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Resumé

Fremtidens vidensleder skal kunne meget.
Artiklens pointe er, at en vigtig ledelsesopgave

i fremtidens vidensbaserede virksomheder bliver
at forholde sig til, at man bade skal producere og
anvende viden - pd samme tid. Ved at studere
forskningsledelse pd universiteterne kan man se,
at vidensproduktion og anvendelse faktisk er i

Indledning
Viden siges at veere det centrale
omdrejningspunkt i vores samfund.
WVidensbaserede virksomheder, videns-
centre, videnssamfund osv. hedder det.

Alle er ved at ga i selvsving over videns-
fanomenet. Der snakkes om det, arbejdes
med det og skrives om det. Men som Erik
Johnsen i forrige nummer af Erhvervs-
skonomi og Ledelse sa rigtigt sperger: er
der ikke tale om ny vin pa gamle flasker
- ja maske endda postevand pa vinflasker?
Er vidensfeenomenet virkelig s interessant
og vigtigt? Og er det overhovedet nyt?

Nyt er det i hvert fald ikke. Filosoffer har
i flere tusinde ar arbejdet med videns-
begrebet. Inden for gkonomien og ledelses-
teorien har man ogsa veeret bevidst om
vidensrolle - i hvert fald de sidste halvtreds
ar. Om det er interessant her og nu
afhenger nok af stasted. Det er klart,

potentiel konflikt, samtidig med at man kan
fa inspiration til, hvordan man som leder kan
hdndtere denne konflikt, Inspirationen peger
i retning af balancering af forholdet mellem
autonomi og styring, samt fokus pa ledelsens
tillidsdimension.

at hvis man er leder for en vidensbaseret
virksomhed, si er den viden ens med-
arbejdere besidder vigtig. Teenk bare pa alle
konsulentvirksomhederne. Men viden er
knap sa afgerende en problemstilling i et
supermarked - og hvis den er, sd er det i
hvert fald ikke noget nyt, der lige er sket.
Men uanset stasted har man altid anvendt
viden i virksomhederne og deres ledelser.
5a det at bruge viden er ikke si interessant
i sig selv, at man kan begrunde en hel ny
ledelsesretning ud fra dette,

Hvis viden og vidensledelse er vigtig og
interessant, ma det heenge sammen med
en udvikling, som vi kun har set
begyndelsen pa. En udvikling:

- Hen imod at vidensproduktion spiller en
starre rolle for vores samfund end far. Ikke
kun i de nuvaerende vidensbaserede
virksomheder, men i de fleste
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virksomheder. Et samfund hvor videns-
produktion bliver den vaesentligste veerdi-
skabende aktivitet.

- Hen imod at man ikke bare tilegner sig
og bruger viden, som andre producerer,
men hvor man selv er med til at producere
den. Ikke mindst fordi vidensproduktion og
videnstilegnelse ikke kan skilles ad
{Siggaard Jensen, 2000).

- Hen imod et samfund, hvor man ikke
bare ansaetter “vidensintensive med-
arbejdere” for at saelge deres viden som

et produkt efterfelgende. 1 stedet ansaetter
man medarbejdere, der har andenordens
viden? om bade det at anvende viden og
det at producere viden.

- Hen imod at ledelse ogsa kornmer til

at omhandle, hvordan man ansaetter,
motiverer, koordinerer og sztter strategiske
mal for sidanne “vidensdannede” med-
arbejdere.

Et fremtidigt videnssamfund er saledes
det samfund, hvor viden ikke bare skal
vare tilstede eller er et produkt, men hvor
vidensproduktion sker hele tiden, og hvor
den producerede viden skal anvendes.

Ja — mere korrekt er det at sige, at det er
“vidensanvendelsesbehovet”, der treekker
vidensproduktionen med sig. Og videns-
ledelse bliver den aktivitet, hvor man
handterer koblingen mellem denne videns-
produktion og ~anvendelse, og hvor man
leder de medarbejdere, der kan begge dele.

Denne artikels udgangspunkt er at se p3,
hvordan vidensledelse sker pa dagens
universiteter®. Ideen med dette er, at
universitetet er en af de institutioner, der
har den leengste tradition for at producere
viden. Man kan séledes leere en del om
vidensledelse ved at studere og lade sig
inspirere af, hvordan ledelse af
universiteterne foregar og har foregaet -
hvad er problemerne, dilemmaerne og
mulighederne. Artiklens ferste pointe er,
at selv om vidensanvendelse og videns-
produktion er koblet teet sammen, 53 er de
ogsa 1 potentiel konflikt med hinanden. En
konflikt som er afgerende for fremtidens
videnssamfund. Artiklens anden pointe er,
at denne konflikt kan handteres gennem
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en refleksiv ledelse af tredje orden, der
afbalancerer forholdet mellem forskerens
autonomi og styringen af forskeren.
Artiklen begynder med at se p3, hvad
viden og videnskab forstas som i dag. Dette
er en vigtig foruds=tning for at forsta
universiteternes rolle i samfundet i dag
= at der ikke kun skal produceres ny viden,
men at denne viden ogsa skal anvendes®.
Dernaest fokuseres der pa forholdet mellem
vidensproduktion og -anvendelse - ikke
mindst den potentielle konflikt mellem
disse to aktiviteter. En konflikt der bunder
i behovet for at balancere forholdet mellem
autonomi og styring. Efterfglgende ses der
pAa, hvordan forskningsledelse handterer
denne balancegang ved konceptuelt at
skelne mellem tre ledelsesniveauer. Specielt
ses der pa, hvordan forskningsledelse
accentuerer behovet for at forsta tillidens
rolle i moderne ledelse, Artiklen afsluttes
med en cpsummering af artiklens pointer.

Det nye syn pa viden, videnskab

og universiteterne

Det traditionelle syn pa universiteternes
relle i samfundet er, at de skal preducere
sand viden og uddanne kandidater, der har
tilegnet sig denne viden. Ud fra dette
perspektiv er det overhovedet ikke univer-
siteternes opgave at se pa, hvordan viden
skal anvendes. At anvende denne viden®
opfattes for det fgrste som andres opgave:
kandidaternes, erhvervslivets og
samfundets. For det andet opfattes
anvendelse som en uproblematisk og
kedelig residualaktivitet. Videns-
produktionen er det primeaere, vanskelige
og interessante. For det tredje opfattes
vidensanvendelse udelukkende som logisk
brug af eksplicit og generel viden - noget
en computer kan gare.

Hvis disse traditionelle perspektiver pa
universiteternes rolle og pd anvendelse var
rigtige, var denne artikels ide, at man kan
lzere noget om moderne vidensledelse ved
at se pa, hvordan universiteterne handterer
konflikten mellem vidensproduktion og
anvendelse, helt pdelagt. Men en razkke nye
perspektiver pa viden, videnskab og



universiteterne gogr da ogsa op med disse
forestillinger. Lad mig kort referere disse
nye perspektiver.

Viden ses ikke l=2ngere som en ren
kognitiv sterrelse, der udelukkende kan
forstas ud fra de klassiske filosoffers
mantra: "sand begrundet overbevisning”
(“justified true belief”). Der er mange
problemer ved denne opfattelse af viden.
Ferst og fremmest at det ikke er muligt
endegyldigt at bestemme noget som sandt
i betydningen, at vores viden stemmer
overens med virkeligheden. For vi har kun
adgang til virkeligheden gennem vores
viden om den (Wenneberg, 2000d). Vi kan
kun vurdere vores nye viden om virkelig-
heden, med den viden vi har i forvejen.

I stedet for opfattes viden som en mere
social stgrrelse. Dette perspektiv har en
klar arv i den pragmatiske filosofi (Holdt
Christensen, 2000). Her er opfattelsen, at
viden haenger sammen med vores hand-
linger. At viden og magt er to sider af
samme sag. Viden ggr pa den ene side
handlinger mulige, og p4 den anden side
er det fgrst nar vi kan se, hvilke handlinger
vi er i stand til at udfere, at vi rigtigt ved,
hvad vores viden er. Viden er sdledes ikke
en "kognitiv klump" ("a knowledge nugget"),
som man bare er i besiddelse af, og som
man kan flytte rundt pa. Viden viser sig
ferst, nar vi prever at anvende den
information, som vi er i besiddelse af. Nar
vi har set, hvad vores handlinger afsted-
kommer, sa ved vi, hvad vi ved.

Dette syn pa viden har ogsa betydning
for synet pa videnskab. Det traditionelle
videnskabssyn har set videnskaben som
en perleraekke af store opdagelser gjort
af neermest guddommelige genier. Ud fra
dette syn bestar videnskab i at producere
sand viden. Men nar man forlader det
traditionelle vidensbegreb til fordel for
en mere pragmatisk og social forstaelse,
eendrer videnskabssynet sig ogsa. Viden-
skab ses nu som den samfundsmaessige
institution, der kan producere viden pa en
sa tillidsvaekkende facon, at man ter bruge
denne viden, selv om man ikke selv har
produceret den (Wenneberg, 2000e). Det

vil ogsa sige, at videnskabens anvendelse
ikke leengere skal anskues sorn en
residualaktivitet, der sker efter det
primzere: vidensproduktionen. Anvendelse
af den videnskabelige viden er en del af
videnskabens kerne.

Denne mete teoretiske opfattelse af
videnskaben heenger ogsa tet sammen
med den dagsaktuelle politiske opfattelse
af universiteterne og deres rolle i sam-
fundet. Det nuvaerende politiske perspektiv
Pa universiteterne er, at de skal szettes ind
i en stgrre samfundsmeessig sammenhang;
de skal veere nyttige og veerdifulde for
samfundet, de skal veere med til at skabe
gkonomisk veekst, de skal forgge den
samfundsmzessige vidensbank osv. En
udvikling der er blevet benzvnt “den anden
akademiske revolution” (Etzkowitz, 2000),
Den farste akademiske revolution henviser
til dengang, universiteterne ogsa begyndte
at forske ved siden af undervisningen,
mens den anden akademiske revolution
henviser til universiteternes aktuelle
situation. Her taenkes specielt pa kravet om,
at universiteterne skal veere nyttige i mange
sammenhzsnge, herunder at de skal til at
samarbejde mere med erhvervslivet og
dermed bidrage til den pkonomiske veekst.
Den politiske opfattelse er, at denne sam-
arbejdsrelation er afgerende for
konkurrenceevnen i det kommende
videnssamfund (ogsa kaldet “den nye
gkonomi”). Produktionen af ny viden er sa
omkostningstung, at den enkelte virksom-
hed ikke kan lefte den. Netop her kommer
universiteterne ind i billedet. De producerer
ny viden, som virksomhederne kan fa
adgang til. Og den personbarne videns-
udveksling gennem de nyuddannede
kandidater er i dag ikke tilstraekkelig. Den
er inden for mange forskningsomrader for
langsom. Den tager heller ikke hgjde for, at
viden i dag forzeldes hurtigere. Derfor skal
der laves nye koblinger: videreuddannelse,
forskerparker, fzelles forskningsprojekter,
universitetsforskere der fungerer som
konsulenter osv. Grundleeggende hviler
disseideer ogforhabninger pa den forstielse,
atuniversiteterne som samfunds-
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institutioner skal stille sigselv til radighed
for resten af samfundet, sa samfundetsom
helhed kan blive vidensproducerende. Man
taleridenne forbindelse om “the entre-
preneurial university” (Etzkowitz et. al.,
2000).

Forestillingen om, at universiteterne kun
skal koncentrere sig om vidensproduktion
og ikke har noget med vidensanvendelse
at pere, kan altsa ikke opretholdes. Denne
opfattelse hviler pa et foraldet ideclogisk
billede af videnskabens rclle i samfundet,
Viden - og skabelse af viden - har altid
heengt ulgseligt sammen med videns-
anvendelse. En relation som man dog er
blevet mere opmerksom pa pga. den egede
politiske opmzrksomhed pa videnskabens
samfundspkonomiske muligheder.

Forholdet mellem vidensproduktion
og vidensanvendelse

Det ovenstaende indikerer, at anvendelse
ikke er en kedelig og uproblematisk
aktivitet, der stort set kun bestar i logisk
brug af generel og eksplicit viden. Det peger
pa, at vidensproduktion og —anvendelse er
taet forbundne feenomener pa univer-
siteterne. Lad os se mere konkret, hvad

der ligger i dette.

Der er ingen tvivl om, at anvendelse
af videnskabelig viden i dag skal forstas
bredere end logisk brug af generel og
eksplicit viden. Denne form for anvendelse
finder sted - f.eks. i form af udviklingen af
ny teknologi pa baggrund af natur-
videnskabelig og teknisk-videnskabelig
viden. Men den suppleres af en lang raekke
anvendelsesformer, hvor viden enten ikke
er generel eller ikke er eksplicit. Der kan
vzere tale om brugen af case-studier eller
en mere tavs form for viden i forskellige
former for uddannelser. Hermed bliver
forholdet mellem vidensproduktion og
-anvendelse mere indviklet, og det bliver
afgjort vanskeligere at skelne mellem de
forskellige former for aktiviteter.

Der eksisterer en lang raekke koblinger
mellemn anvendelse og produktion, hvor
man heller ikke kan tale om, at det
ngdvendigvis er sidan, at preduktionen
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altid kommer fer anvendelsen. For
eksempel kan anvendelse bade tjene som
motiv til en bestemt vidensproduktion og
som argument for, at det er vigtigt at
finansiere en bestemt vidensproduktion.
Mange forskere argumenterer ogsa for, at
kontakten til ethvervslivet og det, at deres
viden bliver brugt i virksomhederne, giver
feedback og ny viden. Den anvendelses-
orienterede praksisrelation er videns-
producerende i sig selv. Selv om videns-
produktion er forudseetningen for
anvendelse, er anvendelsen (paradoksalt
nok) pa mange mader ogsd forudsstningen
for vidensproduktionen (pga.
finansieringens kobling til det anvendelses-
orienterede) - fordi anvendelsen pavirker,
hvad der produceres.

Den meget teette kobling mellem
anvendelse og produktion er dog ikke
udtryk for, at denne relation er
uproblematisk — tvzertimod. For der er en
reekke problemer knyttet til den. Lad mig
n@jes med at pege pi en mere simpel
problematik. Grundlzggende opfattes
anvendelsesorienteringen af forskerne
som noget, der kan tage tiden fra videns-
produktionen. Man kan ikke bade bruge
tiden pa at formidle viden og pa at
producere ny viden,

Det taet forbundne og paradoksale forhold
mellem vidensproduktion og —anvendelse
og den potentielle konflikt mellem disse to
feenomener er ikke kun en problemstilling,
man finder pa universiteterne. Det er et
mere generisk feenomen i alle typer af
virksomheder, der bade skal producere og
anvende viden pa samme tid. Udnyttelse
(“exploitation”) af virksomhedens
vidensbase skal afbalanceres med
udforskning ("Exploration™) af ny viden
{Levinthal & March, 1993; Poulfelt, 2000).
Men pa grund af universiteternes lange
tradition for at hindtere denne problem-
stilling - pa godt og ondt - er det
interessant at se pa, hvordan disse
institutioner har forholdt sig til denne
problemstilling.



Forskningsledelse og balancen
mellem autonomi og styring®
Handtering af forholdet mellem anvendelse
og produktion er en problemstilling, som
universitetets ledere er bevidste omkring
{Wenneberg, 2000a; Wenneberg, 2000bY.
Bade pa rektor-, dekan og institutleder-
niveauet er det en problemstilling, man
forholder sig til. Dog ikke pa samme made.
Pa rektor/dekan-posterne forholder man
sig typisk til universiteternes omverden

og derfor ses anvendelse som noget, der
kan legitimere den forskning, man udfgrer,
overfor resten af samfundet. Derfor frem-
haves det, hvordan forskningen kan
anvendes, og at man ggr hvad man kan

for at anvende den. Pa institutlederposten
forholder man sig mere til institutionens
interne forhold - specielt hvordan man kan
producere ny viden. Anvendelsen ses derfor
oftest som et problem, noget der kan
treekke krzefterne vaek fra det primeere -
forskningen. Uanset post og niveau forseger
universitetslederne dog at handtere den
potentielle konflikt gennem en balanceret
forskningsledelse. Lad os se hvordan.

Inden vi gér i gang med det, er det dog
vigtigt lige at knytte et par ord til den
overordnede kobling mellem ledelse og
forskning. Ledelse og forskning opfattes
af mange umiddelbart som i modsaetning
til hinanden. Det gamle videnskabssyns
idealbillede af forskningen som fri og
autonom l=gger ikke ligefrem op til, at
ledelse er en god ide. Dette betyder ogsa,
at mange forskere er af den opfattelse,
at ledelse ikke er nedvendig, men at det
tveertimod er noget man skal beskytte
forskningen imod. Og at en god forsker er
en forsker, der arbejder alene (Miller, 1986).
Dette billede kan dog ikke opretholdes.

For det fgrste har forskningen ved
naermere eftersyn altid veeret ledet. Teenk
bare pa professorvaldet og den made
forskerne underla=gger sig ferende forskere.
For det andet er den tid, hvor ressourcerne
er rigelige forbi. Forskningen er nu ogsa
blevet ramt af den brede effektiviserings-
tendens (New Public Management), som
hele den offentlige sektor har vaeret

igennem. For det tredje foregir forskningen
mere og mere i teams - ikke mindst pga.
anvendelsesorienteringen, som ofte kraever
en mere tveerfaglig rilgang til de faglige
problemstillinger (Gibbons et. al., 1994).

Forskningsledelse er altsa ikke laengere
en ugnsket aktivitet pa universiteterne,
men er tveertimod vigtig for, at viden-
skabelsen kan forega optimalt. Hindtering
af balancen mellem anvendelse og
produktion er da heller ikke den eneste
balancegang, som forskningsledelsen skal
handtere (Husted et al., 2000). Andre
eksempler er:

- Balancen mellem fornyelse og
kontinuitet. Videnskabelig udvikling
forudszetter pa den ene side udvikling af ny
original viden. Pi den anden side er denne
nyudvikling ikke meget vaerd, hvis den nye
viden ikke bliver indarbejdet i den
eksisterende tradition (Dosi og Malerba,
1996).

- Balancen mellem samarbejde og
konkurrence. Forskningen er pa den ene
side atheengig af samarbejde mellem
forskere. Pa den anden side er
konkurrencen om at komme fgrst med en
opdagelse (prioritetskampen) afgerende for
motivationen. Som nogle forskningsledere
udtrykker det: der foregir en venskabelig
kappestrid.

Alle tre balancer kan kobles til en mere
fundamental balance i forskningen -
balancen mellem autonomi og styring®.
Vidensproduktionen, fornyelsen og
konkurrencen forudsaetter saledes frie
og autonome forskere, der pi en raekke
omrader ikke underlazpgges andres
opfattelser. Det er der en razkke argumenter
for (Wenneberg, 2000f):

— Den enkelte forsker er den, der er bedst
inde i sit omrades faglige problemstillinger,
og den som bedst kan relatere sig til den
ikke forudsigelige udvikling inden for hans
specifikke omrade. Den ggede kompleksitet
og usikkerhed, samt den stgrre forandrings-
hastighed krzever faglige eksperter
{specialiseringsargumentet).

- De faglige eksperter besidder en viden,
som deres leder ikke har (asymmetrisk
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informationsdelingsargumentet),

- Original forskning forudszetter fri
forskning (kreativitetsargumentet).

- Man kan ikke pi forhand bestemme
videnskabelige resultaters endelige vardi.
En uforudset anvendelse kan altid vise sig

i fremtiden (*lad tusind blomster blomstre”-
argumentet).

I modseaetning hertil forudsatter
anvendelse, kontinuitet ({tradition) og
samarbejde en vis styring af forsknings-
aktiviteterne. Forskerne kan ikke ga i
tusinde forskellige retninger pa samme tid.
Igen er der en raekke argumenter for dette:
- Forskningen foregir oftere i teams
{samarbejde-argumentet).

- Forskningen er afhzngig af pkonomiske
ressourcer, og skal derfor lobende styres
hen imod det, der er gkonomisk og politisk
opbakning bag (skonomi-argumentet).

- Forskningen skal vaere mere produktiv
{effektiviseringsargumentet).

- Forskere er ogsd mennesker, der skal
opmuntres og paskennes (motivations-
arpumentet).

- Forskerne skal ikke selv klare alle
opgaver, der har med formidling, rejser,
publicering, osv. at ggre. Her kan ledelsen
stille faelles faciliteter til radighed for alle
{stordriftsfordele argumentet).

Vidensproduktionen treekker i retning
af autonomi, og vidensanvendelsen treekker
i retning af styring. En konflikt, der bade har
vaeret behandlet i relation til den indu-
strielle forskning (Husted, 1998) og mere
generelt i relation til professionelle videns-
medarbejdere i det hele taget (Cohen et al,,
1999; Smith og Tuttle, 1988). Der er altsa
gode argumenter for at der bade skal veere
autonomi og styring pa samme tid. Maden
hvorpa dette umiddelbare paradoks kan
oplpses er ved at indse, at friheden og
styringen ikke skal befinde sig og forega
pé samme niveau.

Forskningsledelse i tre niveauer
Empiriske studier af forskningsledere pa
universiteterne viser, at forskningslederne
klart skelner mellem forhold, som forskerne
selv skal treeffe beslutninger om, og forhold
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som lederne skal beslutte omkring
(Wenneberg, 2000a; Wenneberg, 2000b).

Nar forskerne tager beslutninger - f.eks.
angiende valg af forskningsomrade - skal
det efterfplgende via bottom-up-processer
kommunikeres op i organisationen. Og
omvendt med ledernes beslutninger -
f.eks. om ressourcesituationen. De skal
efterfglgende kommunikeres ud i
organisationen gennem top-down-
processer.

Denne opdeling kan der ogsa
argumenteres mere analytisk for (Erng-
Kjelhede et al., 2000; Husted et al., 2000;
Wenneberg, 2000f; Erng-Kjelhede, 2000).

P4 et forste ordens niveau kan man sige,

at forskerne er selvledede. I relation til en
razkke sporgsmal angaende forsknings-
processen, metodevalg og organiseringen
skal man overlade beslutningerne til
forskernes frie og autonome beslutninger.
Dermed ikke sagt, at de ikke er pavirkede

af omverdenens krav og forventninger -

for det skulle de gerne veere. Men de veelger
frivilligt at underlaegge sig disse krav - f.eks.
fra det internationale prestigehierarkis side.
Pa forskningens veerkstedsguly er der
saledes tale om en uformel ledelse, som
forskerne opfatter som en naturlig del af
deres forskning. Fraveeret af formel udefra-
kommende styring opfattes altsa som
autonomi og selvstyring.

Pa andenordens niveauet kan man tale
om ledelse af selvledede medarbejdere.
Fokus flyttes fra den enkelte forsker til
gruppen. Andenordens ledelse er ikke som
traditionel magtorienteret ledelse, hvor
man udsteder ordrer til medarbejderen.

Det ville jo netop ssette autonomien pa
ferste ordens niveauet ud af spil.
Forskningsledelsen pa andenordens
niveauet har i stedet ansvaret for at skabe
viden, veerdier og normer, som forskeren sa
kan stgtte sig til i forbindelse med sine egne
beslutninger pé ferste ordens niveauet.
Hvor enkeltforskeren tager beslutninger
angaende sin specifikke situation og
problemstilling, der har forskningslederen
p# andenordens niveauet ansvaret for at
reprazsentere en sterre helhed. Ikke mindst



forskningsorganisationens placering i
dens omverden. Forskningsledelse pa
andenordens niveauet har siledes mindst
fire overordnede opgaver:

- Overvage forskningsmiljgets omverden
{og dermed beskytte forskerne for noget af
omverdens indblanding, sa deres autonomi
kan opretholdes).

- Videreformidle ledelsens strategiske
opfattelse af omverdenens krav og
forventninger til de forskellige forsknings-
enheder og enkeltforskere.

- Veere i dialog med forskerne og
forskningsenhederne om hvilke behov
deres forskning stiller, samt hvilke
muligheder den indeholder.

- Videreformidle forskernes krav og deres
forsknings potentiale til omverdenen.

En forskningsledelse kan saledes forsgge
at pavirke forskere til at bevaege deres
forskning 1 en retning, hvor der findes
ekstra forskningsressourcer - f.eks. pga.
et stort anvendelsespotentiale. Men
pavirkningen skal ske pa en sadan en
made, at selvorganiseringen pa forste
ordens niveauet ikke szettes ud af drift.
Ellers vil en rimelig vidensproduktion ikke
finde sted.

Ved at opdele forskningsledelsen i to
niveauer med vaesensforskellige opgaver
kan autonomi og styring forekomme pa
samme tid. Hermed kan den potentielle
konflikt mellern produktion og anvendelse
ogsd opleses. 54 langt sa godt. Men at
ledelsen pa de to niveauer understgtter
hinanden og ikke gdeleegger hinanden,
forudseetter dog et tredjecrdens niveau
- en form for metaniveau. Her drejer det
sig ikke om individer eller grupper, men
om at se organisationen sorn et miljg, hvor
lederne respekterer forskernes individuelle
beslutninger, samtidig med at forskerne
respekterer lederen sa meget, at de ind-
drager hans retningslinier i deres indivi-
duelle beslutningstagen. Ledelse pa dette
niveau er ikke nemt, da det rigtige miljp i
hej grad er et spprgsmal om den rette
kultur, somn det kan veere vanskelig at skabe
instrumentelt. Men man kan alligevel godt
sige noget om rammerne. Hvad der skal

geelde pa tredjeordens niveauet for, at
ledelsen pa de to andre niveauer over-
hovedet kan komme til at fungere.

Accentuering af tillidsdimensionen
Her spiller tillid en afgerende rolle. Et
tillidsfuldt miljg er en af de rammer, der
skal veere tilstede, hvis andenordens og
ferste crdens niveauet skal fungere og spille
sammen®. Uden tillid til medarbejderen kan
lederen ikke overlade beslutningerne pa
farste ordens niveauet til forskeren selv,

og han ma falde tilbage pa den traditionelle
hierarkiske magt, men szetter hermed ogsi
autonomien ud af kraft - med omsig-
gribende konsekvenser. Uden tillid til
lederen vil medarbejderen ikke tro pa
ledelsens viden, visioner og vaerdier. Han
vil f.eks. ikke tage lederens omverdens-
fortolkning for gode varer og indkalkulere
den i sin egen individuelle beslutnings-
tagen. Ogsa med alvorlige konsekvenser -
uden styring vil crganisationen kunne
bevaepe sigi tusinde retninger pa en gang.

Tillid spiller pa mange mader en rolle i
videnskaben og i relation til videnskabens
rolle i samfundet (Wenneberg, 2000e).

I denne forbindelse er fokus altsa pa til-
lidens nedvendighed, hvis en balanceret
andencrdens ledelse skal kunne fungere.

At skabe og vedligeholde et tillidsfuldt
miljp er sdledes en afgegrende
forskningsledelsesopgave. Men det er
vigtigt at veere opmarksom pa fglgende
fire forhold (Wenneberg, 2000g):

- Tillid er skrgbelig. Den tager lang tid at
skabe, men kan mistes pa et gjeblik. Det

er hurtigere at skabe mistillid end tillid.
Fokuseringen pa tillid accentuerer, at troen
pé en hurtig nem lgsning pa de moderne
ledelsesudfordringer ma opgives.

- Tillid kan ikke skabes instrumentelt. Tillid
opstar, hvis den opstar. Man kan ikke plan-
lz=gge den eller lave strategier der sikrer
den. Der er mindst to problemer. Det ene

er, at det er meget forskelligt, hvad der er
tillidsskabende. Det er person-, tids- og
stedafhzaengigt. Det andet problem er, at jo
mere man forsgger at programmere tilliden,
jo mere mistillidsvaekkende virker det. Tillid
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far man, hvis man ikke keemper vildt for at
opné den. Man skal dog arbejde for ikke at
miste den.

- Selv om tillid ikke kan planleegges, kan
man godt sige noget om, hvad der skal til
for at opna tillid. Hvad rammeme er. Tillid
opnas ikke kun gennem det, man siger,
men forst og fremmest gennem det man
ger. Man bliver i sidste ende malt pé sine
handlinger. Prisen for at opna tillid er, at
man hele tiden handler korrekt i forhold
til situationen. Man ma konstant gennem
sine handlinger vise, at tilliden er
berettiget.

- Skabelsen af et tillidsfuldt forsknings-
miljg forudseetter, at man ansatter de
rigtige medarbejdere. Fokuseringen pa
tillidsaspektet fremhezever ngdvendigheden
af, at man som forskningsleder bruger en
meget stor del af sin tid pa at ansaette de
rigtige medarbejdere. Hvis man ansatter
folk, som man efterfglgende finder ud af,
at man ikke kan have tillid til, eller som
ikke har tillid til lederen, vil forsknings-
ledelsen uundgéeligt ga galt pa et eller
andet tidspunkt.

Forskningsledelse pa universiteterne
falder saledes tilbage pa noget s& hverdags-
agtigt som tilliden mellem mennesker og
det at anstte de rigtige medarbejdere.

54 hvis man troede, at fremtidens videns-
ledelse ville bringe helt nye ledelsesopgaver
pa banen, ma man ngdvendigvis skuffes.
Men svaret pa Erik Johnsens sporgsmal ma
dog alligevel veere, at der ikke bare er tale
om postevand pa vinflasker. For videns-
ledelse, forskningsledelse og konflikten
mellem vidensanvendelse og -produktion
bringer nye indsigter i ledelsesteoriens
fundamentale spergsmal - konflikten
mellem autonomi og styring. Ja - faktisk
kan disse feenomener vise sig at indeholde
en indsigt i, hvordan man opleser denne
konflikt. I sa fald er der snarere tale om den
fineste argangsvin pa gamle vandflasker.

Pointer

Artiklens pointer kan gengives vha.
feglgende syv punkter, som fremtidens
vidensleder ber forholde sig til:
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- Anvendelse af viden er ikke en kedelig
og uproblematisk residualaktivitet, der
komimer efter den forudgiende og primzere
aktivitet: vidensproduktionen.

- Vidensanvendelse og vidensproduktion
er meget teet forbundne sterrelser, som kun
vanskeligt kan skilles ad.

- Vidensanvendelse og vidensproduktion
kan veere i potentiel konflikt.

- Denne konflikt bunder i behovet for

at afbalancere autonomi og kontrol.

Ved at forholde sig til disse syv punkter
kan fremtidens vidensledelse lare af
nutidens forskningsledelse. En leerdom
som bliver central i det videnssamfund,
hvor konstant vidensproduktion og livslang
lz=ring bliver forudssetning for sterstedelen
af samfundets veerdiskabelse. Vidensledere
skal bruge sadan andenordens viden for at
kunne handtere fremtidens videns-
medarbejdere, der bade skal kunne
producere, anvende og tilegne sig viden.

Summary

The knowledge manager of the future must
know a lot. An important managerial task in
the knowledge-based enterprises of the future
will be to realise that knowledge is both
produced and utilised ~ simultaneously. Studies
of how universities manage research indicate
that there is a potential conflict between the
production and utilisation of knowledge;
however, these studies could also provide the
inspiration of how to handle this conflict. The
inspiration points towards a balancing in the
relation between autonomy and management
focusing on the credibility dimension of
management.



Noter

1. Denne artikel er skrevet i en periode, hvor jeg
har vaeret stottet af S5F Jeg takker for denne
statte.

2. Altsd viden om hvad viden er for en stprrelse.

3. Der tages udgangspunkt i en razkke artikler, der
mere empirinsert afrapporterer, hvordan
universitetsledere ser pd vidensanvendelse og
forskningsledelse. Se f.eks. (Wenneberg, 2000a;
Wenneberg, 2000b).

4, Vidensanvendelse er her ikke differentieret i
flere former, men det er selvfslgelig klart, at
anvendelse af humanistisk forskning og
teknisk forskning er meget forskellig. Se mere
om disse forskelligheder i (Wenneberg, 2000c).

5. Se mere om dette commeon sense perspektiv pa
anvendelse i {(Wenneberg, 2000c). Et perspektiv
som nogle ogsa vil have svaart ved acceptere.
lkke mindst fordi det ligger mest op til natur-
videnskabelig, teknisk og medicinsk viden.

6. Nér jeg i denne artikel refererer til
universitetsledelse, inddrager jeg ikke den
eksisterende litteraturs papegning af, at
koblingen til universiteternes undervisning
er helt central, eller dens papegning af, at der
findes afgarende forskelle i ledelsen af de
forskellige discipliner, fag og
forskningsomrader. Begrundelsen for denne
afgreensning er, at jeg pa vil benytte pladsen
til at fokusere pd den universitetsledelse, der
knytter sig til forskningen generelt. En praktisk
applikation af pointerne i denne artikel skal
derfor inddrage og forholde sig til disse vigtige
problemstillinger.

7. 1dette afsnit refererer jeg til en raekke konkrete
empiriske observationer om arbejdsfordelingen
mellem forskningslederne pa dagens
universiteter. Disse observationer er
dokumenterede i (Wenneberg, 2000a;
Wenneberg, 2000b). Denne empiri er indsamlet
i forbindelse med det SSF-stattede
forskningsprojekt "Forskningsanvendelse
i et moderne videnssamfund - barrierer og
muligheder”. Empiriindsamlingens kerne har
bestaet i en razkke forskningsinterviews med
en rekke forskningsledere inden for
universitetsverdenen. Der har varet foretaget
interviews med 8 dekaner og rektorer fra
forskellige institutioner. Dekanerne fra
forskellige typer af fakulteter. Der har vaeret

fortaget 7 interviews med forskningsledere
sasom institutledere og direktarer for
grundforskningscentre. Disse ledere kommer
fra meget forskellige forskningsomrader,
Interviewene har taget typisk 1 til 2 timer, har
vazret usystematiserede o ustrukturerede og
har foregiet pa baggrund af en interviewguide.

8. At disse tre balancer kan kobles tilbage til
balancen mellem styring og autonomi, betyder
at der bag ved de tre mere specifikke og
konkrete balancer hele tiden ligger en mere
fundamental forestilling - nemlig forholdet
mellem autonomi og styring. Men dette skal
ikke forstds | kausal forstand, men som at der
er tale om forskellige mere eller mindre
fundamentale meningsuniverser.

9. At der er tillid i et milje betyder ikke, at alt bare
er harmenisk. Tilliden kan sagtens betyde, at
der abnes mere op for konflikter og uenigheder.
Tillid er siledes ikke ensbetydende med
harmeni.
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