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KAN MAN SATTE MAL FOR ET UNIVERSITET?

Civilskonomen har tidligere sat fokus pa universiteters ledelse og mal

— Per Nikolaj Bukh deler her en raekke tanker, problemstillinger og

lgsningsmuligheder med laeserne

Der er i al almindelighed en forventning
om, at vi med vores forskning skal na
frem til noget, som har en vis nytte-
veerdi i samfundet. For en handelshgoj-
skole eller et ekonomi-institut pa et
universitet betyder det at bidrage til at
lose — eller i det mindste belyse — de
centrale ledelsesmaessige problematik-
ker. Herudover har vi ogsa til opgave at
uddanne pd hejt niveau, og der er her
tilsvarende en forventning om, at vores
uddannelser i et vist omfang skal mat-
che erhvervslivets behov.

Skal forskningen vaere nyttig?

Det er dog en for snzver opfattelse af
et universitets rolle og af formdlet med,
at vi har offentligt finansierede univer-
siteter i Danmark, hvis man mener, at
disse alene har til opgave at servicere
erhvervslivet ved at stille forskningsre-
sultater til rddighed samt at sorge for at
undervise i de faerdigheder, der lige nu
er brug for. Ikke desto mindre er det al-
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ligevel helt berettiget at kreaeve, at der er
en eller anden form for nytte af de akti-
viteter, der finansieret af skatteyderkro-
ner foregdr pa universiteterne. Det ma
alt andet lige ogsd vare bedre, at det
kan bruges end e;j.

Spergsmalet er blot, hvordan vi sik-
rer, at der er et fornuftigt forhold mel-
lem de samfundsressourcer, der bruges
pa universiteterne og sa den samfunds-
massige nytte, det resulterer i. Et ud-
gangspunkt kunne vere at formulere
klare mal og mélsztninger for universi-
teterne. Der er imidlertid visse vanske-
ligheder ved at formulere mal og lede
pd baggrund af dem; men det er ikke
det samme som, at det er umuligt at an-
vende mélstyring pd et universitet.

Vi kan ikke male forskningens
overskud

Det er svaert at méle resultatet af uni-
versiteternes indsats — og derfor er det
ogsa svert at styre efter overordnede

malsztninger. Ganske symptomatisk
for den problematik vi er oppe mod, s
drejer hovedparten af den politiske de-
bat om forskning sig om, hvor mange
penge, der bruges pa forskning: Nar vi
Barcelona-mélsatningen om, at 3% af
BNP skal anvendes til forskning, er den
offentligt finansierede andel heraf til-
strekkelig stor, etc. Altsd mal for res-
sourceforbrug, frem for hvad der kom-
mer ud af det.

Det er pd en made lidt spojst, for
man vurderer jo ikke erhvervsvirksom-
heders succes pd baggrund af deres om-
kostninger, vel? Nu skal man altid
passe pa med at drive sammenligningen
med erhvervsvirksomheder for vidt, for
en afgerende forskel er, at der for er-
hvervsvirksomheder normalt er et mar-
ked for produkterne, siledes at der sker
en prisdannelse og opnds en indtaegt.
Sadan er det ikke pd et universitet — og
vi har ikke et overordnet mal for suc-
ces, der ligesom overskud kan sammen-
veje resultaterne af vores anstrengelser.

Men vi kan male mange andre ting
Men selvom vi ikke snzevert kan male
vores resultater i ekonomiske termer, s
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findes der en lang raekke andre kvanti-
tative udtryk for, hvad der kommer ud
af vores aktiviteter. P4 uddannelsessi-
den kan vi eksempelvis méle frafald,
karakterniveauet, hvor stor en andel af
kandidaterne er optaget pa forskersko-
ler herhjemme og i udlandet, beskeefti-
gelsesgraden, kontakten til de feerdigud-
dannede kandidater, de studerendes til-
fredshed og erhvervslivets vurdering af
kandidaternes kompetencer osv.

Tilsvarende findes der masser af mal
for, hvad der kommer ud af forsknin-
gen: antallet af beger og artikler, artik-
ler i internationale tidsskrifter, konfe-
rencepraesentationer eller sdkaldte cita-
tionsmadlinger, dvs. antal artikler i
internationale tidsskrifter, der henviser
til publikationer udgivet af universite-
tets forskere. P4 visse omrader vil det
givetvis veere muligt at médle omfanget
af patenteringer, ligesom der pd det er-
hvervsekonomiske omrade givetvis
kunne gennemfores deciderede bruger-
undersogelser i erhvervslivet for at af-
daekke, om de havde tilstraekkelig ad-
gang til ny viden fra den konkrete han-
delshajskole, eller antallet af avisinter-
view med forskerne kunne tzlles, etc.

Dette er blot eksempler, og min po-
inte er, at der er masser af muligheder
for at male effekt og resultater — og
mange af milingerne foretages allerede.
Huver for sig har malingerne en stribe
svagheder. Hvis kun det enkelte mal
forfolges isoleret set, vil det ga galt, og
maélenes realisering skal nogle gange
vurderes i et lzengere tidsperspektiv. Det
er klart, at hvis det eneste succeskrite-
rium, ud over hvor mange penge vi
brugte, var antallet af avisartikler, sa
ville vi hurtigt nzerme os en intellektuel
bankerot.

Derfor skal mélstyringen pa universi-
teterne ske med udgangspunkt i en fler-
hed af succeskriterier og mal, saledes at
alle de mest relevante hensyn afspejles
korrekt. Dermed vil de modstridende
mal og dilemmaet mellem den kortsig-
tede og langsigtede malrealisering om
ikke blive lost, s& i det mindste blive
synliggjort. Det er jo ogsd sddan, mal-
styring og resultatkontrakter designes i
det private erhvervsliv. I en entrepre-
nervirksomhed vil et krav om omszt-
ningsvaekst og hajere overskudsgrad
treekke virksomheden i to forskellige
retninger, og derfor vil man typisk
netop fokusere pd begge malsztninger.
Ligeledes er det velkendt, at en vasent-

lig foragelse af afkastningsgraden i det
indevaerende &r og en stabil forogelse i
de kommende ar i mange produktions-
virksomheder vil pege pa forskellige le-
delsesmeessige initiativer — og igen vil
det netop vere i fastleggelsen af resul-
tatmalene og afvejningen af disse i for-
hold til hinanden, at bestyrelsen signa-
lerer, hvordan ledelsen skal lede virk-
somheden.

Malinger som strategisk ledelse
Med udgangspunkt i at det er muligt at
opstille mal, bliver sporgsmalet, hvor-
dan det kan bruges ledelsesmzssigt pa
et universitet. Mange — og maske iser
modstandere af at indfore mélstyring —
forbinder det med resultatatheengig af-
lonning, og et modargument, som sik-
kert til en vis grad har gyldighed, er at
mange universitetsansatte ikke motive-
res af len. Det er imidlertid slet ikke
det, som er kernen i at arbejde med at
lede en organisation med udgangspunkt
i mal, selvom det naturligvis vil vaere
nedvendigt, at der kan fastlegges mal,
hvis man har tanker om at anvende bo-
nus for at na de fastlagte mal.

P4 baggrund af erfaringer fra delta-
gelsen i strategiprocesser og implemen-
tering af mélstyring i en rakke private
og offentlige virksomheder er det min
erfaring, at den store gevinst ligger i, at
fastleeggelsen af mal fremtvinger den
nedvendige dialog og strategiske priori-
tering i en ledergruppe. Lige sd snart vi
skal fastleegge konkrete og mélbare
mal, synliggares det, hvad vi mener
med vores strategier, og uklarhed og
uenighed om malene kommer frem i ly-
set og kan debatteres. Dermed fér vi en
indgangsvinkel til at arbejde med uni-
versitetets strategi og pa de enkelte cen-
tre og institutter. Strategi handler om at
fokusere, hvilket nedvendigger priorite-
ringer — og det er iser fravalgene, som
er de sveere. Hvad er det for fag, som vi
fremover skal give mindre vaegt? Hvad
er det for forskningsomrader, som ikke
skal vokse i fremtiden, og hvor der
maske endda skal fjernes ressourcer
fra? Og hvem af os er det, som ikke ta-
ger del i kerneaktiviteterne fremover?

Den altafgorende ledelsesmaessige
vanskelighed pé universiteterne har hid-
til ligget i disse og tilsvarende sporgs-
mal. Det har veret vanskeligt at tage
hul pa en diskussion, som kunne fore til
@ndringer, ndr ledelsen netop var valgt
blandt medarbejdere, hvis sammenszt-

ning og indflydelse afspejlede de aktu-
elle aktiviteter og prioriteringer. Men i
fremtidens universitet, hvor ledelsen er
ansat af bestyrelsen, vil der vaere mulig-
hed for at lede og prioritere — og der-
med vil det vere ikke blot muligt, men
ogsd hensigtsmessigt at lede med ud-
gangspunkt i strategiske mal og malset-
ninger.

Det bliver spendende at se, hvad der
sker pa universiteterne i de kommende
ar. Mit geet vil veere, at verden ser helt
anderledes ud om 5-10 &r. Der vil vaere
kommet langt mere fokus pd mal og re-
sultaterne, produktiviteten vil veere
vaesentligt oget, og universiteterne vil
indtage en helt anden rolle end i dag. Vi
vil givetvis ogsa se helt nye akterer pa
det danske marked — maske bade filialer
af udenlandske superuniversiteter og
nyoprettede private universiteter. Og
det skulle heller ikke undre mig, om vi
sa fusioner i branchen. I den udvikling
vil ledelse og styring efter klare strategi-
ske mal blive en konkurrenceparameter.

Som udgangspunkt fungerer malsty-
ring som ledelsesredskab fuldstendig
pd sammen mdde pé et universitet, som
i en maskinfabrik eller enhver anden
erhvervsvirksomhed. Det er blot lidt
andre ting man maler pa, men ellers er
en rxekke af principperne helt de
samme. Derfor md handelshojskolerne
vere sarlig godt rustede til at tage ud-
fordringen op, for vi er vel eksperter i
at lede?
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