@ begyndte omkring &-
hundredskiftet, og som naede sin forel gbige kul-
mination i dene umiddelbart efter 1945, er
centraladministrationen kommet til at spille en
béde starre og veesentlig forandret rolle i sam-
fundet. Administrationens virkekreds er kvanti-
tativt foreget, og forvaltningsapparatet er vok-
st | takt hermed. Den virksomhed, som cen-
traforvaltningen udever, har desuden i ikke
ringe grad skiftet karakter. Forventningen om,
a det offentlige vil sage i store trak a regulere
samfundets gkonomiske liv for a sikre fuld be-
skedtigelse, rolige pengeforhold, tidssvarende
uddannelse o.sv. og en dermed sammenham-
gende tendens til at sege reformer i samfundet
gennemfort farst og fremmest via lovgivnings-
magtens og forvaltningens virksomhed, har med-
fart en forskydning i administrationens opge
ver. Forvaltningen kan ikke indskramke €g til
bestyrdse & det traditionelle statsapparat og
tilsyn med borgernes overholdelse af i forvegen
fastlagte generelle adfsardsnormer. Det offent-
liges ydelser til borgerne enten i form af penge
eler tjenesteydelser sdsom undervisning, trans-
port, sygdomshekaampelse, sagkyndige rad o.sv.,
der her i landet aldrig har vaget betydningd ase,
e kommet til a spille stadig sterre rolle, og
selv hvor forvaltningen ikke sdedes optraeder di-
rekte ydende, er det ofte dens opgave a @ve en
aktiv indsats - dene dler sammen med lovgiv-

¢

ningsmagten eller organisationerne - for at gen-
nemfare reformer dler for at regulere samfun-
dets ovrige faktorer i overensstemmelse med
politisk givne, men langt fra dtid klart eller
generelt formulerede mal.

Et resultat af disse forandringer i forvatnin-
gens omfang og virksomhed har vaaet en for-
ggelse af de hgjere tjenestemaands samfunds
masssige betydning og af de krav, der ma dtilles
til dem. Det er for de fleste hgjere tjenestemaand
ikke langere tilstrakkeligt at kende et specidlt
sagomrade til bunds og at kunne behandle en-
keltsager korrekt. Administrationens vakst og
deraf fadgende komplicering har fart til, at der
ma laegges sterre vaggt end tidligere pa kendskab
til og evne til at forstd og bruge sdve forvalt-
ningsapparatet og pa de traditionelle arbegjds-
lederfunktioner. Centraladministrationens mere
udadrettede virksomhed kraever tillige af et stort
antal tjenestemaand, der fungerer f.eks. som de
politiske instansers rédgivere, som regeringens
dler forvaltningens talsmamnd over for interesse-
organisationerne, eller som deltagere i den be-
standige koordinering mellem offentlig, herun-
der kommunal, og privat foretagsomhed, et om-
fattende overblik over det offentliges ressourcer
og de implicerede samfundsfaktorer samt en be-
tydelig evne til a forhandle.

Om den enkelte tjenestemand kan honorere
de krav, som sdedes dilles til ham, beror nok
farst og fremmest pa hans intellektuelle formé
en og karakteregenskaber. Men at systematisk
undervisning, der specidlt tager sigte pa at give
centraladministrationens hgjere tjenestemaand et
videre udsyn og et dyberegdende kendskab til
forskellige administrativt-tekniske spergsmél,
kan bidrage hertil, anser gruppen for utvivl-
somt, og den ser i denne overbevisning det vig-



tigste argument for indferelsen af en uddannel-
s for akademiske tjenestemaand.

Dette argument tager - som det ovenfor er
formuleret - typisk sigte pa centraladministra-
tionens ledende tjenestemaand, issa kontorche-
fer og deres stedfortreadere, afdelingschefer
samt departementschefer og direktarer. De be-
tragtninger, der underbygger gnsket om en un-
dervisning beregnet for cheferne, passer imid-
lertid ogsa i sterre eler mindre grad pa andre
akademiske tjenestemand. Ogsd fuldmasgtige
0g sekreteger kan udfgre arbejddederfunktioner
eler repreesentere vedkommende styrelse i for-
handlinger udadtil. Desuden vil mange yngre
tjenestemaand vare beskadtiget som medhjad-
pere for cheferne i disses arbejdsedende eler
udadvendte funktioner og allerede af den grund
have aktuelt behov for udsyn og administrativt -
teknisk sagkundskab. Endelig gedder i aminde-
lighed, at cheferne rekrutteres blandt de lavere
tjenestemaand; et ret stort anta & disse vil fd-
gelig med tiden fa brug for de kvalifikationer,
en systematisk uddannelse kan hjadpe til at
fremme, og af praktiske og psykologiske grunde
lader mere omfattende undervisningsbestraghel-
ser dg lettere gennemfare for yngre end for
addre tjenestemaand.

Til stette for indfarelsen af en undervisning
specielt  beregnet p& centraladministrationens
akademikere kan ogsd fremferes argumenter,
der ikke har direkte forbindelse med forvalt-
ningens endrede samfundsmaessige rolle.

En systematisk oplaging i administrativt-tek-
niske problemer vil - for ale grupper a hgjere
tjenestemaand — kunne have gavnlige konkrete
virkninger. Tjenestemamndene har en naturlig
tilbgjelighed til at lage hovedvesgten pd ind-
holdet af de samfundsmaessige foranstaltninger,
de er s til a forvalte. Fadles teknisk-prasgede
problemer sdsom arbejddedelse, vaget melem
flere mulige organisationsformer, forvaltnings-
processuelle spargsmdl, de materielle retsreglers
formulering o.sv. tenderer mod at fade i op-
megrksomhedsfeltets udkant. Falgen bliver ofte,
a man ueftertamkt henholder g til traditionen
eller, hvis sddan mangler, handler pr. intuition.
En undervisning i de naevnte og lignende emner
vil méske kun undtagelsesvis anvise den enkelte
tjenestemand lgsningen pa netop de spergsmal,
som han dgilles overfor, men den kan ved a
klargere problemerne og ved at pege pd mulige
udveje hjadpe til, a problemerne lases rationelt
og ikke blot traditionelt eler tilfaddigt.

Specielt for nyansatte tjenestemaand vil en

systematisk undervisning have vaadi, fordi den
hurtigere og mere effektivt end oplazing gen-
nem erfaring kan hjadpe den unge til a opnd en
rakke praktiske kundskaber, der er nadvendige
for a bestride en stilling som sekretaa i central-
administrationen.

Betydelig vamt som argument for undervis-
ning saalig beregnet for akademiske tjeneste-
maand i centraladministrationen ma enddlig til-
lasgges andre landes erfaringer. S a sige dle
lande, hvis socide og poalitiske forhold ligner
vore, har issa i drene efter krigen indfart en
dler anden form for ssalig uddannelse & leden-
de administratorer.

2. Behovet for en systematisk undervisning, der
tager specidt sigte pa at hjadpe akademiske tje-
nestemaend til at l@se de problemer, de i central-
administrationen gilles overfor, dakkes for ti-
den ikke i tilstraskkeligt omfang, hverken far e-
ler efter ansadtelsen i forvaltningen.

a. Hgjere tjenestemaand i dansk centraladmini-
stration rekrutteres som at overvgende hoved-
regel blandt kandidater, der har bestéet en em-
bedseksamen i jura eler nationalgkonomi. Kra-
vet om akademisk uddannelse som betingelse for
a blive hgiere tjenestemand - et krav, der er
det samvanlige i sA at sige ale vestlige landes
centraladministrationer — bygger isser pa den er-
faring, at en omfattende, videnskabdligt preaget
uddannelse foruden nyttige kundskaber giver sin
indehaver videre horisont, bedre overblik og
starre evne til at tilpasse Sg nye opgaver. For-
Sdvidt bidrager den forudgdende uddannelse
utvivisomt veesentligt til at gere sine indehavere
brugbare som hgjere tjenestemaand; men der er
grund til at pege pd, a den undervisning, der
for tiden gives jurister og gkonomer, ikke spe-
cidt tager sigte pa centraladministrationens be-
hov. Den omfatter f.eks. ikke de for den prak-
tiske forvaltning potentielt betydningsfulde er-
faringer, som issx i U.S.A. og England er syste-
matiseret i fag som Public Administration, Per-
sond Administration m.v. | det hele gadder, at
undervisningen om forvaltning og forfatning i
relativ hgj grad er retligt pragget. Oplysningerne
om den faktiske magtbalance og om myndighe-
dernes daglige virksomhedsform er mindre ud-
penslede. Hertil kommer, at i a fald juristerne
kun i beskedent omfang hjadpes til at fa over-
blik over de organiserede og uorganiserede
kredter, som er bestemmende for samfundets
udvikling og dermed for forvaltningens virke-
felt.



En nazliggende mulighed for en radikal &-
hjadpning o sidanne skavanker ved de hgjere
tjenestemaands forudgdende uddannelse ville vee
re oprettelsen af et nyt universitetsstudium spe-
cidt beregnet for den offentlige forvaltnings
generelt kompetente administratorer. Denne ud-
vg fages dler foredds fulgt i adskillige frem-
mede lande. | Frankrig skal siedes dle hgjere
tjenestemaand gennemgd en meget kraevende
specialuddannelse, der ganske vig ikke fuldtud
kan betragtes som foruddannelse. Den sidste ddl,
der tager specidt sigte pa bestemte grene af
statsadministrationen, foregdr nemlig efter an-
satelsen som tjenestemand, men den ska veae
overstdet, farend de nyansatte kan begynde a
fungere (nedenfor s. 17). | Sverige er for nyligt
oprettet en ny statsvidenskabelig-juridisk uni-
versitetseksamen med saalig henblik pa uddan-
nelse til hgjere tjenestemand, og fordag om op-
rettelse a et lignende studium er fremsat i
Norge (nedenfor s. 18 ff). Ogsd i U.SA. er
det amindeligt, at universiteterne blandt de fag,
der kan indga i den afduttende eksamen, til-
byder emner, der er specidlt egnet for fremtidige
administratorer.

Her i landet findes allerede i det nyoprettede
studium i statskundskab ved Aarhus Universitet
en bredere samfundsvidenskabelig uddannelse
af den type, der i Sverige og Norge er blevet an-
st for saalig egnet til foruddannelse af generelt
kompetente administratorer. Studiet er en kom-
bination af traditionelle juridiske og gkonomi-
ske fag og en rakke nyere samfundsfag, der tid-
ligere det ikke eler kun i begramset omfang er
blevet doceret ved vore universiteter. Eksamen
bestdr of 2 dele. Til farste del kraaves gtatsforfat-
ningsret, forvaltningsret og folkeret i samme
omfang som til 1. de af juridisk embedseksa
men, nationalgkonomi og Danmarks statistik i
samme omfang som til 1. del af den gkonomiske
(statsvidenskabelige) eksamen samt statskund-
skab, herunder politisk sociologi, i grundtrak.
Inden 2. del skal de studerende have gennem-
gdet e kursus i historisk kildekritik og et ee-
mentaat kursus i statistisk metode. lgvrigt om-
fatter 2. dd international organisation og poli-
tik, de politiske ideers historie, nyere historie
samt hovedfaget: forfatningsiv og politisk
struktur i Danmark og vigtigere fremmede
lande, herunder sammenlignende forfatnings-
lage og forvaltningdaae.

Gruppen har anset det for at ligge uden for
sin opgave a foretage en tilbundsgaende dref-
telse &, hvor vidt man kan og ber ga i retning

S

af a sage dle eler hovedparten af de generelt
kompetente hgjere tjenestemaand rekrutteret fra
et universitetsstudium indrettet  specidlt med
denne karriere for gie. Man ska indskramke sig
til - uden endelig stillingtagen - at fremhaare
nogle synspunkter, som efter gruppens opfat-
telse ma tillagges betydelig vegt. Det nye stats-
kundskabsstudium giver mulighed for en ud-
viddse & den alerede eksisterende rekrutte-
ringshasis for hgjere tjenestemaand, og det er
uden tvivl gavnligt. Gruppen er ligeledes af
den opfattelse, at de muligheder for vadfrie
fag, som bade juristernes og gkonomernes stu-
dieordninger byder pa, i si hgj grad, som det er
studiemaessigt forsvarligt, ber udnyttes til &-
holdelse a kurser specielt beregnet for studen-
ter, der agter at sgge ansadtelse i forvaltningen.
Pa den anden side forekommer det gruppen
tvivisomt, om en vidtdreven opspaltning af de
praktiske samfundsvidenskabelige uddannelser i
et salille land som vort er hensigtsmaessig. Og i
dle tilfadde er der grund til ikke at foretege
radikale amdringer i rekrutteringsgrundlaget,
ferend man har erfaringer for hvilke fordele og
ulemper, der métte vaare forbundet med at an-
vende kandidater med en bredere samfunds-
videnskabelig uddannelse i stedet for jurister og
gkonomer.

Hvordan man nu end vil stlle sg til det
principielle spgrgsmd om den mest hensigts-
massige foruddannelse af hgjere tjenestemaand,
er det dbenbart, at reformer pa dette omréade ik-
ke vil overfladiggare efteruddannelse. De dle-
rede ansatte tjenestemaand vil naturligvis ikke
berares a aadringer i foruddannelsen. Enhver
reform i denne ma ventes at treage meget lang-
somt og gradvist igennem. Og endelig vil det -
uanset foruddannelse — pa adskillige omréder,
der er betydningsfulde for centraladministratio-
nen, farst vaae muligt at give effektiv under-
visning, nar eleverne har i a fad nogen prak-
tisk erfaring.

Under disse omstandigheder har gruppen
ment at turde g ud fra, a det store flertal af
tjenestemaand i de grupper, hvorfra deltagerne
i en eventudl efteruddannelse ma hentes, endnu
i lang tid vil have en foruddannelse nogenlunde
svarende til de nuvaaende juridiske og gkono-
miske embedseksaminer. P4 denne forudsagning
har gruppen bygget sine dreftelser og sine for-
dag. Det er en sdlvfgdge, a mange detailler,
isse vedrarende indholdet a den undervisning,
der foredds givet de nyansatte, ma andres, &
fremt det viser Sig, a et starre antal sekretea-



aspiranter mgder med andre forkundskaber end
de nu gengse.

b. Behovet for en undervisning specielt bereg-
net for centraladministrationens akademiske tje-
nestemand dakkes for tiden heller ikke ved no-
gen systematisk indsats for at efteruddanne de
adlerede ansatte. Om detailler henvises til frem-
stillingen nedenfor side 12, men i amindelig-
hed gadder, at oplaging béde i vedkommende
tjenestemands specielle sagomrade og i de mere
almindelige problemer, som arbejdet rejser, sker
gennem praksis, d.v.s. ved a fadge fortilfadde,
ved at preve sig for og ved ret spredte og til-
faddige instruktioner fra overordnede eller kol-

leger. Denne form for oplaging har naturligvis
vagdifulde egenskaber, og ingen systematisk un-
dervisning kan helt fortrasnge den. Men op-
laging udelukkende via praksis har benbare
ulemper. Den er ineffektiv over for de nyansat-
te, fordi den kun i ringe grad hjadper til at for-
sta baggmnden for forvaltningens enkeltstaende
handlinger, og den fremmer trak, som ogsa af
andre grunde tenderer mod at pramge embeds
mandsmilieuet, sdsom vedhaangen ved tradition,
manglende initiativ og overdreven koncentration
om det specielle sagomrade, som vedkommende
tjenestemand — ofte rent tilfaddigt — er blevet
st til at varetage.



KAPITEL Il

Rekruttering og uddannelse af hgjere tjenestemaand
| dansk centraladministration

Som baggrund for den falgende behandling
af efteruddannelsesproblemet gives i dette ka
pitel en kort, samlet redegerelse for rekrutte-
ring, anvendelse og efteruddannelse a hgjere
tjenestemaand i dansk centraladministration for
tiden.

1. Centraladministrationens hgjere tjeneste-
mcend.

| de fleste starre europadske lande - klarest i
England - kan der i tjenestemandskorpsets aver-
ste lag udskilles en gruppe generelt kompetente,
i reglen universitetsuddannede administratorer -
pad engelsk kaldet The Administrative Class -
der udger kernen af centraladministrationens
personale. Karakteristisk for gruppen er, a dens
medlemmer hgrer til pd toppen af hierarkiet,
dler dog har en fair chance for at avancere til
tops, og a medlemmerne i kraft af uddannelse
og erfaring principielt er indbyrdes udvekdeli-
ge, de kan anvendes i dle styrelser uanset for-
valtningsvirksomhedens art. Gruppen s& &
ledes i modsadtning béde til speciaister, der kun
kan anvendes i bestemte tillinger, og til lavere
placerede tjenestemand, der ogsd er generelt
kompetente, men som e uddannelsesmaessigt
ringere kvalificeret.

Ogsa i dansk centrdforvatning kan pavises
en sadan efter uddannelse og avancementsmulig-
heder nogenlunde ensartet klasse a generet
kompetente administratorer i forvaltningens
averste lag, nemlig de tjenestemaand, der har
embedseksamen fra det rets- og statsvidenskabe-
lige fakultet ved Kgbenhavns Universitet og det
juridiske og @konomiske fakultet ved Aarhus

10

Universitet. De kan principielt anssdtes i dle
styrelser, de er efter uddannelse som hovedregel
indbyrdes udvekdelige, og de har principielt
ale chance for a nd centraladministrationens
hgjeste charger. De st&r som gruppe i modsad-
ning til specidister, som kun beskedtiges i be-
stemte stillinger eler styrelser, f.eks. lagger, ve-
terinagrer, forstkandidater m.v., og som i amin-
delighed ikke er udvekdelige med tjenestemaand
i andre grupper, og de sté&r i modsadning til en
gruppe lavere placerede tjenestemaand, assistent-
klassen, der normalt ogsa udferer administrative
forretninger i modsagning til rent manuelle,
men som har en mindre omfattende forudgaen-
de uddannelse, som principielt udfgrer mindre
ansvarsfuldt arbejde, og som ikke har mulighed
for a avancere til tops.

Her i landet er klassedelingen dog langt fra
konsekvent gennemfert. P4 nasten alle frem-
heevede punkter kan pavises undtagelser. Juri-
ster og gkonomer er sdedes ikke altid udveksle-
lige. @konomer er f.eks. i visse dtillinger ansat
ikke som generelt kompetente administratorer,
men som specidister, og kan som sadanne natur-
ligvis ikke udskiftes med jurister, og i den dd
af centraladministrationen, der er knyttet til ju-
stitsforvaltningen, har juristerne faktisk mono-
pol.

P4 den anden side forekommer det, at per-
soner med en anden hgjere uddannelse end fra
de naavnte fakulteter er udvekdelige med disse.
| handelsministeriets sgfartsafdeling tilharer ju-
rister og navigaterer sdledes samme karriere, og
i revisonsdepartementerne er revisorer og juri-
ger i nogen grad udvekdelige.

Der er endelig grund til a fremhsave, at



gramsen mellem de generelt kompetente hgjere
tjenestemands og assistentklassens arbejdsfelt
er traditionelt betinget og tilmed uklar, samt at
akademisk uddannede tjenestemaand i adskillige
styrelser udferer arbejde, der i andre styrelser
eler i tilsvarende administrationsgrene i udlan-
det udfgres af assstenter.

Disse i dg sdv betydningsfulde modificatio-
ner hindrer dog ikke, a man med rimelig sk-
kerhed kan tale om en gruppe generelt kompe-
tente hgjere tjenestemaand i dansk centraladmi-
nistration. Det er denne gruppe, som igvrigt
udger den betydningsfuldeste del af de i len-
massg henseende hgjere placerede tjeneste-
mamd, der farst og fremmest temkes pd, nar der
i det fagende tales om »hgjere tjenestemamd,
og det er denne gruppe, de fremsatte fordag
tager sigte pA Man har dog l€jlighedsvis ment
a kunne tage tilling til, om fordagene var til-
lempelige ogsd p& andre grupper.

Der findes ikke - gruppen bekendt - nogen
udferlig statistik over tjenestememnd og andre
statsansatte, der udferer administrativt arbejde,
fordelt efter arbgjdets art, lanklasse og uddan-
nelse; og gruppen har ikke fundet tilstragkkelig
anledning til at sage sadan Statistik tilvejebragt.
Det, som i denne forbindelse har interesse, er
issg en fornemmelse & starrelsesordenen for
de grupper af tjenestemaand, hvorpa de fglgende
fordag farst og fremmest tager sigte. Og sadan
fornemmelse kan tilvejebringes uden det meget
omfattende arbeide, som en palidelig, tilstrak-
kelig underinddelt statistik vil kreeve.

En gennemgang a tjenestemanddoven sup-
pleret med oplysnigenr fra Hof- og statskalen-
deren o.lign. let tilgangelige kilder viser, at der
med arbgdssted i centraladministrationen og de
centrale styrelser i Kgbenhavn er normeret ca
1750 tillinger, der efter gangs praksis sa at sige
altid vil vage besat med en jurist eler gkonom.

Disse dtillinger fordeler sig pa lenklasser s&
ledes: 19. og 24. lenklasse (sekretsger, fuld-
maggtige og ekspeditionssekretagrer): ca 1430,
25.-26. lgnklasse (kontorchefer): ca. 230, over
26. lgnklassse (afdelingschefer, direktarer og
departementschefer) : ca 90.

En stikprevevis undersggelse tyder pd, a ca
80 % o disse hgjere tjenestemaand er jurister
og ca 20 % gkonomer.

2. Rekruttering og udvedgelse.

De generelt kompetente hgjere tjenestemaand
rekrutteres, som omtalt, naesten udelukkende
blandt kandidater fra de 2 universiteters juridi-

ske og @konomiske fakulteter. Efter tjeneste-
manddovens § 6, 3, e sidan eksamen ganske
vig ikke en betingelse for ansadtelse; loven
kreaver kun en embedseksamen fra universite-
terne dler andre hgjere lageanstalter under un-
dervisningsministeriet  eller  landbohgjskolen;
men den nuvazende praksis bygger pa en gam-
md fast tradition, der vel kan teakes modifice-
ret ved, a nye bedagtede uddannelser, som
f.eks. statskundskab, sidestilles med de addre,
dler ved a specialistgrupper stedvis fortraanger
de generelt kompetente administratorer, men
som formentlig vil gadde som hovedregel lang
tid fremover.

Udvedgelsen a aspiranter blandt ansegere,
som opfylder de gaagse uddannelseskrav, pree
ges i dansk centraladministration af decentrali-
sation, af anssdtelsesmyndighedens meget vide
sken samt & formlgshed.

Der findes ingen central anscdtelses eller be-
dgmmelsesmyndighed. Sivel ansadtelse som be-
dommelse ligger hos vedkommende styrelse
v, undertiden endog hos en underafdeling
a en syrdse.

Lovgivningen indeholder kun fa og i praksis
mindre betydningsfulde regler, der gver ind-
flydelse pa resultatet af udvadgelsen, sdsom kra-
vet om dansk indfedsret, de lighedsgrundsad-
ninger, der stettes pd lov nr. 100 af 4. marts
1921 om mamnds og kvinders ligestilling og
grundlovens 88 70 og 83, samt tjenestemands-
lovens 88 53 og 6,6 om tilfredsstillende hel-
bred. Vedrarende dle de momenter, der i de
praktisk forekommende, typiske tilfadde er &-
garende for udvadgelsens resultat, har ansedtel-
sesmyndigheden et frit sken, kun begranset o
almindelige retsgrundsagninger om magtfordrej-
ning og lighed. Den fremgangsméde, som an-
satelsesmyndigheden skal falge, er — bortset
fra reglerne om opdag og helbredsattester -
ligesd ubundet af lovregler. Denne udstrakte
materielle og formelle frihed indskramkes ikke
heller af alment fulgte retningslinier hverken
for de kriterier, efter hvilke udvadgelse foreta
ges, dler for fremgangsmaden. Sdvidt gruppen
har féet oplyst, leagges der dog i almindelighed
vast pa eksamensresultatets starrelse, i d fad i
den form a kandidater med en lille eksamens-
karakter nadigt ansadtes; visse steder synes eks
amenskvotienten ligefrem afgerende. Det er li-
geledes efter det oplyste amindeligt, at vedkom-
mende styrdses personaechef ogleller departe-
mentschef ved samtaler med ansagerne sgger at
danne sig et skan over deres personlighed, men
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nogen ensartet dler systematiseret interview-
metode falges ikke. Andre hjadpemidler til be-
dgmmelse o ansagerne sdsom anbefalinger fra
tidligere arbejdsgivere, oplysninger fra jeavn-
aldrende eller fra lidt eddre kandidater o.sv.
anvendes i meget vekdende omfang.

3. Efteruddannelse.

Af foranstdende vil fremgd, at hgjere tjene-
stemand i dansk centraladministration ikke for-
ud for deres ansadtelse modtager en uddannelse,
der specidlt tager sigte p& deres arbegjde i for-
valtningen. Jurister far samme uddannelse, hvad
enten de senere virker som dommere eler sag-
forere, ansadtes i privat erhverv, i offentlig lo-
kalforvaltning eller i centraladministrationen.
Kun via forskellige valg af kurser og aflgsnings-
opgaver kan den enkelte tage sigte pa sin senere
virksomhed, men dels er valgmulighederne ret
smd, og des lamges der, sdvidt vides, ikke fra
administrationens side vamgt pa, hvilke kurser
m.v. en ansgger har fulgt. Stort set samme for-
hold ger sig gaddende for gkonomernes ved-
kommende, dog a mulighederne for a vadge
specialer med saalig henblik pa senere virk-
somhed inden for bestemte forvaltningsgrene er
noget starre end hos juristerne.

Heller ikke efter ansadtelsen underkastes de
hgjere tjenestemaand i almindelighed anden op-
lagring end den, der bestdr i erhvervelse af prak-
tisk erfaring. Specidt er egentlig systematisk
undervisning beregnet for enten nyansatte hgje-
re tjenestemand eler for addre tjenestemaand,
der har nagliggende mulighed for a overtage
dler dlerede har overtaget chefposter, ukendt.

Der er dog grund til a pege pa& en rakke fo-
reteelser, som pa spredte omrader virker eler
kan virke som efteruddannelse af hgjere tjene-
stemaand, sdlvom de i reglen ogsd har andre
formal.
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Oplagingen via praksis gares mere effektiv
og omfattende ved, a issx yngre tjenestemaand
i reglen flyttes ret hyppigt fra kontor til kontor
inden for samme styrelse og i visse styrelser ved
udstationeringer til lokale myndigheder. De
yngre tjenestemaads formiddagsstillinger i an-
dre styrelser mv. dler hos sagferere kan have
samme virkning.

Tillgb til egentlig undervisning findes ogsa i
visse styrelser. | reglen har sadan undervisning
en specid karakter og tager kun ggte pa faadig-
heder, der er nyttige for netop vedkommende
styrelses behov. Som eksempel kan neevnes, at
udenrigs- og handelsministeriet har forsagt at
arrangere et konsularkursus pa handelshgjsko-
len, der ogsa stod dbent for ministeriernes tje-
nestemaand. Finansministeriet afholder kurser i
bevillingssystemet, og i statens jordlovsudvalg
har personalet kunnet deltage i et tinglysnings-
kursus. Et noget mere generelt formd har en
form for undervisning, der med held har vee
ret forsggt i flere ministerier. Man har ladet
kontorchefer holde foredrag for det yngre per-
sonae om deres kontorers omrade m.v. | denne
forbindelse kan ogsd neevnes, at forvaltnings-
naa/net — som ovenfor side 5 naavnt — forsagsvis
har afholdt nogle maderakker om arbejddedel-
se og lignende problemer. Et ament pragy har
ogsd de sprogkurser, som mange ministerier la-
der afholde, jfr. nedenfor side 41.

Ogsd andre, mere perifere foretedser kan
tjene til a uddybe tjenestemamndenes kendskab
til deres fagomréde og deres amindelige admi-
nistrative horisont. Faglige mader, besag pa in-
dtitutioner eller andre »ophold i marken« er s&
ledes ikke uden oplegingsvaadi. Det samme
gadder den udvekdling & nordiske tjeneste-
maad, som foretages dels af Nordisk Admini-
strativt Forbund, dels & regeringerne.



KAPITEL III

Rekruttering og uddannelse af hgjere tjenestemaand
| nogle fremmede lande

En eler anden form for uddannelse specidt
beregnet for hgjere tjenestemaand i centraladmi-
nistrationen er amindelig i de fleste fremmede
lande inden for vor kulturkreds. Gruppen har
set det som en vassentlig opgave at sage a nyt-
tiggere de udenlandske erfaringer, der siledes
findes; dette kapitel giver derfor en kort over-
Sgt over forholdene i de sterre vesteuropziske
sater, i vore nabolande og i U.SA.

Disse landes erfaringer er naturligvis ikke
uden videre overferlige til vore forhold. Ved
bedommelsen af de dé& anvendte uddannelses-
systemer ma man vage opmagksom pd, a
spergsmélet om  tjenestemaadenes  uddannelse
har nsa sammenhaang med samfundets aminde-
lige uddannelsessystem, med administrationens
opbygning og funktion og da isex med den m&
de, hvorpa de hgjere tjenestemamnd rekrutteres,
0g det arbejde de sadtes til at udfere. Specidt
hvor det drejer sig om store lande ma man tage
endnu en faktor i betragtning, nemlig forskellen
i forvaltningsapparatets starrelse. Sdve starrel-
sen skaber i de store lande administrative pro-
blemer — isaz i henseende til indre forvaltning,
arbgddedelse og arbedsdeling, koordination
o.sv. - der det ikke kendes eller dog forekom-
mer i langt simplere former hos forvaltninger
af samme starrelsesorden som vor.

For at lette bade tilegnelsen og bedgmmelsen
a de fremmede erfaringers anvendelighed un-
der vore forhold er den falgende fremdtilling
af de enkelte fremmede forvaltninger s vidt
muligt opbygget pa samme made som fremstil-
lingen af dansk forvaltning i kapitel 11. Der er
ikke lagt vesgt pa at gere skildringerne o de
enkelte landes forhold lige udferlig. Engelsk

forvaltning er saalig detailleret behandlet, dels
fordi spergsmdene om rekruttering og uddan-
nelse her har vaaet indgéende dreftet dels fordi
der er dbenbare lighedspunkter mellem engelske
og danske forhold.

Oplysninger til brug for dette kapitel er k-
fet ved indhentelse af skriftlige oplysninger dels
direkte dels gennem udenrigsministeriet, samt
ved gennemlassning af amindelig tilgeengelig
litteratur. Blandt disse sidste kilder ma for en-
gelsk forvaltnings vedkommende salig frem-
heaves W. /. M. Mackenzie and /. W. Grove:
Central Administration in Britain, 1957, og The
Civil Service in Britain and France, ed. by Wil-
liamA. Ro & s on, 1956, samt for det gvrige Euro-
pa Brian Chapman: The Professon of Govern-
ment, 1959. Gruppen har desuden haft anled-
ning til at sdte sig ind i det omfattende mate-
riale, som var tilvejebragt til brug for dreftel-
serne pa The International Institute of Admini-
strative Sciences 10. kongres i Madrid 1957.

England.

| England kan der — langt sikrere end hos os
- udskilles en gruppe generelt kompetente hgje-
re tjenestemeand. Kernen i engelsk statsforvalt-
nings personel udgeres af tre sakaldte »alminde-
lige klasser« (General Classes): The Admini-
strative Class, The Executive Class og The Cleri-
cd Class. Fadles for disse klasser er, a deres
medlemmer indtragder i statstj enesten, uden at
de i forvgen har gennemgdet en uddannelse,
der tager specielt sigte pa virksomhed i stats-
tjenesten, og at de beklader sillinger, som har
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ensartede funktioner, og som forekommer i sa
godt som ale administrationsgrene. De amin-
delige klasser stér sdledes i modsadning til béde
specialiter, d.v.s. personer med en forudgéende
specialuddannelse som f.eks. lagger, naturviden-
skabsmand, statistikere o.sv., og til de s3kaldte
»Departemental Classes«, der kun forekommer
inden for bestemte administrationsgrene som
f.eks. undervisningsinspektarer, Skatteinspekta-
rer, postfunktionagrer 0.sv., men som i henseen-
de til rekruttering, lon og arbejde, status o.sv.
ofte er knyttet til eler ligestillet med en a de
alminddige klasser.

Antallet & tjenestemand i hver a de gene
relle klasser og o statsansatte med lignende vil-
kér var pr. 1. juli 1955:

General

class Andre Ialt

ca. ca. ca.
Administrative Class ... 2.600 900 3.500
Executive Class 35.500  29.000 64.500
Clerical Class ... ... ... .. 151.400 55.600 207.000

Herved ma dog tages i betragtning, at man
ikke i England kender den her i landet og igv-
rigt pd kontinentet gengse sondring mellem
centralforvaltning og loka statsforvaltning; ale
tjenestemaand, der ikke er ansat under kommu-
nerne, regnes med til »Central Administration«
uanset tjenestested.

Gramserne mellem de tre amindedige klasser
beror principielt pd forskelle i de funktioner,
klassernes medlemmer udfarer. Tjenestemaand i
The Administrative Class er beskedtiget med
»fastlagygelse af regler og retningdinier, koordi-
nation og forbedring & forvaltningsmaskineri-
et og med den amindelige bestyrelse af og kon-
trol med den offentlige adminstration« 1). Tje-
nestemaand i de lavere grader af »The Executive
Clas« er beskadtiget med »kritisk bedegmmelse
af enkeltsager & mindre betydning, som dog
ikke klart omfattes af regler eler fast prakss,
forberedelse af sager o starre betydning og di-
rekte ledelse af mindre arbejdsenheder«?); i
de hgjere grader er de derimod beskadtiget med

1) »the formation of policy, with the co-ordination
and improvement of Government machinery and
with the general administration and control of the
departments of the public service.«

%) »the critical examination of particular cases of les-
ser importance not clearly within the scope of
approved regulations or general decisions, initial
investigation into matters of higher importance, and
the immediate direction of small blocks of bu-
Siness.«
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»spargsma om indre organisation og tilsyn, a-
garelse o amindelige problemer, der opstar
som led i den rutinemaessige forvaltning samt
den ansvarlige udferdse a vigtige forehaven-
der«®). Medlemmer af The Clerica Class ende-
lig har til opgave at »behandle enkeltsager i
overenstemmelse med klare regler dler fast
praksis, behandle materiale til brug for indbe-
retninger, regnskaber og statistik, affate enkle-
re referater og skrivelser og samle det materiale,
hvorpd afgerelser kan tradffes« 4).

Af denne beskrivelse & de forskellige klas-
sars funktion fremgér, at gramserne mellem dem
— og issg mellem de averste lag a The Execu-
tive Class og The Administrative Class - er fly-
dende. Karakteristisk for en betyddig dd af
tjenestemamndene i The Administrative Class er,
at de har med den politiske, mod Parlamentet
og offentligheden vendte side af ministrenes
arbgide at gere. Et andet, dermed sammenhaa-
gende saatrak er, a naesten ale medlemmer &
The Adminigtrative Class er ansat i London,
medens de lokale kontorers ledere tilharer The
Executive Class.

Af beskrivelsen af de almindelige klassers
funktion fremgdr ligeledes, at den gruppe tjene-
stemaand | engelsk forvaltning, der svarer til,
hvad der ovenfor er kaldt hgjere tjenestemaand i
dansk centraladministration, udgeres a med-
lemmerne a The Administrative Class og de
hgjere grader af The Executive Class i det om-
fang, de beskadtiges i London.

Til forskellene mellem de tre amindelige
klassers funktioner svarede oprindelig og svarer
endnu til en vis grad forskelle i rekruttering og
forudgéende uddannelse. Tjenestemaand i The
Administrative Class rekrutteres  traditionelt
blandt nybagte universitetskandidater, tjeneste-
maeand i The Executive Class blandt unge med
en uddannelse svarende til vor studentereksamen
og The Clerical Class fra et uddannelsestrin sva-
rende nogenlunde til vor redeksamen.

Issg under og efter krigen er en betydelig del
a tjenestemaadene i de tre klasser dog rekrut -

% »with matters of internal organisation and control,
with the settlement of broad questions arising out
of business in hand or in contemplation, and with
the responsible conduct of important operations.«

4) »dealing with particular cases in accordance with
well-defined regulations, instructions, or general
practice; preparing material for returns, accounts,
and statistics in prescribed forms; undertaking
simple drafting and precis-work; and collecting
material on which judgment can be formed.«



teret indefra, issr ved forfremmelse. | 1955
stammede sdledes lidt under halvdelen af de ca..
2500 medlemmer af The Administrative Class
fra andre kategorier, issa The Executive Class.
Og ca. halvdelen af de nyansatte i The Executi-
ve Class kommer fra The Clericd Class, hvis
medlemmer igen i ikke ringe omfang rekrutteres
blandt unge piger, der begynder som maskin-
skriversker €l.lign., eler fra addre, der fra det
private arbgjdsmarked pa et ret sent alderstrin
sager ind i offentlig tjeneste.

Rekrutteringen af unge, der ikke tidligere har
veget ansat i administrationen, til The Admini-
grative Class og The Executive Class har be-
tydelig interesse for os, fordi den er s forskel-
lig fra den her fulgte fremgangsmade. Karak-
teristisk er vidtdreven centralisering og ensartet-
hed samt administrationens selvstandige pro-
velse a kandidaterne til forskd fra den her
gaagse accept a undervisningsvaesenets vidnes-
byrd.

Siden 1855 har der eksisteret et fedles rekrut-
teringsorgan, The Civil Service Commisson., der
best& af 6 Commissioners (der ikke handler
kollektivt) og et stort kontor. Kommissionen
foretager ikke sdv ansadtelser i ledige tillinger,
men ansadtelse som pensionsberettiget tjeneste-
mand er afhangig a e »certificate fra kom-
missionen, og et sidant bevis udstedes farst -
ter forudgdende prevelse af ansagerens kvalifi-
kationer.

N&r det drejer ssg om at udvadge unge til
nyansadtelse i The Administrative Class, anven-
des for tiden to pravelsesmetoder. Efter metode
| er hovedsagen en skriftlig eksamen afholdt af
The Civil Service Commission. Prgven afholdes
efter opdag, og ale mellem 20Y, og 24 & kan
deltage. Universitetsuddannelse er ingen betin-
gelse, men faktisk er langt de fleste deltagere
nybagte kandidater. Praven svarer i svagheds
grad til, hvad der kreaves for at f& »second dass
honours« ved et universitet (svarende til noget
under en 1. karakter ved et dansk universitet),
og den er lagt siledes til rette, at ale, der har
gennemgéet en universitetsuddannelse uden at
have valgt en »profession« sdsom jura, medicin
m.v., har samme mulighed for at besta preven
uanset de fag, de har studeret ved universitetet.
Proven tager sdedes i praksis sigte pa at ud-
vadge de dygtigste blandt universitetsuddanne-
de, der har studeret issx historie og filologi,
men ogsd sadanne fag som filosofi, matematik,
socid sciences m.v. De skriftlige praver er dog
ikke eneafgerende; de suppleres med et inter-

view foretaget of et saaligt udvalg med en Civil
Service Commissoner som formand. Der gives
karakter bade for de skriftlige prover, som vejer
tungest, og for interviewet. Den samlede karak-
ter er afgarende bade for, om vedkommende
kan ansadtes - de ledige tillinger bessdtes sm-
pelthen med dem, der har faet sterst karakter -
og for, om hans @nsker om placering i en be-
stemt styrelse kan efterkommes.

Metode Il bygger isse pa efaringer fra ud-
vadgelsen af officerer under krigen. Hovedsagen
er her et udvidet interview. Ansggerne melder
sig ligesom ved metode | efter opslag, men kun
de, der har bestdet en universitetseksamen med
»gecond class honours« kan anvende metoden.
Forud for interviewet gar en skriftlig preve, der
dog kun har til formd at udskille personer, der
ikke vil kunne klare det skriftlige arbgjde, som
kreaves o en hgjere tjenestemand. Provens re-
sultat indgdr ikke i den endelige karakter. De,
som har best&et preven, deltager i en rakke mg-
der over nogle dage, hvor personer ansat af The
Civil Service Commission ved forskellige indivi-
duelle og gruppe-tests sager at tilvejebringe en
s omfattende og alsidig bedemmelse o ansz
gerne som muligt. | bedemmelsen indgdr ogsa
fortrolige oplysninger fra skole og universitet.
Ogsd denne metode resulterer i et eksamensre-
sultat udtrykt i tal.

De to rekrutteringsmetoder har i den sikaldte
Home Service, d.v.s. statsadministrationen und-
tagen udenrigstjenesten, lige vaggt. Halvdelen
af de ledige stillinger ska besadtes efter metode
I, havdden efter metode Il. | udenrigstjene-
gen var metode 1l indtil for ganske nylig obli-
gatorisk. Siden 1958 ska en fjerdedel af plad-
serne besadtes ved metode |.

Nyansadtelse af unge til The Executive Class
sker hovedsagelig blandt 174-19-4rige, der har
en uddannelse svarende nogenlunde til vor stu-
dentereksamen. Et mindre antal pladser besadtes
alene pa grundlag af eksamensresultatet fra sko-
len. Det amindelige er dog, a Civil Service
Commission afholder ssalige skriftlige prover.
De, der opnér de bedste resultater ved praverne,
ansadtes pa grundlag heraf, de evrige underka-
des et interview. Et ret lille antal universitets-
kandidater, der ikke helt n&r den standard, der
kreaves for at fa adgang til The Administrative
Class, traeder ind i Executive Class og udvedges
efter lignende metoder som dem, der anvendes
ved rekrutteringen til The Administrative Class.

Efteruddannelse spiller en stor rolle i engelsk
statsadministration. Det skyldes, bortset fra sdve
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forvaltningens starrelse, der naturligvis med-
farer en mere udbygget undervisningsorganisa-
tion, issa erfaringerne fra krigen, hvor det var
nadvendigt pa kort tid at sage tilpasset et stort
antal uerfarne nyansatte, og hvor man falgelig
ikke havde tid til den traditionelle oplaaing via
erfaring.

Interessen for oplagingsproblemerne gav sig
uddag i nedsadtelsen af et udvalg, hvis betaank-
ning: The Assheton Report fra 1944, fastlagde
hovedretningdinierne for den efteruddannelses-
virksomhed, der siden er blevet gennemfert.
Karakteristisk for betankningens hovedsyns-
punkt er den vaagt, der lasges pa oplaging, der
ikke alene tager sigte pa praktiske, gjeblikkeligt
brugbare faardigheder, men ogs pa at give tje-
nestemamndene baggrund og videre horisont.

Efteruddannelsen ligger i engelsk forvaltning
principielt i haanderne pa de enkelte ministerier;
dle de starre har en saalig Training Section.
Ministeriernes bestracbelser overvéges og sam-
ordnes imidlertid a en afdeling i finansministe-
riet, der tillige sdv driver en vis fadles under-
visning for hele forvaltningen, sledes f.eks. de
neden for omtalte kurser for nyansatte i The
Administrative Class samt kurser for legere ved
de andre ministeriers kurser.

Sterstedelen af undervisningen tager naturligt
sigte pa oplaming i bestemte administrative
fremgangsmader i styrelser med meget rutine-
arbejde og vidtdreven arbejdsdeling, sdsom post-
vaeenet og de administrationsgrene der behand-
ler socide forsikringsydelser m.v. En anden vee
sentlig gruppe er kurser for arbejdsledere, e
cidt sidanne der leder rutinearbejde.

Af saalig interesse e efteruddannelsen af
tjenestemaand i The Administrative Class.

For nyansatte findes obligatoriske kurser, der
Startes, efter at de pageddende har fungeret i 3
maneder. Deltagerne deles i grupper pa ca 20,
0g gruppernes sammensadning geres sa broget
som muligt, f.eks. ved at blande de nybagte uni-
versitetskandidater med folk, der i en modnere
alder er avanceret fra de lavere tjenestemaads
lag, og med specidigter.

Kurserne varer godt 2 uger. De emner, der
undervises i, er valgt siledes, at hovedvagten
lasgges pa at give et overblik over forvaltningens
funktion og arbgdsform samt dens stilling til
andre statsorganer. Man behandler siledes for-
holdet til ministeren, parlamentet, domstolene,
kommunerne og publikum samt finanskontrol-
len, arbgjddedelse og forvaltningens organisa
tion. Undervisningen szges gjort sa levende som
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muligt, og deltagerne aktiviseres mest muligt.
Der aflamges sledes besag hos forskellige myn-
digheder, og foruden at pahgre foredrag sadtes
deltagerne til forskelligt gruppearbejde; de ska
f.eks. aflaggge rapporter om problemer, der kan
forekomme i praktisk forvaltning, og udsparge
specialister med henblik pa at leae, hvordan ge-
nerelt kompetente administratorer kan skaffe sig
og anvende specialviden, og de »spiller« ud-
valg, sdedes at deltagerne far lgjlighed til at
prove a vaze formand og sekretag. Lagerne er
oftest hgjere tjenestemaand eller folk, der pa
anden made har praktisk feling med de be-
handlede emner.

Ogsa for cheferne, dv.s. tjenesemand i de
hgiere charger inden for The Administrative
Class, The Executive Class og specidistklasser-
ne, findes saalig efteruddannelse. Pa forskellige
kurser dreftes, oftest under gruppearbejde, per-
sonale- og arbejdsedelsesproblemer samt orga-
nisation, herunder forholdet mellem styrelserne
og mellem generelle administratorer og speciali-
ster, samt rationalisering. Vamgten er lagt pa, at
kurserne, der forlgber meget uformelt, skal give
lgjlighed til udvekding af erfaringer.

En salig form for efteruddannelse, der spe-
cidt tager sigte pa nyudnaavnte eller kommende
gverste ledere, og som man i England tillssgger
stor betydning, er The Administrative Staff Col-
lege a Henley. Det er en privat ingtitution, der
afholder kurser af 3 maneders varighed med 60
deltagere, hvoraf langt den overvgende del
kommer fra privat administration. Skolens virk-
somhed bygger p& den antagelse, at det er vig-
tigt a blande administratorer fra forskellige
milieuer, og ved kursernes tilrettel saygel se sager
men fars og fremmest a fremme udvekding
a deltagernes erfaringer ved forskellige former
for gruppearbejde. Emnerne er sadanne, som er
fedles for d forvaltningsvirksomhed s3som in-
tern organisation, forholdet til offentligheden,
tilpasning til skiftende ydre forhold m.v.

Frankrig.

Efter den reform, der — ikke mindst efter
engelsk forbillede - i 1945 gennemfartes i
fransk forvaltning, deles fransk centraladmini-
strations tjenestemaand | klasser, der stort set
svarer til de engelske. Ogsd i Frankrig kan der
sdedes udskilles en gruppe af generelt kompe-
tente administratorer, der falder i to hovedkate-
gorier, i fransk administration kaldet A og B.



Og ligesom i England beror forskellen mellem
disse 2 klasser principielt pa arbgdets forskelli-
ge karakter og medlemmernes forskellige forud-
géende uddannelse; klasse B rekrutteres siledes
hovedsageligt blandt unge, der har taget studen-
tereksamen, medens medlemmerne & klasse A
ska have gennemgdet en hgjere uddannelse. Pa
endnu et punkt har franskmamndene fulgt de
engelske forbilleder. Rekrutteringen til klasse
A - men ikke til de lavere klasser — sker cen-
tralt og ikke for hver styrelsesgren for sig.

Den nagmere ordning er imidlertid meget
forskellig fra den engelske. Det karakteristiske
og for fremmede mest interessante ved den fran-
ske ordning er, a den ved udvadgelsen af tjene-
stemaend til administrationens averste lag, klasse
A, ganske bevidst sgger at skabe en administra-
tiv elite, der udmaaker sig ved fremragende in-
tellektuelle evner og lang og omfattende uddan-
nelse specidt tilrettelagt med henblik pa virk-
somhed i hgje administrative stillinger.

Midlet til a na dette mal har vaaet oprettel-
sen o en central skole for hgjere tjenestemaand,
Ecole Nationale d Administration, som dle, der
ansadtes i klasse A, skal have gennemgéet.

Skolen henter sine elever fra to kilder: dels
nybagte kandidater issa i en eler flere sam-
fundsvidenskaber, dels yngre tjenestemaand i de
lavere klasser med mindst 5 &s tjeneste i of-
fentlig administration. Optagelse i skolen fore-
g& i evrigt neamere sdedes: Hvert & &bnes
plads for et antal elever svarende til det forud-
sedlige behov for nyansatte i klasse A; i rene
1950-1956 svingede antallet af pladser mellem
130 og 60. For at blive optaget skal alle ansz-
gere - ogsa dem, der i forvgien har en universi-
tetseksamen - bestd visse optagelsesprover, der
ikke er helt ens for de to kategorier, hvorfra
eleverne hentes. Disse praver er meget forskel-
lige fra de tilsvarende engelske. Man ger Sg
ikke starre anstrengelser for at mdle karakter-
egenskaber ; hovedvaagten lasgyges pa provelse af
intelligens, herunder evne til analyse og syntese,
og af kundskaber issg inden for de felter, som
kommende administratorer issy formodes at
have brug for, nemlig samfundsvidenskaberne.
Antallet af dem, der indtiller sig til adgangs-
proverne, er meget starre end antallet af ledige
pladser (i 1955 f.eks. 1090 mod 64). Fealgen
e, a de krav, der dilles til de heldige kandi-
dater, er meget hgje. Et &s studium efter aflagt
universitetseksamen er ikke ualmindeligt.

De som optages pa Ecole Nationae d'Admi-
nistration betragtes som tjenestemamnd, men de
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kommer forst til at fungere, nar de har gennem-
géet en 3-&ig undervisning. Det farste & er
viet praktisk uddannelse i provinsen dler i
Nordafrika. Eleven tilknyttes en prafekt eller
en guverngr og ska under dennes personlige
leddse sgge at erhverve sig erfaring om lo-
kaladministration og om forholdene uden for
Paris, et forhold der er af stor betydning i e s
centraliseret land som Frankrig. Det 2. & an-
vendes til teoretiske studier pa skolen i Paris.
Eleverne deles alerede i Igbet af adgangspre-
verne i 4 grupper: Almindelig administration,
finansel og gkonomisk administration, forsorg
0g udenrigstjenesten — og undervisningen byg-
ger pa denne deling. Den best&r i meget omfat-
tende og hgjt kvalificerede kurser, dels af a-
mindelig karakter issg inden for samfundsvi-
denskaberne fadles for de 4 grupper, dels med
specidt henblik pa gruppernes saalige emner.
Det andet skoledr dutter med en eksamen, hvis
resultat i forbindelse med visse tidligere i skolen
opndede karakterer er afgarende for eevernes
senere placering. Forud for denne eksamen fadt-
sadtes nemlig antallet af ledige stillinger i de
forskellige styrelser, og eleverne kan vadge mel-
lem ledige pladser inden for det omréde, deres
specide dadcker, i den rakkefalge, som deres
eksamensresultat angiver. Efter det andet & lig-
ger devernes fremtidige tjenestestilling siedes
fast, og det 3. & tager direkte sigte pa forbere-
delse til denne. Farst sendes eleven i nogle m&
neder til en privat virksomhed eller organisation
a betydning for elevens fremtidige administra-
tionsomréde. Derefter f&r han p& skolen teore-
tisk og praktisk praget undervisning om den
styrelsesgren, han ska trade ind i.

Til yderligere karakteristik af den undervis-
ning, der foregdr pa Ecole Nationale d'Admini-
stration, kan neavnes, a de fleste af laaerne ikke
er knyttet fagt til skolen, men hentes udefra
iss fra administrationen og universiteter og
hgjere laaeanstalter.

Selvom man sdledes i Frankrig har lagt megen
vt pa de hgjere tjenestemamnds foruddannelse,
har man tillige og samtidig sagt at skabe en ren
efteruddannelse, der dog ikke er beregnet for de
unge. Centre des Hautes Etudes Administratives,
der har ledelse og lokaler fadles med Ecole Na-
tional d'Administration, har siden 1945 afholdt
en lang rakke studiekredse, hver med sit speci-
elle emne, sdsom statsstyreisens reform, forhol-
det mellem staten og kommunerne, staten og
videnskaben, Frankrig og FN's tekniske bi-
standsprogram og administrative problemer i
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forbindelse med bymeessig udvikling. Studie-
kredsene varer i amindelighed ca 4 mdr. og
kreever en aktiv indsats af deltagerne. Disse e
issa tjenestemand, der er si hgjt placeret, a de
snart kan vente at blive chefer. Hensigten med
undervisningen er, som emnerne viser, ikke at
dygtiggere deltagerne i deres specielle arbejde,
men a udvide disses horisont ved dreftelser om
emner af amindelig interesse i en kreds af per-
soner med omfattende og broget erfaring.

Den tyske Forbundsrepublik.

Ogsd i Vesttyskland kan udskilles en gruppe
generelt kompetente hgjere tjenestemand, den
sakaldte »hoherer Dienst«, og en klasse lavere,
men ogsa generelt kompetente tjenestemaand
med ringere uddannelse. Rekruttering til den
everste klasse tjenestemaand foregdr ligesom her
i landet decentraliseret, og starstedelen af de ny-
ansatte er jurister. Der er imidlertid den vassent-
lige forskel pa den juridiske foruddannelse her
og i Tyskland, at den tyske foruden universitets-
studierne omfatter en lang praktisk oplaging,
der vel i det store og hele er falles for sagforere,
dommere og administratorer, men hvori indgar
prektisk uddannelse i offentlig administration.

De naamere regler for de hgere tjeneste-
maends foruddannelse varierer noget fra delstat
til delstat, men hovedlinierne er falgende:

Uddannelsen begynder med et juridisk uni-
verstetsstudium, der varer ca 3l5, 4r og som
leder frem til en eksamen, den sikadte »Ergte
Staatsprifung«. Nar den er aflagt, f& kandida-
ten - under titlen Referendar - en praktisk op-
laing i et nogenlunde lignende tidsrum. Som
Referendar anssdtes han ved amindelige dom-
stole, ved forvatningsdomstole, hos en sagfarer
eler notar samt i forskellige former for forvalt-
ning, herunder lokalforvaltning. Sidelgbende
med dise ansadtdser deltager Referendarerne
i forskellige kurser i jura og andre samfunds
videnskaber. | de senere & er det blevet ret a-
mindeligt, a en dd af referendarernes teoreti-
ske uddannelse henlaggges til en salig hgjere
legeanstalt »Die Verwaltungshochschule« i
Speyer, der afholder kurser, der varer ca. 3 mdr.,
og hvor der undervises i en rakke samfunds-
videnskabelige fag, herunder forskellige grene
af den offentlige ret, sociologi, psykologi, gko-
nomi og politisk historie. Referendarperioden
dutter med afholdelse af »Die Grosse Staats
prifungk, en eksamen i jura og administration,
hvis bestdelse er en forudsaaning for ansadtelse
som hgjere tjenestemand.
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Uddannelse efter anssdtelsen som generelt
kompetente hgjere tjenestemamnd spiller | Vest-
tyskland for tiden kun ringe rolle. 1 adskillige
delstater afholdes dog kortere forelasningsrak-
ker og kurser, hvor man sgger at udvide delta-
gernes amindelige administrative horisont, lige-
som hgjskolen i Speyer afholder kortere kurser
af hgj kvalitet, hvor en mindre kreds & tjene-
stemaand pdherer foredrag og gennemdrefter
emner af fadles interesse for ale deltagere.

Norge og Sverige.

Forholdene i vore nabolande er ikke meget
forskellige fra de danske. @konomer og isse
jurister, der udvadges af de enkelte styrelser,
som oftest pa grund & universiteternes eksa-
menspapirer, dominerer blandt centraladmini-
strationens hgjere tjenestemaand, og de udger -
ligesom her i landet - kernen i en gruppe gene-
relt kompetente administratorer, der ganske vist
ikke udtrykkeligt anerkendes som en saalig klas-
se inden for tjenestemandskorpset, men som i
rediteten svarer nogenlunde til de engelske,
franske og tyske gverste klasser.

Spargsmalet om rekruttering af generelt kom-
petente hgjere tjenestemaand fra andre uddan-
nelser end jura og gkonomi har i begge lande
tiltrukket sg betydelig opmeaksomhed i de
senere &. | Sverige er i 1958 indfart en eksa
men, som tager saalig sigte pa arbegjde i forvalt-
ningen, den sdkaldte juris politices magistet-
eksamen, der i det vaesentlige er en kombination
af traditionelle gkonomiske og juridiske fag
med hovedvamgten lagt p& nationa gkonomi,
driftsegkonomi og offentlig ret. Og i Norge har
Opplagingskomitéen av 1956 i sin »Innstilling
om opplagingsproblemene i statsforvaltningen,
1958, fremsat fordag om oprettelse af e nyt
universitetsstudium, studiet til juridisk-admini-
strativ embedseksamen, med henblik pa ansad-
telse i isse offentlig administration. Ogsa dette
studium er efter fordaget en kombination af
juridiske og gkonomiske fag. Farste dd svarer
stort st til 1. dd af norsk juridisk embedseksa
men, dog med starre vaegt pa forvaltningsret og
forvaltningslaae. Anden del omfatter national-
gkonomi, bedriftsgkonomi og faget administra-
tion siedes som dette doceres ved Norges Han-
delshgyskole i Bergen, omfattende bl.a. arbejds-
psykologi og personaeforvaltning, arbejddedel-
s, kontororganisation, rationalisering m.v.

Ogsa med hensyn til efteruddannelsen of



hgjere tjenestemaand ligner forholdene i vore
nabolande de danske. Der findes ingen sysema
tisk teoretisk efteruddannelse fadles for ale d-
ler dog store grupper af hgjere tjenestemaand.
Derimod forekommer pa mange omrader spe-
cialuddanndlse, og de salige rationaliserings
organer har i begge lande udfoldet en ret om-
fattende kursusvirksomhed i rationalisering, ar-
beddedelse m.v.

Den ovenfor omtalte norske Opplagingsko-
mité har imidlertid ogsa pa dette punkt fremsa-
reformforslag. Komitéen foreddr siledes, at a-
le nyansatte ska have lglighed til at deltage i
et kursus pa ca. 80 timer, hvor der undervises
i sadanne emner som: statens opgaver, forvalt-
ningens forhold til andre statsorganer og til
organisationerne, forvaltningens organisation,
budget, rationalisering, madeteknik og kontor-
organisation. Kurset ska falges jeernsides med
det praktiske arbejde, og legerne temkes issa
hentet fra administrationen og legreanstalterne.
For ledere af kontorer og tilsvarende enheder
foredas oprettet kurser med hovedvasgten lagt
pd gruppearbejde vedrerende arbejddedeses
problemer.

U.S A

Forholdenei U. S. A. er meget uoverskuelige.
Landets sterrelse, den federale opbygning og
fraveaet a de administrative traditioner, som
alle Europas lande har arvet fra en staak konge-
magt, giver rum for meget starre variationer,
end vi er vant til. | det fglgende ska kun frem-
heaves nogle enkelte grundtrak og kun vedre-
rende forbundsforvaltningen.

Karakteristisk for amerikansk centraladmini-
stration er - st med europadske gine - farst
og fremmest, at der hverken formelt eller reelt
eksisterer en »Administrative Class«. De hgje-
ste poster - atsd ikke blot ministeren - besagtes
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ofte politisk. Ansadtelsen af egentlige admini-
stratorer sker normalt - selv for hgjere admini-
strative stillinger - med ngje henblik pé en pree
cig angivet ledig stilling. Til billedet herer end-
videre, a der som hovedregel ikke illes krav
om bestemt foruddannelse for at blive ansat i
centraladministrationen, a der er adgang til
avancement fra bunden til toppen, samt a re-
kruttering udefra pa dle trin of hierarkiet er
ret amindelig.

Det betyder naturligvis ikke, a personer &
den type, som danner kernen i de vesteuropse
iske tjenestemandskorps, nemlig universitetsud-
dannede, som er trédt ind i Statstjenesten straks
efter bestdet eksamen og avanceret i karrieren,
e gaddne i amerikansk forvaltning; men de
dominerer ikke, sdvom der synes a vaze ten-
dens til at styrke og udvide gruppen. Det er
karakteristisk, a en betydelig del & de universi-
tetsrekrutterede har en uddannelse, der tager
mere eller mindre direkte sigte pa virksomhed
i forvaltningen. Ved et stort antal universiteter
er det muligt blandt de mange fag og fagkom-
binationer, der st&r amerikanske studenter dbne,
ogsd at vadge Public Administration, forvalt-
ningslazre.

Efteruddanel sesbestrcebel ser har i amerikansk
forvaltning et betyddigt omfang, men er meget
svaat overskudige. De fleste tager naturligvis
sigte pa besemte feardigheder inden for ved-
kommende administrationsgren, men der findes
tillige mere generelt anlagte kurser. For visse
nyansatte universitetsuddannede afholdes siledes
indfgringskurser o ca 14 a&s varighed; de om-
fatter bade teoretisk undervisning og skiftende
praktisk arbejde tilrettelagt specielt for eleverne.
Karakteristisk for efteruddannel sesbestradbel ser-
ne er igvrigt, at de i ret vidt omfang er henlagt
til universiteterne, og at det ikke helt gaddent
forekommer, a tjenestemand ligefrem driver
videregdende studier ved et universitet.
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KAPITEL IV

Efteruddannelse i Danmark uden for
centraladministrationen

Oplaaing & dlerede ansatte tjenestemaand
eler funktionsger i faadigheder med konkret
nyttevaardi for netop de dillinger, de er ansat i
eller ventes at avancere til, har i mange & veget
ret almindelig her i landet. | de sidste tiar har
s&dan efteruddannel se féet aget omfang, og sam-
tidig er det blevet ssadvanligt a give de allerede
ansatte undervisning ogsd i mere almindelige
emner, som ikke blot har vaadi for det specielle
faglige arbgde, som de underviste udfarer.
Blandt disse emner er nogle amendannende.
Hensigten med undervisning heri er i reglen at
give de ansatte bedre forstdelse af det milieu og
det samfund, hvori de udferer deres arbejde.
Oftest dregjer det sig dog om undervisning i pro-
blemer, der er fedles for ethvert administrativt
pragget arbgjde, uanset fagomrade, sdsom a-
bgddedelse, rationalisering o.sv.

| dette kapitel sages givet et overblik over
sdan efteruddannelse af tjenestemaand uden
for centraladministrationen og af funktionager i
det private erhverv. Oversigten er pa ingen mé
de udtemmende, og hovedvasgten er lagt pa un-
dervisning, der efter sit indhold og malsagning
kan formodes at vage o interesse ved overveid-
serne om en fremtidig efteruddannelse & de
akademiske tjenestemaand inden for centralad-
ministrationen. Oversigten bygger pa oplysnin-
ger indhentet hos vedkommende styrelser, virk-
somheder og organisationer.

1. Efteruddannelse specielt beregnet for
akademikere.

Hvor en virksomhed eller en organisation op-
retter efteruddannelse for overordnede, jfr. ne-
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denfor under 3, omfatter denne i reglen ogsi
eventuelle akademiske funktionaaer. | dette -
snit koncentreres fremstillingen om undervis-
ning, der specidt er beregnet for igvrigt fea-
diguddannede akademikere. Sdan efteruddan-
nelse er gadden, men den forekommer.

Forskellige faglige foreninger s3som Danske
@konomers Forening og advokatrédet lader s&
ledes afholde studiekredse, foredrag, evelser
m.v., hvor man behandler emner af aktuel og
praktisk betydning for foreningsmedlemmerne.
Undervisningen har i amindelighed en klar fag-
lig-teknisk karakter. Af samme type er de kur-
sa, som justitsministeriet arligt lader afholde
for dommer- og politifuldmaggtige.

Af salig interesse er den undervisning, som
Dansk Ingenigrforening (Danske Civilingenig-
rers Forening) arrangerer. Ud over rent faglige
kurser lader denne forening nemlig afholde se-
minarer i virksomheddedelse, beregnet for lede-
re med forskellig uddannelse. Deltagerne, hvor-
af kun ca halvdelen er foreningens medlemmer,
skd vege placeret sddan i deres virksomhed, at
de har en rimelig chance for i praksis at kunne
anvende det gtof, de bliver bekendt med under
seminaret, og skal endvidere have en s3 gor er-
faring, a de sdv kan bidrage til diskussionerne
under seminaret. Det er derfor en betingelse for
deltagelse, at vedkommende virksomhed indstil-
ler den pageddende til deltagelse. Man stracher
efter, a sA mange forskellige brancher og funk-
tioner som muligt er reprassenteret blandt del-
tagerne. Undervisningen varer sammenlagt ca
3 uger; i begynddsen arbejder man 23 dage
om méaneden, men den sidste uges undervisning
foregdr samlet. Hele kurset afholdes som inter-



nat-kursus pa et hotel i Nordsjadland. Undervis-
ningen sgges koncentreret om spergsma, som
en virksomhedsleder mader i det daglige arbej-
de, men som han ikke vil vaze bekendt: med
gennem den rent faglige undervisning, han. har
modtaget tidligere. Blandt emnerne kan naavnes:
arbgdsklima, personalepolitik, intern traaing
0g uddannelse, organisation, driftsgkonomi,
marketing, skatteforhold m.m.

D.I.F. arangerer endvidere undervisning,
hvor de samme ledelsesdiscipliner meddeles i
mindre kraevende, mere skolemasssig form. For
yngre civilingenigrer afholdes sdedes kursus i
»Erhvervdivets forhold«, hvor emnerne er valgt
Sledes, at deltagerne fér et vist overblik over de
samfundsmaessige, juridiske, gkonomiske, mer-
kantile og organisatoriske forhold, som de ikke
eller kun i ringe omfang har haft lgjlighed til
a beskadtige g med under studiet.

2. Assistentuddannelse i etater, Kgbenhavns
kommune og sterre private virksomheder.

Denne form for efteruddannelse har fra gam-
mel tid vaaet den mest amindelige. Karakteri-
dtisk for den er, a virksomheden rekrutterer sine
nyansatte blandt unge, der lige har afduttet
deres amindelige skolegang, og derefter sdv
videreuddanner dem, dels ved praktisk arbejde
i virksomhedens forskellige afdelinger dels ved
teoretisk undervisning. Til billedet herer ogs,
at de hgjere funktionaastillinger i virksomheden
som hovedregel forbeholdes personale, der har
gennemgéet denne interne efteruddannelse. S&
dan er forholdene - stort st - inden for post-
og telegrafvassenet, D.S.B., toldvassenet, Kaben-
havns kommune, banker, sparekasser samt man-
ge - saligt starre — private erhvervsvirksom-
heder.

Til illustration &, hvorledes denne form for
efteruddannelse er tilrettelagt inden for etater-
ne, ska kort gennemgds uddannelsen til post-
og tel egrafvaesenets embedsklasser. Antagel se af
elever sker én dler to gange arligt blandt unge,
der har bestéet redeksamen eller anden dermed
ligestillet eller hgjere eksamen. Eleverne gen-
nemgar pa post- og telegrafskolen i Kgbenhavn
et kursus, der er delt i 2 afdelinger. 1. afdeling,
der varer 7 uger, falder umiddelbart efter an-
satelsen og ma naamest betragtes som et in-
troduktionskursus, hvor eleverne bliver bekendt
med de mest elementagre regler samt de amin-
delige arbejdsrutiner pa et postkontor. 2. afde-
ling, hvortil eleverne indkaldes efter i ca. 2 & at

have veget udstationerede pa postkontorerne,
varer 12 uger og afduttes med en eksamen, den
sékaldte »fagpreve for post- og telegrafvaesenets
embedsklasser 1. del«. Dette kursus omfatter
forskellige postale discipliner samt hovedspro-
gene. Det er en betingelse for avancement til
medhjadper og senere til assistent, at denne eks-
amen bestds, men for yderligere at kunne avan-
ceretil overassistent, kontrollgr o.sv. kreeves be-
stéelse af »fagpreven for post- og telegrafveese-
nets embedsklasser, 2. del«, der omfatter fagene:
post- og telegrafvassenets organisation, det in-
ternationale post- og telegrafveesen, driftskund-
skab, amindelig retss og samfundskundskab
samt nationalgkonomi og datistik. Assistentud-
dannelsen inden for statshbanerne og toldvaesenet
finder sted efter i hovedsagen samme princip-
per; assstenter inden for toldvassenet gennem-
g&r dog ikke uddannelse med afduttende prave
svarende til fagprevens 2. del i post- og tele-
grafvaesenet.

Inden for Kgbenhavns kommune er ogsa til-
rettelagt en undervisning for assistentklassen.
Alle assistentaspiranter skal sdledes - sidelgben-
de med den praktiske uddannelse gennem del-
tagelse i det daglige arbegjde - deltage i en teo-
retisk undervisning, der dels foregd pa Kaben-
havns kommunes aftenskole dels pa et saaligt
kursus, og som omfatter kommunens forfatning,
dens administration og gkonomi, sprog, bog-
faring samt kontorpraksis. Det er en betingelse
for a blive ansat som assistent, at denne under-
visning afduttes med tilfredsstillende resultat.
| det 1. dler 2. & efter fast ansatelse gives der
derefter i flere ingtitutioner assistenterne under-
visning i deres egen ingtitutions arbejdsomréde
og arbejdsmetode, herunder saalig i de love, re-
gulativer og instrukser m.v., som ligger til grund
for institutionens virksomhed.

Lignende bestrehelser for at uddanne et eget
funktionagkorps finder man i adskillige store
bureaukratiserede private virksomheder. Til il-
lustration ska kort omtales nogle eksempler.

Den Danske Landmandsbank afholder for
sine bankelever umiddelbart efter deres anssd-
telse & dagkursus a en maneds varighed, hvor
man giver eleverne e elementaat begreb om
bankens virksomhed, kontorpreksis og kunde-
betjening. Efter dette introduktionskursus fager
eleverne jearnsdes med den praktiske uddannel -
se i banken handelsskoleundervisning, der &-
duttes med en handelsmedhjadpereksamen spe-
cidt beregnet for bankelever. N&r elevtiden er
forbi, indkalder banken de nyansatte assistenter
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til et 3 ugers dagkursus. Pa dette, der er obliga-
torisk, efterproves udbyttet af den dlerede mod-
tagne oplaging, og der gives deltagerne et dybe-
regéende indblik i bankens forskellige funktio-
ner. Endelig afholder banken et 3 ugers dag-
kursus beregnet for 28—3 &rige, der orienteres
om personaeledelse, regnskabsanalyse, kredit-
vurdering m.v. samt samarbejdet inden for ban-
kens forskellige grene. Deltagerne i dette kursus
udvadges pa grundlag af tidligere prasstationer i
den daglige tjeneste.

Ogsa inden for SAS (region Danmark) er
tilrettelagt en systematisk undervisning for as
sistentelever. De nyantagne gennemgar farst et
3 dages introduktionskursus og gér i elevtiden,
hvor den praktiske uddannelse sages gennem-
fart ved arbgide i de fleste af selskabets hoved-
afdelinger, 1 gang ugentlig pa dagskole pa K gb-
mandsskolen. Elevuddannelsen inkluderer ende-
lig et 3-méneders dagkursus pa SASs egen sko-
le, hvor der gives undervisning i bl.a. Iuftfarts-
bestemmeser, SASSs organisation, service og
salgsforhold, forholdet mellem SAS og told-
veeendt, post- og telegrafvassendt, luftfartsdirek-
toratet m.v. samt sprog.

Kjgbenhavns Telefon Aktieselskab har for
aspiranter til assistentklassen tilrettelagt dels et
14-dages introduktionskursus straks efter anta-
gelsen dels senere efter |1/, &s turnustjeneste
pa forskellige afdelinger et egentligt fagkursus
pd en 3-maneders dagskole. For assistenterne
e yderligere tilrettelagt speciakurser med hen-
blik pa videregéende uddannelse inden for nea-
mere afgramsede administrationsomrader. Des-
uden afholdes med mellemrum opfelgnings
kurser, hvor deltagerne f& indblik i den tekni-
ske og administrative udvikling, der har fundet
sed siden sidste kursus.

3. Lederuddannelse.

| de senere & er det inden for det private
erhvervdiv blevet meget aminddigt at foran-
stalte uddannelse specidlt beregnet for funge-
rende dler kommende administrative ledere,
béde egentlige chefer og sadanne, der pa et
lavere niveau leder andres arbejde. Sidan leder-
uddannelse forekommer naturligvis i mange va
riationer, men den mest anvendte type er let-
genkendelig pa emnekredsen, der er koncentre-
ret om virksomheds- eller arbejddedel sesproble-
mer, og pa undervisningsformen, der farst og
fremmest bygger p& gruppearbejde, hvor man
tilsigter en sa aktiv indsats fra deltagerne og en
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<A rig erfaringsudveksling som muligt. Et andet
karakteristisk trak ved undervisningsformen er
tendensen i retning & at tilrettelasggge undervis-
ningen siedes, a deltagerne helt frigares for
deres daglige arbejde; heraf den hyppige anven-
dese o internatkurser.

Det forekommer, a den enkelte virksomhed
sdv forangtalter sddan efteruddanndse & sine
ledere. Som eksempel kan naavnes, & SAS arran-
gerer et 3 maneders kursus af 1 ugentlig dob-
belttime for sine afdelingschefer (fuldmasgtige
og kontorchefer) i problemer, der har betyd-
ning for personae- og arbgddedelse sisom le-
delsesformer, organisationsproblemer, persona
lebedemmelse samt diskussions- og madel edel se.

Det amindelige er imidlertid, at lederkurser
tilrettelaegges a de store organisationer som en
aminddig service for en vid gruppe a virk-
somheder. Ovenfor er alerede naevnt Ingeniar-
foreningens kurser. Her ska gives et kort over-
blik over den omfattende uddannelsesvirksom-
hed, der forangtaltes af Arbejdsgiverforeningen
og Industriradet.

Dansk Arbedsgiverforening afholder kurser
for sdlvstandige arbejdsgivere og hgjere funk-
tionsger pd en salig dertil indrettet gjendom
»Egelund« i Nordsjadland. Kurserne forekom-
mer i forskellige hovedtyper, af hvilke de vig-
tigste skal omtales.

Organisationskurser er specielt beregnet for
bestyrelsesmedlemmer og funktionaaer i organi-
sationer, der er tilknyttet Dansk Arbedsgiver-
forening. Pa disse kurser behandles farst og
fremmest organisatoriske problemer pa arbgds-
markedet og i erhvervdivet.

Samarbgdskurser henvender sig direkte il
arbejdsgiverne og deres neameste medarbejdere.
Disse kurser er tilrettelagt sdledes, at der farst
afholdes et sdkaldt grundkursus, pa hvilket man
behandler arbejdsgiverforeningens syn pa sam-
arbejdet pa arbejdspladsen, dbenhedsprincippet,
kontakt- og informationsproblemer, arbegdsstu-
dier, klimaet p& arbejdspladsen mm. Da grund-
kurserne ikke varer mere end 4 dage, bliver der
kun tid til en meget summarisk gennemgang af
de enkelte emner, og grundkurserne suppleres
derfor med en lang rakke specialkurser, her-
under f.eks. kursus i arbejddedelse, hvor man
koncentrerer sig om de problemer, der opstdr
for arbgdsgiverens direkte repraesentant over
for arbejderne pa arbejdspladsen, og kursus i
personaleledelse, hvor man behandler spergsma
som arbejdsbeskrivelser, rekruttering, oriente-
ring og introduktion af nye medarbgdere, an-



stelsesprover, interview-teknik, personalevur-
dering o.m.a.

En tredie type, der har saalig interesse i den-
ne forbindelse, er de kurser i virksomheddedel-
se, som Arbejdsgiverforeningen i de senere &
har arrangeret i samarbejde med Industrirédet.
Sadanne kurser henvender sig til 35-45 &ige
funktionaarer i ledende stillinger inden for star-
re erhvervsvirksomheder og har til formd at
give deltagerne et indtryk af den teknik og de
midler, der stér til rédighed ved Igsningen af
opgaver af ledelsesmasssig art. Kurset varer 8
uger og er delt i to perioder. | den farste perio-
de behandles virksomhedens interne ledelse og
administration, og her lasgges hovedvamgten pa
felgende emner:

a. Virksomhedens organisatoriske opbygning og
mulighederne for delegation af kompetence
til medarbejderne,

b. Koordinering og integrering af de enkelte
medarbejderes indsats samt

c. Virksomhedens interne gkonomiske ledelse.
Planlasgning og ledelse af den gkonomiske
drift samt kontrol med virksomhedens in-
terne gkonomi.

| den anden kursusperiode er hovedemnet
virksomhedens tilpasning til udefra kommende
pavirkninger, og her gives der undervisning i
felgende hovedemner:

a Virksomhedens eksterne gkonomiske forhold,

b. Virksomhedens produktions- og afssgnings-
politik samt

c. Virksomhedens forhold til erhvervdivets or-
ganisationer, de offentlige myndigheder og
samfundet.

Ved dle Arbejdsgiverforeningens kurser pa
Egelund foregar undervisningen ved hjaedp af
case-metoden og som gruppearbgde efter ind-
ledende foredrag, fordi anvendesen af disse
metoder i sig selv demonstrerer og giver gvelse
i hensigtsmassige ledelsesformer.

Indusirirddet har sden 1946 forestaet afhol-
delsen a en lang rakke kurser. Medens hoved-
formalet oprindelig var at give oplysninger om
og virke propaganderende for rationalisering,
har Industrirédet med tiden tillige etableret kur-
ser, pa hvilke hovedvasgten er lagt pa& produk-
tiondedelse. P& disse kurser behandles emner
som industriel organisation, produktionsplan-

laggning og produktionskontrol, driftsregnskab
og budgettering, statistik m.v. En del af kurser-
ne har vaaet afholdt i enketvirksomheder og i
sa vid udstraskning som muligt tilpasset de pé&
gaddende virksomheders problemer.

Sidelgbende hermed afholdes en rakke kurser
under titlen »treming i arbgddedelse« (T.LLA.)
efter de sdkadte TWI-(training within indus-
try) principper, der har deres oprindelsei U.S.A.
Pa disse kurser behandles emner som arbejdsin-
struktion, arbejdsforhold, metodeforbedring,
medeledelse og sikkerhed pd arbejdspladsen.
Kurserne henvender sig til dle, der har ledelses
masssige funktioner, og afholdes normalt i virk-
somliederne. Da T.l.A.-kurserne har opnaet stor
udbredelse og skabt behov for ledere af sddanne
kurser, har Industrirddet ogsd etableret oplee
ringskursus for sidanne instrukterer.

Den hidtil neevnte lederuddannelse har vee
ret koncentreret om sadanne fadles administra
tive problemer som virksomheds- og arbgds
ledelse. Der findes imidlertid ogsa eksempler pa
en efteruddannelse af ledere med et mere gene-
relt almendannende praay. Det klareste tilfadde
er »Jarekassehgjskolen«, der drives af Dan-
marks Sparekasseforening. Formdlet med denne
skole er a imadekomme et behov for en kom-
bination af en speciel sparekassemassig og en
mere almendannende undervisning, der kan
hjadpe isox lederne og deres naameste medar-
bejdere til at lgse de stadig mere differentierede
opgaver, der bliver pdlagt sparekasserne. Ad-
gang til skolen har sparekassefunktionaarer un-
der 35 &, som har gennemgaet den almindelige
gparekasseskole og som i @vrigt skennes kvdlifi-
cerede til optagelse. Undervisningen er baseret
pa kortvarige kurser kombineret med et kraaven-
de hjemmearbg/de. Undervisningen strakker sig
over en periode p& 3 & og 8 maneder, og i
hvert o de 3 ferste undervisningsdr afholdes 3
kursus & 12 dage. Efter afdutningen af de 3 &
far eleverne 8 maneder til at besvare en stor in-
dividuel udformet skriftlig opgave. Denne skal
dds give indtryk a eevens udbytte a de gen-
nemgaede fag, dels vise hvor langt deven er
ndet med hensyn til sdvstaandig og metodisk
fremgtilling. Undervisningen gives i fagene
driftsgkonomi, nationalgkonomi, jura, @kono-
misk-politisk historie samt statskundskab. | de
tre farste discipliner lasgges der vamt pa omrd
der af saalig betydning for arbedet i sparekas-
serne. Lagerkradterne er hovedsagelig lektorer
og professorer ved handelshgjskolen og univer-
Stetet i Kgbenhavn.
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For a afrunde skildringen af efteruddannel-
sen o erhvervdivets ledere kan der veae grund
til kort at omtale den undervisning, der gives pa
Handelshgjskolen i Kgbenhavn. Undervisnin-
gen bestdr dels i en amen gkonomisk grund-
uddannelse beregnet for ganske unge (H.A.-
studiet), dels i en rakke speciastudier (H.D.-
studier), der tilsigter at give folk, der er beskad-
tiget i det praktiske erhvervdiv lglighed til at
tilegne sig dybere forstdelse af de gkonomiske
problemer, der ligger bag forretningsmaessige
dispositioner, og til a laae at beherske prin-
cipperne for moderne erhvervamaessig teknik.
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Undervisningen i fag som »virksomhedens or-
ganisation« og »virksomhedssociologi og perso-
naepolitik« har sdedes til hensigt at udvide
deltagernes administrative kundskaber pa lig-
nende made som ovennavnte lederkurser for-
ansteltet af virksomheder og organisationer.

Handelshgjskolen i Kgbenhavn arbejder igv-
rigt for tiden med planer om at oprette et nyt
specialstudium i organisation, hvor det er tanken
at give en dybtgdende undervisning i de proble-
mer, der opstar i forbindelse med en virksom-
heds organisatoriske opbygning og administra:
tive drift.



KAPITEL V

Nogle reformfordag vedrgrende
rekruttering m.v. af hgjere tjenestemaand
| dansk centraladministration

Som omtalt i indledningen, ovenfor side 5,
har gruppen féet til opgave a undersage be-
hovet for og tilrettelaggelsen af en eventue
efteruddannelse for hgjere tjenestemaand i cen-
traladministrationen. Gruppen har siedes intet
mandat til og er efter Sn sammensagning nagpe
heller kompetent til at stille fordag om dybe-
regaende amdringer i de hgjere tjenestemamds
forudgdende uddannelse, deres rekruttering og
deres senere anvendelse. P& disse punkter, der
igvrigt har naa sammenhang med spargs
malet om centraladministrationens opbygning,
har gruppen, jfr. ogsA ovenfor side 8, ment a
burde tage udgangspunktet i de bestéende for-
hold.

Det har dog vaset uundgdeligt, at gruppen
ikke mindst pa grundlag af de omfattende oplys-
ninger om forholdene i andre lande, som for-
valtningsnae/nets sekretariat har fremskaffet, fra
tid til anden er kommet ind pa at drefte anske-
ligheden af forskellige endringer i det givne
grundlag. Herunder har der vist sg saalig in-
teresse for og fuld enighed om nogle teknisk
praggede reformer, der tilmed har ssalig nee til-
knytning til efteruddannel sesproblemerne. Grup-
pen har derfor fundet det forsvarligt a lade sine
dreftelser herom munde ud i nedenstdende for-

dag.

1. Et centralt bedommelsesorgan.

Af fremdtillingen af ansadtelsesprocessen i
dansk centraladministration, ovenfor side 11,
fremgdr, a rekrutteringen a akademiske tjene-

stemaand pragges af decentralisation og en vis
uensartethed. Det er den enkelte styrelse, der
udvedger sekretagaspiranter blandt ansggerne,
og ansatelsesmyndigheden har bade materielt
og formelt et meget frit sken, der efter det fore-
liggende ikke overat udeves efter ensartede
retningslinier.

En vis centrdisering & aspirantudvadgelsen
vil efter gruppens opfattedlse have betydelige
fordele.

For ansggerne vil det vaae en fordel kun at
skulle henvende sig é sted. Det er lettere, og
faren for a den enkelte ska overse gnskelige
ansadtelsesmuligheder elimineres. Et centralt or-
gan vil tillige i nogen grad kunne afhjadpe det
ukendskab til arbejdsopgaver og vilkér i de for-
skellige styrelser, der vistnok er det ssadvanlige
hos nybagte kandidater, og derved bidrage til,
at ansegerne finder frem til den form for ar-
beide, som de sdv mener vil tilfredsstille dem
mest.

De vessentligste fordele ved en centralisering
ligger dog pa det offentliges side. Man kan
herved opna en jeavnere fordeling af mulige an-
sggere end ved blot at bygge pa disses maske ret
tilfeddigt indleverede ansggninger. Hvis ale an-
sggninger samles pa & sted, kan alle interessere-
de styrelser fa meddelelse om de mulige kandi-
dater, et forhold som vil kunne udvide rekrut -
teringsbasis betydeligt, sdv ndr man tager hen-
gyn til ansagernes prederencer; de fleste anse
gere vil nemlig, sifremt deres primage ansker
ikke kan efterkommes, i reglen gerne tage an-
sHtelse i en anden styrdlse. Man opnar yderli-
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gere at aflaste de enkelte styrelsers personale-
chefer for et tidsrevende og i vidt omfang over-
fladigt arbejde.

Af starst betydning er dog, a en centralise-
ring kan fere til, a sdve bedemmelsen af an-
sagernes kvdifikationer udferes bedre. En kon-
centration a bedgmmelsesvirksomheden vil i
sig v fare til en veadifuld opsamling af er-
faring hos bedgmmel sesorganets medlemmer og
medarbejdere. Hertil kommer, a det grundlag,
hvorpd bedemmelsen ma foretages, har visse
saatrak, der ger en centralisering saalig gavn-
lig. Udvadgelsen af aspiranter blandt de an-
sagende kandidater vil - og bar ofte — ske forst
og fremmest pa grundlag af eksamensresultat.
Dette kan dog adrig blive eneafgarende. Eks
amenskvotienten giver kun hgjst indirekte ud-
tryk for karakteregenskaber som f. eks. leder-
evne, evnen til samarbejde, loyalitet og det man
kalder at have sine meningers mod, egenskaber,
der oftest er ssadeles betydningsfulde i den se-
nere karriere. Og hvor forskellen mellem flere
ansggeres eksamensresultat ikke er ret betydelig,
giver dette end ikke noget fuldt sikkert billede af
forskellen mellem de konkurrerendes intelligens
og arbgjdsomhed. Vil man undga fejlplaceringer
dler afskedigelser, ma man felgelig ofte regne
med at skulle supplere eksamensresultaterne med
andet bedemmelsesgrundlag. | det omfang, dette
udgares af faktiske oplysninger om tidligere be-
skadtigelse, optraaden i skoler, foreninger, mili-
taget o.s.v., er det dbenbart lettere for en central,
pecidiseret instans at fremskaffe grundlaget.
Men i bedemmelsesgrundlaget indgar ogsd an-
dre, mindre handgribelige eementer. Under det
nuvagende udvadgelsessystem spiller personale-
chefens almindelige »indtryk« a ansggerens
personlighed rimeligvis en betydelig, omend
udefinerbar rolle. Ved a centralisere bedem-
melsen ville man skabe mulighed for at udbygge
denne ddl af bedemmelsesgrundlaget med nyere
metoder til mdling af ansegernes brugbarhed,
sdsom interviews og forskellige individuelle- og
gruppetests. Arbgidsgruppen kan ikke af egen
erfaring udtale sg om disse metoders brugbar-
hed og ska afholde sig fra at sgge fadtlagt ret-
ningslinier for deres omfang og anvendelse. Der
er dog grund til at pege pd, at metoderne anven-
des i udstrakt grad i andre lande, saalig i Eng-
land, se ovenfor side 15, og udnyttes - som det
synes med succes — i privat erhverv. Det fore-
kommer derfor gruppen, at der er gode grunde
til at sage metoderne tillempet pa ansadtelsen of
sekretagaspiranter. Et sddant forsgg forudsadter
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dbenbart et centralt bedemmelsesorgan. De en-
kelte personalechefer savner bade viden og tid
til a gere det nadvendige, betydelige arbejde.

Gruppen foreddr derfor, a der oprettes et
centralt bedemmelsesorgan, omfattende i a fald
centraladministrationens ministerier og styrelser.
Som det fremgar af navnet, er det ikke tanken,
a den centrde instans skal vage ansadtende;
denne kompentence ska ogsd for fremtiden
ligge i de enkelte styrelsers hand. Derimod skal
ale ansggninger gd gennem bedgmmelsesorga-
net, farend de kommer frem til ansadtelsesmyn-
digheden. Bedgmmelsesorganet ska  sdedes
modtage ale ansagninger, vejlede ansagerne,
skaffe de nadvendige oplysninger samt foretage
en bedemmelse, der tager sigte pd dels at ud-
skille de uegnede, dels at sadte ansadtelsesmyn-
digheden i stand til at foretage et mere rationelt
underbygget valg end efter de hidtil anvendte
metoder.

Bedgmmelsesorganet bar i administrativ hen-
seende hgre under finansministeren, under hvem
tjenestemandsforhold i amindelighed sorterer,
men dets fritstdende karakter ma understreges.
Det ber falgelig konstitueres som et nse/n, be-
stéende & nogle hgjere tjenestemaand fra cen-
traladministrationen, en person med specielt
kendskab til nyere bedammelsesmetoder, f.eks.
en psykolog og en person med erfaring fra per-
sonaleudvadgelse inden for privat administra-
tion. Til navnet ma knyttes den forngdne med-
hjadp.

2. Aspiranttid, varieret erfaring m.v.

Ifglge tjenestemandslovens § 65 forudsadter
ansHtelse som sekretag normalt 2 &s tilfreds
stillende tjeneste som aspirant. Aspiranttiden er
tamkt som en prove- og lagetid. Meningen er,
a anssdtelsesmyndigheden skal kunne se, om
aspiranten er anvendelig i praksis, og aspiranten
skal kunne bedemme, om han er kommet pa den
rette hylde. Og begge disse bedgmmelser ska
foretages <A betids, at aspiranten har en fair
chance for a spge beskadtigese andetsteds
uden for stort afbrak.

Gruppen ma lasgge megen vaat pd, a aspi-
ranttiden virkelig udnyttes efter sine formdl.
For sent opdagede fejlplaceringer er kostbare
béde menneskeligt og malt i nedsat effektivitet.
Det vil efter gruppens opfattelse vage en vaadi-
fuld hjadp til bedre udnyttelse af provetiden,
Sifremt aspiranterne har arbejde i mere end et
kontor i prevetiden, og sifremt det pdlamges



styrelserne at give periodiske indberetninger til
bedgmmelsesorganet, der i det hele ber have
pligt til a have indseende med de nyansatte i
aspiranttiden. Herved vil bedgmme sesorganet
tillige f& mulighed for at verificere sin forudgé
ende bedammelse og dermed Igjlighed til at ind-
haste erfaringer om forskellige bedgmmelses-
grundlags brugbarhed.

Aspiranttidens karakter af lagetid har lige-
ledes stor betydning. Som allerede tidligere om-
talt, ovenfor side 9, kan systematisk teoretisk op-
laging adrig helt fortraange uddannelse via
praksis. Ogsa fra dette synspunkt ma der falge-
lig lesgges den sterste vasgt pa, a aspiranterne
skifter sagomrade, herunder flyttes fra kontor til
kontor.

Ogsa for de yngre, fastansatte sekretagrer er
en sa afvekdende erfaring som muligt af stor
vazdi. Omflytninger ber derfor fremmes, sdlv-
om de ofte vil nedsadte vedkommendes gjeblik-
kelige brugbarhed og kan fare til en forbigden-
de abgdsforegelse for béde den flyttede og
hans overordnede. Den erfaring, som skiftende
arbeide giver, ma erhverves i de unge &. Hyp-
pige omplaceringer blandt det esddre personae
er vasentlig mere generende for arbejdsgangen,
og det er efter gruppens erfaring de unge, der
har sterst mulighed for at drage nytte af efa
ringernes brogethed.

Gruppen skd endelig henlede opmegksom-
heden pa, at den vidtdrevne opdeling i mini-
sterier og styrelser med hver sin karriere, der
pregger dansk centraladministration, kan have
uheldige virkninger bade for mulighederne for
at opna tilstraskkelig varieret erfaring og for at
placere den forhandenveaende arbejdskraft

bedst muligt. Ikke mindst st fra den synsvin-
kel som er gruppens, nemlig uddannelsessyns-
punktet, ma det tilrddes, at man i videre om-
fang end hidtil foretager omflytninger pa tveas
af gramserne mellem ministerier og/eller styrel-
sr. Indfarelse af den automatiske |enramme for
ale andre end cheferne bar gere en sddan per-
sonalepolitik lettere acceptabel, og de mere ens-
artede bedgmmelser, som det ovenfor foreda
ede centrale organ med tiden vil kunne tilveje-
bringe, ber kunne gare udvadgelse udover den
egne styrelse teknisk lettere gennemferlig.

3. Organisations- og funktionsbeskrivelse.

Nar forvaltningsnae/nets sekretariat begynder
underspgelsen af et forvaltningsomréde, plejer
man som ferste skridt a udarbejde en kortfattet,
men dog detailleret skildring af vedkommende
styrelses organisation og funktioner. Der har i
preksis vist Sg a vaae efterspargsd efter disse
beskrivelser, sdv lamnge efter at neevnets under-
sogelser er tilendebragt. Der synes hos styrelser-
nes tjenestemamnd a vege behov for a fa det
overblik over organisationen og dens virksom-
hed, som beskrivelserne giver.

P& grundlag af denne erfaring kan gruppen
anbefale, at de enkelte styrelser lader fremstille
lignende oversigter og ferer dem & jour med
passende melemrum. Oversigterne vil kunne
vage a saalig vaadi for de nyansatte, der ofte
vil have ganske tégede forestillinger om den
styrelse, hvori de skal virke; men ogsd mange
addre tjenestemaand kan fra tid til anden have
brug for viden om, hvordan dele a styrelsen,
som vedkommende ikke kender personligt, fun-
gerer.
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KAPITEL VI

Aspirantundervisning

A. Opdelingen i undervisning for sekretaeraspi-
ranter og for ledere.

Af grunde, som er opregnet i kapitel |, er det
gruppens opfattelse, a der er behov for en efter-
uddannelse af akademiske tjenestemaand i cen-
traladministrationen. Under sin argumentation
for dette standpunkt har gruppen farst og frem-
mest haft en systematisk undervisning tilrette-
lagt specidt for administrationens hgjere tjene-
stemaend for gie. | de falgende kapitler vil grup-
pen naamere redegere for sne fordag vedra
rende en sadan undervisnings indhold og tilret-
telagygelse, herunder vedrarende undervisnings-
metoder, laaerkradter (kap. VI og V1), under-
visningens administration og bekostelighed m.v.
(kap. 1X). Til supplering heraf vil der, issa i
kap. VIII, blive gjort nogle kortfattede bemaak-
ninger om andre former for efteruddannelse.

For i detailler at kunne tage stilling til den
systematiske undervisnings tilrettelasggelse er
det nadvendigt at gere sig klart, hvem undervis-
ningen ska tage sigte pd De hgjere tjeneste-
maand er jo ingen forskeldes gruppe. En under-
visning, der skal kunne dakke deres behov, ma
i a fdd i nogen grad tilpasses vaesentlige for-
skelligheder inden for gruppen af potentielle
deltagere. Blandt de forskelle, der givetvis kan
have betydning i denne forbindelse, kan isse
neevnes forskel i charge, i det omfang denne
giver sg udslag i forskellig funktion inden for
hierarkiet, og forskelle imellen sagomrader. Un-
der dette sidste sadt af forskelle taakes ikke blot
pa uensartetheder, der skyldes samfundsmesssigt
forskellige forvaltningsomréder, men ogsa pa
variationer med hensyn til lovgivnings- og an-
det politisk praget arbgdes betydning, med
hensyn til direkte forbindelse med publikum,
organisationer, under- eller overinstanser 0g Spe-
cidister, med hensyn til arbejdets mere dler
mindre retlige eller gkonomiske pragg o.m.a
Andre forskelligheder af en vis vaggt er antallet
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af underordnede i assistentklassen, antallet af
rutinesager i forhold til »tunge«, principielle
enkeltsager o.sv.

Der er imidlertid snsarre gramnser for, i hvil-
ket omfang undervisningen kan specidiseres, s
den passer til forskelige deltageres varierende
behov. Det ret ringe antal tjenestemasnd, som
undervisningen kan omfatte, og rene gkonomi-
ske hensyn kraver, a undervisningen f& e
standardiseret pragy, der tillader, a de enkelte
undervisningsbestrasbelser  bliver  anvendelige
over for ret store, letgenkendelige grupper af
tjenestemaand. En sidan standardisering har i
evrigt ogsa positive fordele. De fleste tjeneste-
maand placeres i Igbet af deres karriere i stillin-
ger med hgist forskellige funktioner. En stan-
dardisering af undervisningen kan ligefrem gere
omstillingen fra én funktion til en anden lette-
re. | det omfang undervisningen kan lagges
Sledes til rette, at eleverne aktiveres, er det
yderligere en fordel for udvidelsen af tjeneste-
mandenes horisont og berigelsen & deres bag-
grund, a si brogede erfaringer som muligt er
repreesenteret blandt de underviste.

Efter gruppens mening ber undervisningen
organiseres i to faste hovedafdelinger, én der
tager sigte pa sekretagraspiranter, og én der hen-
vender dg til ledere dler tjenestemasnd, der
snart kan ventes at blive ledere, dv.s. tjeneste-
maad pa kontorchefsniveau og derover, samt
kontorernes souschefer. Hvorvidt der herudover
kan blive tale om mere tilfaddig undervisning
beregnet for mindre, specielle grupper dreftes i
kap. VIII.

B. Kredsen af mulige deltagere. Tidspunktet
for undervisningen.

| ministerierne og de styrelser, hvor generelt
kompetente administratorer med juridisk eller
gkonomisk uddannelse er amindelige, er i de



senere & blevet ansat ca 85 sekretagraspiranter
om &et. Det er denne gruppe, som aspirant-
undervisningen farst og fremmest tager sigte pa
Der er dog grund til a understrege, a ogsa
andre, mindre grupper vil kunne have gavn af
a fadge undervisningen eler dele a den. Det
gadder f.eks. forskellige nyansatte specidister
ssom leeger og ingenigrer, officerer, der ud-
farer administrativt arbejde i forsvarsministeriet,
samt jurister eler gkonomer ansat i statsmyn-
digheder, der ikke klart harer til centraladmini-
strationen, f.eks. lareanstaternes administra-
tion, hypotekbanken o.sv. Gruppen har ikke
ment at have tilstrakkeligt grundlag til at be-
dgmme, om undervisningen med udbytte kan
udstrakkes til ogsd at omfatte akademiske tje-
nestemaand i hovedstadskommunerne. Dette
spargsma kan bedst afgares, ndr undervisnin-
gen er efterprovet i praksis.

Det er efter gruppens formening nadvendigt,
a aspiranterne har nogen praktisk uddannelse,
forend de deltager i undervisningen.. Et halvt
ars praksis ber vage minimum; men pa den an-
den side giver aspirantundervisning formentlig
de bedste resultater, hvis den ikke falder senere
end ca 1 & efter ansadtelsen. Der bar falgelig
foranstaltes undervisning mindst én gang om
aret, eventudt to, hvis antallet af nyansatte er
tilstraskkelig stort, og jeavnt fordelt p& de to
amindeligste ansadtelsestidspunkter: kort  efter
vinter- og sommereksaminerne.

Den ovenfor angivne afgramsning af deta
gerkredsen er sket under den forudsagning, at
aspirantundervisning er et fast led i de hgjere
tjenestemaands efteruddannelse. | en passende
overgangsperiode synes det rimeligt ogsa at give
de addre aspiranter og de yngste fastansatte sek-
retegrer adgang til at falge undervisningen.

C. Undervisningens indhold.

Sekretagraspiranterne traeder ind i statstj ene-
sen med et ganske omfattende teoretisk kend-
skab til isse de gverste statsorganers organisa
tion og funktion samt de retlige gramser for for-
valtningens virksomhed. Alt efter deres uddan-
nelse har de tillige en mere eler mindre dybt-
gdende viden om det gkonomiske, politiske og
retlige milieu, hvori statsorganerne virker. For-
malet med aspirantundervisningen & — pa
grundlag af denne alerede erhvervede viden —
farst og fremmest a give eleverne en rakke
konkrete oplysninger og bibringe dem visse

kundskaber, der har praktisk betydning specielt
for hgjere tjenestemaand i centraladministratio-
nen, og dernast at give dem en bedre og mere
nuanceret baggrund for deres daglige arbejde
for derved at sadte dem i stand til pa én gang at
udfgre arbejdet bedre og at opna sterre tilfreds-
stillelse ved a udfgre det.

Gruppen har droftet, hvilke emner aspiran-
terne burde undervises i, for at disse to formd
kan opnas. Dreftelsernes resultat er samlet i ne-
denstéende emneliste. Der er grund til at under-
strege det selvfdgelige, a emnefortegnelsen
har en forelgbig og skitsemasssig karakter. Grup-
pen mangler tilstrakkelige erfaringer til at kun-
ne fastlaggge undervisningens emnekreds ende-
ligt. Der ma vage plads til at andre undervis-
ningsplanen efter indvundne etfaringer og i takt
med skiftende ydre forhold, der let kan forryk-
ke de enkelte emners indbyrdes betydning.

Ogsd o andre grunde kan der blive tale om
at modificere emnelisten. Den er opstillet under
den forudsadning, at ale aspiranter f&r samme
undervisning. Sifremt tilgangen af aspiranter
er stor, eler undervisningen kun foranstaltes en
gang om &ret, vil flere paralelle klasser vaae
nadvendige, og dermed vil der vaze skabt mu-
lighed for en vis grov fordeling & deltagerne
efter deres vekdende behov for saalige emner.
De under 1° naa/nte emner ber dog gennemgds
af alei nogenlunde samme omfang.

1° Administrationsapparatet og dets forhold
udadtil.

Som allerede omtalt mader jurister og i noget
ringere grad ekonomer med ret indgdende kend-
skab til statsorganernes organisation og funktion
samt til gramserne for deres virksomhed. Nar
der dligevel er god grund til at give aspiranter-
ne undervisning i administrationsapparatet og
dets forhold udadtil, skyldes det farst og frem-
mest, at deltagernes forkundskaber i det vaesent-
ligste er retligt prasget. De omfatter kun i rin-
ge grad de bidrag til belysning af statsorganerne
og deres funktion, som forskellige grene af
statskundskaben har ydet i de senere artier. Det
e — st fra centraladministrationens synsvinkel
- en mangel. Inden for statskundskaben og issx
forvaltningsaaen er opsamlet viden og dannet
principper, som kan vage af veadi for hgjere
tjenestemaand i deres daglige, praktiske arbgide
og issa for deres forstdelse af administrationen
og dermed & deres egen arbgdsform og pla
cering i samfundet.
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Der er imidlertid ogsd andre, mere subsidi-
age grunde til at lade aspirantundervisningen
omfatte administrationsapparatet. Deltagerne
kan nu som ansatte i centraladministrationen og
med nogen praktisk erfaring bag sig se pro-
blemerne, ogsd dem de har dtiftet bekendtskab
med under studiet, fra en ny og for deres arbg-
de og baggrundsviden frugtbar synsvinkel, og
de kan lage og har brug for flere detailler.

Emnegruppen fader i 2 dele: Centraladmini-
strationens indre forhold og dens forhold til
andre myndigheder og magtfaktorer i samfun-
det. Fadles for de to dele ma vage en indled-
ning, der indeholder et kort historisk overblik
over centraladministrationens udvikling og et
forsgg pa at angive det karakteristiske for dansk
centraladministrations samfundsmeessige funkti-
on i dag; heri ber indga en kort oversigt over
statens arbgdsopgaver, de udgifter, opgavernes
udfgrelse medferer, samt de indtaagtskilder og
indteegter, der stér til statens radighed.

1. Gennemgangen & centraladministrationens
indre forhold ber koncentreres om sédanne or-
ganisatoriske emner, som er en fast og gengs
bestanddel o faget forvaltningdaae, S3som
principper for og praksis med hensyn til funk-
tionsdeling mellem flere myndigheder, d.v.s.
mellem sideordnede, mellem over- og underord-
nede, mellem specielle og aminddige, mellem
lokale og centrale o.sv. samt funktionsdelingen
inden for de enkelte myndigheder, d.v.s. spergs-
ma som hierarkiets betydning, den overordne-
des mulighed for kontrol, anvendelsen af ufor-
melle fremgangsméder, der g& udenom den
savanlige »tjenestevej«, arbgidsdeingen mel-
lem de enkelte trin i hierarkiet og arbejdsdelin-
gen pa de forskellige trin o.sv.

Om dle disse emner gedder, at undervisnin-
gen ikke kan tage sigte pd at give detailleret
kundskab om de til enhver tid radende forhold
i dansk centraladministration. Det er f.eks. ikke
meningen, at aspiranterne ska laxe en fuld-
stamdig oversigt over den nuvaaende kompeten-
cefordeling mellem ministerier, direktorater og
andre centrdle ingtitutioner. Hovedvagten ma
lasgges pa principper, pa at vise hvordan en cen-
traladministration kan organiseres og fungere.
Fremgtillingen af den det ene eller andet sted
anvendte fremgangsmade skal is@ tjene som
illustration. Fordelen ved at give undervisnin-
gen i sadanne emner pa netop dette stadium i
deltagernes karriere skulle vaae, a de endnu
ikke er blevet fuldstaandig vaannet fra mere ab-
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strakt pragget fremstilling, samtidig med at de
har fat en sddan baggrund i deres praktiske
erfaring, at de virkelig kan bedgmme princip-
pernes og de systematiske opstillingers praktiske
relevans.

Ligesom undervisningen i forvaltningens or-
ganisation sdledes ikke alene tager sigte pa at
bibringe aspiranterne omfattende detailviden,
sdedes kan formadet med undervisningen heller
ikke vare a reformere forvaltningen. Rent
bortset fra spargsmdlet om, i hvilket omfang der
af den opsamlede viden inden for forvaltnings-
lagen kan uddrages direkte anvendelige prak-
tiske leveregler, er sekretegraspiranter naturlig-
vis uden magt til at tillempe sidanne lagresa-
ninger.

Vaadien & en undervisning i forvaltningens
indre forhold - og det er efter gruppens opfat-
telse en betydelig veardi — ligger sdledes farst
og fremmest i den foregelse og berigelse &f
tjenestemaandenes baggrundsviden, som af sted-
kommes, samt deri, & de hgjere tjeenstemaad
vanes til og f& de ngdvendige midler til at
behandle de organisatoriske spargsmd rationelt
og ikke rent traditionelt.

2. Undervisningen vedragrende centraladmini-
strationens forhold udadtil ber i a fad omfatte
felgende emner:

1) Centraladministrationens forhold til folke-
tinget og regering.

Herunder ma behandles det amindelige
spargsma om forholdet mellem politik og for-
valtning, samt mere specielle emner sdsom ad-
ministrationens deltagelse i lovgivningsarbejdet
(bortset fra konciperingen, se nedenfor side
31), ministeriernes funktion som vedkommende
ministers sekretariat, folketingsmaads deltagelse
i forvaltningen o. s. v.

2) Centraladministrationens forhold til kom-
muner ne.

Som indledning til gennemgangen & dette
emne ma gives en oversigt over kommunalorga-
nisationen og kommunernes typiske opgaver,
men igvrigt ma undervisningen koncentreres om
centraladministrationens kontrol og samarbejde
med kommunerne, herunder spergsmalet om den
gkonomiske byrdefordeling mellem stat og kom-
muner.



3) Centraladministrationens forhold til borger-
ne, herunder pressen og organisationerne.

Emnet omfatter dels rent praktiske problemer
om de hgjere tjenestemamnds optrasden overfor
publikum og om forholdet til pressen, dels og
issg en oversigt over former og principper for
gensidig pavirkning og samarbejdet mellem cen-
traladministrationen og de vigtigste organisa
tioner.

4) Centraladministrationen og det internatio-
nale samarbejde.

Dette emne er vigtigt, fordi de fleste styrel-
ser har forbindelse med en a de mangfoldige
internationale institutioner med funktionel be-
granset kompetence. Undervisningen bgr give
en oversigt over de vigtigste af disse ingtitutio-
ner og over disses arbgdsformer, samt over dan-
ske myndigheders forbindelse med dem.

2° Andre emner.

Undervisningen i de hidtil nsesnte emner vil
naturligvis pa adskillige punkter kunne give s=-
kretaraspiranterne vaadifulde praktiske kund-
skaber. Det ma dog - som alerede naant - for-
udses, at det veesentligste udbytte vil blive en
udvidelse af den enkelte tjenestemands horisont
og en klarere fornemmelse & hans funktion og
dennes plads i helet. Denne del af undervisnin-
gen opfylder slledes isaa det andet af de to for-
mal, som ovenfor side 29 er angivet som aspi-
rantundervisningens. De andre emner, som
gruppen finder bgr medtages under aspirantun-
dervisningen, tager issg sigte pa det farste for-
mal, a give konkrete oplysninger og nyttige
faadigheder. Det drger sig om falgende:

1. Budgetforvaltning.

Sa a sige dle hgjere tjenestemaand kommer
til at deltage i arbgjdet med at udarbejde bidrag
til finans- og tillaggsbevillingsove, ansggninger
om enkeltstéende bevillinger, besvarelse af revi-
sionsdepartementernes  anmagkninger, tilveje-
bringelse af materiale til brug for statsrevisorer-
nes betamkning o. s. v. Sdvom aspiranterne fra
studiet har et vist kendskab til budgetrettens
grundtrak og budgetkontrollens statsretlige be-
tydning, er her dog tale om e sa indviklet og
teknisk pragget system, at en detailleret undervis-
ning med rent praktisk sigte vil vage af stor
vagdi. Undervisningen mai d fad give et over-
blik over de finansielle love, deres indretning og

tilblivelse, og over finansministeriets, finansud-
valgets og revisonens arbejdsgang og funktion
samt en vejledning i forberedelsen af budget-
bidrag og enkeltstaende bevillingssager.

2. Udformning af regler og enkeltafgerelser.

Alle hgjere tjenestemand sadtes til at formu-
lere skrivelser og langt de fleste deltager i ud-
formningen af love, anordninger, cirkulager d-
ler andre generelle regler. Dette arbgde inde-
holder en lang rakke tekniske aspekter, som de
flete vl lager sig mere eler mindre godt i
praksis, men som en systematisk undervisning
i hgi grad vil kunne hjedpe til a beherske. Un-
dervisningen ber sdedes fremheave, at der ved
udfeardigelse af skrivelser findes visse geagse
og accepterede principper for opbygning og
sprogbehandling. Ogsa til hjadp for udformnin-
gen af regler kan angives enkelte gaangse og
vaadifulde skriveformer, men for regeldanne-
sen kommer hertil et helt kompleks af betyd-
ningsfulde tekniske hensyn, som til skade for
reglernes anvendelighed ofte ikke vies tilstrak-
kelig opmaaksomhed. Undervisningen vil sile-
des kunne hjadpe til at klargare, a den enkelte
regel indgar som et led i det alerede eksisteren-
de regelsystem, og at lovkoncipisten bgr have
sin opmagksomhed henledt pa bestemmelsernes
forhold til amindelige civilretlige, strafferet-
lige, processudlle, herunder forvaltningsproces-
suelle, og organisatoriske problemer. Endelig vil
en undervisning i de typografiske og andre tek-
niske hensyn, der spiller en rolle for reglernes
offentliggarelse, vage a veadi.

3. Mgdeteknik.

En s3 stor del a administrationens arbejde
udfares for tiden under mere eller mindre faste
kollegiale former, at gruppen ma anse det for
ssdees vigtigt at give aspiranterne indblik i de
tekniske problemer, udvagsarbejdet regjser. Un-
dervisningen ma omfatte de almindelige prin-
cipper, der ansss geddende for dreftelser og
eventuelle afstemninger i kollegier, vejledning i
referatskrivning samt en indfarelse i den teknik,
som madeledelse nadvendigger.

4. Rationalisering, driftsgkonomi m. v.

Mens de mere amindelige problemer, som
forvaltningens organisation giver anledning til,
ma behandles som led i fremstillingen & for-
valtningsapparatet, ber undervisningen i ratio-
naisering tage sigte pa at indfegre aspiranterne i
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de eksisterende forenklingsorganers opbygning
og arbejdsmetode samt pa Igsningen of sadanne
konkrete rationaliseringsproblemer, der opstdr
for alle tjenestemand. | forbindelse med under-
visningen i disse emner kan der blive anledning
til a understrege betydningen af at tage rene
driftsgkonomiske hensyn ved tilrettelasggel sen
af forvaltningen og til a vise, hvordan omkost-
ningerne ved aternative forvaltningsordninger
kan males og sammenlignes.

5. Arbejdsledelse.

Som det vil fremgd af det falgende kapitel, er
arbgddedelse et hovedemne for den undervis-
ning, der temkes foranstaltet for kontorchefer
m. v. Det er et vanskdigt problem at afgere, i
hvilket omfang ogsa de nyansatte ber undervises
i dette emne. Pa den ene side kan undervisnin-
gen vage direkte nyttig for de - ret fa - sekre-
tegraspiranter, der sdv er arbgddedere, og den
vil desuden have en vis amindelig veadi, fordi
de fleste aspiranter far eler siden bliver arbejds-
ledere, samt fordi den kan bidrage til aspiranter-
nes forstéelse af og tilpasning til arbejdsmilieuet.
P& den anden side er det kun meget fa tjeneste-
meand, der 14,13 efter ansadtelsen har person-
lige erfaringer for arbejddedelsens problemer
og dermed forudsagningen for at fa rimeligt
udbytte af en mere omfattende undervisning.
Gruppen mener derfor, at emnet ber tages med
under aspirantundervisningen, men at behand-
lingen & det bar indskraankes til en meget kort
oversgt, hvis opgave adene er a gere eleverne
bekendt med den problemkreds, som ledelsen af
andres arbejde rejser.

6. Satistik.

Anvenddsen of datistisk spiller pa nasten
ale forvaltningsomrader en betydelig rolle, og
de fleste hgjere tjenestemand tvinges til at an-
vende statistik i deres overvgielser. Dai a fad
juristerne pa dette punkt kun har darlige for-
kundskaber, kunne meget tale for at lade ale
nyansatte juridiske kandidater gennemga et kur-
sus i statistik. Det er dog tvivisomt, om man pa
et sddant kursus kan ga tilstraskkeligt i dybden,
ligesom udviklingen i mange styrdser vistnok
gar i retning a at henlasgge at statistisk arbejde
til specidister. Efter det sledes foreliggende
skal gruppen indskremke sig til at foredd, at
man forsggsmaessigt optager statistik blandt un-
dervisningsemnerne for de aspiranter, der ikke
har forudgdende uddannelse i faget.
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D. Undervisningens form.

1. Undervisningsmetoder.

Gruppen anser det for gnskeligt, at undervis-
ningen, der er beregnet for deltagere med om-
fattende teoretisk viden og nogen praktisk erfa
ring og som ikke skal fare til nogen eksamen,
far en sadan form, at deltagerne i vidt omfang
aktiveres. Sdlange det drejer sig om aspirantun-
dervisningen, er det dog nagppe muligt helt at
forlade de traditionelle, mere autoritere under-
visningsformer. Aspiranterne mangler rimelig-
vis bade tilstrakkelig erfaring vedrgrende de
dreftede emner og den tilvaaning til selvstean-
digt arbgide, der er nadvendig for en helt fri
indsats. Desuden kan der vage grund til at ud-
nytte det forhold, at aspiranterne endnu ikke er
kommet ud af den i og for sig veardifulde vane
passivt at lagre. Aspirantundervisningen bar der-
for bygge pa en kombination af mere traditio-
nelle og nyere, aktiverende undervisningsmeto-
der.

Blandt disse sidste skal saalig neavnes forskel-
lige former for gruppedreftelser. Karakteristisk
for dem er et forseg pa at lade lagernes indfly-
delse vage indirekte og korrigerende, mens den
aktive indsats ydes af eleverne. Som eksempler
kan naavnes. Seminarer indledet med et kort ind-
lagy fra en deltager, eventuelt tillige en kritik fra
en anden, derefter debat og til dut lederens op-
summering. - Frie gruppedreftelser, hvor delta-
gerne simpelthen drefter et emne, hvorom ale
har en vis viden, oftest med henblik pa udarbej-
delse af en rapport €. lign. - »Spil«, hvor grup-
pen fordeler rollerne og spiller en dler anden
situation igennem. — Andre mader at levende-
gere undervisningen pa er anvendelse af kon-
krete sager, »cases«, som undervisningsmateriale
i stedet for abstrakte fremstillinger, anvendelse
af films, institutionsbesag m. v.

Gruppen har ikke set det som sin opgave i
detailler at fastlaagge undervisningens form, og
man skal indskramke sig til nogle korte bemaak-
ninger om undervisningsmetoder for visse em-
ner. Undervisningen i udvalgsarbeide bar i vidt
omfang kunne ske som »spil«. Gennemgangen
a budgetforvaltning, udformning af regler og
enkeltafgerelser og rationdisering ma kunne
bygges pa cases, ofte sledes at disses |asning
overlades til en eller flere deltagere, der derefter
fordlaggger resultatet til en kritik i gruppen.
Derimod kommer man nagppe udenom at give
en betydelig dd af undervisningen i administra-
tionsapparatet og dettes forhold udadtil i form



af forelamsninger eler foredrag; men ogsa ved-
reorende dette emne er en vis aktivisering, der
omtales nedenfor, mulig.

Om adle undervisningsformer gedder, a da
ma vaae lgjlighed til og fri adgang til at ille
spergsmdl til lagrerne.

2. Undervisningsmateriale.

Om undervisningsmateriale er alerede gjort
enkelte bemagkninger. Hvor undervisningen fo-
regar pa grundlag af »cases« eller som »spil«, er
larebager overfladige; sagerne og eventuelt kor-
te duplikerede ledetréde ma vaae tilstrakkeligt.
Problemet om lasrebager opstar felgelig isse ved
emnerne under 1°. Der findes — gruppen be-
kendt - kun ganske fa anvendelige danskspro-
gede laaebgger. Isar pd engelsk, men ogsa pa
fransk og svensk, foreligger imidlertid en meget
omfattende og brugbar litteratur, hvoraf en del
er tilgaangelig pa forskellige biblioteker, heri-
blandt det administrative bibliotek i socialmini-
steriets bibliotek. Denne udenlandske litteratur
kan, sdvom den ikke er direkte anvendelig pa
danske forhold, indga i undervisningen til sup-
plering a den sparsomme dansk-sprogede, f.
eks. pa den mide, at visse deltagere far til op-
gave a lasse og genfortadle saaligt opgivne bz
ger; referatet af den leeste litteratur vil i dmin-
delighed kunne give anledning til brugbare sam-
menligninger og dermed indirekte til et overblik
over danske forhold. Hvor denne metode ikke
e anvendelig, og hvor sdve den mundtlige
fremstilling ikke undtagelsesvis er tilstragkkelig,
ma man i a fad forelghig klare sig med korte
duplikerede ledetrade, tidsskriftartikler m.v. Pa
langere sigt vil en laaebog om dansk forvalt-
nings organisation og funktion dog vaze s&-
deles gnskelig.

3. Lagerkradter.

Det e en savfglge, a efteruddannelsen af
centraladministrationens  hgjere  tjenestemaand
ikke kan beskadtige en egen lagrerstab. Som om-
talt nedenfor side 44 foreddr gruppen, at der
ansdtes en fadt, deltidsbeskadtiget undervis-
ningseder; han vil i begremset omfang sdv
kunne undervise. lgvrigt ma lagrerne isser sages
blandt forvaltningens egne folk samt blandt
universitetslagere eller dermed ligestillede. Det
vil for undervisningens praktiske tilrettelaeggel se
vage et vanskeligt, men vasentligt problem at
finde frem til legere, der har den forngdne teo-
retiske viden eller praktiske erfaring og samtidig

har pasdagogisk greb.
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Gruppen gnsker a understrege vagdien &, at
er issr vedrgrende emnerne under 1° med
tiden dannes en fast kerne af legere, der har
dler erhverver sig en ret betydelig teoretisk vi-
den. Men derudover bgr man i vidt omfang an-
vende vekdende lagere, issg sddanne der kan
oe af egen erfaring. Netop i en undervisning
beregnet for kommende praktikere er det over-
ordentlig veardifuldt, at eleverne kan se proble-
merne, som de umiddelbart opleves af perso-
ner, der & midt i dem. Gruppen ensker og-
sA— issa med henblik pa de farste par &, hvor
man endnu ikke har erfaringer om kravene til
lagernes pasdagogiske evner - at pege pa faren
for, at undervisningen skd blive et fast »ben.
Ledelsen ber vare beredt pd a skulle udskifte
enhver, der i praksis viser sig mindre duelig,
lige sivel som den, der visr sg ikke at kunne
bevare den friskhed, der er en forudsagning for
a aktivere eleverne.

4. Holdenes starrelse, undervisningens
varighed m.v.

For at opnd et godt undervisningsmassigt re-
sultat ber deltagerne deles i smahold. Det er en
absolut forudssgning for a anvende de nyere,
aktiverende undervisningsmetoder, og det er en
fordel, sdv hvor undervisningen tager form af
forelaesninger, foredrag dler ingtitutionsbesag.
15— deltagere bgr vaae maximum, og & min-
dre antd er a foretrakke ved »spil«, frie grup-
pedrgftelser m.v. Hvis undervisningen holdes
én gang om dret, ma man felgelig forudse side-
Igbende undervisning for ngdvendig i al fad i
visse fag; og selvom der holdes kurser 2 gange
om &ret, undgas en - eventuelt veksende - klas-
sedeling nagpe.

Det e ssaddes vanskeligt pd forhand at
skgnne over det antal undervisningstimer, der
behaves til en forsvarlig gennemgang af de
ovenfor opregnede emner. Tilsvarende engelske
kurser varer ca. 15 fulde dage (jfr. ovenfor side
16) ; den norske oplaaingskomité regner med
aspirantkurser delvis i eler helt uden for kon-
tortiden pa ca. 80 timer + forberedelse, ekskur-
sioner og afslutning.

Gruppen e & den opfattelse, a 60— un-
dervisningstimer vil vaae minimum, og at et no-
get sterre tal vil vage en fordel, ikke mindst,
n&r man gnsker at aktivere deltagerne. Timetal-
let afheanger imidlertid ikke blot af stofmaagde
og undervisningsmetoder, men ogsa &, hvorvidt
undervisningen koncentreres eller spredes over
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langere tid. Hvis man - som her - gar ind for
normalt at kraave 1/, &rs praksis forud for kurset,
vil den bedste lgsning efter gruppens mening
vege et par ugers fuld undervisning enten ud i
én kare éler afbrudt af 1 eller 2 ugers sasvan-
lig beskadtigelse. Denne ordning vil lette un-
dervisningens tilrettelaaggelse og vil for de ster-
re styrelser vage en fordel, fordi det vil volde
mindre afbrak helt at undvaae en medarbejder
i korteretid end i lasgere tid at skulle dele ham
med kurset. Ordningen har imidlertid ulemper
for mindre styrelser og maske tillige derved, at
det for denne sazlige undervisning er vaadi-
fuldt, at eleverne fastholdes i det arbegjdsmilieu,
som uddannelsen tager sigte pd Sifremt man
vadger en spredt undervisning, ber denne for-
mentlig afvikles i lgbet af et par maneder.

5. Frivillig dler tvungen undervisning; i eler
uden for kontortiden.

Sdlange undervisningen endnu er pa et eks
perimentalt stade, vil det nagpe vaae muligt at
gere den obligatorisk. Men gruppen gnsker dog
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at understrege, at pligt til deltagelse i aspirant-
undervisning principielt er at foretraskke og ber
indfgres, sa snart undervisningen har fundet sin
form.

Er undervisningen obligatorisk, ma den i det
vaesentlige henlaggges til kontortiden, og del-
tagerne ma bevare indtaggt bade fra deres hoved-
beskadtigelse og fra eventuelle formiddagsstil-
linger. Selv hvor undervisningen er frivillig, ma
i a fald en vasentlig del af den foregdi kontor-
tiden. Det er et rimeligt forlangende, dels fordi
undervisningen kan ventes a dygtiggere aspi-
ranten, dels fordi aspiranterne ofte har ret stor
arbgidsbyrde netop i den periode, hvori kurset
foredds afholdt. Undervisning i kontortiden er
rimeligvis ogsa nadvendig for at sikre passende
tilslutning til en frivillig undervisning.

Sdange undervisningen ikke er obligatorisk,
kan man méske frygte nogen uvilje fra visse
chefer mod at skulle undveae personale i det
nadvendige omfang. Et vist propagandaarbejde
samt stette fra de politiske instanser, personale-
organisationer m.v. vil derfor i a fad i begyn-
delsen vagre pakraavet.



KAPITEL VII

L ederundervisning

A. Kredsen af mulige deltagere m. v.

Denne form for efteruddannelse er typisk be-
regnet for kontorchefer i centraladministratio-
nen og disses naesstkommanderende. Det er den-
ne deltagerkreds, som gruppen issz har haft for
gie ved udformningen & nedenstdende fordag
til undervisningens indhold og tilrettelagggel se.

Det ma imidlertid understreges, at kredsen af
lederundervisningens deltagere ligger endnu
mindre fast end aspirantundervisningens, jfr.
ovenfor side 29. Det er sandsynligt, at ogsi an-
dre grupper af centraladministrationens tjeneste-
maand, f.eks. ekspeditionssekreteger eler chefer
a hgjere charge end kontorchefer kan have lyst
til og udbytte af a veae med i starre eler min-
dre dele af undervisningen. Det er ligeledes
negliggende at tamke Sg, a administrative le-
dere i statsingtitutioner uden for centraladmini-
strationen kunne veae interesseret | deltagelse.

Ogsa pa andre punkter har lederuddannelsen
mindre faste rammer end aspirantundervisnin-
gen. Klientellet er ikke s homogent hverken i
henseende til ader eler arbgde. Det er nagpe
temkeligt, a undervisningen kan geres obliga
torisk, og generationsskiftet er hverken s hyp-
pigt eler sA regdmasssigt pd chefplangt som
blandt aspiranter. Den aktiverende undervis-
ningsform, som gruppen nedenfor anbefder,
medfgrer desuden, at undervisningens indhold
i ikke ringe grad bliver afhaangig af de enkelte
kursers deltageres erfaring og specielle behov.
Resultatet er, at de falgende detailforsag kun
ma betragtes som planer for, hvordan et typisk
kursus kan tilrettelaagges. | praksis ma forudses
ret betyddige variationer i emnevalg og form
fra kursus til kursus.
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B. Undervisningens indhold.

1° Arbejdsledelse.

De tjenestemand, der leder centraladministra-
tionens kontorer, har savanligvis en arelang
og omfattende administrativ erfaring. Pa é
punkt har i a fad de yngre af dem dog kun
meget begramsede erfaringer, nemlig som ledere
af andres arbgjde. Den, der udnase/nes til kon-
torchef, eller som kommer til a deltage regel-
messsigt | ledelsen af et kontor, dilles herved
over for nye og veesentlige problemer. Det er
ikke laangere nok, at han yder st bidrag til ved-
kommende syrelses ssadvanlige arbegjde; be-
handler enkeltsager, ever kontrol med under-
instanser eler informerer overinstanser, for-
bereder love, radgiver ministeren, forhandler
med organisationer, enkeltpersoner eler andre
myndigheder m.v. Han har nu tillige ansvaret
eller dog medansvaret for, at den gruppe men-
nesker, der udger kontoret, fungerer som en
effektiv arbgdsmassig enhed. Betydningen 4,
a den enkelte chef udferer sn lederfunktion
tilfredsstillende, kan ikke noksom understreges.
Kontorerne har i de fleste styrelser rent faktisk
en ret betydelig indre selvstandighed; béde ar-
bejdets tilrettelaaggelse og »anden« i kontoret
afhenger derfor i meget hgj grad a kontorche-
fen og eventuelt hans neesstkommanderende. Og
da kontorerne er de grundlasggende organisato-
riske enheder i dansk centralforvaltning, har de
enkelte chefers funktion som ledere afgerende
betydning for effektiviteten i forvaltningen som
helhed.

En undervisning beregnet specidt for tjene-
stemamnd pa kontorchefsniveau og disses sousche-
fer ma falgelig farst og fremmest tage sigte
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pa a dygtiggere deltagerne i deres funktion
som kontorledere.

Som det fremgd& of kap. 11l og IV, e syse
matisk undervisning specielt beregnet for per-
soner, der leder andres arbgjde, ret aminddlig i
fremmede forvaltninger og i dansk erhvervdiv.
Det hamger sammen med, a der - oprindelig
issg i amerikansk litteratur - er samlet og syste-
matiseret en omfattende erfaring og mangfoldi-
ge synspunkter vedrarende arbgiddedelse. Star-
Stedelen tager sigte pa ledelsen af private, isoar
store erhvervsvirksomheder, og det indsamlede
efaringsmateridle er nagppe atid brugbart i
dansk centraladministration. Kendskab til de er-
faringer og synspunkter, den foreliggende litte-
ratur indeholder, vil dog efter gruppens opfat-
telse ubetinget veae veadifuld for forvatnin-
gens chefer. Adskillige erfaringer lader sig
uden videre overfgre og kan Sledes danne
grundlag for letanvendelige vejledninger for
kontorledelse i praksis. Men sdv hvor dette ik-
ke er tilfaddet, kan en gennemgang & proble-
merne tjene til at henlede deltagernes opmeak-
somhed pé vaesentlige spargsmdl og ved at vise
mulige lasninger give anledning til rationelle
overvgielser, sdedes at ueft ertamkt henholden
sig til traditionen undgas.

Det, som her er kadt arbgddedelse, er ikke
en disciplin med faste rammer dler fast led-
deling. Der er mulighed for at behandle de
problemer, som lederfunktionen rejser, fra man-
ge forskellige synsvinkler og i mangfoldige
kombinationer. For a give et naamere indtryk
a, hvad gruppen har haft i tankerne, nér den
anbefaler undervisning i arbejddedelse pa kon-
torchefsniveau, skal i det falgende fremhaeves
nogle emner, som det vil vage sazlig naaliggen-
de at tage med i undervisningen. Graanserne
mellem disse underafdelinger & arbgjddeddse
og mellem arbgddedelse og mange a de em-
ner, der nsa/mes nedenfor under 2°, er ikke
skarpe. Dette er ingen ulempe, heller ikke for
en eventuel undervisning, fordi emnerne ofte
blot er udtryk for forskellige synsvinkler, og
fordi den undervisningsform, som gruppen an-
befder, gar opretholdelsen af faste fagrammer
mindre veaesentlig.

1. Planlagyning.

Dette emne omfatter fastleaggelsen af kon-
torets indre, formelle organisation og dets for-
retningsgang. Herunder ma farst og fremmest
dreftes sadanne spgrgsmd som opgerelse of
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peronalebehov pa kortere og lamgere sigt, for-
deling a den forhdndenvagende eller forudse-
elige arbgdsmamgde mellem forskellige grup-
per a medarbejdere: akademikere, assistenter
og kontormedhjadpere, mellem hierarkiets for-
skellige lag og mellem sideordnede personer in-
den for samme gruppe. Saalig vasentlig er
droftelser vedrgrende arbejdsfordelingen inden
for hierarkiet. Det er vistnok en amindelig er-
faring, at brugbare retningdinier for, i hvilket
omfang sagerne ber forelaggges for chefen, og
pa hvilket plan de elers ska afgeres, er salig
vanskelige at fastlamgge og opretholde. Der er
ligeledes behov for at drefte de koordinerings-
problemer, som opstdr, hvor arbejdsdelingen
drives bare nogenlunde vidt.

Under planlaggning falder ogsa sdkaldt tids-
planlagning, d.v.s. bestrasbelser for systematisk
og rationd fordeling af arbejdet, ikke mellem
medarbejderne, men i tid, siledes at der fastlamg-
ges normer for, i hvilke tidsintervaller typiske
sager ska ekspederes gennem de forskellige led.

2. Personaleadministration.

Undervisning i dette emne er ikke & lige
stor interesse for alle chefer. Hvor en styrelses
personaleadministration er centraliseret i et a-
mindeligt sekretariat eller ligefrem i et persona
lekontor, er det issr styrelsens personaechef og
hans medarbgjdere, der har brug for undervis-
ningen. Og hvis rekrutteringen af akademisk
personale centraliseres som foreddet ovenfor
side 25 ff, f& denne del & personaleadministra-
tionen naturligvis mindre betydning for langt de
fleste chefer. Alligevel bar undervisningen i de
gangse personaeproblemer omfatte ale kursets
deltagere. Forstéelse for disse problemer er en
hjadp for samarbeidet med soalige personae-
afddlinger m.v., og de danner desuden grund-
laget for mange af de emner, der omtales un-
der 4.

Personaeforvaltning dakker en meget om-
fattende emnekreds, og det vil maske vise sig
praktisk ikke at underkaste ale problemer en
lige udferlig behandling. Undervisningen ber
efter gruppens opfattelse omfatte flere dler
feare of felgende spargsmdl:

Rekrutievingsprocessen, isax den méde, hvor-
pa man bedst kommer i kontakt med det for-
héndenvagrende »marked« af forskellige arter
arbgjdskraft, og grundlaget for og fremgangs
maden ved udvadgelse af ansggere, se narmere
ovenfor side 25 ff.



Introduktion af nyansat personale. Saglig i
sterre dyrdser vil det ofte vaae muligt ved
korte, skriftlige fremstillinger, se ovenfor side
27, formelig prasentation for arbejdsfadler og
nage overordnede, ved en mere uformel, ind-
ledende orientering €el.lign. a hjadpe den ny-
ansatte til let og hurtigt at glide ind i arbejdet
0g i den gangse tone i institutionen.

Personalebedgmmelse. | sterre private virk-
somheder er det sadvanligt at anvende sysema
tiske, periodiske og skriftlige bedemmelser af
de ansattes arbejdspraestationer, optraaden, initia-
tiv osv. som grundlag for forfremmelser. |
statsadministrationen kan forsgg pa en sadan
sammenlignelig bedammelse & personalet kun
undtagelsesvis have samme formal. Avancement
er pa de lavere trin inden for de forskellige
grupper, hvori tjenestemandskorpset er delt,
stort set automatisk, og uden for de meget tal-
stagke etater sker udvadgelsen til chefstillinger
blandt personer, der er velkendt af de udnev-
nende. Alligevel er et vist kendskab til de
gangse metoder til »rating« nyttigt ogsa for
centraladministrationens chefer. Ved tildeling
af arbejdsfelt inden for styrelsen og ved valget
a de medarbejdere, der f& tillagt eftertragtet
ekstraarbejde, herunder sekretearposter i udvalg
m.v., kan det vage af stor vaadi, a udvadgesen
af én blandt flere mulige sker pa et objektivt og
meddelbart grundlag.

Stillingsbeskrivelse. | mange sterre virksom-
heder og i adskillige fremmede forvaltninger
gares et betydeligt arbejde for ngje at fasttegge
indholdet af de enkelte tillingers arbgds- og
kompetenceomrader. Herved opnds bl.a. en fast
og varig kompentencefordeling og en god vei-
ledning for, hvilke krav der ber dilles til il-
lingernes indehavere. | de fleste kontorer i cen-
traladministrationen vil udbyttet af et forseg pa
tilbundsgdende beskrivelse &f ale stillinger ikke
sta i noget rimeligt forhold til umagen. De hgje-
re tjenestemamnds funktioner er s3 vekdende, at
en tredfende beskrivelse enten vil vaae urimelig
detailleret eller ret intetsigende. Pa é punkt vil
en sysematisk gennemtamkning a kravene til
den enkelte dtillings indehaver dog vaae & be-
tydelig praktisk vaadi i centraladministrationen,
nemlig ved fastlasggelsen & de arbejdsomréder,
der mest hensigtsmasssigt kan bestrides af hen-
holdsvis akademisk og ikke-akademisk persona-
le. Undervisningen ber derfor give et vist ind-
blik i den teknik, der er gaangs ved formulering
og anvenddse af tillingsbeskrivelser.

Instruktion. Det er i denne betamkning flere

gange understreget, at hgjere tjenestemand ikke
kan undvage den uddannelse, der sker ved del-
tagelse i det daglige praktiske arbgjde. Det sam+-
me gadder naturligvis ogsd for det mere under-
ordnede personale. Denne form for uddannelse
ma tilrettelasgges af og i et vit omfang endog
udfares af kontorlederne. Det er derfor vaadi-
fuldt, at lederuddannelsen indeholder en gen-
nemgang &, hvordan instruktion kan tilrette-
laggges, hvad enten det drejer sig om en konkret
instruks i en bestemt situation eler om mere
generelle ordninger, sdsom instruktion af nyan-
sate, fastsadtelse af en vejledning for visse ar-
bejdsfunktioners udferelse, tilrettelaaggelsen af
rotation mellem forskellige arbejdsomrader m.v.

3. Kontrol.

Det er en af kontorlederens vassentligste op-
gaver a holde sig a jour med og kontrollere sine
medarbejderes arbejde og i det hele deres for-
hold i kontoret. Lederundervisningen ber sage
at klargere for deltagerne, hvilke forhold: ar-
beidsmaangde, arbejdets kvalitet, ekspeditions-
tid, medetid, eventuelle omkostninger ved de
enkelte funktioner o.sv., der overhovedet kan
blive tale om, at kontorchefer i centraladmini-
strationen skal kontrollere, ligesom der bgr un-
dervises i de forskellige metoder til kontrol,
som stér til rédighed.

4. Arbejdsmoral.

Det er karakteristisk for den forskning, som
i de senere &rtier er drevet inden for den emne-
kreds, som arbejddedelse dakker, a man i ti-
gende grad er kommet til a se problemerne un-
der psykologiske og socidpsykologiske syns
vinkler. Man har faet ginene abne for, at ikke
blot de rent ydre og de organisatoriske forhold,
men ogsa den atmosfaare, der hersker i den sam-
arbejdende gruppe, pévirker arbejdsresultatet.
Det er pd adskillige punkter lykkedes at syste-
matisere en rakke erfaringer, som vil kunne
vaze til hjadp for de enkelte chefers bestragbel-
ser for at skabe eller bevare en god »@nd« i de-
res kontor; og selv hvor det ikke er tilfaddet,
vil det vagre o betydning a gere centraladmini-
strationens ledere bekendt med nogle a de vig-
tigste eksperimenter inden for omréadet. Alle-
rede kendskabet til andres erfaringer vil kunne
hjedpe den enkelte til at se netop sine problemer
i et videre perspektiv. Undervisningen bar for-
mentlig sage at beyse sddanne spargsmd som:
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Hvorpa beror en leders autoritet? Hvordan kan
den nadvendige disciplin opretholdes, uden a
de underordnedes selvudfoldelse haanmes mere
end nadvendigt? | hvilket omfang ber medar-
bejderne tages med pa r&d? Hvordan kan fel
bedst rettes og veludfert arbegjde belgnnes?
0.SV.

2° Andre emner.

De emner, der ved siden af arbgddedelse
ligger naturligt inden for lederundervisningens
rammer, ma sages blandt dem, som ogsa herer
til aspirantundervisningens fagkreds. Det be-
tyder imidlertid ikke, at aspiranter og chefer
uden videre kan undervises sammen i de fadles
fag. Behandlingen af de enkelte emner vil nee
sten overalt blive en ganske anden i lederunder-
visningen end i aspirantundervisningen. Chefer-
ne har omfattende erfaringer vedragrende de be-
handlede emner; de har kun i ringe grad brug
for yderligere konkret viden. Hovedformélet
med lederundervisningen i disse fedles fag er at
tilvelebringe sammenhaang mellem de mange
enkelterfaringer og dermed at skabe grundlaget
for en bedre forsddse og udnyttelse o er-
faringerne.

To af aspirantundervisningens emner har di-
rekte tilknytning til den gennemgang af kontor-
lederens problemer, som er omtalt under 1°.
De méa naturligvis med. Det drejer sig for det
farste om hele den omfattende erfaring med
hensyn til forvaltningens organisationsformer,
som e systematiseret i faget forvaltningdaze.
Her ma efter gruppens opfattelse lamgges saalig
vagt pa en gennemgang af de traditionelle or-
ganisationsformer med saalig henblik pa spergs-
malet om delegation af centraladministrationens
opgaver til lokale organer eler ministeriernes
til direktorater m.v., og pad spergsmaet om op-
rettelse af sdkaldte service- dler stabsorganer
fadles for dle dler flere styrelser eller for ale
en syrelses kontorer. | det hele gadder, at le-
derundervisning i sadanne organisatoriske pro-
blemer ber have en vis vurderende karakter og
et klart praktisk sigte; den kan ikke - som ved
aspirantundervisningen — vaae hovedsagelig be-
skrivende og refererende. Sdv om kontorchefer-
ne ikke er kompetente til pa egen hind at omor-
ganisere centraladministrationen eler dele derdf,
indtager de nemlig en sidan neglestilling, at
deres fortrolighed med geangse organisatoriske
synspunkter har direkte praktisk betydning,
hvis man vil sage a udnytte forvatningdarens
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systematiserede erfaringer til reformering af ad-
mini strationsapparatet.

Den emnekreds, som ovf. s. 31 e betegnet
som rationalisering, driftsgkonomi m.v., har li-
geledes nag forbindelse med arbgddedelse. Der
er i det hele ikke nogen skarp graanse mellem de
amindelige organisatoriske problemer og ra
tionaliseringshbestradbelserne.  Praktisk er  det
imidlertid velbegrundet at udskille rationalise-
ring som et saaligt fag. Formalet med undervis-
ning heri turde nemlig farst og fremmest vagre
a gere kontorlederen fortrolig med det arbejde
og den teknik, som de faste forenklingsorganer
star som udtryk for.

Andre emner, som naturligt bgr medtages
under lederundervisningen, er udformning af
regler og enkellafgarelser og madeteknik. Kon-
torcheferne har ganske vist betydelig erfaring
pé begge disse felter, men en systematisering og
udvekdling af erfaringerne vil uden tvivl tjene
til at gare chefernes indsats mere effektiv. Soa-
lig for madeteknikken gadder, at kontorchefer-
ne, fra hvis midte en meget stor del af forman-
dene for centraladministrationens mange udvalg
hentes, har direkte og aktuel interesse i at gen-
nemdrefte de tekniske problemer, som udvalgs-
lededlse rgjser.

Derudover er det noget tvivisomt, hvilke em-
ner lederuddannelsen bar medtage. En gennem-
gang af den problemkreds, der ovenfor s. 30-31
er kaldt centraladministrationens forhold udad-
til, vil formentlig vaae vaadifuld, men vagten
kan ikke — som ved aspirantundervisningen —
lasgges pa meddelelse af oplysninger; hovedsa:
gen ma ogsd her vage udveksing & erfaringer
samt berigelse af deltagernes baggrund ved at
soge at fa problemerne belys ogsd fra om-
verdenens synsvinkel.

En kort gennemgang af centraforvaltningens
deltagelse i internationalt samarbejde vil lige-
ledes kunne veae pa sin plads.

C. Undervisningens form.

1. Undervisningsmetoder.

Mens aspirantundervisningen efter gruppens
opfattelse ber foregd som en kombination af
saavanlige forelaesninger m.v. og nyere, mere
aktiverende undervisningsformer (ovenfor side
32 f), ma vesgten ved lederundervisningen lagg-
ges pa disse sidste metoder. Det skyldes tildels,
a deltagerne ma ventes at vage ude af vanen
med passivt at lage; men hovedgrunden er, at



den udnyttelse a deltagernes omfattende og
varierende erfaring, der er fremhaavet som et
ssakende for lederundervisningen, kreever en
intens aktivisering af den enkelte. Frie gruppe-
dreftelser af et givet problemkompleks forelagt
enten generelt af kursudederen eler konkret
som en dler flere sager ma forudses a blive
den mest hensigtsmaessige undervisningsform
for de fleste af lederundervisningens emner.

Det gadder ikke mindst undervisningen i ar-
beiddedelse. Her bagr undervisningen ofte fore-
04 pa den méde, at en larer med teoretisk viden
eler en erffaren praktiker fra offentlig eler pri-
vat administration ret kortfattet forelagyger et
problem enten generelt eller som en konkret
sag, og a hovedvagten derefter lamgges pa
dreftelser mellem deltagerne indbyrdes og mel-
lem indlederen og deltagerne. Hvor denne dler
lignende former anvendes, vil det efter grup-
pens mening ofte vage vaadifuldt, a arbgds
ledere fra andre milieuer end centraladministra-
tionen deltager i draftelserne. At hovedvaggten
i undervisningen i arbejddedelse siledes laegges
pad gruppedreftelser, hindrer naturligvis ikke,
at ogsa mere udferlige forelassninger eler lige-
frem gennemgang af tekster kan indgd i under-
visningen om dette emne. En orientering i litte-
raturen om nogle saaligt illustrerende psykolo-
giskeforsag vil — som omtalt ovfr. side 3—38 —
Sdedes vage et naturligt led i dreftelsen o a-
bgjdsmoral.

Andre emner, som efter gruppens sken egner
sig bedst til de mere aktiverende undervisnings-
former, er madeteknik og administrationens for-
hold udadtil. Vedrgrende disse emner har ale
deltagere betyddlige erfaringer, der bar sages
udvekdet og anvendt til belysning af de amin-
delige problemer inden for emnerne.

Der er dog naturligvis ogsd emner, hvor de
traditionelle undervisningsformer passer beddt,
iss fordi der i visse fag ma laggges forholdsvis
sterre veagt pa at bibringe deltagerne konkret
viden. Det gadder issx om de amindelige prin-
cipper for forvaltningens organisation og for
rationaisering; her er tale om at give deltagerne

dd i en omfattende videnskabelig bearbejdet er-
faringsmaangde og en derpa bygget teknik.

2. Andre sporgsmal vedrerende undervisningens
fortn.

De bemagkninger, der ovenfor side 33f er
gjort vedrarende undervisningsmateriale og lae
rerkredter til brug for aspirantundervisningen,
gadder stort set ogsa for lederuddannelsen. Der
er saalig grund til at understrege, at anvendelse
af vekdende praktikere fra offentlig eller privat
administration som lagere vil vaae en salig
nagliggende udvel ved lederundervisningen.

N&r der — som her — lasgges afgerende vaagt
pa deltagernes egen indsats, ma holdene ned-
vendigvis vage smd Mere end en halv snes ddl-
tagere pr. hold er rimeligvis af det onde.

Det er endnu vanskeligere end ved aspirant-
undervisningen a skenne over, hvor lang tid
lederkurserne vil kreave. Mindre end et halvt
hundrede undervisningstimer bgr man dog ikke
regne med, og hvis det lykkes virkelig at aktive-
re deltagerne, vil der ga vaesentlig laangere tid.

Lederkurserne kan — maske bortset fra en
overgangstid - ikke afholdes periodisk; de ma
sartes efter behov.

Undervisningen for ledere ma vaae frivillig.
Der er ikke praktisk mulighed for at gere den
obligatorisk, og det er nagpe heller gnskeligt.

De praktiske besvegligheder ved at fastlaggge
tidspunkt for lederundervisningen vil forment-
lig veae vassentlig starre end for aspiranterne.
Cheferne er pa den ene side vanskeligere at und-
vage i langere tid; men pa den anden side vil
det nok vise sig, a det daglige arbgjde lamger
sidan bedlag pa den enkelte, at et tilfredsstillen-
de udbytte af kurset kraever i a fald nogen tids
frigerelse for den daglige tjeneste. P& forhand
ma en ordning, hvorefter kurset indledes med
undervisning i ugentlige formiddags- eller -
tentimer og afduttes med et 1-2 ugers ophold
pa en skole uden for byen, forekomme hensigts-
massig. Ogsd pa dette punkt ma de erfaringer,
der efterhanden indhgstes, dog veae afgerende.
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KAPITEL VIII

Anden efteruddannelse

Den undervisningsvirksomhed, hvorom grup-
pen i de to forudgdende kapitler har fremsat
fordag, ma betragtes som kernen i en eventuel
kommende efteruddannelse beregnet specidt for
centraladministrationens hgjere tjenestemaand.

Det skyldes for det farste, at aspirant- og
lederkurserne rent kvantitativt vil komme til at
udgere den sterste dd af undervisningen. Kur-
serne for aspiranter vil ligefrem f& karakter af
regelmasssig, periodisk gentagen undervisning
med samme eler dog nasten samme indhold
hver gang. Og sdvom lederkurserne ikke vil
kunne opna samme fasthed, ma de dog afholdes
ret jeavnligt og med en permanent kerne &
emner.

Dernasst vil aspirant- og lederkurserne om-
fatte alle tjenestemaand inden for de kategorier,
som kurserne henvender sig til; de er — lige s3
lidt som den forudgéende universitetsuddannelse
- specidiseret med henblik pa virksomhed inden
for en bestemt administrationsgren.

Aspirant- og lederkurserne begr efter gruppens
mening ogsa vage kernen i undervisningsvirk-
somheden i den forstand, at der gives dem for-
rang. Lykkes det at vinde geher for tanken om
en efteruddannelse for hgjere tjenestemand, bar
denne begynde med aspirant- og lederkurserne;
og safremt finansielle vanskeligheder métte gere
det nadvendigt at opstille en prioritetsorden for
forskellige hver for sig enskelige undervisnings-
opgaver, ma aspirant- og lederkurserne s gverst
pa listen.

Men naturligvis er aspirant- og lederkurserne
ikke den eneste dags efteruddannelse, som hgje-
re tjenestemaand kan have behov for. | dette
kapitel ska neavnes forskellige andre former for
uddannelse, som efter gruppens mening har
sxlig interesse. Opremsningen er ikke udtem-
mende, og der gas intetsteds i detailler.

40

1. Specialkurser.

Aspirant- og lederkurserne er - som nae/mt -
beregnet for dle tjenestemaand i visse kategori-
er, uanset i hvilke styrelser de er ansat, og kur-
serne tager sigte pa behov, som - omend natur-
ligvis med variationer — er fadles for ale.

Ved siden a denne ament presgede under-
visning er der givetvis behov for uddannelse,
der direkte har til formd at dygtiggere deltager-
ne inden for deres specielle, snaarre sagomrade.
Det er imidlertid begramset, i hvilket omfang
dette behov kan imedekommes pa anden made
end ved uddannelse via praktisk erfaring og
ved forbedret instruktion (se ovenfor side 37).
Den kreds, hvorfra deltagerne i speciakurser
skulle hentes, vil ofte vagre si begramnset, at un-
dervisningen bliver uforholdsmasssig kostbar, et
forhold der understreges derved, at undervisnin-
gen for at have praktisk veadi ofte ma ga meget
dybt i detailler. Hertil kommer, at mange - m&
ske de fleste - |ettere leger detailler ved at prove
sig frem i praksis end ved systematisk under-
visning.

P& adskillige omréder findes dog utvivisomt
et rimeligt stort antal tjenestemaand med et no-
genlunde ensartet behov. | sadanne tilfadde er
det bdde muligt og hensigtsmessigt at sup-
plere den praktiske oplaaing med specialkurser.
Blandt de emner, der pa forhand falder i gine-
ne, er sidanne som:

Regnskabsvurdering, der spiller en betydelig
rolle for mange tjenestemaand, issg dem, der
farer kontrol med statstilskud, sterre legater
0.SV.

Skatteret, der direkte eller indirekte er af stor
betydning for en talstaak gruppe tjenestemand.

Regulering af privat erhverv. De mange myn-
digheder, der er beskadtiget hermed, har visse
fadles juridiske, administrative og gkonomiske



problemer, som det ma vaae af betyddig vaadi
a fa gennemdroftet.

Panteret og tinglysning, der har betydning
for mange tjenestemamnd pa landbrugets, byg-
geriets og statdénenes omréder.

Ekspropriationsret, deri a fald, indtil en a-
mindelig ekspropriationdov foreligger, er et
vanskeligt tilgaangeligt emne af praktisk interes-
se pa mange sagomréder.

Tjenestemandsret og funktionaalovgivning
m.v. Et stort antal tjenestemaand har med den
retlige del af personaleadministrationen at gere,
f.eks. ved at ekspedere normeringssager, tildele
salige ydelser, forhandle om honorarer til per-
soner i eler uden for statsadministrationen
osv. Det regelsystem, der her er tale om, er
indviklet og svaat overskudigt; en kort gennem-
gang af grundprincipperne ville derfor vaae en
lettelse for mange.

Kontorautomation. De mere indviklede kon-
tormaskiner, issx hulkort- og elektronmaskiner,
rgser en rakke administrative problemer for de
styrelser, der gnsker at benytte maskinerne. En
sagkyndig vejledning om disse maskiners an-
vendelsesmuligheder og om de meget vidtrak-
kende fager for den administrative arbgds
gang, der bliver resultatet af at tage dem i brug,
vil efter gruppens opfattelse vage meget vaadi-
fuld.

Sifremt statistik ikke tages med under aspi-
rantundervisningen (ovf. s. 32), er dette ogsd
et naturligt emne for speciakursus.

2. Sprogkurser.

Det er for tiden — ogsa uden for udenrigs-
ministeriet - aminddigt, a styrelserne foran-
stalter sprogkurser for de ansatte. Efter grup-
pens opfattelse er sprogundervisning ogsa for
tjenestemaand, der er beskadtiget i den indre
forvaltning, a overordentlig stor betydning og
ber fremmes. Med det stigende internationale
samarbgide f& et stadig sterre antal tjeneste-
maand bergring med internationale organisatio-
ner og dermed direkte brug for at beherske et
dler flere af verdenssprogene. Hertil kommer
den vazdi, der ligger i, & de hgjere tjeneste-
maand, der i dmindelighed vil blive inddraget i
enhver starre samfundsmeessig reform, ikke af
sproglige grunde afskeges fra at kaffe sig viden
om €ller ligefrem felge med i, hvad der foregdr
pé deres sagomrade i de store lande.

Sifremt der, som af gruppen foredaet, op-
rettes en saalig efteruddannelse for hgjere tje-

nestemand, vil det rimeligvis vise sig hensigts-
massigt, a den myndighed, der i evrigt leder
undervisningen, foretager en vis centralisering
af den bestaende sprogundervisning. Det skulle
herved vage muligt a opnd en bedre opdeling
af eleverne, sdedes a den enkelte dev uden
samlet fordyrelse kunne fa netop den undervis-
ning, der svarer til hans dygtighed og interesser.

3. Samarbejde med universiteter og hgjere
lagreanstalter.

Den undervisning, der er omtalt i de to for-
udgdende kapitler og hidtil i de to farste afsnit
af dette, er udelukkende eller dog fortrinsvis
beregnet pa centraladministrationens tjeneste-
mand. Hgjere tienestemaand kan imidlertid ogsa
have betyddig udbytte af at deltage i undervis-
ning, der ikke er specidt bestemt for dem.

Det gedder saalig den undervisning, der gives
af universiteterne og de hgjere lageanstalter. En
negmere forbindelse melem centradadministra-
tionens akademikere og de uddannel sesanstalter,
hvorfra de kommer, vil givetvis i det hele vaae
gavnlig. Uden at gdi detailler ska naavnes nogle
omréder, pa hvilke en veksdlvirkning ma fore-
komme saalig nyttig.

Det er dlerede ovenfor side 7 ff understre-
get, a hverken det juridiske eler de gkonomiske
studier er salig beregnet pa beskadtigelse i can-
traladministrationen og nagppe heller kan blive
det. En fage heraf kan vage, a yngre tjeneste-
mand, der ved at indtregde i centraladministra
tionen har truffet valget mellem de mange kar-
rierer, der st&r kandidaterne ibne, vil have for-
ngelse o a opfriske dele af det alerede gen-
nemgaede studium, som nu viser sig a vege af
salig betydning for den valgte beskadtigelse.
P& forhadnd ma det sdledes forekomme sandsyn-
ligt, a adskillige yngre tjenestemaand kunne
have udbytte af at deltage i den amindelige
universitetsundervisning i fag som forvatnings-
ret, folkeret, skattepolitik, socialpolitik m. v.

Et mere aktivt samarbgide kan skabes via de
seminarer, kurser, evelser m.v., der afholdes
som et mere eler mindre fast led i den juridi-
ske og Statsvidenskabelige undervisning samt pa
handelshgjskolen. Yngre tjenestemaands delta-
gelse i seminarer m. v., der ligger indenfor dler
strejfer deres arbejdsomréde i centraladministra-
tionen, kan veae af vaadi for deres dygtiggerel-
s og formentlig tillige en berigese for lage-
anstalternes undervisning, sledes som isse er-
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faringerne fra det statsvidenskabelige studium
viser.

En tredie form for samarbejde kan besta deri,
a universitets- eler lareanstaltsundervisning
simpelthen erstatter eller indgdr i den saalige
efteruddannelse & tjenestemaand. Det kan ikke
afvises, at visse a de kurser, der er nsavnt oven-
for under 1, samt dele af aspirant- og lederud-
dannelsen kan erstattes af deltagelse i universi-
teternes dler handelshgjskolernes undervisning.

Forudsagningen for disse og lignende former
for veksalvirkning er imidlertid, at tjenestemaan-
dene har vaesentlig bedre viden end nu om, hvad
der foregar pa legeandtalterne, at disse pa den
anden side er villige til at tillempe deres under-
visning, s den ogsa kan dakke tjenestemaande-
nes behov, samt at styrelserne er indforstaet med
og helst opmuntrer til deltagelse i s3dan under-
visning. Det farste skridt ma vage at skabe en
eller anden fagt kontakt. Hvordan det bedst kan
ske, har gruppen ikke fundet anledning til i
detailler at undersgge; man skal blot pege pa
kontaktmulighederne via den undervisningsad-
ministration, der i det fagende kapitel foredas
nedsat, samt p& chancerne for forbindelse gen-
nem de faglige foreninger, som tjenestemam-
dene dler grupper a disse tilharer .

4. Andre former for efteruddannelse.

Til dut ska gruppen pege pa en broget rakke
foreteelser, der uden a have karakter af syste-
matisk undervisning dog har betydelig veadi for
den udviddse & tjenestemamdenes horisont og
baggrundsviden, der er e af de vassentligste mal
for enhver efteruddannelse af hgjere tjeneste-
maand.

a) | vise ministerier er det aminddigt, at
sekretagrerne udstationeres i laangere tidsrum, i
reglen 2 &, pd dommerkontorer, politikontorer,
amtskontorer, kommunekontorer m. v.

Gruppen anser denne form for praktisk oplee
ring for overordentlig veadifuld og kan anbe-
fae, a den anvendes i videst mulig udstrak-
ning.

b) Den engelske Assheton-betaankning (oven-
for side 16) gik kraftigt ind for, a hgjere tjene-
stemand i 35-40 &s alderen fik gkonomisk og
arbejdsmaessig mulighed for at holde ca. 1 &rsor-
lov for at studere ved et universitet eller foretage
en lengere studiergjse. Ogsd den norske oplee
ringskomité anbefaer stette i form af stipendier
til afleaygelse af deleksamen ved universiteter og
hgjere lageanstalter samt til studierejser.
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Efter gruppens opfattelse kan lsmngere tids
fravar fra centraadministrationen for a <u-
dere ved hervagende eller fremmede univers-
teter eller for at studere fremmede forvaltninger
- eller for den sags skyld dansk privat admini-
stration — bidrage veesentligt til at udvide tjene-
stemaandenes horisont og til at fremme hans
menneskelige udvikling. Savidt det er gruppen
bekendt, stiller styrelserne sig allerede nu meget
velvilligt overfor anmodninger om orlov eler
andre begunstigelser til yngre tjenestemaand, der
ognsker at foretage studiergjser o. lign. Det vil
dog uden tvivl vage gavnligt pa dette omréade
a skabe ensartede retningdinier, der sikrer de
enkelte tjenestemaand mod tab af anciennitet og
for hard lennedgang.

c) Gavnlige virkninger a lignende art som
dem, der kan fdge af universitetsophold, stu-
diergjser m. v., vil kunne blive resultatet &, at
der gives tjenestemamndene adgang til at arbejde
i et fremmed milieu.

Som allerede antydet ovenfor side 12 foregér
for tiden en vis udveksing af hgjere tjeneste-
mand mellem de nordiske lande. Det sker dels
gennem det Nordiske Administrative Forbund,
der hvert & uddeler otte stipendier beregnet pa
yngre tjenestemand, der gnsker at studere et &
de andre landes administration pa et bestemt
sagomréde, dels gennem den udveksling af tje-
nestemaand, som regeringerne pa Nordisk Rads
anbefaling har sat i gang. Den sidste form for
udvekdling tager sigte pa ssavanlig funktion
som tjenestemand i vaatsandet.

Muligheder for at erhverve praktiske erfa-
ringer i et fremmed milieu byder ogsd anset-
telser i internationale organisationer eller i sa-
kaldt underudvikiede lande.

Gruppen er enig i, a sadanne former for ud-
vekding m. v. er nyttige ogsa st fra et uddan-
nelsessynspunkt. Ganske vist vil den enkelte tje-
nestemand ret §addent kunne udnytte netop det,
han har laat i det fremmede, men den udvidelse
a horisonten, som udveksingen medfarer, er
betydningsfuld. Man kan derfor anbefae, a den
nuvegende stette fortsadtes og udbygges.

d) | mange fag, sedes f. eks. for lager, er
deltagelse i faglige meder i indland og udland
et fast og betydningsfuldt led i efteruddannel-
sen, ikke mindst derved at mederne pa en smer-
tefri og ofte effektiv made tillader den enkelte
a fadge med i st fag.

| det omfang sadanne mader afholdes inden-
for fagomréder, der har betydning for stats-
administrationens tjenestemand, kan gruppen



kraftigt anbefale, at bade chefer og yngre tjene-
stemaand tilskyndes til at deltage i maderne, og
a der - som det alerede sker i vidt omfang -
ydes stette til rejseudgifter eller andre omkost-
ninger ved deltagelsen.

€) Som naavnt ovenfor under omtalen &f for-
holdene i engelsk forvaltning, sde 16, spiller
The Administrative Steff College i Henley, der
er beregnet for ledende administratorer béde i
offentlig og privat forvaltning, en stor rolle ikke
mindst i engelsk debat.

Der findes ikke en lignende institution her i
landet, og gruppen mener heller ikke at burde
foredd, at en sidan sages oprettet. Man ansker
dog at understrege vaadien &, at i a fad nogle
af centraladministrationens chefer deltager i de
lederkurser, der foranstaltes for det private er-
hvervs chefer, se ovenfor side 22 ff.

f ) Det er gruppen bekendt, at det som et led
i samarbgidet mellem de nordiske landes ratio-
naliseringsorganer er hensigten at foretage en
underspgelse &, i hvilket omfang undervis-
ningsvirksomhed for hgjere tjenestemand i cen-
traladministrationerne kunne foretages pa fed-
lesnordisk basis.

Gruppen gnsker at understrege den vaxdi, der
knytter dg til, a de hgjere tjenestemand i de
nordiske lande lager hinandens arbegjde bedre at
kende samt de — ogsa rent praktiske - fordele,
der kan opnas ved udvekdling af erfaringer ind-
vundet i samfund, der trods ale detailforskellig-
heder har grundlagggende ensartede trak. Man
mener dog at burde pege pa, at fadlesnordisk
undervisning ikke for tiden kan erstatte de i
kap. VI og VII foreddede aspirant- og leder-
kursus.

Derimod vil forskellige former for nordisk
samarbejde pa dette undervisningsomréde kunne
supplere de amindelige nationale kurser. Pa in-
ternordisk basis skulle man siledes med udbytte
kunne udvekde erfaringer vedrgrende undervis-
ningen i adskillige af de emnekredse, der vil
blive taget op pa de nationale uddannelsespro-
grammer, f. eks. emner som arbegddedelse og
organisationsproblemer. Desuden vil der vaze
mulighed for pa fedlesnordisk basis a etablere
en fadles undervisning i visse stegkt specidi-
serede discipliner som f. eks. hulkort- og eek-
tronteknikkens anvendelsesmuligheder i den of-
fentlige administration.
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KAPITEL IX

Undervisningens organisation

Omkostninger

1. Som dlerede fremhaevet i kap. VIII ma aspi-
rant- og lederkurserne betragtes som den faste
kerne i efteruddanndlsen for hgjere tjeneste-
maand i centraladministrationen. Det administra-
tionsapparat, som ska forestd undervisningen,
ma falgelig indrettes sdledes, a det farst og
fremmest er hensigtsmeessigt efter aspirant- og
lederkursernes behov. | farste omgang tales der-
for udelukkende om administrationen af disse
kurser; nedenfor under 2. gares nogle korte be-
magkninger om administrationen af andre for-
mer for efteruddannelse.

Efter indgdende dreftelser mener arbejds
gruppen, a den mest hensigtsmaessige lgsning
vil vage dannelsen af et nyt, lidet omfatten-
de administrationsapparat, formentlig under fi-
nansministeriet, bestaende af en undervisnings-
leder og et undervisningsnaavn.

Undervisningslederens vigtigste opgaver bli-
ver i detailler at tilrettelaggge kurserne. Han skal
vage ansvarlig for udarbgidelse af en laeseplan.
Han ska finde frem til og fored& udnaa/nelsen
af egnede lagrere, som han derefter ska fere til-
syn med. Han ska sage a koordinere undervis-
ningen, sa den trods de mange lagrere bliver en
helhed. Og han skal ikke mindst vejlede og in-
spirere de lagere, der ikke har omfattende pee
dagogisk erfaring, og sage a fremme aktive-
rende undervisningsmetoder, hvor de er brug-
bare. For at lederen kan have tilstrakkelig fo
ling med forholdene, er det rimeligvis hensigts-
massigt, at han i begreanset omfang selv del-
tager i undervisningen. Endelig skal undervis-
ningslederen vage ansvarlig for i samarbede
med lagerne at tilveebringe det nadvendige un-
dervisningsmateriale.

44

Ved siden & disse hovedopgaver ma under-
visningslederen ogsa pétage sig eller dog foresta
mere praktiske geremd. Han skal serge for, at
kursernes afholdelse publiceres, at deltagerne
indkaldes og eventuelt udvadges, at der skaffes
lokaler og eventuel indkvartering o. s. v. Han
kan heller ikke veare helt uden andel i sddanne
administrative forretninger som bevillingssager
og forhandling om og fastsazttelse af honorarer
til leererne.

Sdv om undervisningsederens opgaver Sk
ledes er omfattende, vil det - ogsd i betragt-
ning &, a hvervet vil vaae ret ssesonpragget —
rimeligvis vaae muligt at bestride det som bi-
erhverv.

Efter gruppens opfattelse spiller det for hele
tjenestemandsundervisningens succes en helt &-
gerende rolle, at der issa i de ferste &, hvor
kursernes grundtrak skal fastlesgges, ansadtes
en undervisningsleder, der bade fagligt og per-
sonligt er af hg kvalitet. Efter gruppens mening
bar vedkommende i a fad have erfaring fra
administrationen og helst tillige visse undervis-
ningsmassige eller videnskabelige erfaringer.
For at sikre ham tilstrakkelig status overfor lae
rerne, hvoraf en stor del vil tilhare centraladmi-
nistrationens hgjere tjenestemaand, og overfor
deltagerne i lederkurserne ber han, sifremt han
tages blandt centraladministrationens egne folk,
sdv have en ret hgj charge dler pd anden méde
en saalig position.

Undervisningsncevnet ber indenfor de bevil-
lingsmeessige rammer vege det organ, der har
det afgerende ord i alle spergsmd om undervis-
ning af centraladministrationens hgjere tjeneste-
maand. Det ma tredffe afgarelser om, hvilken un-



dervisning der ber afholdes og hvorndr, god-
kende lasseplaner, udpege undervisningslederen
og lagerne, foredd starrelsen af disses vederlag,
udvedge deltagerne, hvis deres kreds ikke pa
forhdnd er givet, have det endelige ansvar for
bevillingssager o. s. v. Desuden bar na:voet na-
turligvis fungere som radgivende for og tilsyns-
farende med undervisningslederen.

Nea/net ber efter gruppens opfattelse besta
af reprassentanter for finansministeriet, tjene-
stemandsorganisationerne og universitetskredse,
hvortil bar fges enkelte hgjere tjenestemaand
med interesse for efteruddannel sesproblemerne.
Det vil muligvis vaae praktisk, at undervisnings-
naa/net og det centrale bedemmelsesorgan, som
er fored et oprettet ovenfor side 25 ff, har visse
mediemmer fadles.

Ved a fremsadte ovenstdende fordag om un-
dervisningens administration, har gruppen sam-
tidig taget afstand fra to andre, i og for sg
ret nagrliggende muligheder, nemlig a overlade
efteruddannelsen af hgjere tjenestemaand til et
universitet dller en hgjere lageanddt, eler at
oprette et sagligt institut eller en saalig skole
for tjenestemaads efteruddannelse.

Henlagggelse af efteruddannelsen til univers-
teterne er amindeligt i U.S.A., jfr. ovenfor side
19. De amerikanske universiteters forhold er
imidlertid meget forskellige fra de danskes, og
gruppen finder i det hele, a undervisning af
den type, som de foredede aspirant- og leder-
kurser tilharer, ikke harer hjemme pa universi-
teterne, rent bortset fra, a det er tvivlsomt, om
nogen lageangtalt for tiden ville kunne pétage
sig opgaven.

Oprettelsen af en permanent skole - i stil
med den franske »Ecole Nationale d'’Admini-
stration, jfr. ovenfor side 17 ff - forekommer
gruppen at sta i misforhold til den ret beskedne
undervisningsvirksomhed, som denne betaank-
ning foreddr. En dybtgdende videnskabelig
forskning i de emner, undervisningen omfatter,
vil ganske vist vae meget gnskelig, og de fore-
ddede kurser kan maske ventes a virke som et
incitament i denne retning; men sddan forsk-
ning mavistnok i al fald i ferste omgang ventes
fra universiteterne.

2. De gpredte former for efteruddannelse til
supplering & aspirant- og lederkurserne, som er
neavnt i kap. VIII, giver ikke anledning til van-
skeligheder & organisatorisk art.

Specialkurser for begramsede grupper o tje-
nestemaand med fadles fagligt behov kan orga

niseres af undervisningslederen og -neavnet pa
ganske samme méde som aspirant- og lederkur-
serne.

Den koordinering a sprogundervisningen og
det samarbgjde med universiteter og lageanstal-
ter, som er foreddet, kan ligeledes ske gennem
de sadvanlige undervisningsorganer. Hvad ssa-
lig kontakten til lareanstalterne angdr, ma isa
peges pa undervisningslederens personlige for-
bindelse med lazrerne, hvoraf adskillige ma for-
ventes at komme fra universitetskredse.

Foranstaltninger til fremme af de former for
efteruddannelse, der ikke har karakter af egent-
lig undervisning — se ovenfor i kap. VIII - ma
0gsa here under naavnet. Dette ma sgge a fa
fastlagt retningdinier for sidanne spargsma
som orlov i studiegjemed, stette til deltagelse i
faglige mader 0. s. v.

| det hele ma det vagre undervisningsnaavnets
opgave a have e aminddigt indblik med ale
spergsmd vedrgrende efteruddannelse af hejere
tjenestemaand og at tage initiativ til nyordninger
pa dette omréde overat, hvor det skennes hen-
sigtsmasssigt.

3. Det er ikke muligt ganske ngje at angive,
hvilke udgifter gennemfarelsen af den af grup-
pen foresdede undervisning vil medfare. For at
finde et palideligt udtryk for sterrelsesordenen
har man dog segt a regne ud, hvad aspirant-
undervisningen, der er den lettest overskuelige,
kan ventes at ville koste pr. .

Resultatet af denne udregning er blevet, at
aspirantkurserne vil komme til at koste ca
85.000 kr. om &ret. | dette beleb indgér hono-
rarer til undervisningsnae/nets medlemmer og til
undervisningslederen, ale deltidsbeskadtigede
(se ovenfor side 44), udgifter til kontorhold, til
lgje af lokaler samt lagrerlgnninger. Beregningen
bygger pa forudsagning om 5 hold hver med
ca. 15 deltagere og en undervisningstid pa godt
80 timer. Honoraret til undervisningslederen er
medregnet med et ret hgjt belgb, 15-18.000 kr.,
ud fra den betragtning, at undervisningens hel-
dige gennemforelse ikke mindst i starten afhean-
ger &, a lederen er en hgjt kvdificeret person,
jfr. ovenfor side 44. Udgiften til lagerlanninger
er den post, der vanskeligst lader sig beregne.
Der ma forudses ret forskellige takster for for-
skellig dags undervisning. S3fremt det viser sig
muligt at benytte lokaler pa universitetet, i mini-
sterialbygninger . lign. steder, vil der kunne
spares en 4-8.000 kr. @nsker man kurserne til-
rettelagt sledes, at deltagerne tages ud af deres
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daglige arbejde og indkvarteres samlet udenfor
byen, fremkommer en merudgift pd 22-25.000
kr.

Gér man ud fra, a ovennaevnte honorarer til
undervisningsnaavn og -leder ogsd omfatter disse
organers indsats med hensyn til lederuddannel se,
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og at lederkursernes afholdelse heller ikke med-
farer naavnevaadig stigning i udgiften til kon-
torhold, vil hvert lederkursus med ca 15 de-
tagere i ca. 60 timer maksimalt koste ca. 6-7.000
kr.



KAPITEL X

Resumé af gruppens fordag samt indstilling

Den arbedsgruppe, der herved afgiver be-
taankning, har haft til opgave at undersgge be-
hovet for og tilrettelaggelsen o en efterud-
dannelse af akademiske tjenestemaand i central-
administrationen.

De vigtigste af de fordag, der er blevet re-
sultatet a gruppens arbejde, gar ud pa etable-
ring af en fast kursusvirksomhed beregnet dels
for aspiranter, dels for centraladministrationens
ledere (nedenfor under A). Disse fordag er de
vigtigste ogsa i den forstand, at gruppen ma til-
laggge dem prioritet fremfor de i betaakningen
igvrigt fremsatte fordag.

Sdvom aspirant- og lederkurser siledes er
hovedsagen, har gruppen dog tillige dreftet en
lang og broget rekke andre foranstaltninger af
uddannel sesmasssig vaardi og har ment herom at
kunne fremsazdte vise fordag (nedenfor un-
der B).

| et vist omfang har gruppens forhandlinger
om efteruddannelse givet anledning til at frem-
sadte fordag ogsd om rekruttering m. v. af aka
demiske tjenestemand i centraladministrationen
(nedenfor under C).

A. Fordag vedrerende aspirant- og leder-
uddannelse.

1. Der ber foranstaltes regelmessig undervis-
ning for sekretwr aspiranter. Undervisningen,
der delvis ma foregd i kontortiden (se side 34),
bar principielt vage obligatorisk, men forudsed-
tes i en overgangstid at vaze frivillig (side 34).
Den ber foregd i hold pd 15-20 deltagere og
ventes a ville vare 70—80 undervisningstimer.

Undervisningen foredds at omfatte felgende
emner:

Administrationsapparatets opbygning og
funktion (side 30),

Administrationens forhold til folketing og
regering, til kommunerne, til borgerne, her-
under pressen og organisationerne, samt til
det internationale samarbejde (side 30-31),
Budgetforvaltning (side 31),

Udformning af regler og enkeltafgarelser
(side 31),

Madeteknik (side 31),

Rationalisering, driftsskonomi m. v. (side
31),

Arbgdsedelse (side 32),

Statistik (side 32).

| undervisningen ber i vidt omfang anvendes
aktiverende metoder, sdsom seminarer, frie grup-
pedraftelser, »spil«, »casesx m. v. (side 32).
Lagerne ma fortrinsvis sages blandt forvaltnin-
gens egne folk samt universitetdagere og der-
med ligestillede (side 33).

2. Der ber - i det omfang der er behov derfor
- afholdes kurser isog beregnet for tjeneste-
mandpd konlor chef sniv eau og disses neestkom-
manderende.

Denne undervisning, der naturligvis ma veare
frivillig (side 39), ber i videst muligt omfang
forega ved aktiverende metoder (side 38 f). Un-
dervisningen bar koncentreres om de problemer,
der er saaegne for kontorcheferne som ledere af
administrationens mindste selvstandige organi-
satoriske enheder, samt om emner til hvis belys
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ning udvekding a erfaring mellem deltagerne
kan ventes a ville vaae saalig vaadifuld. Fal-
gende emner bgr, sdvidt gruppen pa forhand
kan overse, tages med:

Vedrgrende arbejddedelse:
Planlagning (side 36),
Personaleadministration (side 36),
Kontrol (side 37),

Arbejdsmora (side 37).

Andre emner:

Administrationsapparatet (side 38),
Rationalisering, driftsskonomi m. v. (side
38),

Udformning af regler og enkeltafgarelser
samt medeteknik (side 38),
Centradadministrationens forhold udadtil
(side 38).

3. Til a foretd aspirant- og lederkurserne,
samt varetage eventudlle andre undervisnings-
opgaver (se nedenfor under B) foredas oprettet
el undervisningsnea/n og ansat en undervis-
ningseder.

Under visningsled er en shovedopgave sk vee
re i detailler at tilrettelasgge kurserne, béde
deres pagdagogiske og rent praktiske sider. Des-
uden ska han virke som en art forretningsfarer
for undervisningsnaavnet (side 44).

U ndervisningsnevnet ka indenfor de bevil-
lingsmessige rammer vege gverste organ i dle
spargsmd vedrerende undervisning af central-
administrationens hgjere tjenestemaand. Som &
dan ska neevnet tradfe afgardse om, hvilken
undervisning der skal gennemfares, godkende
lasseplaner, udpege laaerne og undervisnings-
lederen og fere tilsyn med denne m. v. Naevnet
bar bestd a reprasentanter for finansministe-
riet, tjenestemandsorganisationerne og universi-
tetskredse samt nogle tjenestemaand med saalig
interesse for efteruddannelsesproblemet  (side
44 1),

B. Fordag om andre uddannesesforanstalt-
ninger.

1 | det omfang, der er behov for det, bar der
afholdes specialkurser for sneevrere grupper af
tjenestemaand (side 40—41). Blandt de emner,
der efter gruppens opfattelse er egnede, kan
naavnes:
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Regnskabsvurdering

Skatteret

Regulering & privat erhverv

Panteret og tinglysning

Ekspropriationsret

Tjenestemandsret og funktionaalovgvn. m.v.
Kontorautomation.

2. Gruppen finder, at sprogundervisning er af
sterste veadi for de hgjere tjenestemaand, og
foreddr derfor de bestdende sprogkurser udbyg-
get og centraliseret (side 41).

3. Efter gruppens opfattelse vil mange hgjere
tjenestemaand med udbytte kunne deltage i uni-
versiteternes dler de hgjere lageanstaters un-
dervisning, og man foredar derfor, a der sages
tilvgjebragt bedre kontakt mellem centraladmi-
nistrationen og undervisningsanstalterne (side
41).

4. Gruppen peger endelig pa en lang rakke
foretedlser & uddannelsesmaessig vaadi, som
man henstiller udnyttet i sterst muligt omfang
(side 42-43). Det drgjer Sg om: udstatione-
ring, orlov for a studere, udveksing af nordi-
ske tjenestemaand eller anden tjeneste i udlan-
det, deltagelse i faglige mader og afholdelse &f
visse fadlesnordiske kurser f. eks. for lagere pa
de nationale kurser.

C. Fordlag vedrgrende rekruttering m. v.

1. Gruppen foredar, at der oprettes et centralt
bedemmelsesorgan bestdende af nogle hgjere
tjenestemaand i centraladministrationen, en per-
son med kendskab til nyere metoder til bedem-
melse af ansagere og en person med erfaring fra
personaleudvedgelse indenfor privat administra-
tion. Neaavnets opgave skal vage at modtage og
bedgmme alle ansggninger om ansadtelse som
hgjere tjenestemaand i centraladministrationen.
Bedutningen om ansadtelse skal derimod fort-
sat, men pa et bedre og mere ensartet grundlag,
tradffes af de enkelte styrelser (side 25).

2. Gruppen vurderer den vexdi, der ligger i
varieret praktisk erfaring, meget hgjt. Den hen-
stiller derfor, at aspiranttiden virkelig udnyttes
om en lage- og provetid, herunder at aspiran-
ten far arbgjde i mere end eet kontor i aspirant-



tiden, at ogsd yngre fastansatte sekreteger flyttes 3. For at lette den enkelte tjenestemands over-
s meget som muligt, samt at omflytninger in-  blik ber enhver styrelse lade fremstille 4 jour-
denfor hele tjenestemandskorpset i videre om-  farte, skriftlige oversigter over vedkommende
fang end nu sker pa tvaas of gremserne mellem  styrelses funktion og organisation (side 27).
ministerier og/eller direktorater (side 26-27).

Gruppen skal indstille til forvaltningsnevnet, at der, sdfremt navnet kan tilslutte sig de oven-
for resumerede forslag, optages forhandling med finansministeren med henblik p4 forslagenes gen-
nemferelse.

Kagbenhavn, den 3. december 1959.
K. Agbo E. Albrechtsen P. Boelskov
Bent Christensen C. Jepsen E. Pers Lassen F. Martensen-Larsen

Sten Ryum J. K. S. Schou J. Smith
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