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En ny strategisk situation

Universiteterne er pa vej ind i en periode, hvor deres hidtidige styrkeposition ikke laen-
gere kan tages for givet. Presset kommer ikke fra én side, men fra flere samtidige bevae-
gelser, dertilsammen udfordrer bade universitetets samfundsrolle og dets made at skabe
veerdi pa.

Kunstig intelligens gar avanceret viden, analyse og vejledning langt mere tilgeengelig.
Digitale laeringsplatforme oplaser koblingen mellem uddannelse, campus, semester og
livsfase. Alternative udbydere tilbyder korte, fleksible og malrettede kompetenceforlgb.
Samtidig er forskningsdelen i bevaegelse: Store samfundsproblemer som klima, sund-
hed, sikkerhed, kunstig intelligens og demokratisk tillid kan ikke handteres inden for én
disciplin eller gennem en enkel bevaegelse fra forskning til anvendelse. De kraever steer-
kere samspil mellem universiteter, myndigheder, virksomheder, fonde, professionelle
miljger og de borgere, som problemerne angar.

Universiteterne star derfor i et dobbelt strategisk pres. De skal pa den ene side beskytte
det, der gor dem saerlige: forskningsfrihed, faglig dybde, langsigtet erkendelse, kritisk
distance og troveerdighed. Pa den anden side skal de teettere pa samfundets problemer,
hurtigere omsaette viden til handling og levere lzering i formater, som passer til menne-
sker og organisationer gennem et helt arbejdsliv. De skal med andre ord veere teet nok
pa til at gere en forskel og uathaengige nok til at vaere veerd at lytte til. Presset er ikke kun
et spegrgsmal om flere krav til den samme institution. Det udfordrer selve den made, uni-
versitetet forbinder forskning, uddannelse, samfund og finansiering pa. Derfor kan svaret
heller ikke alene vaere effektivisering, nye digitale veerktajer eller enkelte nye tilbud. Der
er brug for en mere grundleeggende strategisk stillingtagen til, hvilken organisatorisk mo-
del der skal beere universitetets veerdiskabelse fremover.

Det er ikke et argument for, at universitetet har udspillet sin rolle. Tvaertimod. Men det er
et argument for, at den sociale kontrakt omkring universitetet er ved at blive genforhand-
let. Den klassiske model har skabt enorme resultater, men den kan ikke alene baere de
forventninger, der nu rettes mod universiteterne. Den ma suppleres med nye organisa-
toriske former, nye greenseflader til samfundet og en langt steerkere evne til at lzere stra-
tegisk undervejs. Netop fordi universitetet fortsat har en enestdende rolle, ma det rea-
gere, for presset bliver til en legitimitetskrise. Institutionens historiske styrke er ikke et
argument for stilstand, men et afszet for at designe en ny balance mellem kontinuitet og
fornyelse.

Det er her, universitetsbestyrelserne far en afgerende rolle. De skal ikke kun beskytte kva-
litet, skonomi og institutionel kontinuitet. De skal ogsa insistere pa, at universitetet for-
holder sig til, hvordan det skaber vaerdii en virkelighed, hvor bade forskning, uddannelse
og kompetenceudvikling eendrer karakter. Spargsmalet er ikke leengere alene: Hvordan
ger vi det eksisterende bedre? Det er ogsa: Hvilken type universitet skal vi vaere om ti ar?



Arven fra General Motors: Den industrielle model for vaerdiskabelse

Den made, vi traditionelt har organiseret store virksomheder og offentlige institutioner
pa, treekker tydelige spor tilbage til industrisamfundets storhedstid. General Motors for-
finede i forste halvdel af det 20. arhundrede en model med klart formal, steerk kernekom-
petence, organisatorisk skalering, fysisk samling af medarbejdere og systematisk fokus
pa effektivisering og kvalitet. Modellen blev et forbillede langt ud over bilindustrien.

Set gennem Stabell og Fjeldstads teori om vaerdikonfigurationer er General Motors et
skoleeksempel pa vaerdikaeden: Input bevaeger sig gennem en sekvens af aktiviteter og
ender som et standardiseret output. Veerdikaeden er staerk, nar bade problem og lasning
kan defineres pa forhand. Den ger det muligt at skabe hgj produktivitet, ensartet kvalitet
og lave enhedsomkostninger.

Den samme logik har praeget opbygningen af de nordiske velfaerdsinstitutioner. Hospi-
taler, skoler, ministerier og universiteter er blevet organiseret omkring tydelige kerneop-
gaver, faste processer, specialiserede enheder og en stor, relativt stabil kapacitet. Det har
skabt bemaerkelsesveerdige resultater: hgj kvalitet, bred adgang og en steerk offentlig in-
frastruktur.

Men modellens styrke er ogsa dens begraensning. Nar nye forventninger opstar, bliver
de ofte lagtind i den eksisterende organisation. Universitetet skal ikke blot forske og ud-
danne, men ogsa innovere, efteruddanne, internationalisere, danne, samarbejde, kom-
mercialisere, radgive og bidrage direkte til lasningen af samfundsproblemer. Opgaver
med forskellige logikker bindes sammen i samme struktur. Det kan kaldes strategisk
bundling.

Bundlingen ger organisationen tungere og mere kompleks. Hver ny opgave kraever res-
sourcer, koordinering, kvalitetssikring og ledelsesopmaerksomhed. Samtidig bliver det
vanskeligt at afvikle gamle aktiviteter, fordi de er blevet en del af institutionens identitet,
gkonomi eller interne magtbalance. Resultatet er en succesfaelde: Det, der gjorde univer-
sitetet steerkt, kan gere det langsomt, nar omgivelserne aendrer sig hurtigt.

Den digitale zera: En anden logik for vaerdiskabelse

Det 21. arhundredes mest markante virksomheder skaber ikke primaert veerdi ved at op-
bygge stadig mere intern kapacitet. De skaber veerdi ved at forbinde akterer, data, res-
sourcer og behov gennem digitale infrastrukturer. Airbnb ejer ikke hotellerne. Uber ejer
ikke bilerne. Spotify producerer ikke hovedparten af musikken. Platformen skaber veerdi
ved at gore samspillet enklere, mere praecist og mere skalerbart.

Her bliver to andre vaerdikonfigurationer centrale. Veerdinetveerket skaber veerdi ved at
forbinde akterer og facilitere udveksling. Vaerdishoppen skaber vaerdi ved at lase kom-
plekse, individuelle problemer gennem specialiseret viden og tilpasning. | digitale forret-
ningsmodeller kombineres de ofte: En faelles platform forbinder mange brugere, mens
data og algoritmer ger lasningen stadig mere personlig.



Den strategiske bevaegelse gar dermed fra bundling til unbundling. Ydelser, som tidli-
gere var samlet i én pakke, kan adskilles og tilbydes fleksibelt. Netflix oplaste sendefla-
den. Spotify oplaste albummet. Digitale leeringsakterer er i gang med at oplese det faste
semester, det ensartede hold og forestillingen om, at alle deltagere skal gennem det
samme forlgb i samme tempo.

For universiteterne er udfordringen ikke at kopiere platformsselskabernes forretningsmo-
del eller etik. Udfordringen er at forsta den underliggende veerdilogik. Nar brugere vaen-
ner sig til fleksibilitet, tilgeengelighed og individualisering pa andre omrader, vil de ogsa
eftersperge det i uddannelse og kompetenceudvikling. Digitalisering som et ekstra lag
oven pa den eksisterende model er derfor ikke nok. Spegrgsmalet er, om selve leverance-
modellen skal gentaenkes.

IU Group viser, at den digitale universitetsmodel allerede er her

Det er ikke kun et fremtidsscenarie. Den tyske IU Group er i dag Tysklands stgrste private universitets-
gruppe med mere end 130.000 studerende. Gruppen har opbygget en digital-first model med over 200 ba-
chelor- og masteruddannelser, omkring 500 tilbud om opkvalificering og mere end 15.000 partnervirksom-
heder.

IU organiserer sig ikke kun omkring faste uddannelser, men som en platform for fleksible leeringsrejser. For-
melle grader, deltids- og onlineformater, virksomhedsrettet opkvalificering og Al-understgttet feedback
kobles i samme model. Den personlige Al-tutor Syntea bruges til vejledning, treening og feedback med af-
st i uddannelsernes eget materiale.

Pointen er ikke, at danske universiteter skal kopiere IU. Men casen viser, at platformslogikken allerede kan
skaleres i universitetsverdenen: veerdien skabes gennem fleksible formater, teknologi, personalisering og et
tettere match mellem studerende, arbejdsgivere og leringsindhold. Konkurrencen om fremtidens stude-
rende og livslange lzering er derfor allerede begyndt.

Livslang laering er ikke endnu en opgave

Behovet for lsbende kompetenceudvikling er ikke blot en ekstra aktivitet, som kan leeg-
ges ind i universitetets eksisterende struktur. Det aendrer selve opgaven. Vi bevaeger os
fra en verden, hvor uddannelse primaert 1& i begyndelsen af livet, til en virkelighed, hvor
lzering bliver en permanent tilstand gennem hele arbejdslivet.

Kunstig intelligens accelererer denne bevaegelse. Nogle kompetencer mister veerdi, an-
dre bliver vigtigere, og mange professioner eendrer arbejdsdeling mellem mennesker og
teknologi. Samtidig ger Al det lettere at forklare, treene, give feedback, simulere og til-
passe laering. Det gger forventningen om, at undervisning kan veere mere personlig og
tilgeengelig, men det reducerer ikke behovet for universitetet. Det flytter vaerdien fra blot
at levere information til at skabe fagligt troveerdige leeringsforlab, demmekraft, kontekst,
feedback og dokumenteret progression.

Den klassiske gradsuddannelse vil fortsat vaere central. Unge studerende har brug for
faglige feellesskaber, dannelse, dybde og progression. Men den kan ikke veere



universitetets eneste primaere leverance. Voksne, virksomheder og offentlige organisati-
oner har sjeeldent mulighed for at treede ud af arbejde og livi flere ar. De har brug for
korte, modulzaere og kombinerbare forlab, der kan indga i konkrete job- og karrieresitua-
tioner.

Nar store dele af verdens laeringsmateriale allerede er tilgeengeligt online, ligger univer-
sitetets veerdi ikke laengere i at kontrollere adgangen til indhold. Den ligger i at kuratere,
kvalitetssikre, skabe sammenhaeng, koble til forskning, designe steerke leeringsoplevelser
og dokumentere kompetence. Det er en bevaegelse fra uddannelsesproduktion til lae-
ringsarkitektur.

Forskningsuniversitetet er ogsa i bevagelse

Presset pa universitetets model handler ikke kun om uddannelse. Forskningssystemet
a&ndrer sig ogsa. Den klassiske forskningsuniversitetstanke byggede pa en staerk ba-
lance: Samfundet finansierede relativt autonome institutioner, som til gengeeld produce-
rede troveerdig viden, uddannede professionelle og skabte langsigtet vaerdi. Faglig
dybde, peer review, disciplinaere feellesskaber og institutionel distance gjorde det muligt
at forfalge spargsmal, hvis nytte ikke kunne forudsiges pa forhand.

Denne model skal beskyttes. Jo teettere forskning kommer pa politik, markeder, sikker-
hed og offentlig kontrovers, desto vigtigere bliver uafheengighed, transparens og kritisk
distance. Men modellen er ikke laengere tilstraekkelig alene. Mange af tidens problemer
bevaeger sig pa tveers af fag og sektorer. De kraever ikke blot, at forskningen producerer
ny viden, som sidenhen overfgres til samfundet. De kraever vedvarende vidensudveks-
ling, hvor problemer, evidens, lasninger og implementeringskapacitet udvikles sammen.

Medicin viser, at neerhed til praksis ikke behgver at svaekke forskningen. Universitetsho-
spitalet er netop steerkt, fordi forskning, klinik, uddannelse, data og professionel demme-
kraft er koblet i en varig institutionel greenseflade. Tilsvarende har ingenigrvidenskaben
laenge udviklet sig i samspil med design, test, infrastruktur og industri. Udfordringen er
at skabe tilsvarende robuste greenseflader pad omrader som folkesundhed, klimaomstil-
ling, Al-governance, socialpolitik og demokratisk robusthed.

Ledende universiteter og forskningsfinansigrer bygger derfor nye lag omkring de klassi-
ske fagmiljger: missioner, centre, konsortier, policy labs, living labs og partnerskabsplat-
forme. De erstatter ikke disciplinerne, men ger det lettere at koble faglig dybde til kom-
plekse problemfelter. Udviklingen flytter samtidig impact tidligere ind i forskningsproces-
sen. Brugere, praktikere, myndigheder og virksomheder inddrages ikke kun, nar resulta-
terne skal spredes, men ogsa nar problemer skal forstas, data tilgas og implementering
designes.



Tabel 1: De vigtigste strategiske bevaegelser omkring universitetet

Strategisk bevaegelse Hvad andrer sig? Konsekvens for universitetets vaerdiskabelse

Viden, analyse, feedback og indholds-
Kunstig intelligens produktion bliver billigere og mere
tilgeengelig.

Verdien flytter fra adgang til viden mod kvalitetssik-
ring, dgmmekraft, leeringsdesign og tillid.

Digitale platforme, alternative udby-
dere og micro-credentials udfordrer Universitetet ma kunne levere mere modulzaert, fleksi-
semesteret og den samlede grad som | belt og gennem hele arbejdslivet.

eneste format.

Nye leeringsmarkeder

Samfundsproblemer gar pa tvaers af
P garp Den klassiske forskningskerne ma suppleres med ro-

Forskning i gkosyste- discipliner og kraever samspil med ) . .
. X . buste graenseflader for vidensudveksling og imple-
mer myndigheder, virksomheder og civil- .
mentering.
samfund.

Politikere, funders, borgere og ar- . . .
Skeerpede forventnin- & & Universitetet skal dokumentere samfundsveerdi uden

er bejdsgivere eftersparger mere synlig at miste uafhangighed og langsigtet kapacitet
iste u i i itet.
g effekt, relevans og ansvarlighed. g8 g langsig P

Flere opgaver, stgrre kompleksitet o Der bliver behov for tydeligere prioritering, strategisk
Pres pa ressourcer og Pg 4 P 8 ydeligere p 8 g

legitimitet begraensede ressourcer gor fortsat unbundling og bevidste valg om, hvad universitetet
itimi

bundling vanskelig. selv skal eje og drive.

Det skaber en ny strategisk balance. Universitetet ma veere taet nok pa samfundets pro-
blemer til at forstd dem og bidrage til lasningerne, men uathaengigt nok til at udfordre
problemformuleringer, interesser og kortsigtede dagsordener. Det kraever steerk skosy-
stem-governance: klare regler for interessekonflikter, publiceringsfrihed, data, finansie-
ring, evaluering og beskyttelse af institutionel kapacitet.

Forandring er ikke det samme som transformation

Universitetet skal ikke blot forandre sig. Det skal begynde at transformere sin veerdiska-
belse. Forskellen er afgerende. Forandring forbedrer eller tilpasser en kendt model: et
studieprogram digitaliseres, en administrativ proces effektiviseres, eller et nyt center
etableres. Transformation bliver n@dvendig, nar de grundlzeggende antagelser om bru-
gere, ydelser, organisering og veerdi ikke laengere er tilstraekkelige. Her er opgaven ikke
at optimere den eksisterende model, men at udvikle en anden model samtidig med, at
den gamle fortsat skal levere.



Figur 1: Cynefin rammevaerket med dens fire forskellige ledelsesdomaener

Kompleks Kompliceret
afprev - sans — responder sans — analysér — responder
Emergent praksis God praksis

Kaotisk Abenlys
handl - sans - responder sans — kategoriser - responder
Unik praksis Bedste praksis

Cynefin-modellen hjeelper med at forklare hvorfor. | det komplicerede domaene kan sam-
menhaengene analyseres. Eksperter kan underse@ge problemet, sammenligne lasninger
og veelge en fagligt velbegrundet vej. Meget af universitetets traditionelle planlaegning
og kvalitetsarbejde befinder sig her. Men transformationen udspiller sig i hgj grad i det
komplekse domaene. Al eendrer adfeerd og markeder, nye aktarer opstar, regulering ud-
vikles, og brugernes forventninger flytter sig, mens universitetet handler. Arsag og virk-
ning kan farst forstas tydeligt bagefter. Derfor ma ledelsen arbejde med princippet
probe-sense-respond: gennemfare afgraensede forseg, afleese virkningerne og justere
retningen.

Det betyder ikke mindre strategi. Det betyder en anden strategisk arbejdsform. Tople-
delsen skal saette en tydelig ambition og definere de graenser, der ikke ma overskrides,
men den kan ikke pa forhand specificere hele vejen. Den ma opbygge en portefolje af
eksperimenter, skabe feelles leeringsrytmer og veere villig til at omfordele ressourcer, nar
ny viden opstar. En transformation kan ikke nas ved blot at akkumulere mange sma for-
bedringer. Gradvise forandringer kan gere den eksisterende model bedre, men de an-
drer ikke ngdvendigvis dens logik. Uden et eksplicit transformationsspor risikerer univer-
sitetet derfor at blive stadig dygtigere til en model, som omgivelserne gradvist ger min-
dre relevant.



Tabel 2. Forskellen mellem forandring og transformation

Dimension Forandring Transformation
. . Forbedre eller tilpasse den eksisterende mo- Skabe en ny model for, hvordan organisationen pro-
Strategisk formal .
del. ducerer og leverer veerdi.
Forstdelse af proble- Problemet er overvejende kendt og kan ana- Problem og lgsning udvikler sig undervejs og ma laeres
met lyseres. gennem handling.
Planlaegning, implementering, milepale o Retning, portefglje af forsgg, feelles laering og Igbende
Ledelsesform g. g, Imp g p g 8P .¢J o8 goglo
opfalgning. ressourceflytning.
Risik feil Afvigelser spges reduceret, sa planen kan Sma, sikre fejl bruges bevidst til at teste antagelser og
isiko og fe
gtel gennemfgres. reducere stgrre risiko.
En &ndret veerdilogik, organisatorisk arkitektur og re-
Resultat En bedre version af den kendte organisation. . . g g i
lation til omverdenen.

For topledelsen er skellet vigtigt, fordi de to opgaver kraever forskellige beslutningssy-
stemer. Hvis transformation behandles som et almindeligt forandringsprojekt, vil organi-
sationen efterspgrge business cases, slutdesign og sikker implementering, for den har
den ngdvendige viden. Hvis al udvikling omvendt behandles som transformation, risike-
rer driften at miste disciplin. Ledelsesopgaven er derfor at skelne: Hvad kan forbedres
gennem klassisk forandring, og hvor er usikkerheden sa grundlazeggende, at universitetet
ma leere sig frem til en ny veerdiskabelsesmodel?

Fra mange eksperimenter til faelles strategisk laering

Universiteterne er allerede i gang. Rundt omkring udvikles Al-baseret feedback, hybride
formater, micro-credentials, efteruddannelse, digitale laboratorier og nye partnerskaber.
Problemet er sjeeldent mangel pa ideer eller engagement. Problemet er, at de mange
initiativer let bliver parallelle. Hvert milja leerer lokalt, men organisationen bliver ikke ngd-
vendigvis klogere p3a, hvilke valg der skal treeffes samlet.

Det er forskellen mellem aktivitet og strategisk leering. En transformation kan ikke plan-
laeegges fuldt ud pa forhand. Retningen kan veere tydelig, men vejen er ukendt. Derfor ma
universitetet eksperimentere. Men eksperimenterne skal designes som svar pa de vigtig-
ste strategiske usikkerheder: Hvilke malgrupper har reelt behov? Hvilke leeringsformater
skaber dokumenteret veerdi? Hvad kan Al ggre bedre, og hvor er menneskelig vejledning
afgerende? Hvilke dele skal universitetet selv eje, og hvor skal det indga i platforme og
partnerskaber? Enkeltprojekter kan veere vellykkede pa egne praemisser og alligevel
vaere strategisk irrelevante, hvis de ikke reducerer en vigtig usikkerhed for universitetet
som helhed. Derfor ber hvert starre forseg kobles til et tydeligt spgrgsmal om den frem-
tidige model: Hvilke brugere skaber vi vaerdi for, hvilken kapabilitet bygger vi, og hvad
vil resultatet fa os til at gere anderledes?

| en kompleks virkelighed kan man ikke altid analysere sig frem til den rigtige lasning.
Man ma afpreve, observere og justere. Sma, kontrollerede eksperimenter gor det muligt



at lzere hurtigt uden at binde organisationen til store investeringer for tidligt. Pointen er
ikke at fejle ukritisk, men at fejle klogt: gere antagelser tydelige, teste dem i begraenset
skala og bruge resultaterne til at treeffe skarpere beslutninger.

Denne leering skal laftes fra individ og projekt til organisation. Ellers opstar der mange
lokale leeringsloops, som traekker i forskellige retninger. Bestyrelse og direktion ma der-
for skabe en feelles leeringsarkitektur: fa strategiske spargsmal, tydelige eksperimentzo-
ner, feelles kriterier for effekt og faste fora, hvor leering deles, udfordres og omsaettes til
prioritering. Det kraever fora, hvor erfaringer sammenholdes pa tveers af fakulteter, og
hvor ledelsen traeffer reelle portefgljebeslutninger. Fzelles leering er farst strategisk, nar
den far konsekvenser for prioriteringer, investeringer og opher af aktiviteter.

Det kraever ogsa double-loop-lzering. Universitetet skal ikke kun sparge, hvordan det kan
gore den eksisterende uddannelse lidt bedre. Det skal ogsa turde udfordre de antagel-
ser, som modellen bygger pa: Skal et forlgb vare et semester? Skal alle falge samme pro-
gression? Skal leering primaert organiseres af fakulteter? Skal universitetet selv producere
alt indhold? Skal merit og kvalitet dokumenteres pa nye mader? Transformation opstar
farst, nar organisationen kan leere om og andre sine egne grundantagelser.

Leering ma endelig integreres i det daglige arbejde. Den kan ikke begreenses til strategi-
seminarer og evalueringer efter projektets afslutning. Korte leeringsreviews, feelles data,
systematisk brugerfeedback og tydelige beslutninger om at skalere, justere eller stoppe
initiativer skal veere en del af driften. Universitetets leeringshastighed bliver i sig selv en
strategisk kapacitet.

Hvad krzever transformationen organisatorisk?

Hvis universiteterne skal lykkes, er det ikke nok at digitalisere undervisningen eller etab-
lere endnu et center. Den organisatoriske arkitektur ma understgtte flere veerdilogikker
pa samme tid.

» Den klassiske kerne skal fortsat beskytte forskningsfrihed, faglig dybde, kvalitet og
langsigtet kapacitetsopbygning.

* Nye leeringsenheder skal kunne udvikle modulaere og digitale tiloud hurtigere
end de traditionelle uddannelsescyklusser tillader.

* Partnerskabsplatforme skal forbinde forskning og uddannelse med virksomheder,
myndigheder, professionelle miljger og civilsamfund.

* Feelles data og digitale infrastrukturer skal gere det muligt at forsta brugernes be-
hov og leere af anvendelsen i realtid.

* Ledelses- og incitamentsstrukturer skal belgnne falles strategisk udvikling, vi-
densudveksling og organisatorisk laering - ikke kun lokal aktivitet.

Det betyder ikke, at alle universiteter skal gore det samme. Tvaertimod ber de vaelge ty-
deligere. Nogle kan opbygge szerlige styrker inden for livslang lzering. Andre kan blive
steerke knudepunkter i regionale innovationsgkosystemer eller internationale



forskningsmissioner. Det afgarende er, at strategien bliver et valg af position og kapabi-
liteter - ikke en stadig leengere liste af opgaver.

Bestyrelsens opgave: at gore transformationen styrbar

Transformationen kan ikke delegeres til en innovationsenhed. Den pavirker universitetets
identitet, skonomi, organisering og relation til politiske ejere. Derfor ma bestyrelsen tage
et aktivt ansvar for retning, tempo og leering.

Bestyrelsen skal farst afklare, hvad der skal bevares, og hvad der skal forandres. Forsk-
ningsfrihed, integritet og faglig kvalitet er ikke forhandlingsbare. Men strukturer, formater
og arbejdsdelinger er det. Uden denne skelnen bliver enhver aendring let oplevet som et
angreb pa universitetets kerne.

Dernaest skal bestyrelsen eftersparge en portefolje af transformationseksperimenter frem
for én stor masterplan. Hvert eksperiment ber vaere knyttet til en strategisk usikkerhed,
have klare lzeringsmal og en beslutningsregel: Hvad skal der til, for at vi skalerer, sendrer
eller stopper? Pa den made bliver investeringer i udvikling ogsa investeringer i viden om
universitetets fremtid.

Bestyrelsen skal samtidig acceptere, at transformation har en omkostning. Nye kapabili-
teter, platforme og samarbejdsformer kreever investeringer, og de vil i perioder konkur-
rere med den eksisterende drift. Der kan opsta midlertidig ineffektivitet, fordi organisati-
onen bade skal levere i den gamle model og leere den nye. Det er netop i denne over-
gang, at bestyrelsens langsigtede ansvar bliver vigtigt.

Endelig skal bestyrelsen fare en aben dialog med de politiske ejere. Universiteter kan
ikke omstille sig, hvis de samtidig males ensidigt pa volumen, normtid og kortsigtet sta-
bilitet. Der er behov for en faelles samtale om, hvilke samfundsresultater der er vigtigst,
hvilke risici der kan accepteres, og hvordan institutionel uafthaengighed beskyttes, mens
universitetet arbejder teettere sammen med omverdenen.

Spergsmal, bestyrelsen bor holde fast i

« Huvilke andringer i forskning, Al og leeringsmarked udfordrer vores nuveerende
model mest?

« Hvilke dele af universitetets kerne skal beskyttes, og hvilke antagelser skal udfor-
dres?

« Hvor vil vi veere teettere pa samfundets problemer - og hvordan beskytter vi samti-
dig uathaengigheden?

+ Huvilke strategiske usikkerheder skal vi lzere om de naeste to ar?

« Hvordan kobler vi lokale eksperimenter, sa universitetet leerer som én organisa-
tion?

« Hvilke aktiviteter skal skaleres, hvilke skal zendres, og hvilke skal vi have mod til at
stoppe?

+ Huvilke kapabiliteter og investeringer kraever vores valgte position?
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Rettidig omhu er at begynde, far svarene er sikre

Ingen kan i dag beskrive den endelige model for fremtidens universitet. Teknologien ud-
vikler sig hurtigt, forskningssystemet aendrer sig, og behovene pa arbejdsmarkedet vil
fortsat forskyde sig. Usikkerheden er reel. Men usikkerhed er ikke et argument for at
vente. Den er et argument for at organisere sig, sa man kan lzere hurtigere og treeffe
bedre valg undervejs.

Universitetets fremtid afgeres ikke af, om det vaelger autonomi eller relevans, forskning
eller anvendelse, campus eller digital lzering. Den afgeres af, om det kan skabe produk-
tive balancer mellem disse hensyn - og bygge en organisation, som kan justere balan-
cerne, nar verden aendrer sig.

Bestyrelsens vigtigste bidrag er derfor ikke at kende svaret pa forhand. Det er at sikre, at
universitetet stiller de rigtige spergsmal, beskytter sin uaftheengighed, investerer i nye ka-
pabiliteter og leerer samlet af sine forse@g. Det er sadan, universitetet kan forblive bade
samfundsbaerende og trovaerdigt: teet nok pa til at gere en forskel, uafheengigt nok til at
blive taget alvorligt og lzerende nok til at forny sig, fer presset bliver til krise.
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