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Frigor de produktive kraefter

Dilemmaledelse
handler om at vaere
menneske og at kunne
lede mennesker, men
det sker inden for
organisatoriske
rammer, som lederen
mere eller

mindre selv valger

AF PER NIKOLA] BUKH, BDO-professor,
Handelshgjskolen i Arhus

on ledelse er en kunst?
Hyvis det er tilfeeldet, er
det nok i hgj grad kun-
sten at handtere de di-

lemmaer, det indebaerer at skulle
handtere modsatninger og modsa-
tvirkende mekanismer. Det hand-
ler en stor del af ledelseslitteraturen
da ogsa om: Ejeren, der gnsker det
storst mulige overskud over for le-
delsen, der onsker at sikre sig en
god lon for en fornuftig arbejdsind-
sats; salgsafdelingen, der onsker at
imgdekomme kundernes behov
over for produktionsafdelingen, der
onsker en stabil produktion; gkono-
miafdelingen, der gnsker lave om-
kostningsbudgetter over for andre
afdelinger, der onsker at sikre til-
straekkelige ressourcer til netop de-
res afdelinger; den store virksom-
heds fordele ved at kunne na lave
stykomkostninger ved en stor pro-
duktionsvolumen af velafprovede
produkter over for behovet for for-
nyelse, kreativitet og innovation; le-
delsens krav om, at omsaetningen
skal gges samtidig med, at det ogsa
forventes, at lensomheden skal
vere bedre osv.

Der kunne laves en ganske lang li-
ste, og selvom jeg her har karikeret

problemstillingerne en smule, sé er
det eksempler pa grundleggende
modsaetninger, som i forskellige va-
rianter og med storre eller mindre
gennemslagskraft vil findes i enhver
organisation. Eksistensen af mod-
seetningerne er ikke udtryk for ledel-
sesdefekter eller sabotage af de fzel-
les maél eller problemstillinger. Det
er heller ikke noget, som nok laser
sig af sig selv, hvis bare der indfores
en ny mission, statement eller et
veerdigrundlag, der betoner det
tveerfaglige arbejde eller for den sags
skyld seetter medarbejder eller kun-
den i centrum.

Gode krafter

Faktisk er der tale om en lang rackke
af dilemmaer, som er helt naturligt
affadte af, at der er flere ting, som
samtidig er vigtige, og som kan
komme i vejen for hinanden. Ofte
presser problemerne sig pa som fol-
ge af medarbejdernes engagement
og lyst til at lgse deres opgaver sa
godt som muligt inden for de ram-
mer, som ledelsessystemer og
-strukturer har afstukket. Og en
lang raekke af de konflikter, som de
kan give anledning til, er potentielt
produktive forstaet saledes, at de
hver for sig er udtryk for konstrukti-
ve kreefter, som netop synligger,
hvad en ledelsesmeessig helheds-
taenkning konkret betyder for de en-
kelte medarbejdere eller afdelingers
udferelse af deres arbejde.

Men vi kan ikke forvente, at det
produktive potentiale af sig selv fri-
gores. Eller at organisationens na-
turlige dilemmaer af sig selv giver
anledning til, at de bedste losninger
veaelges. Heller ikke selvom dilem-
maerne er erkendte, heller ikke selv-
om medarbejderne er veluddanne-
de, og heller ikke selvom vi har vaeret
pa veerdiseminarer og kurser i tea-
mwork. Dilemmaerne er designet
ind i organisationerne og kan ikke
fjernes uden, at andre dilemmaer
traeder i stedet.

Vigtige valg

Det er kombinationen af ledelsesstil,
ledelsesmetoder og -systemer, og
den made disse systemer er konstru-
eret pa, som bestemmer, hvilke di-
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lemmaer ledelsen er oppe mod. Der-
med far lederens evne til design af
organisatoriske strukturer og ledel-
sessystemer en afggrende betydning.
Gode personlige lederegenskaber er
vigtige, men de skal udfoldes inden
for det ledelsesrum, som er organi-
satorisk designet. Man vealger selv
sine kampe, medspillere og mod-
standere, og hvornar der skal spilles.
Og her gelder det ikke bare om at
stille det rigtige hold, men ogsa om
at vaelge hjemmebane og medvind.
Det er et sporgsmal om ledelse at
héndtere de produktive konflikter,
som dilemmaerne udger. Naturlig-
vis ser vi masser af eksempler pa, at
en déarlig handtering af de organisa-
toriske dilemmaer giver anledning
til konflikter, som er saerdeles lidt
konstruktive, hvor den oprindelige
naturlige arsag til konflikten treeder
ibaggrunden til fordel for en omsig-
gribende politisering og personifice-
ring af de organisatorisk indbyggede
modsatninger. Resultat bliver en
organisatorisk indadvendthed - og
kunden kommer absolut ikke i cen-
trum, nar der skal samarbejdes.

Hovedet i busken

Som regel forveerres situationen,
hvis man lader, som om dilemmaer-
ne ikke findes - eller hvis man ikke
ser dem. Det skyldes ofte, at dilem-
maerne kun kommer til overfladen
under forandringssituationer. I den
organisatoriske status quo har man
veennet sig til én bestemt kombina-
tion af problemer og konflikter med
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de fordele og ulemper, som det inde-
beerer - og nar noget aendres har det
ofte karakter af partielle 2endringer
i det samlede system. Justeringer af
styringspakken, som skal lase speci-
fikke og erkendte uhensigtsmaessig-
heder. Her er pointen ved at se le-
delse som en rakke dilemmaer, at
ethvert tiltag indebaerer en potenti-
el ubalance, fordi det indebarer, at
ligevaegten i eksisterende dilemma-
er forrykkes.

Et klassisk eksempel er indforel-
sen af nye ekonomistyringsteknik-
ker. Mange virksomheder indforer i
disse ar omkostningsregnskaber,
som f.eks. betyder, at virksomhedens
omkostninger fordeles til supply-
chain-aktiviteterne, hvilket ogsa be-
tyder, at der kan gennemfores mere
detaljerede beregninger af kunde-
og produktlensomhed. Den nye in-
formation giver forventning om en
eendret adfzerd i organisationen: Be-
stemte aktiviteter bliver udpeget
som vigtige andre som mindre vigti-
ge. Salgsindsatsen drejes maske
mod bestemte kunder, prisstruktu-
ren @&ndres, og nye produktudvik-
lingsprojekter settes i gang.

Det kunne i al fald vaere den
umiddelbare forventning. Men som
mange har erfaret i sidanne situati-
oner, sker det ikke af sig selv. Den or-
ganisatoriske treeghed beskrives
nogle gange som modstand mod
forandring, men det er en karakteri-
stik af symptomet ikke af den bag-
vedliggende arsag. En oget fokus pa
nye produkters udvikling vil eksem-
pelvis implicit betyde nedpriorite-

ring af eksisterende produkter, ned-
prioritering af bestemte medarbej-
dere og lederes arbejde. Strategi er
som bekendt et sporgsmaél om fokus
- og det svaere ved fokusering er fra-
valget.

Pointerne

Ydermere satter »modstanden« ind
allerede ved indforelsen af de nye
metoder og teknikker, fordi disse po-
tentielt vil forrykke de eksisterende
balancer i organisationen. Kritikken
af det nye omkostningsregnskab kan
derfor afspejle helt andre forhold, og
effektiv dilemmaledelse kunne her
betyde, at det ikke er tilstreekkeligt
at fokusere pa medarbejderinddra-
gelse, nedsattelse af styre- og pro-
jektgrupper, ledelsesopbakning, res-
sourcepersoner, implementerings-
planer osv.

I stedet skal der tages udgangs-
punkt i de konsekvenser, den nye
omkostningsinformation vil have i
organisationen. Det kan vaere for bo-
nuskontrakter, muligheder for for-
fremmelser, krav til bestemte afde-
linger, eendringer i kundeforhold etc.
Det er her, de virkelige barrierer for
eendringer ligger.

Den afgerende pointe i dilemma-
ledelse er, at de fleste ledelsesmaessi-
ge udfordringer ligger i samspillet
mellem ’blade’ adfzerdsmeessige for-
hold og det "harde’ system- og orga-
nisationsdesign. Ledelse er maske
nok et spergsmél om at vaere men-
neske og kunne lede mennesker,
men det sker inden for organisatori-
ske rammer, som lederen mere eller
mindre selv veelger.
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Politik & Samfund

Universitetet

skal fungere
som en
markedsplads

Hildebrandt-udvalget
foreslar en
friuniversitetsordning,
hvor de hgjere
lereanstalter far flere
frihedsgrader til at
agere selvstendigt, og
hvor de studerende
opforer sig som
rationelle kunder.
Ogsa private
virksomheder skal
kunne byde ind

pa udannelsesforlgb

AF STEEN HILDEBRANDT,

professor, formand for Civilskonomernes
udvalg vedrerende

velfeerdssamfundets udfordringer

ivilokonomerne nedsatte for
et halvt ar siden et udvalg,
der havde til opgave at arbej-
de med nogle af de udfor-
dringer, som det moderne vidensam-
fund stér over for. Man kan lzese om
udvalgets rapport pa www.civiloeko-
nomerne.org. I denne artikel redegor
jeg for ét af udvalgets forslag, der
handler om studerende pa de hgjere
leereanstalter og deres situation.

Der er behov for nye rammer for
det danske uddannelsessystem, f.eks.
hvad angér de ressourcer, der anven-
des til den enkelte studerende. Men
ogsa, hvad angar de rammer og vil-

kar, som de hojere leereanstalter fun-
gerer under.

Udvalget foreslar en slags friuni-
versitetsordning, hvor de hajere laere-
anstalter far langt flere frihedsgrader
til at agere selvsteendigt, end tilfeeldet
ernu.

Et kundeforhold

I Danmark har den enkelte studeren-
de stor frihed til selv at vaelge, hvilke
fag vedkommende vil studere, men
de rammer, uddannelserne er lagt i,
er yderst veldefinerede - og ens. De er
desuden ofte defineret ud fra hensyn,
der ikke umiddelbart fremmer hgj
kvalitet i undervisningen.

En del af den stivhed, der karakte-
riserer de hgjere uddannelser, drejer
sig om, at uddannelsesinstitutioner-
ne alene tilfores ressourcer via den
centrale statsfinansiering. Det bor
andres, siledes at den enkelte stude-
rende i langt hejere grad end nu bli-
ver en egentlig kunde hos den hgjere
leereanstalt.

Det nuvzerende system har en ten-
dens til at resultere i discountuddan-
nelser, dels pa grund af manglen pa
indbyggede incitamenter, men ogsa
pa grund af det arlige taxameterbe-
lobs storrelse. Der afseettes til en ty-
pisk samfundsvidenskabelig stude-
rende kun et belob, der er halvt s&
stort som det belab, der gennemsnit-
ligt anvendes pr. elev pa mange folke-
skoler. Det er ikke tilstreekkeligt til at
skabe uddannelser og studiemiljoer i
verdensklasse

For at matche samfundets fremti-
dige behov for universitets- og han-
delshgjskoleuddannelser i verdens-
Kklasse er der behov for en grund-
leeggende revision af det danske ud-
dannelsessystem. Den mest effektive
made at sikre bade stor mangfoldig-
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hed og kvalitet i uddannelserne er at
lade nogle forhold afgere gennem
markedsmekanismen. Konkret fores-
lar Civilekonomernes udvalg bl.a. fol-
gende:

De offentlige midler til de videre-
gaende uddannelser ber ikke udeluk-
kende fordeles direkte til den enkelte
institution, men en del bor ga direkte
til de studerende i form af stipendier,
der bade kan anvendes til forsergelse
og til keb af uddannelser. Den enkel-
te studerende skal have et langt storre
reelt ansvar for retning, kvalitet og
tempo i uddannelsesforlobet end nu.

Ny markedsplads

Der skal vaere stor fleksibilitet for an-
vendelse af stipendiet. F.eks. skal det
veere muligt at bruge et femarigt kan-
didat-stipendium pa en treérig ba-
chelor af seerlig hej kvalitet. Stipendi-
erne skal samtidig kunne kombineres
med ogede lanemuligheder. P4 den
made kan man skabe forudsetnin-
gerne for et marked for kvalitetsud-
dannelser, hvor der bruges flere res-
sourcer pa den enkelte studerende.
Uddannelseskobet kan bade ske
ved de eksisterende institutioner, nye

anerkendte udbydere og ved aner-
kendte udenlandske uddannelsesin-
stitutioner. Prisen pa et uddannelses-
forlgb bestemmes ikke centralt eller
ud fra det historiske taxameterbelgb,
men af, om der er eftersporgsel efter
en uddannelse med den aktuelle om-
Kkostningsprofil.

Finansiering

Pa den made vil det veere muligt gen-
nem delvis offentlig finansiering at
udbyde uddannelser, hvor der bruges
flere ressourcer pa hver enkelt stude-
rende. Der vil uden tvivl veere nogle,
som vil foretraekke kvalitetsuddan-
nelserne frem for standardvaren —
ogsa selv om de selv ma betale f.eks.
gennem oget lantagning i forbindel-
se med studiet.

De begrezensninger, som uddannel-
sesinstitutionerne er underlagt ved-
rorende f.eks. sammenkedning af
den enkelte ansattes undervisnings-
og forskningsforpligtigelse, ber modi-
ficeres. Det skal gores mere attraktivt
og meriterende at undervise.

Virksomheder, kommuner, mini-
sterier og andre aftagere skal s vidt
muligt inddrages i planleegning og
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For at matche samfundets fremtidige
behov for universitets- og handels-
hajskoleuddannelser i verdensklasse er
der behov for en grundleeggende
revision af det danske
uddannelsessystem. Den mest
effektive mdde at sikre bdde stor
mangfoldighed og kvalitet i
uddannelserne er at lade nogle forhold
afgere gennem markedsmekanismen.

gennemforelse af uddannelserne. I
forbindelse med tilrettelaeggelse og
evaluering af uddannelsesforlob kan
repraesentanter for aftagerne anven-
des som eksterne konsulenter. For
studerende ber meritgivende praktik
veere mulig. Det skal ogsa veere mu-
ligt for private virksomheder at etab-
lere egentlige uddannelsesforlob. Og
idet hele taget er det vigtigt, at der er
incitamenter, som bidrager til at fore
virksomheder og universiteter sam-
men.

Gearing af viden

Lykkes det at integrere uddannelses-
forlebene i private virksomheder, kan
det for uddannelser rettet mod det
private erhvervsliv betyde en gearing
af den viden, som tilfores under ud-
dannelsen. Derudover kan virksom-
hederne i forbindelse med anszettelse
af nyuddannede spare tid til socialise-
ring — og saledes hurtigere komme vi-
dere med de aktiviteter, den pégeel-
dende er ansat til.

I alle uddannelser skal der arbejdes
aktivt med kreative processer. De stu-
derende skal ikke alene treenes i at ar-
bejde med kendte lasninger pé i for-
vejen velbeskrevne problemer. De
skal ogsa traenes i at forholde sig til
problemer uden kendte entydige
losninger pa en kvalificeret méde.

Meget tyder pa, at det, der er veas-
entligt for at kunne skabe veerdi i
fremtiden, bliver evnen til at udvikle
og implementere nye losninger. Nar
forst en metode til produktion af pro-
dukter - og i nogle tilfzelde servicer —
er udbredst, vil det sjeeldent kunne be-
tale sig at beskeeftige sig med den i et
hejtlonsomrade som Danmark. Der-
for er evnen til at teenke ud over det
kendte meget afgorende.
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