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Abstract

Uddannelsesledelse pa universiteterne er mange ting og foregar pa mange niveauer i
organisationen. Uddannelsesledelse er alt fra den gverste ledelses beslutninger om universitetets
strategiske retning til uddannelseslederen for en enkelt uddannelse, der i faellesskab med kolleger
finder ud af, hvordan naeste semesters undervisning skal fordeles. Uddannelsesledelse pa alle
niveauer af universitet er en betingelse for udvikling af uddannelserne, for den peedagogiske
praksis og det, der foregar mellem undervisere og studerende i undervisning og vejledning. Derfor
er det interessant at se naermere pa, hvordan uddannelsesledelse bedrives, og hvordan ledere af
uddannelse navigerer i en kompleks organisatorisk kontekst med mange (ofte modsatrettede)
krav. Denne faglige artikel tager afseet i interviews med uddannelsesledere og seetter fokus pa,
hvordan ledere af uddannelse arbejder med meningsskabelse (som er et begreb hentet fra
ledelsesteoretikeren Karl Weick) og strategisk ledelse, hvor uddannelseslederne bidrager med at
ggre forandringer meningsfulde for underviserne og andre kolleger. Artiklen kan veere en hjeelp til
den nyudpegede/nyansatte leder af uddannelse, men ogsa for administrativt og videnskabeligt
ansatte som samarbejder med uddannelsesledere om at forandre universitetsuddannelserne.

Hvorfor stille skarpt pa ledelse af uddannelse?

Universiteterne er generelt karakteriseret ved at have velafgreensede samfundsmaessige roller og funktioner og
ved nogle sterke faglige kulturer og fagtraditioner, som har skabt og skaber uddannelseslandskabet pa
universiteterne. Universiteterne er imidlertid ogsa politisk styrede organisationer, der underlaegges politiske
reformer af forskellige karakterer (Brogger, Degn and Bengtsen 2023, se ogsd Paulsen 2022).
Uddannelsesledelse eller ledelse af uddannelse pa universiteterne skal altsé balancere mellem faglige traditioner
og argumenter for, hvad der er vigtigt for det enkelte fag/den enkelte uddannelse og en raekke eksterne savel
som interne krav om udvikling, kvalitetssikring etc., som de er formuleret i politiske reformer og i universiteternes
egne strategier. Men hvordan navigerer ledere af uddannelse egentligt i dette landskab af (ofte) modsatrettede
krav? Vi har interviewet en reekke uddannelsesledere pd Kgbenhavns Universitet og vil her praesentere deres
refleksioner over, hvordan de arbejder, hvilke dilemmaer de star i, og hvordan de griber strategisk ledelse af
kolleger an. Vi er interesserede i at forstd, hvordan ledere af uddannelse bruger deres ledelsesmandat, og
hvordan de arbejder med at skabe forandring. De er et udfgrende led i forhold til strategi — men hvordan
arbejder de egentlig med det?
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Samtaler med ledere af uddannelse

Artiklen bygger pa kvalitative interviews med ledere af uddannelse pa Kagbenhavns Universitet i efteraret 2023
og foraret 2024. Der er gennemfgart interviews med: tre viceinstitutledere for undervisning, en studieleder, og
en uddannelsesleder. De interviewede ledere har forskellige ledelsesspaend og -opgaver. Viceinstitutledere for
uddannelse er typisk ledere af flere uddannelser og leder sammen med eller gennem uddannelsesledere for de
enkelte uddannelser. Viceinstitutledere indgar i institutternes daglige ledelse sammen med en institutleder og
en viceinstitutleder for forskning og er typisk personaleledere for D-VIP. Uddannelsesledere er typisk ansvarlige
for én enkelt uddannelse. Der er store variationer i organiseringen fra fakultet til fakultet. Samlet set beskrives
viceinstitutledere for uddannelse, studieledere og uddannelsesledere bedst som ledere af uddannelse, og det
er sadan, vi har valgt at beskrive dem i artiklen — primaert for at kunne beskrive dem samlet pa trods af deres
forskellige opgaver og ledelsesmandater. Blandt de interviewede ledere af uddannelse er der bade erfarne
ledere og ledere, der er relativt nye i rollen, ligesom der bade er maend og kvinder.

Det er et bevidst valg, at vi ikke har interviewet prodekaner for uddannelse eller prorektor for uddannelse,
ligesom vi heller ikke har talt med de administrative ledere af uddannelse (vicedirektar og studiechefer), idet vi
primaert er interesserede i at undersgge den faglige kollegiale ledelse af uddannelse og undervising.

Udover at vi har interviewet en raekke ledere af uddannelse, har vi gennem laengere tid veeret i dialog med ledere
af uddannelse gennem forskellige faglige arrangementer, herunder forskningsbaserede seminarer om
uddannelse og studerende og et modul pd universitets ledelsesudviklingsforlgb med titlen “Ledelse af
uddannelse og undervisning”. Alle disse samtaler er ikke blevet underlagt samme systematiske gennemgang
som de kvalitative interviews, men fungerer som et baggrundstaeppe for vores analyser af, hvordan ledere af
uddannelse navigerer og skaber mening for kolleger, for studerende og for dem selv. Der er ikke tale om et stort
empirisk grundlag, men baseret pa vores gvrige samarbejde med uddannelsesledere er det vores vurdering, at
de interviewedes udsagn er ret typiske for, hvordan uddannelsesledere ser deres gerning.

Interviewene var struktureret omkring felgende fem spgrgsmal: 1) beskriv en typisk hverdag som
uddannelsesleder, 2) hvornar oplever du, at jobbet er meningsfuldt, 3) hvad oplever du som
udfordrende/dilemmafyldt og hvordan handterer du udfordringerne? 4) hvilke erfaringer/ledelseserfaringer har
du og hvem treekker du pd for at lgse udfordringerne? 5) og hvordan ville du eendre betingelserne for
uddannelsesledelse, hvis alt var muligt? I samtalerne har vi spurgt ind til konkrete eksempler, der beskriver deres
praksis. Vi har struktureret artiklen omkring de fem spgrgsmal — i ovennaevnte raekkefalge.

En sammensat hverdag med mange forskellige opgaver

Ikke overraskende viser interviewene, at lederne af uddannelse varetager en meget bred portefglje af opgaver i
forhold til uddannelse og undervisning: De er ansvarlige for administration i mange former, udvikling af
uddannelse og undervisning, deltagelse i ansaettelsesprocesser — og en god del uformel personaleledelse, af
studieadministrativt ansatte og af undervisere. Med undtagelse af nogle viceinstitutledere for uddannelse, der
er personaleansvarlige for D-VIP, har de ikke formelt personaleansvar, men har mange samtaler med kolleger,
som tangerer personaleledelse, fx i forhold til deekning af undervisningsbehovene pa uddannelsen eller
introduktion af nye medarbejdere.

For alle de ledere vi har talt med, fylder de administrative opgaver meget i jobbet. Det er kreevende opgaver
bade i omfang og i forhold til den potentielle effekt pad studerende og underviseres trivsel. Det er mails fra
studerende, der skal besvares, fordi de handler om undervisningen i morgen, eller fra kolleger om
undervisningsforpligtigelse, og sa er der en stor bunke mails, der skal besvares eller ekspederes videre til andre.
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Udvikling af uddannelse og undervisning er et arbejdsomrade alle dem, vi har interviewet, er optaget af og
finder energi i (ogsa selvom det til tider kan veere udfordrende). Det handler fx om at veere i dialog med
kollegerne om, hvordan det gar med undervisningen, og om at finde veje til at hjeelpe kolleger, der har brug for
at udvikle deres undervisning. Udviklingsarbejde kan ogsd besta i at gennemfgre projekter som at etablere et
nyt aftagerpanel for uddannelsen eller sta i spidsen for faglig udvikling, fx en ny studieordning, et intensiveret
samarbejde med industrien eller inddragelsen af de studerende i udviklingen af uddannelsen.

For dem, vi har interviewet, er det ogsa en veesentlig opgave at veere med til ansaettelse af nyt videnskabeligt
personale (i alle kategorier). Flere ser det som en god mulighed for at veere med til at praege instituttets faglige
profil og sikre udviklingen af uddannelserne og undervisningen.

Endelig er der en kategori af opgaver, som en af de interviewede betegner som "de harde bolde”, der daekker
implementering af  kvalitetskrav  ‘oppefra’.  Det er alle “skal-opgaverne”, som eksempelvis
kvalitetssikringsprocedurer og afrapporteringer i forskellige former. Harde bolde kan ogsa veere implementering
af forskellige strategiske tiltag, som kommer fra fakultets- og univeresitetsledelsen.

Strategisk uddannelsesledelse og meningsskabelse

Vi ser i interviewene, at ndr uddannelseslederne skal beskrive, hvornar de opfatter jobbet som meningsfuldt, sa
tager de fat i situationer, hvor de i samspil med kolleger arbejder med udvikling og forandring af uddannelserne.
De forteeller om, at de iseer ger sig tanker om, hvordan de leder og engagerer andre i processer, og hvordan de
arbejder med at gare malsaetninger og forandringer meningsfulde for underviserne. For at f& mere indsigt i og
et begrebsappparat til at beskrive denne del af deres svar har vi vendt os mod Karl Weicks tanker om
meningsskabelse, ledelse og strategi. Weick er en central skikkelse inden for den procesorienterede
organisations- og ledelsesforskning. Hans perspektiv kan bidrage til forstdelse og nuancering af
uddannelsesledernes arbejde med udvikling og forandring og seerligt Hammer og Hgpners oversaettelse og
operationalisering af Weicks forfatterskab til en dansk kontekst (Hammer og Hapner 2019) er brugbar.

Hos Weick bestdr meningsskabelsens substans af tre elementer: en ramme, en ledetrdd og en forbindelse
mellem de to. Rammen kan vaere noget fortidigt, ledetrdden er noget, vi oplever her og nu, og hvis vi kan skabe
forbindelse mellem rammen og ledetradene, sé skaber vi mening. Weick har desuden syv elementer i sin
forstaelse af meningsskabelse:

"Meningsskabelse: er en social proces, tager udgangspunkt i identitet, sker retrospektivt, er fokuseret pa og
udgar fra ledetrade, er en kontinuerlig proces, er drevet af plausibilitet, ikke af akkuratesse, og at 'skabe i
handling’ (enactment) er centralt i meningsskabelse” (Hammer og Hgpner 2019, s. 96).

Weick samler de syv elementer i fglgende beskrivelse af meningsskabelsens proces:

"Nar folk begynder at handle (enactment), genererer de handgribelige resultater (ledetrade) i nogle
sammenhange (socialt), og dette hjelper dem med at opdage (retrospektivt), hvad der sker (kontinuerligt),
hvad der skal forklares (plausibelt), og hvad der bgr gares herefter (identitet) (Hammer og Hgpner 2019, s. 118).

Hammer og Hagpner bruger Roskilde Festival som et konkret eksempel pd meningsskabelse: farst var der blot
en mindre festival arrangeret af to unge maend, siden blev Roskilde Kommune involveret, og frivillige kom til.
Deltagerne og de involverede handler og skaber en virkelighed med folkefest, musik, presseomtale osv.
Resultaterne af deres arbejde bliver ledetrdde for andre, som de forsgger at skabe mening i. Og mens festivallen
forlgber, bliver det retrospektivt klart, hvad festivallen er eller betyder. De deltagende forteeller historier om
festivallen, deres egne plausible historier, og der opbygges identitet igennem begivenheden, fx identitet om, at
man skaber veerdi gennem det frivillige arbejde (sammenfattet efter Hammer og Hapner, s. 118).
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Meningsskabelse har ifglge Weick en central betydning i strategisk ledelse. Meningsskabelse er strategi eller
kan erstatte strategi. Hammer og Hgpner sammenfatter fire pointer om Weicks forstaelse af strategisk ledelse:

1. Strategi drejer sig om at have en retning, at handle, at vaere opmaerksom og at skabe mening.
2. Strategiformulering er lig implementering.

3. Strategi er alle steder.

4. Strategi er kultur er strategi.

Weick mener, at kultur kan erstatte strategiske analyser og planer. "Kultur og strategi er noget, der udvikler sig
med de fortzellinger, handlinger og den mening, som vi skaber — og det kreever en langt mere naerveerende
ledelse end en ledelse, der i enrum forbereder store visioner og planer. Strategisk arbejde handler derfor i
udpraeget grad om at arbejde med kultur frem for planer” (Hammer og Hgpner, s. 178).

Med Weick og Hammer og Hgpner anvender vi altsé en forstelse, hvor strategi er opfattet som noget dynamisk
og organisk, der skabes og udvikler sig i hverdagens handlinger og relationer. Det er ikke et nyt perspektiv i
litteraturen om uddannelsesledelse. Thomas Harboe og Christian Tangkjeer traekker i Hverdagens
uddannelsesledelse ligeledes pa en dynamisk opfattelse af strategisk ledelse i deres kapitel om strategisk
uddannelsesledelse, der ogsa felges af en raekke gode rad til uddannelsesledere om at realisere strategier (se
Harboe og Tangkjeer, s. 183-195). Vi er i denne sammenhaeng interesserede i at vise, hvordan meningsskabelsen
og den strategiske ledelse sker i konkrete eksempler fra vores interviews.

I de neeste tre afsnit fremhaever vi forskellige eksempler fra interviewene pa, hvordan uddannelseslederne
arbejder med meningsskabelse i strategisk sammenhang i forhold til undervisere.

At ga lidt stille med det

Som uddannelsesleder er man i lgbende dialog med mange kolleger, primaert underviserne pa den eller de
uddannelser, man har ansvar for. Den lgbende samtale med underviserne er central for ledernes virke.
Underviserne kan have brug for at vende problemstillinger om undervisningen, omvendt har
uddannelseslederen brug for, at underviserne samarbejder med vedkommende, ikke kun om varetagelse af
undervisningen, men ogsa om at lgse de udviklings- og forandringsopgaver, som bade kan komme fra
universitetets gverste ledelse og veere initieret af uddannelseslederen.

Folgeskab fra underviserne er en forudsaetning for at kunne skabe forandringer. Uddannelseslederne er meget
bevidste om, at en direkte ordre (fx formidlet gennem en institutleder) om at gare dette eller hint er en allersidste
udvej og har store omkostninger for samarbejdet. Flere af de ledere, vi har talt med, bruger derfor meget energi
pa at opbygge falgeskab blandt kollegerne. Denne uddannelsesleder oplever at fa fglgeskab pa baggrund af en
lengere proces med samtaler:

[At opna falgeskab] “er vel den der kombination af at have en idé og sa sparge de andre: Hvad med det
her? Var det noget, vi skulle ga efter? Det er sadan at ga lidt stille med det i starten, nér jeg vil ind med
idéer, eller nar der ernoget der ervigtigt. Nogen vil mdske sige at det er lobbyvirksomhed.
Det vil jeg egentlig ikke. Hvis der er nogen, der erimodq, sa kan tingene ikke nedvendigvis lade
sig gare. S3 det er jo noget med lige sa stille at kere nogle ting i stilling. Og det handler om, hvor-
dan vi sammen kan gore det her bedst muligt. Det er den tilgang.”

Uddannelseslederen her bedriver strategisk uddannelsesledelse ved at "have en retning, handle, veere
opmaerksom og skabe mening” (Hammer og Hagpner, s. 175). Lederen er farst og fremmest opmaerksomt (og
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ydmygt) til stede i sit miljg og arbejder for sine mal om forandring ved at igangseette samtaler uden at
proklamere ambitioner eller mal. Vedkommende organiserer mening ved at laegger sma depoter af samtale ud,
som kollegerne kan bygge videre pa. Nar kollegerne far mulighed for selv at bidrage til meningsskabelsen
(maske ogsa til, hvordan den nuvaerende situation skal forstds), giver det lyst til at tilbyde sit falgeskab og veere
med i forandringen. Det handler ikke om at praesentere en plan for, hvordan en a&endring kan implementeres,
men snarere om at vaere med til at preege samtalerne og dermed ogsa stemningen og miljget. Det vil have en
betydning for den retrospetive fortaelling om, hvem 'vi er’ i uddannelsesmiljget. Set fra undervisernes perspektiv
kan det give oplevelsen af at veere del af et miljg med interessante diskussioner. Det kan igen bidrage til, at
miljget opfatter sig som et kompetent faellesskab, der har kraefter til at gare noget. At tilbyde sit falgeskab vil
altsd med Weick svare til at anerkende lederens meningsskabelse og at bidrage til den. At opna felgeskab
handler om at acceptere forteellingen om, hvordan ledetrdde haenger sammen.

Meningsskabelse bliver derfor ogsa en form for kontrol — at have en retning. I citatet er der en ambivalens
omkring "lobbyvirksomhed". Lederen laegger afstand til en fortolkning af processen med samtaler i miljget som
“lobbyvirksomhed” med de konnotationer af manipulation, der knytter sig til det ord. P4 den anden side vil
lederen jo ogsa gerne skabe forandring og felgeskab til sine ideer. Derfor er der ogsad ngdt til at vaere en
intention i samtalerne. Det er en ambivalens i denne form for ledelsesaktivitet, som lederen forhandler med sig
selv og sine veerdier. Det peger pa spargsmal omkring at patage sig lederrollen, positioner og legitimitet — som
vi ikke vil ga leengere ind i her.

At fortzelle ssmmenhaengen frem

Uddannelseslederne er i organisationen modtagere af mange forskellige strategiske dagsordener og gnsker om
forandringer, fra sadvel fakultetsledelse som universitetsledelse. Det bliver uddannelsesledernes opgave at
bidrage til at implementere ambitionerne i uddannelserne og undervisningen. Alle de ledere, vi har talt med,
opfatter omfanget af strategiske dagsordener som overvaeldende. En made at handtere dem pa er at koble de
udefrakommende dagsordener til de eksisterende interne dagsordener i uddannelsesmiljzet:

“For eksempel kan man sidde til studienaevnsmede, hvor nogen i fagmiljoet siger, at de har droftet no-
get om rekruttering og diversitet. Samtidig foregér der noget hajere oppe, som betyder, at vi skal noget,
eller der er fokus pd noget Sa er min opgave at tagefat dér og binde det sam-
men. For at man kan det sa kreever det  jo, at  man ved meget om, hvad der foregar ude omkring.
Det vil sige, at man har en ret taet kontakt til de andre [ledere og undervisere] og ved, hvad de taler om og
har lyst til at lave. [.] Sddan sa det giver mening for folk. Sa vi far lidt gladere folk.”

Her er der ogsa en meningsskabelse i gang, men for denne uddannelsesleder er fokus pa at skabe mening ved
at forteelle sammenhaengen mellem eksisterende elementer frem. Lederen er her som et omstillingsbord eller
et relee i organisationen, der kobler mellem de ovenfrakommende strategiske ambitioner og de interesser,
vedkommende kan lytte sig til i det lokale faglige miljg. Derved kan de udefrakommende dagsordener
kanaliseres ind i de lokale og blive baret videre af de lokale kraefter i en ny og lokalt brugbar forteelling. Men
der er ikke fuld overensstemmelse, og at veere relee bliver derfor ogsa en form for overseettelsesopgave for
uddannelseslederen. Det kraever, at uddannelseslederens meningsskabelse eller overszettelse, hvor det
udefrakommende tilnzermes det lokale. Og omvendt. Uden oversaettelsen i det faglige miljg vil mange af de
eksterne ambitioner formodentlig veere uvelkomne i miljget.

Det er iseer Sgren Obed Madsen (se eksempelvis Madsen 2018), der har brugt begrebet om "oversaettelse” i
forandrings- og implementeringssammenhang. I denne sammenhaeng kan uddannelseslederen ses som
oversatteren, der skal kunne beherske eller begd sig i flere kulturer og sprog i organisationen. Her sker der
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oversaettelse bade af institutionens ambitioner i de strategiske dagsordener og af ambitionerne i det lokale
fagmiljg.

Relzefunktionen bidrager altsa til, at de lokale kraefter ledes til at traekke pa de feelles dagsordener og samtidig
praeger disse. At forteelle sammenhaengen frem er dermed ogsa allerede en del af implementeringen, jf. Hammer
og Hgpners pointe om at “strategiformulering er lig implementering.” Udfordringen her kan sa veere, at det at
ytre interesse for projekter i det faglige miljg hurtigt kan blive lig med ekstra arbejde. Hvor spaendende disse
implementeringsopgaver end er, kreever de ogsa tid, men at oversaette eller agere relee er en made at handtere
opgaver pa, der faktisk skal lgftes. Det er altsd bade at tale de institutionelle strategiske dagsordener ind i det
lokale uddannelsesmiljg — og en made at skabe strategisk retning pa ved at forme det, som allerede er i gang i
miljoet.

At tale til kulturen

Det praeger i hgj grad ledelsesopgaven, at man som leder af uddannelse er leder af kolleger, der har keerligheden
til deres fag eller disciplin som en meget vaesentlig motivationsfaktor. "Keerlighed til faget” er en formulering, vi
er stgdt pd i interviewene og kan forstds som en langstrakt socialisering og kropsliggerelse af faget og de
praksisser, der knytter sig til faget (Hjort-Madsen 2012). Keerlighed til faget kan ogsa forstas som kultur. Hos
Weick er kultur det, vi gar; den udvikler sig med de fortzellinger, handlinger og den mening, som vi skaber. Det,
vi gar, bliver vores kultur og strategi (Hammer og Hapner, s. 178). For en af de interviewede uddannelsesledere
er keerligheden til faget dér, hvor leder og kolleger kan mades pa feelles grund. I et konkret forandringsprojekt,
der har til formal at sikre en stgrre mangfoldighed i uddannelsens faglighed, har uddannelseslederen i farste
omgang selv udviklet et konkret forslag til lgsning, men forslaget mader kraftig modvind i studienaevnet.
Lederen méa derfor forsgge en anden vej:

“Nu lister jeg alle de mulige greb op for dem: Vi kan lave et sporgeskema, vi kan lave peer review med
ekstern, og der var nogle andre ting, vi kunne gare. Og lige pludselig sa kunne alt lade sig gere. [.. ] Sd nu
er vi landet pa en model, som jo sadan set er lidt mere fleksibel, men som gor mange af de der ting. Man
kan have nogle mal og nogle idéer, og hvis man kan tale til sine kollegers kaerlighed for deres disciplin, [..]
Ja, s kan man lige pludselig komme hen og snakke om et eller andet, som er feelles for os alle sammen. Po-

° u

inten er sa bare, at implementeringen af det kraever en del fleksibilitet. S ma man tage det, man kan 1a.

Det lykkes her uddannelseslederen at bedrive strategisk ledelse ved at tale til kollegernes keerlighed til deres
disciplin. Det lykkes, fordi vedkommende inddrager dem i meningsskabelsen, og fordi den nye strategiske
retning omkring mangfoldighed bliver talt ind som en del af den faglige kultur. Det konkrete ordvalg i
situationen har veeret afgerende, og lederen kan formentlig kun lykkes med dette, fordi vedkommende er en
del af kulturen — eller meget opmaerksomt til stede og aktivt bruger kulturen. Her kan vi gribe tilbage til vores
indledende afsnit om ‘Strategisk uddannelsesledelse og meningsskabelse’, og Hammer og Hgpners
formuleringer om, at strategi er alle steder, og at strategi er kultur. Uddannelseslederen lykkes i sin strategiske
ledelse, fordi vedkommende taler sin mission om mangfoldighed ind i eller frem som en del af kulturen pa
stedet.

Tuddannelseslederens beskrivelse af processen er der ogsa en accept af en omkostning: Nar uddannelseslederen
forteeller ‘mangfoldighed’ ind i den faglige kultur og dbner for en faelles meningsskabelse , bliver lgsningen ogsa
anderledes, end vedkommende havde forestillet sig. Fokus pa proces har omkostninger. Det
tager tid og resultatet bliver lidt anderledes end forventet. Med reference til Weick skal man i strategisk ledelse
ikke haenge sig i akkuratesse, men arbejde med at nd sma sejre (Hammer og Hapner, s. 165).
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Den organisatoriske kontekst - modsatrettede krav og dilemmaer

I uddannelsesledernes respons pa det tredje spgrgsmal om, hvad de oplever som udfordrende/dilemmafyldt,
og hvordan de handterer udfordringerne, er det, der far mest veegt, udfordringen i at fa plads til strategisk
ledelse, fordi den administrative del fylder og vokser.

Historisk har universiteterne vaeret analyseret som lgst koblede systemer (loosely coupled systems, Weick 1976),
hvor de Igse koblinger bade har veeret betragtet som en udfordring for den ledelsesmaessige beslutningskraft
og som den organisatoriske lim, der sikrer organisationens sammenhaengskraft ("Loose coupling also carries
connotations of impermanence, dissolvability, and tacitness all of which are potentially crucial properties of the
"glue” that holds organizations together”(Weick 1976). En raekke analyser af universiteterne har haft fokus pa
indtoget af New Public Management pa universiteterne, hvor staten har forsggt at styre universiteterne gennem
en raekke reformer og udviklingskontrakter (se bl.a. Harboe 2012, 2015 og Dolin 2020). Selvom der internationalt
og nationalt er sket meget ledelsesmaessigt pa universiteterne siden Weicks analyser af de lgst koblede systemer
og new public management-bglgens pavirkning fra 90'erne og frem, vil det ikke vaere forkert at sige, at
universiteterne i en vis henseende fortsat er lgst koblede systemer; der er fortsat mange ledelseslag, og der er
langt fra rektor til den enkelte underviser, ligesom der er reminiscenser af new public management;
afrapporteringer, evalueringer og akkrediteringer fylder fortsat meget pa universiteterne. Man kan derfor lidt
forsimplet karakterisere ledelse og ikke mindst ledelse af uddannelse pa universiteterne i dag som en
navigationsmangvre mellem meget forskellige opgaver og modsatrettede krav. For nogle af de ledere af
uddannelse, som vi har talt med, er uddannelsesledelse udspaendt mellem en lang raekke formaliserede krav til
kvalitetssikring og ikke mindst en stor administrativ byrde pa den ene side og pa den anden side et kontinuerligt
strategiske arbejde, der skal sikre, at uddannelserne karer og kontinuerligt udvikles. En viceinstitutleder, der
efter en lang arraekke med uddannelsesledelse har valgt at stoppe, beskriver det saledes:

“Der er alt for meget administration i rollen, og det er faktisk en af grundene til, at jeg stopper. [...] Der er sa
mange skemaer, der bliver sendt rundt hele tiden. Flere viceinstitutledere beskriver rollen som en
“postcentral” — og det er jo ikke derfor, man gar ind i rollen. Jeg synes, det strategiske og det med at 13
undervisningen til at spille er super spaendende, men at lave sekretaerarbejde pa den tunge klinge er der
andre, der synes bedre om og er langt mere kompetente til, end jeg er.”

Pa trods af en abenlys begejstring for det strategiske arbejde, hvor lederen bl.a. har veeret meget engageret i
samarbejde med industrien om forskellige uddannelsestilbud, har vedkommende valgt ikke at fortseette som
viceinstitutleder. Respondenten har handteret de mange mails, de utallige skemaer, der skal udfyldes, etc. og
samtidig investeret sig selv i de samarbejder, som har veeret fagligt meningsfulde og bidraget til interessante
uddannelsestilbud til studerende, samtidig med at industrien har fdet de kandidater og kompetencer, de
efterspagrger. Vi ser her bade spaendvidden i opgaverne, som ledere af uddannelse skal lgse, og de
modsatrettede krav, som opgaverne skal lgses i lyset af. Man skal som leder af uddannelse bade jonglere
regneark og skubbe dgre ind hos industrien og herimellem bedrive strategisk ledelse af kolleger.

Uddannelsesleder pa trods af omstaendighederne

I forhold til spergsmal 4) om, hvilke erfaringer/ledelseserfaringer og hvem de treekker pa for at lgse
udfordringerne, s er det generelt sveert for uddannelseslederne at svare pad. Det er noget, man bygger op
undervejs. Nogen traekker pd andre lederkolleger, nogen pa det team af administrative medarbejdere, de
arbejder teet sammen med. Nogen bruger andre lederkolleger, mens en af de interviewede endnu ikke har naet
at opbygge tilstraekkelig trygge relationer til at kunne bruge lederkolleger.

Nogle uddannelsesledere ser sig som beskyttere af kollegerne og det faglige miljg. De vurderer, hvad der vil
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gavne det feelles miljg, ndr de beslutter, hvilke dagsordener de vil leegge billet ind pa. De kan fungere som
lynafledere for miljget, der afvaerger bestemte dagsordener. De ser sig ogsa som feellesskabets tjenere, og, som
det fremgar af citaterne ovenfor, leegger de vaegt pa — som en vaesentlig effekt af deres indsats — at underviserne
trives sd godt som muligt.

Uddannelsesledernes tanker om vilkdrene for uddannelsesledelse kommer frem i forbindelse med det sidste
spargsmal om, hvad uddannelseslederne ville a&ndre, hvis alt var muligt. Nogle af respondenterne er del af
miljger, hvor der er adgang til at udvikle sig gennem ledelsescoaching. En har gennemfart et leengere
uddannelsesforlgb i ledelse, men det er karakteristisk, at alle opfatter sig som uddannelsesledere pé trods af
omstaendighederne.

Her er en uddannelsesleder med over 10 ars erfaring, der pa eget initiativ har gennemfgrt en masteruddannelse
i ledelse. Det er samtidig en uddannelsesleder, som meget tydeligt leder opad og forsgger at skabe bedre
rammer og vilkar for sin uddannelsesledelse.

“Det er generelt min oplevelse, at universitetet ikke vaegter og anerkender ledelseskompetencer ret meget.
De fleste universitetsledere, jeg har madt er da ogsa relativt “autodidakte” indenfor ledelse. Ikke at der
nedvendigvis er noget galt i det — men det ville aldrig blive accepteret ift. forsknings- eller
undervisningskompetencer. Det kan virkelig undre mig. Man ved jo ikke nedvendigvis noget om
ledelsesdliscipliner som strategi, marketing, forandringsledelse mv. — som alle i dén grad gavner en
uddannelsesleders veerktajskasse — selvom man er en kompetent forsker og underviser.”

Et dilemma er, at repondenten elsker rollen, samtidig med at vedkommende undervejs fandt ud af, at det — som
respondenten selv beskriver det — kan veere et karrieremaessigt selvmal. Som en konsekvens har respondenten
arbejdet ekstra hardt for at holde forskningen karende samtidig.

‘T forvejen faler man lidt at man tager en for holdet ved at tage de her opgaver. Det er som at sidde og
save pd den gren, man selv sidder pa. Det er ikke noget, der er smart at blive ved med rent karrieremaessigt.”

Der er hos uddannelseslederne blandede holdninger til om uddannelsesledelse er meriterende eller ligefrem
karriereheemmende. Nogle uddannelsesledere fokuserer pd at lede opad og gere opmaerksom pd, at
uddannelsesledelse sker pa trods af omstaendighederne og arbejder pa den made for at skabe bedre plads og
vilkar for uddannelsesledelse. Andre videregiver stafetten efter et par ar i positionen. At fortseette med at arbejde
med uddannelsesledelse i mere end 10 ar ser vi som et udtryk for en meget sterke passion for
uddannelsesledelse og faget — pa trods.

Konklusioner

Vi har gennem artiklen fokuseret pa den meningsskabelse, der sker lokalt i uddannelsesmiljget, og argumenteret
for, at uddannelsesledelse bl.a. handler om at understatte og facilitere den lokale meningsskabelse og om at
oversaette mellem forskellige niveauer. Uddannelsesledelse rummer en stor maengde administrative opgaver,
men det er ogsa strategisk ledelse og navigering af kultur i uddannelsesmiljget. De ledere af uddannelse, som
vi har talt med, har for nogles vedkommende formaet at skabe mening lokalt pd trods af modsatrettede krav og
store administrative byrder, mens andre har gjort det pd trods af modstand fra kolleger, men det er ogsa en
vigtig pointe, at uddannelsesledere i hgj grad leder ved at skabe mening sammen med deres kolleger, nar de
mades om det, de breender for og er optaget af — nemlig det fag og den forsknings- og undervisningspraksis,
man som universitetsansat er formet af.

I et videre perspektiv peger eksemplerne pa uddannelsesledernes forandringsarbejde ogsa pa, at universitetet i
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udformningen af feelles strategier ma veere opmaerksom pa at levne plads til netop den made at arbejde med
lokal meningsskabelse og strategi pa, fx i form af rammer, der beskriver feelles veerdier eller pejlemaerker pa
universitetet. En strategi implementeres ikke en til en — alle aktgrer skaber deres egen mening i og med den -
og det er den enkelte medarbejder og fagmiljgets overseettelse af de strategiske ambitioner og gnsker om
forandring, der implementeres. Strategiske ambitioner er ngdt til at give muligheden for at skabe det nye i
handlinger. Vi kan her raekke tilbage til Weicks definition af meningsskabelse: det kraever en ramme, en ledetrad
og en forbindelse mellem disse. Med bevidstheden om, at forandring kreever lokalt ejerskab kan de gverste
ledelseslag ogsd arbejde med at levne plads til den lokale meningsskabelse og konkrete handlinger og
afpravninger.

Vi har undervejs ikke skelnet mellem viceinstitutledere for undervisning/uddannelse, studieledere og
uddannelsesledere, men brugt den samlende betegnelse: uddannelsesleder eller ledere af uddannelse.
Ledelsesrummet og kollegialiteten vil vaere forskellig alt efter organisatorisk position. Har viceinstitutlederen for
undervisning/uddannelse andre muligheder for at bedrive meningsskabelse og strategisk ledelse end
uddannelseslederen, der ikke har formelt lederansvar? Hvis man sidder med i institutledelsen, har man et andet
informationsniveau i forhold til strategiske dagsordener og dermed andre kort pd hadnden i meningsskabelsen.
Men nar meningsskabelsen handler om at veere til stede og veere opmaerksomt navigerende i kulturen, sa har
uddannelseslederen staerke kort pa hdnden. Som uddannelsesleder uden formel ledelse kan (og bgr) man derfor
ikke melde pas i forhold til opgaven om at skabe mening for at lede strategisk.

Interviewene og vores analyse peger pa, at der er brug for mere fokus pa uddannelsesledelse som metier. Der
er brug for sparringsrum for uddannelsesledere. Det er her vigtigt at veere opmaerksom pa uddannelseslederens
varierende organisatoriske placering, og at de bliver sveere at identificere som samlet malgruppe i forhold til
kompetenceudvikling, og at det derfor kan blive lidt tilfaeldigt, hvad de tilbydes.

Meritering af uddannelsesledelse i universitetskarrieren er fortsat en udfordring. Nationalt er der de seneste ar
kommet en national meriteringsramme, som ogsa inkluderer uddannelsesledelse. I tillaeg hertil har nogle
institutioner ogsa institutionsspecifikke meriteringskriterier. Det er et skridt pa vejen, men den grundlaeeggende
udfordring om at spille op imod den staerke meritering pa forskningssiden er ulgst. Det saetter en stemning af,
at uddannelsesledelse fortsat er lidt 'uprofessionelt’ — og foregar efter de forhandenvaerende sems princip. Ved
at hente Weicks begreb om meningsskabelse og dynamiske strategibegreb ind har vi forsggt at italeseette,
hvordan uddannelseslederens ledelse i hgj grad bidrager til det strategiske ledelsesarbejde pa universitetet i
form af lokal meningsskabelse, oversaettelse, udvikling og implementering.
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