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alanceret ledelse efterlyses

Pa universiteterne er
risikoen stor for at mede
eneveldige topledelser,
der forseger at styre decen-
trale prioriteringer. Det
pdelaegger den faglige
udvikling - og fremtiden
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DE TI SIDSTE AR har generelt ikke vaeret
kendetegnet ved god universitetsledelse
- p4 trods af manges intentioner herom.
Universitetsreformen fra 2003 var et vel-
ment forspg pa at gore op med tidligere
tiders noget indavlede universitetsledel-
se, hvor man i korridorerne lavede aftaler
og politiske alliancer, og hvor man sjal-
dent fik taget de rigtige og npdvendige
beslutninger. Det var politikerne tratte.
afogmente, aten ledelsesreform var
npdvendig, for at universiteterne kunne
begynde at Ipfte de vigtige samfundsop-
gaver bedre. En enstrenget ledelse, der
havde magten til topdown at gennem-
tvinge beslutninger, blev resultatet.

Men hvorfor gik det galt mange steder
de sidste ti ar? Det er ikke nok at have en
magtgivende struktur. Magten og struk-
turen mé bruges pd den rigtige made, for
detbliver til god ledelse. Man ma have et
godt pje for de strategiske og organisatc-
riske udfordringer, hvis man skal udfere
god ledelse gennem den magtfulde be-
myndigelse, man havde fiet. Uden forsta-
else for den strategiske og organisatori-
ske situation ender man nemt i ledelses-
massige faldgruber

HVAD ER DEN strategiske og organisato-
riske situation for universiteterne sa? Det
ervigtigt at vaere opmerksom p4, at gen-
nem de sidste 30 ar er universiteterne
flyttet fra samfundets periferi til samfun-
dets absolutte centrum. Fra at veere min-
dre elitere sterrelser for samfundets top
er de blevet centrale masseinstitutioner i
bade velfzrdssamfundet og konkurren-
cestaten. De er blevet en del af den sam-
fundsmassige malstrgm, hvor samfun-
dets hastige og dynamiske udvikling
sker. Det er pa den ene side fantastisk, da
det er udtryk for, at universiteterne ska-
ber en enorm samfundsmaessig veerdi -i
hvert fald at mange tror pa, at man har
potentialet til det. PA den anden side har

Tegning: Philip Yiournel.

denne nye placering en pris. Man bliver
som universitet mgdt med utallige krav
om forandringer og strategiske dagsor-
dener, som man bedes forholde sig til.
Detvar netop derfor, at politikerne ville
have enny form for ledelse pa universite-

| terne, der kunne tage ansvar for at hand-

tere denne udvikling og alle disse strate-
giske dagsordener.

Deteridennesituation, atden nye
magtfulde ledelse kommer ind. De vil
gerne tage ansvaret for, at der sker cen-
trale strategiske udviklinger. Dette er ba-
de forstaeligt og sympatisk. For universi-
teterne er som organisationer ikke ken-
detegnet ved, at de centrale udviklinger
sker af sig selv. Den internationalt kendte
organisationsteoretiske guru Henry
Mintzberg kalder universiteter for pro-
fessionelle bureaukratier. En organisati-
onsarketype, der netop vokser frem, der
hvor der er en stabil omverden uden be-
hov for strategiske udviklinger.

Med de nye centrale strategiske tiltag,
der forspger at gore op med denne orga-
nisationstype, har det vist sig, at ledelsen
desvarre nemt kan falde i en eller flere
faldgruber. For det fgrste kan man som

| topledelse komme til at blive enevaeldig.
| Man mener ikke bare, at man ved, hvad
de centrale strategiske udviklinger hand-

ler om. Man mener ogsa, at det er bedst,
attopledelsen foretager mere decentrale
faglige prioriteringer. | Mintzbergs ter-
minologi forsgger man atlave det profes-
sionelle bureaukrati om til en simpel
struktur - den lille vicksomhed, hvor top-
lederen kan overskue det hele.

For det andet kan den mere hierarki-
ske ledelse komme til at skabe en udvik-
ling, hvor centrale administrative stabe
begynderatfortzlle de faglige enheder,
hvordan de skal arbejde og udvikle sig, .
foratsikre, at de centrale strategier bliver
implementeret. Mintzbergtaler om ma-
skinbureakratiet, hvor en administrativ
teknostruktur standardiserer de decen-
trale arbejdsgange. Maskinbureaukratiet
er en udmaerket organisationsform. Den
erf.eks. superb til store organisationer,
der producerer og selger simple stan-
dardvarer til et globalt massemarked.
Den tyske pplsefabrik for100 ar siden var
et typisk maskinbureaukrati.

Problemetved, at topledelsen tager

] magten, ogleller at teknostrukturen be-

gynder at bestemme, er, at det @delegger
den decentrale faglige udvikling. Og pa
et forskningsbaseret universitet er det
ude i de decentrale enheder at verdi- og
kvalitetsskabelsen sker. Man kan ikke.
kommandere, planlegge eller standard-

“ ‘

Og paet
forsknings-
baseret

| universitet er

detudeide
decentrale
enheder, at
vardi- og
kvalitets-
skabelsen sker

isere sig frem til god forskning eller
forskningsbaseret undervisning. Sa at
omforme det professionelle bureaukrati
til en simpel struktur eller til et maskin-
bureaukrati er faldgruber. Den voldsom-
me ekspansioniuniversiteternes admi-
nistrative stabe gennem de senere dr ta-
ler sitalt for tydelige sprog. Det er ikke
administrationen i sig selv, derer proble-

“met. Deteradministrationens grundlaeg-

gende indstilling, der er afggrende. Ad-
ministrationen skal understotte de fagli-
ge miljper - ikke knaegte dem.

Samtidig kan vi heller ikke acceptere et
handlingslammet universitet, som ikke
kan lpse de samfundsmaessige opgaver

| og ikke kan udvikle sig hurtigt nok pa

grund af manglende central strategisk
udviklingskraft. Vi skal have central stra-
tegisk handling! Er der s en tredje vej?
Ja, for deteren vej, hvor den centrale
linjeledelse af sig selv begraenser sin egen

| magt, sd man ikke styrer, hvad der skal

ske decentralt, men koordinerer mellem
det centrale og det decentrale. En linjele-
delse, der giver plads til de faglige ledere
og samtidig statter dem ved at prioritere
iform af retningsangivelser og rammer.
P4 denne mide bliver et tillidsfuldt sam-
spil mellem de organisatoriske linjeledel-
ser og de faglige projekt-og gruppelede-

re helt afggrende for fremtiden. Derforer |

god dialog mellem disse to dele af en uni-

versitetsledelse helt afgerende. Nogle af -

de allervigtigste opgaver, der venter lige
om hjgrnet, og som skal vise, om ledelsen
eristand til - sammen med de faglige

| kernemedarbejdere - at lgfte de danske

universiteter ind i en ny tid, er for alvor at
forholde sig til den internationale kon-
kurrence.

LAD OS NAVNE nogle af de mest oplagte
udfordringer. Hvordan kan vi ved en fal-
les dansk indsats rekruttere de bedste
udenlandske studerendei stedet for at ta-

{ gedem fra hinanden inden for landet

grenser? Kan vi sende de danske stude-
rende ud i verden og hente dem hjem
igen? Hvordan kanvi gge mobiliteten af
medarbejdere mellem landets universi-
teter og virksomheder? Hvordan udvik-
lervi karriereplaner for centrale unge
medarbejdere? Kan de danske universite-
ter gge samarbejdet med hinanden pa en
rekke omrader? Alt dette kreever en ko-
ordineret og tillidsfuld involvering af
universitetets medarbejdere og ledere pd
alle niveauer, en hgj faglighed og respekt
for akademiske vaerdier i ledelsen, og lgs-
ningen af disse udfordringer vil veere en
lakmusprgve pa, om universiteterne gen-
nemde naste ar kan udvikle en ny frugt-
bar og balanceret ledelsesstil.

Jeg modte
taberne i
Warszawa

KLIMATOPMODE

NIELS BOEL,
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SELV OM hverken vaekstgkonomierne el-
ler olielandene kan fritages for ansvar for
klimaforandringerne, retter vieden
blandt fattige lande sig mod Vesten. De ri-
gelande har, hedder det sig, nydt godt af
udledning af CO.i deres industrialise-
ring. Nu betaler de fattigste lande prisen.

Den malaysiske direktor for ngo'en
South Centre, Martin Khor, sagde: »Reg-
ner man ud, hvad hvertland gennem hi-
storien har forbrugt af CO: pr. indbygger,
ligger Kina pent under gennemsnittete.
Det geelder ilangthejere grad for lande
som Bolivia og Bangladesh. Budskabet
hos de vestlige lande er, at der ikke errad
til mere stotte til ulandene.

JEG TANKER pa restauranterne i Dan-
mark, som bugner hver weekend. P4 de
samtaler, man kan overhgre pa enhver
danskarbejdsplads om den naeste svip-
tur til New York.

I flyet til klimatopmedet sad jeg ved si-
den afen forretningsmand fra Oxford. I
sine ferier forkaler han sig selv: Sidst rej-
ste han pa ferie ud for Sudans kyst, fortal-
te han. Fra lufthavnen blev turisterne es-
korteret af militzerkonvoj ud til dykker-
paradiset. »De lokale kunne vare dgd-
sensfarlige«. P4 hjemturen faldt jeg i snak
med to danskere, som havde veeret i Po-
len forat nyde gode tilbud med »massa-
ge«. Nogle har glede af den nuvarende
form for globalisering. P4 klimatopmg-
det madte jeg nogle tabere.

Masailederen Joseph Ole sagde til mig:
»i nomader lider meget under klimafor-
andringerne. Torke gor folk meget fattige
og livet meget svart«.

Elena Cedillo fra Peru fortalte mig om
en stragedie i stgbeskeen i Peru«med af-
smeltningen af gletsjerne. »l dager der
oversvemmelser. Nar isen er vaek, und-
gelder bgndernes landbrug og vandfor-
syningen i storbyerne, derligger i en or-
kenlangs Perus kystu.

Maiga Mahamadou Farka fra Mali sag-
de til mig; »Befolkningerne i Sahel-omra-
det lider hver dag under klimaforandrin-
gerne. @rkenen breder sig. Floderne san-
der til. Temperaturen stiger. Vi oplever
ogsa stadig flere oversvgmmelser«.

Hvordan skal jeg forklare Joseph, Elena
og Maiga, at Vesten ikke vil @ndre sin
CO-tunge levevis og ikke "har rad’ til at
patage sig sit historiske ansvar?




