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Reviewet artikel

Denne artikel satter fokus pd studielederne ved de danske universiteter. Ar-
tiklen tager udgangspunkt i de seneste 20-30 ars universitetsreformer, hvor
man finder et gennemgaende enske om, at studielederne - lige som den ov-
rige ledelse ved universiteterne - skal "styrkes” pa forskellig vis. De studiele-

dere, der blev interviewet ifbm. ph.d.-projektet (Harboe 2013), er imidlertid
ikke de veldefinerede ledere, som universitetsreformerne angiveligt laegger

op til. Tvaertimod tegnes et billede af studieledere, der star i en mere
indirekte og forhandlingspraeget kobling til deres omgivelser. Studielederne

er pa den anden side ikke i tvivi om, at universiteterne i stigende grad er

domineret af NPM-reformer. Konsekvensen er, at studielederne star ved en
kritisk skillevej mellem traditionel kollegial ledelseskultur og en NPM-
inspireret virksomhedspraeget ledelseskultur.

Universiteternes ledelseskultur er under forandring, ligesom tilfseldet er for ledel-
seskulturen i resten af den offentlige sektor. Universiteterne, der ellers historisk set
har veeret praeget af en flad, kollegial ledelsestilgang, bliver reformeret og star i dag
med en ny form for generiske ledere, HR-afdelinger og ledelsesudviklingsprogram-
mer. Samtidigt bliver hierarkierne styrket og magten centreret omkring topledelsen
analogt med, at de kollegiale organer (fx akademisk rad) har faet reduceret deres
indflydelse betydeligt. Alt sammen argumenteret ved at universiteter har brug for
store reformer og, at det er lederne, der star med ledelsesansvaret for at reformerne
lykkes.

Faglitteraturen har laenge skrevet om denne udvikling (Dopson & McNay, 1996; Dah-
ler-Larsen & Gleerup, 2001; Gleerup, 2007; Klausen, 2001; Norman Andersen, 2007;
Pedersen et al., 2008; Moos, 2008; Wright & @rberg, 2008; Graversen m.fl., 2009,
Kristensen et al., 2011). Iseer skrives der meget om en global reformbglge under be-
tegnelser som neo-liberal og/eller New Public Management (NPM), der vel at maerke
ikke skal forstas om ét samlet teorikompleks, men snarere som en samlebetegnelse
for en raekke reformtendenser med en hovedantagelse om, at decentralisering, mar-
kedskreefter og nye hierarkiske ledelsesformer i den offentlige sektor vil fgre til bed-
re omkostningsstyring, hgjere effektivitet og bedre kvalitet uden vaesentlige negative
sideeffekter.

Jeg vil i denne artikel argumentere for, at studielederne ved danske universiteter -
som felge af denne udvikling - i de seneste fire-fem ar har staet ved en kritisk skille-
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vej. Det er en skillevej, der er forbundet med en signifikant forandret ledelsessituati-
on. Samtidigt er det endnu en meget uafklaret situation, hvor traditionelle handle-
muligheder lukkes, uden at det star klart, hvordan de nye handlemuligheder vil blive.

Metode

Artiklen bygger pd 11 semistrukturerede dybdegdende kvalitative interviews med
danske studieledere fra 5 ud af 8 universiteter kombineret med litteraturstudier og
dokumentariske studier, der er gennemfert i forbindelse med min ph.d.-afhandling
(Harboe, 2012). Det er ikke et studie af, hvordan studieledelse fungerer uafhaengigt
af tid og sted, men snarere en diskussion af, hvordan udvalgte danske studieledere
handterer bestemte ledelsestilgange pa et givet tidspunkt og inden for givne institu-
tionelle rammer.

Kritiske skilleveje

Institutioners historik kan have afggrende betydning for, hvordan forskellige refor-
mer, strategier og ledelsesbeslutninger formuleres og udvikles. Inden for historisk
institutionel teori (Nielsen et al., 2005; Normann Andersen, 2005; Pedersen et al.,
2008) taler man om, at forandringer er sporafhaengige (‘path dependence’), dvs. at
udvikling sker pa en made, der er begraenset af tidligere spor, som i praksis ofte fun-
gerer som barrierer for forandringer, selv nar mere effektive og bedre lgsninger me-
nes at veere til stede. Bade problem- og lasningsdefinitioner er derved sporafhaengi-

ge.

Udfordringen for historisk institutionel teori er at forklare, hvordan nye tanker og
udvikling opstar og integreres. Hvis institutionel udvikling er sporafhangig, bliver
nytaenkning noget, der enten ma komme udefra eller noget, der sker inkrementelt.
Der er med andre ord en indbygget konservativ bias i historisk institutionel teori, der
besveerligger en forstdelse af drivkreefterne i de dynamiske processer, der findes i
enhver institution og for at kompensere for dette, argumenterer teoretikere, at insti-
tutionelle forandringer undertiden kan tage form af at veere en kritisk skillevej (‘criti-
cal junctures’), hvor der skabes nye spor, der felges i de efterfelgende ar.

Den kausale logik bag en sadan kritisk skillevej er, at den forandring, der folger af
skillevejen, skal vaere af signifikant betydning og altsa seette nye varige spor. Den
kritiske skillevej udelukker alternative valg og fgrer til en ny selvforsteerkende og
sporafhaengig proces. De muligheder og strukturer, der for skillevejen var domine-
rende, vil med andre ord typisk vaere forsvundet, omformet eller pad anden vis erstat-
tet efter skillevejen. Samtidig er situationen ved selve skillevejen kendetegnet ved
stor uklarhed og kontingens, for selvom skillevejen er kendetegnet ved en raekke
valg, er de nye og alternative handlemuligheder typisk endnu ikke defineret eller pa
anden made specielt klare.

Danske studieledere
Et eksempel pa en kritisk skillevej var introduktionen af studielederne som ny ledel-
seskategori tilbage i 1993. Fgr 1993 skulle alle vaesentlige beslutninger vedrgrende
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studierne formelt besluttes i forskellige kollegiale rad og studienaevn. Det var en or-
ganisationsform, der ofte beskrives som organiseret anarki eller som et lgst koblet
system (Weick, 1976), og som givetvis fungerede hensigtsmaessigt flere steder, men
som ogsa var genstand for voldsom debat op gennem 1970 erne og 1980 erne.
Iseer politikerne anklagede universiteterne for at vaere praeget af tunge, langsomme-
lige beslutningsprocesser, hvor alle uanset stillingsmaessigt tilhgrsforhold skulle hg-
res (Petersen. 1997; Graversen et al., 2009; Kristensen et al., 2011).

Der var saledes fra politisk side en klar ambition allerede i starten af 1990 " erne om
at gere universitetsledelsen mere veldefineret og beslutningsdygtig og samtidig re-
ducere de styrende, demokratiske organers formelle kompetence. Dette skulle ske
gennem en klarere placering af ledelsesansvaret hos individuelle og identificerbare
ledere med selvsteendig kompetence til at traeffe beslutninger. Universitetsloven fra
1993 indeholdt derfor en andret ledelsesstruktur, hvor der blev lagt mere vaegt pa
det personlige beslutningsansvar pa alle niveauer (rektor, dekaner, institut- og stu-
dieledere).

Studienavnene, der formelt blev introduceret ved vedtagelsen af universitetsstyrel-
sesloven i 1970, fortsatte ogsa efter 1993, men med den ikke uvaesentlige sendring,
at studienaevnsformandene blev til studieledere (UL1993, § 8, Stk. 7). Der star meget
lidt om studieledernes funktion og rolle i selve UL1993, men i lovforslaget opridses
en raekke forventninger til studielederen:

"Med oprettelse af studielederfunktionen er der samtidig placeret et direkte
ansvar for den undervisning, som ikke fungerer. Hvis lererne ikke opfylder
kravene, har de studerende nu faet en personligt ansvarlig, de kan holde sig
til.” (Lovforslag 1992/1 LSF 75, almindelige bemaerkninger).

Det interessante ved studielederne er, at de pa trods af denne universitetspolitiske
opmaerksomhed aldrig er blevet tildelt formel ledelseskompetence. De er lokalt for-
ankrede funktionsledere uden ledelsesansvar for personale eller gkonomi. Dertil
kommer, at deres ledelsessituation fra starten har vaeret kendetegnet ved, at en lang
raeekke aktgrer i og uden for basisorganisationen arbejder ind over studieledernes
arbejdsfelter. Studienaevn, prodekaner, institutledere, administrative medarbejdere
har alle beslutningskompetencer og arbejdsfunktioner, der ligger pa kanten af eller
direkte gar ind over, hvad man forestiller sig, en studieleder arbejder med. Studiele-
derne forventes altsa at lede nogen (underviserne), der ledes af andre (institutleder-
ne, studienaevn m.fl.), og studielederne er som sadan bemaerkelsesvaerdigt underde-
fineret i juridisk og formel forstand.

Trods dette kan man spore generelt stigende forventninger rettet mod studielederne
siden 1993. Studielederne skal nu ogsa kunne agere fornuftigt i forhold til udvik-
lingskontrakter, lovbekendtggrelser, gkonomiske bonusordninger mv. Noget der
kraever, at studielederne har tilegnet sig viden om, hvordan universiteterne er orga-
niseret lokalt og i forhold til omverdenen.
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Konsekvensen er, at vi i dag, 20 ar efter at studielederne blev introduceret som le-
delseskategori, star ved en ny kritisk skillevej. Studielederne er stadig ledere uden
mandat, men der arbejdes lokalt pa flere danske universiteter med reformer af stu-
dieledelsesstrukturen', og at desmme ud fra disse reformer kunne fremtiden for stu-
dielederposten pege i retning af en mere langsigtet proaktiv udviklingsledelse, eller
naermere bestemt strategisk ledelse.?

Midlet til at opna denne malsaetning om mere strategisk, handlekraftig og synlig le-
delse pa universiteterne er sa angiveligt en mere veldefineret og hierarkisk ledelses-
struktur. Det fremgadr fx af en aktuel rapport fra Uddannelses- og Forskningsministe-
riet:

"Pa alle uddannelsesinstitutioner ber ansvaret og de befgjelser, der vedragrer
den enkelte uddannelse, ligge entydigt hos én person, som er tet pa uddan-
nelsen og den daglige undervisning. Det geelder fx i forhold til at disponere
de samlede ressourcer til uddannelsen, valg af undervisere mv. Ogsa udvik-
ling af uddannelsens paedagogiske form, faglige indhold og undervisernes
paedagogiske kompetencer bgr veere et anliggende for denne person, som
derfor ogsa ber have en reel indflydelse pa ansettelser, aflenning mv., selv
om det ikke er vedkommendes direkte ansvar. Det er vigtigt, at den leder, der
far delegeret ansvaret for den enkelte uddannelse, ogsa kan holdes ansvarlig
for uddannelsens udvikling. (Udvalg for Kvalitet og Relevans i de Videregaen-
de Uddannelser 2015, s. 42f).”

Traditionel kollegial studieledelse

De studieledere, der er interviewet i forbindelse med mit ph.d.-projekt (Harboe,
2012), fortzeller i kontrast hertil om en hverdag, der langt fra er sa veldefineret, som
man maske kunne gnske sig, men som tvaertimod ofte er praeget af tilfeeldigheder og
situationer med mange modsatrettede interesser. Denne uklare ledelsessituation
opleves dog ikke ngdvendigvis som et problem. Nar man spgrger studielederne selv,

' Se eksempelvis: Aarhus Universitet (2011): Den faglige udviklingsproces. Aalborg Universitet
(2010): Statusnotat vedr. etablering af skoler pa fakulteterne. (Internt notat). Syddansk Universitet
(2009): Delpolitik for: Studieledelse og studieadministration. Syddansk Universitet, (2010): Studiele-
delse. Visioner, roller, opgaver m.m. Det Samfundsvidenskabelige Fakultet.

? Definitionen af strategisk ledelse er netop en ledelse, der arbejder med planlaegning og organisa-
tionen som helhed, og traditionelt opfattes strategisk ledelse inden for det offentlige derfor som
noget, der er forbeholdt politikerne eller topledelser (Bakke & Fivelsdal, 2010). Strategisk ledelse
involverer imidlertid i stigende grad ogsa lokale ledere pa lavere ledelsesniveauer. Strategisk ledel-
se har veeret pa dagsordenen inden for det offentlige siden starten af 1990 erne, og her har de
lokale ledere veeret kritiseret for at veere for driftsorienterede, og der har veeret et gnske om, at
lederne skulle vaere mere opmaerksomme pa de overordnede forhold (Klausen, 2001). Det er i
dette lys, at de seneste universitetsreformer skal tolkes: Studielederne skal ikke fortabe sig i hver-
dagens sma problemer men skal tvaertimod skabe udvikling gennem en mere overordnet, distan-
ceret og fremtidsorienteret ledelse. Aktuel faglitteratur problematiserer denne pointe, fx argumen-
teres der for, at ledelse ofte handler om at se udviklingsmuligheder i hverdagens driftspraegede
arbejdsopgaver (fx Juelskjeer, 2012).
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ser de det som et arbejdsvilkar, de lever med, og nogle trives oven i kebet ganske
godt med en vis grad af uforudsigelighed og uorden.

Studielederne ved godt selv, at de har en stor udfordring med at definere deres egen
ledelsesstatus:

"Altsd, det er jo egentlig en maerkelig titel, studieleder, fordi man leder jo stort
set ikke nogen. Du far ikke nogen ledelseskompetencer. Du har ikke nogen
formel ledelse. Til gengeeld er der meget uformel ledelse eller politisk ledelse,
om man vil. Jeg synes, det er et meget misvisende begreb med studieleder.
Ja, jeg har ikke noget bedre. Maske er jeg mere en studieudvikler eller sddan
noget.” (SLO6).

Det er det klassiske kollegiale ledelsesideal, der kommer frem i lyset, nar studiele-
derne pa denne made forteeller, at de ikke ser sig selv som ledere. Det er et billede af
reflekterede, men ogsad meget tevende og tilbageholdende kollegiale studieledere,
der ikke har pataget sig studielederhvervet ud fra gnsket om en ledelseskarriere,
men mere som et mere eller mindre selvvalgt afbraek i deres forskerkarriere. Mange
af de studieledere, jeg interviewede, pointerede da ogsa, at de kun er studieledere
for en kort periode.

Set i dette lys er det interessant, at flere studieledere alligevel taler om, at de har
seerlige funktioner og muligheder, som fx institutlederen antages ikke at have. Stu-
dielederne er ganske vist tydeligt begraenset af, at institutlederen er deres nermeste
formelle leder og arbejdsgiver, og at studielederne ikke kan "saette trumf” bag deres
ord overfor underviserne. Denne begraensning er imidlertid ogsa deres mulighed i
og med, at studielederen far en udenforstaende ledelsesposition, hvor studielederen
bade kan traekke pa en privilegeret merviden om studerende og undervisningen, og
samtidigt ikke veere en del af den hierarkiske magtrelation, der eksisterer mellem
institutlederen og underviserne. Studieledere kan netop i kraft af ikke at have den
hierarkiske indplacering lafte komplicerede uddannelsespolitiske ledelsesopgaver
ved i stedet at lede mere indirekte med "venlige samtaler” og "forespargsler”. Det er
ikke straf og belgnning, der lgfter ledelsesopgaverne her, men derimod forhandling.

Forhandling er i det hele taget det mest gennemgdende tema blandt de studielede-
re, jeg har interviewet, og til dette knytter sig ogsa en understregning af, hvor vigtigt
der er, at studielederne er anerkendende og lydhare over for undervisernes situati-
on. Studieledernes evne til at samtale spiller her en afg@rende rolle:

"Jeg gar ikke ud og siger, 'Nu skal | ggre det pa den her made’, men jeg siger,
'Hvordan kan vi gare det bedre? Og det vil folk jo gerne.” (SL06).

Selv i de tilfaelde, hvor forhandling synes at komme til kort, fortsaetter studielederne
med at forhandle, primaert fordi det er deres eneste mulighed. En studieleder fortal-
te om, hvordan hun har varet i dialog med en af instituttets aeldre professorer om
eksamensformerne:
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"Sa er der nogle ret autonome professorer, hvor det kan vaere ret sveert at fa
dem til at eendre eksamensform. Vi varierer meget eksamensformerne pa
overbygningen, det er meget vigtigt. En tredjedel af dem er med skriftlig
hjemmeopgave, fordi der et krav om, at de studerende skal have mindst tre
af den slags eksaminer pa overbygningen, men der skal ogsad veere nogle
mundtlige eksaminer. Der skal vaere variation i det. Og sa er der en professor
her, der gang pa gang kun laver seminarer med skriftlige hjemmeopgaver.
Hvor jeg en gang fer simpelthen matte opgive, fordi han sagde: 'Det er for
sent at lave om. Det kan jeg ikke'. Men den her gang, der far han bare ikke
lov, det har jeg ogsa sagt til afdelingslederen. Men det kan jo godt vaere
svaert, hvis det er nogle med mange ars erfaring, og de har aldrig oplevet en
studieleder sige sadan noget til sig far. Men det der far han simpelthen ikke
lov til. Han far ikke lov til at lave to seminarer med hjemmeopgaver, sa ma
han droppe det ene seminar. [...] Nu ma vi se hvad der kommer ud af det.
Forskere er jo tit nogle staerke egoer.” (SL10).

Det kraever en staerk og beslutningsdygtig studieleder at komme videre herfra, og
det er taenkeligt, at andre studieledere i lignende situationer ville resignere og und-
lade at felge op pa sddanne konfrontationer. | dette tilfeelde valgte studielederen, at
lade situationen passere sidste ar men besluttede samtidigt, at det ikke skulle genta-
ge sig igen i ar. Det er klart, at ovennaevnte studieleder har en steerk sag i og med,
hendes institut har vedtaget en politik, som omtalte professor ikke respekterer, og
man kan argumentere for, at studielederne ikke ville vaere meget ledere, hvis de ikke
holder fast i policybeslutninger af denne karakter. Eksempler med studieledere, der
treeder i karakter pa denne direkte made, finder man da ogsa primeert i situationer,
hvor der er en klar politik eller lov, som studielederne forventes at forvalte. Man kan
sige, at der, hvor studielederne er mindst forhandlende og mest direkte i deres le-
delsesstil, er situationer, hvor studieledelse far karakter af at vaere administrativ le-
delse, dvs. ledelse af drift, regler og policy.

Ovenstdende studieleder har besluttet at sta relativt fast pa sin beslutning. Alligevel
er der stadig en udpraeget pragmatisme i hendes historie. Det er ikke en studieleder,
der for alvor "banker i bordet” og forlanger, at omgivelserne skal rette ind. Tveerti-
mod er der stadig en vilje til at indga kompromisser: "Nu ma vi se hvad der kommer
ud af det”, siger hun til sidst. Denne kompromisvillighed er udbredt hos alle de stu-
dieledere, som jeg har interviewet. Det handler om at fa hverdagen til at fungere. Da
studielederne ikke star i en ledelsessituation, hvor han eller hun kan insisterer p3, at
omverdenen felger hans eller hendes anvisninger, ma studielederne forsgge at for-
handle sig frem, og selv i de tilfeelde, hvor forhandling tilsyneladende ikke er nok, er
en fortsat forhandling stadig eneste mulighed for studielederen.

Set i dette lys er der ikke meget der tyder pa, at danske studieledere har taget skrid-
tet vaek fra den traditionelle kollegiale ledelsestilgang og i retning af en mere NPM-
inspireret, virksomhedspraeget ledelsestilgang. Det er i alle fald tydeligt, at studiele-
derne ikke opfatter sig selv som ledere med et steerkt og veldefineret mandat, og at
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de synes at vaere pafaldende bevidste om, at de har meget lidt formel beslutnings-
kompetence, og at de konstant risikerer at blive underkendt af andre ledere. De er
med andre ord ikke den slags let identificerbare, handlekraftige og personligt an-
svarlige "ledere med stort L”, som universitetsreformerne i de seneste 20 ar har ef-
terlyst. Tvaertimod tegnes et billede af studieledere, der star i en mere indirekte og
forhandlingspraeget kobling til deres omgivelser.

Nye tider

Studielederne fortzeller imidlertid ogsa, at der er kommet nye tider inden for studie-
ledelse, og at deres traditionelle kollegiale ledelsestilgang er under pres. Det er en
udvikling, der kommer fra alle kanter af organisationen, og som presser studieleder-
ne til at udvikle nye mader at agere pa.

Gennemgdende er studielederne ikke i tvivl om, at de formelle strukturer er blevet
mere dominerende i de seneste ar. Flere studieledere fortaeller om, hvordan de har
oplevet, at hierarkiske kommandoveje er blevet etableret i relationer, hvor der ikke
var tilsvarende kommandoveje fgr, og det er vel at maerke en formalisering af kom-
mandovejene, der ogsa inkluderer studielederne, omend pa en mere indirekte ma-
de. En studieleder fortzeller, hvordan VIP“erne opfatter hende som en del af ledelsen
samtidig med, at hun selv oplever, at hun star uden indflydelse.

"Altsd, studielederkurset gjorde jo meget ud af, at man skal have en vision.
Men sadan havde jeg det egentlig ikke. Jeg havde nok mere teenkt, at jeg bare
skulle kare butikken. Jeg opfatter mig selv som leder, men pa et sted, hvor
folk ogsa er nogle meget steerke individer. Der er mange, som siger til mig,
'Du er jo en del af ledelsen, sa sadan og sadan og sadan.’ Og det er jo rigtig
nok. Men der er ogsa nogle ting, jeg ikke har sa stor indflydelse pa. Fx lige nu
har alle overskud i instituttets undervisningsregnskab, sa derfor har vores in-
stitutleder aflyst vores "ottende frisemester”, sa at folk kan fa mulighed for at
fa det der overskud ned, for ellers kan man ikke fa folk til at undervise. Men
det var ikke min beslutning, det var en beslutning i forhold til, at institutlede-
ren havde siddet og kigget pa budgettet. Det gode er, at nu har jeg haft for
mange, der vil undervise. De to sidste semestre har jeg skullet g& rundt og
bede folk om at undervise. Og det er klart, at der har han lavet en aendring,
som virkelig hjeelper mig, fordi det bliver nemmere at fa folk til at undervise.
Men ndr nu mine kollegaer siger: ‘Nu nar | har taget den her beslutning’, er
det jo ikke helt rigtigt, fordi det har jeg faktisk ikke veeret med til at beslutte.
Men det er jo rigtig nok, at det er ledelsens beslutning, selvom det jo ikke rig-
tig er min.” (SL10).

Ovenstdende citat giver et billede af, hvordan studielederne far svaerere og sveerere
ved at traekke pa deres kollegialitet ("jeg er jo bare en af jer”), ndr de leder undervi-
serne. Sammenhangen synes at vaere, at nar studieledernes ledelsesstatus kommer
tydeligere i forgrunden, bliver den kollegiale ledelsestilgang tilsvarende sveerere at
praktisere.
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Fordelen ved formelle kommandoveje er i sagens natur en klarere arbejdsdeling
mellem ledelse og medarbejdere, og mellem medarbejderne indbyrdes. Samme ar-
bejdsdeling risikerer dog samtidigt at blive meget ufleksibel og bureaukratisk. En
studieleder, der far samarbejdede med en velfungerende og fysisk teet placeret stu-
dieadministration, men som nu er flyttet leengere vaek fra studieadministrationen, er
fx frustreret over at veere direkte afkoblet budgetplanleegningen:

"Vores nuvaerende administrative leder siger, han ved, hvad der star i budget-
tet og kender regnskabet, men jeg kan ikke fa noget at vide om det. Det er
noget af det jeg synes er kritisk ved den nye universitetslov, det er, at mange
af de ting er skjult. Tidligere fik jeg altid regnskabsudskrifter pa mine konti,
men dem fik jeg lige pludselig ikke mere. Og jeg ved ikke hvorfor, jeg har al-
drig faet noget at vide. Det er fandens sveert at planlaegge noget som helst og
hvis jeg skal bruge penge til nye lererkrafter eller lave om pa tingene, sa
aner jeg ikke en gang hvor mange penge jeg har, sa til sidst brugte jeg bare
penge uden at vide, om jeg havde det. Og det er den form for uansvarlighed,
som jeg ikke startede med som studieleder, men som jeg er endt med. Og
det synes jeg er lidt treels, for at sige det rent ud.” (SL11).

Ifelge studielederen er der centrale dele af det, som han fer oplevede som en natur-
lig del af sit studielederansvar, der er henlagt til studieadministrationen. Han oplever
oven i kgbet, at det er "skjult” for ham. Andre studieledere havde lignede historier, fx
fortalte en studieleder, hvordan det studieadministrative personale havde henvendt
sig med gnsket om, at studielederen fremover ikke matte mgdes med menige stude-
rende, da det skaber forvirring i den almindelige sagsbehandling.

Hvorvidt denne udvikling opleves som en frustrerende afkobling (at veere kert ud pa
et sidespor) eller en fornuftig arbejdsdeling mellem studieadministrationen og stu-
dielederen, afhanger af hvem, der ser pa situationen. Men det er en naturlig felge af
en hierarkisk organisation, at der er noget, der er "skjult” eller pa anden vis opdelt.
Regnskaberne er fx mere eller mindre "skjulte” som resultat af en ny arbejdsdeling
mellem, i ovennavnte tilfeelde, den administrative leder og studielederen.

De fleste studieledere, jeg har interviewet, er pafaldende kritiske over for denne ud-
vikling, og de peger pa, at udviklingen ikke mindst har negativ betydning for deres
handlemuligheder inden for uddannelsesdesign og -udvikling. En studieleder oplever
fx, hvordan nye NPM-inspirerede uddannelsesreformer om bl.a. kortere studietider
har en tendens til at draebe ellers fornuftige initiativer:

"Jeg synes, at meget af det, der kommer fra ministeriet, er anti-psedagogisk.
For man sidder netop og bruger sa meget krudt pa at fa de studerende hur-
tigt og effektivt igennem, og det vil sige, at vi skal have effektive undervis-
ningsformer, og det vil sige, at det der med at sidde og lege med tingene, det
bliver der sgu ikke mere tid til. Nu laver man kun det, der er ngdvendigt, fordi
det hele bliver detailstyret ovenfra, og sa kan man lige sa godt lade veere med
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paedagogisk udvikling, fordi det ikke kan betale sig. Man risikerer bare, at
man har lavet en masse sjove og spaendende undervisningsformer, og sa far
man bare hug og at vide, at det ikke kan lade sig gore, og sa kan man lige sa
godt lade vaere, for sa har man spildt sin tid. | dag kunne jeg godt have lyst til
at veere med til at udvikle en ny uddannelse. Men det gider jeg ikke. Altsd i
dag vil jeg gaette pa, at man ikke kan starte en ny uddannelse, uden at man
har institutleder og dekan til ikke bare at sige, det er en god plan, men til at
ga helhjertet ind for det. Det gjorde jeg engang faktisk. Jeg startede en ud-
dannelse helt fra scratch uden opbakning og jeg skaffede opbakning hen ad
vejen. | dag er det slet ikke den der bottom-up proces. | dag sidder du og ser
pd, hvordan behovet er forskellige steder, og sa siger man: ‘Udvikl den ud-
dannelse!'. Og det er efter min mening heemmende.” (SL11).

Det er taenkeligt, at studielederne tager fejl i deres skepsis over for NPM-inspirerede
reformer, og at uddannelsesudvikling pa flere omrader reelt er blevet bade lettere
og mere effektiv med en mere veldefineret organisation, der bedre kan arbejde
sammen om de ofte meget komplicerede organisatoriske processer. Mine undersg-
gelser kan hverken be- eller afkreefte dette, men det har heller ikke vaeret en pointe
for mig. Min pointe er derimod at afdaekke, hvordan studieledere oplever, at der er
nye tider inden for studieledelse, og at de fgler sig presset af denne udvikling. Det er
den kritiske skillevej mellem forskellige ledelsestilgange, som studielederne maerker
her.

Konkurrerende ledelsestilgange

Der er lang vej fra de kollegiale studieledere, der dagligt leber spidsrod mellem stu-
derende, undervisere/forskere, studienaevn, institutleder, fakultetsledelse og studie-
administration i et forsgg pa at fa de mange ender til at medes til den form for staer-
ke super-studieledere, som de seneste universitetsreformer lsegger op til, hvor det
handler om, at studielederne skal taenke langsigtet og i helheder, og hvor midlet til at
na dette er at gere studieledelsen mere hierarkisk veldefineret og studielederne me-
re professionelle og strategisk teenkende. Normalt vil man ogsa opfatte traditionel
kollegial ledelsestilgang og NPM-inspireret virksomhedspraeget ledelsestilgang som
hinandens modsaetninger, hvor fgrstnaevnte er mere forhandlende og bottom-up af
natur og sidstnaevnte er mere strategisk og top-down af natur. Det er sveert at fore-
stille sig kombinationer eller overlap mellem disse.

En raekke spergsmal traenger sig dog pa i denne forbindelse: Kan kombinationer af
forskellige ledelsestilgange eksistere pa samme tid i samme organisation? Kan kolle-
giale og NPM-inspirerede ledelsestilgange overhovedet eksistere i deres rene form?
Eller er de forskellige ledelsestilgange tvaertimod afhaengige af hinanden i den for-
stand, at de spejler sig i hinanden og at de nuanceres og udbygges gennem kritik af
hinanden?
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Pointen er, at de tilgange, der ledes ud fra, ikke er neutrale men har en afggrende
indflydelse pd, hvordan medarbejdere og organisation kan forstds og, hvad der er
muligt. Andersen & Thygesen beskriver denne pointe saledes:

"Styringsveerktgjer er aldrig uskyldige. De enkelte styringsveerktgjer rummer
meget forskellige strategiske og udviklingsmaessige muligheder. Afhaengigt af
hvilket veerktgj, man styrer efter, treeder organisationen, dens omverden,
dens medarbejdere, dens fremtid, dens styrker og dens svagheder forskelligt
frem og dermed bliver ens valgmuligheder som leder forskellige.” (Andersen
& Thygesen 2007).

Andersen & Thygesens argument er, at styringsveerktgjer er iagttagelsesveerktgjer,
der tillader en at se samtidig med, at man ikke ser det, styringsveerktgjerne ikke gar
synligt, og at man ikke ser, at man ikke ser det. Det er den velkendte historie om, at
ndr man star med en hammer, bestar verden af sem. Den, der stdr med hammeren,
kan bestemme, hvad hammeren skal sld pa, og hvordan hammeren skal sld, men
fokus er rettet mod at finde sem til hammeren. Pa tilsvarende made indsnaevrer le-
delsestilgange bade ledernes og medarbejdernes fokus og handlerum gennem, hvad
der stilles skarpt pa, og det er i tilleg ikke muligt at fastsla, om den ene ledelsestil-
gang er bedre end den anden, fordi de hver iseer styrer, hvad man far gje pa og,
hvad man ikke far gje pa.

Der er ikke langt herfra til at tale om en egentlig konkurrence mellem forskellige le-
delsestilgange, hvor ledelsestilgangene i deres daglige virke risikerer at neutralisere
eller direkte modarbejde hinanden. | studieledernes tilfeelde kunne en sadan kon-
kurrence findes mellem hierarki og forhandling; mellem strategi og hverdag, mellem
last og fast koblede systemer, og mellem demokrati og "leadership”. Fx er det taenke-
ligt, at den nye NPM-inspirerede strategiske ledelsestilgang har en indbygget ten-
dens til at "kvaele” den traditionelle kollegiale ledelsestilgang, fordi den kollegiale
ledelsestilgang bygger pa tillidsrelationer, som kun kan fungere, hvis der ikke er evig
risiko for at blive "kuppet” af en strategi. Modsat er det taenkeligt at tveergdende ud-
dannelsesstrategier modarbejdes af kollegiale studieledere, der har svart ved at se
ud over basisorganisationens lokale horisont.

Konklusion

Artiklen har skitseret hvordan studielederne star ved en kritisk skillevej mellem tradi-
tionel kollegial ledelsestilgang og en NPM-inspireret virksomhedspraeget ledelsestil-
gang. Der er utvivisomt styrker og svagheder i begge former for ledelsestilgange,
men det har dog ikke vaeret malet for denne artikel at diskutere praecist hvordan.
Hvad artiklen derimod har haft til mal at vise er, at der er tale om en kritisk skilleve;j,
hvor der er meget pa spil for studielederne, og at det pres, som studielederne ople-
ver, sandsynligger, at universiteterne i laengden ikke kan rumme sa forskellige ledel-
sestilgange samtidigt. Studielederne synes med andre ord at kunne se frem mod nye
tider, der pa mange mader adskiller sig fundamentalt fra den ledelseskultur, de ken-
der i dag.
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