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Den strategiske institutleder

- Fra ledelse af scholars til ledelse ud mod omverdenen
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Indledning

Forskningspolitikken i Danmark er, ligesom i resten af verden, igennem de senere ar kommet til
at handle mere og mere om samfundsmaessig impact. Kigger man ind i universiteternes strategier
er det tydeligt at ord som engagement, innovation, transformation og partnerskaber fylder mere
end nogensinde. Det skal helt sikkert ses som udtryk for at det omgivende samfunds udfordringer
- lokalt savel som globalt - er et helt centralt anliggende for universiteternes kerneopgaver som
forskning, uddannelse og innovation. Det betyder ogs3, at universiteterne skal finde deres legiti-
mitet i omverdenen, og gere samfundsveerdi til afsaet for sine kerneopgaver. Ledelsesopgaven
bliver mere strategisk end faglig, mere udadvendt end indadvendt, og mere retningssaettende
end understgttende.

Det skaber et pres pa lederne, som er forbindelsesled mellem nye politiske forventninger og de
lokale miljger, hvor medarbejderne ofte har andre - og steerke! - holdninger til forholdet mellem
forskning og samfund. Det betyder, at institutlederen bliver det, man kan kalde en "balance-spil-
ler”. Institutlederen skal afveje hensyn til det individuelle og det felles, og hele tiden balancere
personlige, professionelle og organisatoriske vaerdier og ambitioner. Institutlederen kommer til
at sta pa et balancebraet, som pavirkes af kraefter med forskellig retning.

| denne artikel vil vi se neermere pa, hvad ovennaevnte betyder for kravene til institutlederen, men
ogsa, hvilke muligheder det giver. Vi vil se naermere pa, hvordan udviklingen aendrer pa institut-
tets organisering, og vi beskrive seks vigtige opmaerksomheder i overgangen fra det klassiske
scholar-orienterede til det impact-orienterede universitet.

Der star "institutleder” i overskriften, men disse opmaerksomheder kan veere lige sa relevante for
andre ledere af forskning og uddannelse. Det kan vaere sektions-, afdelings- eller centerledere
pa universiteter, professionshgjskoler eller i andre organisationer, hvor hgjt specialiserede men-
nesker skaber vaerdi for organisation og samfund.

Tre faser i universitets udvikling

Lotte er institutleder pa et dansk universitet. Universitetet fik sidste ar en ny strategi, som forplig-
tede universitetet pa et pejlemaerke - det er nummer 7 ud af 9 - om at skabe vaerdi for bade bor-
gere og virksomheder i samfundet. Indtil nu har denne malsaetning staet et stykke nede pa ledel-
sesgruppens dagsorden. Den er nok mere blevet set som et forseg pa at sige det rigtige, end at
veere reelt forpligtende. En dag kigger dekanen ind til Lotte pa hendes kontor, og sperger om hun
ikke vil forberede et opleeg om hvordan det gar med pejlemaerke nummer 77?

Lotte bliver lidt paf over spargsmalet. Hvor kom det lige fra? Hvorfor lige nu, hvor de har haft travit
med det nye eliteforsker-program?

Hun gar i gang med at skrive noter til opleegget, men hun kan ikke helt ryste en fornemmelse af at
veere pa gyngende grund af sig. Dekanen tager det mere alvorligt end hun tidligere har oplevet.

Lotte sidder tilbage med en fornemmelse af, at pejlemaerke nummer syv kommer til at kreeve
noget nyt af hende og hendes institut. En ny made at arbejde pa? En nye made at prioritere pa?
De kan maske ikke leengere pa samme made selv afgere, hvordan de vil arbejde og, hvad der er
vigtigt? Fornemmelsen af at veere del af et skarpt og overskueligt milje forsvinder til fordel for en



fornemmelse af at sta lidt mere uskarp som institutleder i en mere uoverskuelig verden. Hvordan
skal de samle miljget om pejlemaerke nummer 7? Hvordan far hun involveret sine forskerkollegaer
i den opgave?

Lad os begynde med at se naeermere pa de historiske forudsaetninger for den nye rolle, som insti-
tutlederen har faet.

Fra det klassiske til det impact-orienterede universitet

Universiteterne har eendret sig de seneste mange artier og der har veeret nogle brydninger, som
har flyttet dem fra at veere eliteinstitutioner til at veere samfundsinstitutioner med samfundsansvar:
Fra elite til masseuniversitet, hvad angar studerende; mere praksisbaseret fokus i uddannelserne;
nye governanceformer; eksterne og konkurrenceudsatte bevillinger til forskning mv. (eks. Clark,
1995, 2003; Gumport, 2000; Dearlove, 2002; Etzkowitz, 2004; Olsen, 2007; Whitley & Glaser,
2014; Barnett, 2010, 2015; Bayuo m.fl., 2020). Busk og Rasmussen (2021) beskriver hvordan uni-
versitetet har udviklet sig gennem tre faser, som vi vil seette ord pa nedenfor.

| den farste, den klassiske fase, var universitetet organiseret fagprofessionelle bureaukratier (Min-
tzberg, 1980) med hgj grad af autonomi til kernemedarbejderne i form af forskere og undervi-
sere. Den klassiske fase havde af samme grund et noget forlegent forhold til ledelse, fordi for-
ventningerne til forskerens autonomi gjorde ledelsesopgaven uklar og mest af alt et spargsmal
om at hjeelpe forskere og underviserne med at skabe rammer og finde ressourcer til det, de var
optaget af.

Den anden fase, som Busk og Rasmussen (ibid.) kalder ‘excellence-fasen’, indfarte nye principper
for styring af vidensarbejdet. Det beted, at autonomien blev begraenset, og universiteterne blev
underlagt de samme krav til performance, som praegede andre offentlige organisationer. For-
skere og undervisere blev malt pa publicering, evalueringer, frafald, trivsel og andre malbare mal.
Samtidig opstod der en hgjere grad af professionalisering af ledelse som legitim karrierefrem-
mende funktion.

Den tredje fase, impact-fasen, er ifelge Busk og Rasmussen stadig under udvikling (2021: 38),
men det handler grundleeggende om at samfundskontrakten er under genforhandling mellem
universiteterne og samfund, og universiteterne forventes at tage ansvar for og indga i videnska-
belse, som direkte understgtter ngdvendig samfundsudvikling og transformation.

Bevaegelsen gennem de tre faser kan forstas som en udvikling af vidensmiljgerne fra det, Bleiklie
& Kogan (2007) kalder Republic of Scholars, til Stakeholder Organizations. | Republic of scholars
teenker man akademisk frihed og institutionel frihed som to sider af samme mgnt. Ledelsesauto-
ritet bygger pa kollegialitet og samtykke pa tveers af uathaengige forskere og undervisere. | Stake-
holder Organizations bliver institutionel autonomi et ydre anliggende, fordi de strategiske beslut-
ninger udspringer af at tilfredsstille de forskellige interessenter, man som forskningsorganisation
er athaengig af. Her er forskerne og underviserne blot nogle blandt flere betydelige interessenter
i universiteternes kerneopgaver, hvad enten det er forskning, uddannelse eller innovation.



Nye mal - fra indhold til kontekst

Lotte har vaeret en del af instituttet i mange ar, fra sin adjunktanseettelse til professoratet for 5 ar
siden og i dag som institutleder. Hun har set instituttet vokse og veeret i stand til at rekruttere dyg-
tige kollegaer. Hun har selv rekrutteret flere af dem. Det er ikke meget tid hun har til egen forsk-
ning. Det var ellers Lottes hab at hun kunne fortsaette med at forske, men institutlederjobbet har
kostet pa involveringen i det faglige. De kollegaer, hun leder, forventer hendes neerveer, og samti-
dig eropgaverne med at lede op mod fakultetet og resten af universitetet meget mere omfattende,
end hun forestillede sig. Lotte trives med det, og hun kan se at hun far sat en retning for instituttet,
og far opbakning bade i forskningsmiljgerne og pa fakultetet. Men der er ogsa udfordringer, ikke
mindst med mange postdocs, der haber at komme i betragtning til de fa faste stillinger. Flere af
deres postdocs er enormt dygtige og lykkes med at publicere alle de rigtige steder.

Universiteterne er blevet langt mere afhaengige af deres omverden. Pa den ene side har univer-
siteterne faet en mere kraevende og tydelige interessenter, og pa den anden side har universite-
terne ikke altid de interessenter, der kan hjaelpe med at lafte kerneopgaverne. De kan mangle
politisk opbakning, eksterne samarbejdspartnere, forskningsfinansiering, studerende osv. Le-
derne skal derfor vende ledelsesopmaerksomheden udad og i hgjere grad prioritere samarbejde
og partnerskaber med virksomheder og organisationer, som ikke tidligere havde nogen direkte
indflydelse pa forskning og uddannelse.

Det er vigtigt at pointere, at omverdenen ikke ngdvendigvis oplever at veere i et gensidigt athaen-
gighedsforhold med universiteterne. De er maske slet ikke vant til at teenke i samarbejde og part-
nerskaber med forsknings- og uddannelsesmiljger. Eller maske ved de ikke, hvad de kan bruge
universiteterne til. Det betyder, at institutledere skal overbevise eksterne interessenter om at in-
stituttet kan skabe vaerdii den omverden, som de deler - og at det kreever teet samarbejde. Forsk-
ningskonteksten er med andre ord blevet vigtigere.

Sterre fokus pa konteksten gger flertydigheden i ledelsesopgaven. Det handler om evnen til at
reekke ud og gere en forskel for borgere og brugere. Det kan veere sveert at male - og sveert at
forholde sig til for dem, der har bygget deres karriere pa excellence-fasens objektive mal. Det
ligger lige for at sperge, hvordan afhaengigheden af eksterne interessenter vil pavirke forskernes
autonomi?

Lad os vende tilbage til Lotte og hendes ledelsessituation:

Lotte har, bade som forsker og leder, vaeret vant til at fokusere pa excellence. Hendes hjertebarn,
eliteforsker-programmet, har fokus pa at uddanne forskere, der skaber resultater i globale forsk-
ningsfelter. Nu beder dekanen hende om at lytte og male mere ngje pa behov i samfundet lige
udenfor deren.

Det er en sveer situation. Hvad skal hun pejle efter? Hvordan kan impact overhovedet dokumente-
res og males? Hun kan ikke leengere styre efter excellence, som hun kender sa godt, og male pa
de vante indikatorer for publikation, funding og citations. Hun ma nu ogsa orientere sig efter den
forskel, som instituttet ger for samfundet. Lotte oplever sig veere i et dilemma af modsatrettede
hensyn, og hun ved med sikkerhed at nogle ret steerke fagpersoner pa instituttet vil reagere kraf-
tigt, hvis hun vil forpligte dem pa forskningens samfundsveerdi.



Vikan forsta Lottes udfordring med modellen nedenfor. Den viser, at institutledelse daekker bade
forskningens indhold og opgaver - som er kerneopgaven - og forskningens kontekst, som bliver
en ny del af ledelsesopgaven i impact-fasen:

Hvad er vi optaget af i vores forskning?
Hvad vil vi lave med vores forskning?
Hvad er output i vores forskning?

Forsknings- Hvad kan andre bruge vores forskning til?
k k Hvem er vi afhaengige af for at lykkes?
kontekst Hvad er outcome af vores forskning?

Figur 1: Forskningsledelsens indholds- og kontekst-dimensioner

De faglige miljger udvikler ofte et meget skarpt fokus pa forskningsindholdet i lzbet af excellence-
fasen. Det handler om de grundleeggende forskningsspergsmal, hypoteser, observationer, pub-
likationer, opbygning af forskningskapacitet og maske egen meritering ind i forskersamfundet.
Excellence-systemet har i udgangspunktet ikke samfundsimpact som indikator. Impact-fasen kree-
ver derimod at forskerne meget tidligt i forskningsprocessen har fokus pa samfundsrelevans og
udfordringer for forskningsindhold og -processer. Det kreever, at lederne star med ét ben i forsk-
ningsindholdet og ét i forskningskonteksten.

Vi er vant til fokus pa den veaerdifrie forskning, men nu skal miljgerne ogsa mestre vaerdiskabelse
pa omverdenens praemisser. Forskningsindholdet er ikke laengere altafgerende for institutlede-
rens fokus. Nu bliver konteksten helt central, det vil sige interessenterne, de samfundsmaessige
agendaer og problemstillinger, alliancer, veerdiskabelse etc. Forholdet mellem indhold og kon-
tekst bliver et grundlaeggende dilemma pa universiteterne - og det er lederne, som skal finde
den rette balance i teet samspil med forskningsmiljgerne og eksterne samarbejdspartnere.

Da Peter-Paul Verbeek tiltradte som rektor for Universitetet i Amsterdam i foraret 2023, talte han
om det paradoksale forhold mellem universitet og samfund, hvor forskningen pa den ene side
skal veere veerdifri og pa den anden side vaere vaerdiskabende (Verbeek 2023). Verbeek taler om
det, han kalder ‘interspaces’, hvor universitetet ‘connect[s] with society in a meaningful way.” Det



strategiske spargsmal som institutleder ma derfor vaere, hvad det er for en omverden, vi som
institut har brug for? Hvordan vi far vores omverden mobiliseret? Hvordan vi samarbejder med
vores omverden pa en meningsfuld made? Og, hvordan vi pa den ene side kan veere veaerdifrie i
vores forskning og pa den anden side veerdiskabende?

En ny organisering

Dermed opstar det, som Busk og Rasmussen kalder "det professionelle bureaukrati version 2.0”
som bliver en "ny organisatorisk konfiguration” pa universitetet (s. 41). Der er tre kendetegn ved
denne nye organisering:

1. Forskningen skal veere tvaerfaglig. Virkelighedens problemer kraever ofte samarbejde pa
tveers af akademiske discipliner, og derfor skal organisationen arbejde med tveergdende
standarder og koordinere samarbejde mellem forskellige faggrupper. Det er en udfor-
dring for steerke fagmiljger, som ofte er optaget af at treekke faglige greenser og opbygge
faglige territorier for excellence og faglig kontrol (Musselin 2007).

2. Arbejdet skal koordineres pa nye mader, og seerligt vigtigt bliver det at opbygge forplig-
telse pa feellesskabet: Hvad vil vi sammen? Hvordan skal vi det sammen? Hvordan skal
andre opleve os sammen? Det kraever en “appellerende overordnet ambition” (Busk J og
Rasmussen 2021: 42), som forskerne selvfglgelig er med til at skabe - og gare til deres
egen. Ambitionen skal vaere det sted, hvor ledere og medarbejderne kan se deres interes-
ser og malsaetninger mades, og ikke mindst skabe udgangspunkt for autonomi inden for
feellesskabet.

3. Prioritering og ressourcestyring skal skabe luft til arbejdet med impact og sikre, at institut-
tet kan levere. Det nye professionelle bureaukrati skal vaere endnu mere effektivt end det
gamle. Forskningsfaglige miljeer skal engagere sig i et skosystem af mange andre aktarer,
der i deres samspil skaber vaerdi for brugere og borgere. Det kan kun lykkes, hvis forsk-
ningsmiljzet finder ressourcer til at opbygge samarbejde og partnerskaber.

Det er en vigtig pointe, at den nye organisatoriske logik lsegger mere vaegt pa samarbejde bade
indenfor, pa tveers af og udenfor forskningsmiljg, institut, universitet og universitetssektoren. Der
kommer ny opmaerksomhed pa samarbejde pa tvaers af faglige feellesskaber (i form af tveerfag-
lighed), pa tveers af rollerne som medarbejdere og ledere (som koordination), og pa tveers af
graensen mellem organisation og omverden (som gkosystem).

Lottes fornemmelse af at vaere pa gyngende grund handler maske om, at hun ikke er vant til at
prioritere disse former for samarbejde. Maske hun ikke har et systematisk overblik over, hvem de
er afhaengige af for at lykkes - og maske heller ikke en helt klar idé om, hvem der er athaengige af
instituttets forskning og uddannelser? Hun skal finde svar pa, hvordan hun og kollegerne kan lede
med en faelles ambition, og hvad de konkret skal gere for at blive synlige og aktive i deres om-
verden - og det er en uvant og kraeevende opgave.



Nye opmzrksomheder for Lotte

Sa vidt den nye organisatoriske konfiguration, som tegner sig i impact-fasen. Lad os se lidt neer-
mere pa ledelsesopgaverne i denne fase. Som vi skal se, lander nogle af disse opgaver hos Lotte
som institutleder. Men der er ogsa opgaver, som Lotte kun kan Igse, hvis andre faglige og admi-
nistrative ledere og chefer lafter med.

Vi kan pege pa seks opmaerksomheder, som bliver vigtige for Lotte og andre ledere af forskning
og uddannelse i impact-fasen:

Hun skal for det forste satte ord pa den starre, feelles ambition, som instituttet skal forpligte sig
pa. Uden klar og meningsfuld retning ud i konteksten kan instituttet ikke navigere i impact-fasen.
Her har lederen en afgerende rolle. Udfordringen er, at lederen skal finde nye mader at tale om
forskning og uddannelse pa, som der er ejerskab til bdde indad og udadtil. Den nye ambition
eller forteelling vil veere instituttets fortolkning af rollen som entreprengr i samfundet (Bayou
2020). Her er uddannelse ogsa en meget vigtig faktor, som kan fungere som kanal for kontakt til
omverdenen. Uddannelse driver ofte i sig selvimpact i form af kompetencer, der svarer pa behov
i industri, samfund og institutioner. Derfor skal institutlederne arbejde for en ambition, der inte-
grerer uddannelse og forskning.

Det betyder, for det andet, at hun skal bruge flere kreefter pa at opbygge en organisering, der
kan understotte dialogen med stakeholders. Den nye organisering skal drives af den nye ambi-
tion, og bringe balance mellem autonomi og ambition. Det er en balance, som skal skabes i fael-
lesskab mellem ledere og medarbejdere. De faglige miljger skal vaere mindre individualiserede.
De skal i stedet tage en kollektiv ambition pa sig, og tilbyde et trygt, tveerfagligt feellesskab i en
tid med omstilling, som kan oplevet som usikker og risikabel

Hun skal for det tredje udvikle nye ledelses-kompetencer og kapacitet til at skabe impact. Det
geelder bade ledere og medarbejdere, som tager ansvar for den nye ambition ved at lede pro-
cesser og udvikling. Vice-institutleder og administrative ledere skal ofte autoriseres som ledere
af udvikling, og institutlederen skal uddelegere ledelsesopgaver for at opbygge en tilstraekkelig
ledelseskapacitet til at lgfte den samlede ledelsesopgave. Det samlede faellesskab skal udvikle
nyt feelles sprog, der kan omsaette ambitioner i egen praksis, og stette hinanden nar det bliver
sveert. De skal kunne se nye muligheder og ikke alene overtage teenkemader fra den klassiske
fase og excellence-fasen. Institutlederen skal i gang med at dele netvaerk og bygge gode eksterne
relationer i samarbejde med andre ledere. Hun skal inspirere andre til at bryde med tanken om,
at netveerk er personlige og knyttet til individuelle projekter. Lotte og kollegerne skal med andre
ord mobilisere internt for at opbygge det bedst mulige samspil med eksterne partnere og inte-
ressenter. (Heaton, Siegal, Teece 2019). Hvis det lykkes, kan det frigere ressourcer til at institutle-
deren kan bevaege sig ud i konteksten for at mgde samarbejdspartnere og i det hele taget vaere
til stede der, hvor de samfundsvigtige problemstillinger folder sig ud.

For det fjerde skal der vaere styr pa ressourcer og styring. Der fglger ikke nye midler med forplig-
telsen pa impact, sa lederen har ansvar for at sikre at der er gkonomiske rammer til at drive den
nye organisering og levere reel impact, det vil sige resultater af bade interne og eksterne midler.
Det handler om at styre investering og ressourcer fra idé til produkt - og det kraever et taet sam-
arbejde mellem faglige og administrative enheder. Stabe, der kan stgtte funding og gkonomisty-
ring, er ofte centrale enheder, som lederne skal sikre leverer veerdi til instituttet.



Det er ét blandt flere eksempler p3a, at Lotte og lederkollegerne, for det femte, skal have blik for
det samlede ledelsessystem som ressource i udviklingen. Den lokale ledelse pa instituttet skal
spille sammen med bade dekan, rektor, andre institutledere og hele det administrative omrade.
Den falles ledelsesopgave skal lgses gennem strategisk koordination og prioritering. Her kan
ingen leder lykkes alene; alle lag og led i ledelseskaeden skal tage ansvar og spille sammen.

Endelig, og som det sjette, opstar der flere vigtige kommunikationsopgaver. Vi har allerede set,
at den feelles ambition kraever faelles sprog og en fortzelling, som medarbejdere og stakeholdere
kan identificere sig med. Samtidig skal instituttets synlighed ofte gges for at komme i spil til part-
nerskaber og faelles ansggninger. Det betyder, at lederne skal vaere skarpe pa sociale medier og
pa de interne kanaler, hvor de faglige miljger bliver synlige for hinanden. Ledere med baggrund
i det faglige har ofte meget at lzere her, fordi det handler om branding (Clark, Chapleo og Suomi
2020) og politik - faglig excellence er ikke nok.

Konklusion og farvel til Lotte

Det er seks opmaerksomheder, som kreever meget af Lotte og hendes kolleger. Den fortsatte ud-
vikling af ledelsen begynder med give content og context lige stor opmaerksomhed. Instituttet er
ikke laengere et fagligt miljg hvor content af forskning og uddannelse er primeer. Det betyder, at
Lotte skal drive bade udviklingen af en ambition, som alle er forpligtede p3a, og opbygge en or-
ganisation der kan lykkes med at samarbejde, koordinere og kommunikere bade pa tvaers og ud
mod omverdenen.

Lotte booker to timer samme uge, hvor hun vil fa hul pa arbejdet med pejlemaerket. Hun giver sig
selv den opgave at skrive stikord til en plan, som hun i ferste omgang vil dele med sekretariatsle-
dere og institutlederen pa nabo-instituttet. Derfra kan de ga til dekanen og de forste mulige part-
nere udenfor universitetet. Kommunikationsafdelingen, maske. Og helt sikkert forskerne. Maske
skal de szette tid af pa naeste institutseminar til at tale om hvad pejlemaerket betyder for dem?
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