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Forord

Overalt i verden er der fokus på kvaliteten af uddannelser. De fleste regeringer har indset, at vejen til fremtidig velstand går gennem kompetente samfundsborgere. Og her repræsenterer uddannelsessystemet den vigtigste ressource til at opnå dette mål. I Danmark er temaet måske særlig væsentligt, idet vores traditionelle styrkeposition med en højt uddannet befolkning er under pres fra mange andre landes uddannelsessystemer.

Hvor der i de senere år har været satset meget på at fastholde Danmarks position som vidensamfund ved at forøge investeringer i forskning – specielt naturvidenskabelig forskning – så tror vi, at der i de kommende år vil blive øget opmærksomhed på kvaliteten af de danske uddannelser. Opmærksomheden er der allerede – blandt andet gennem akkrediteringssystemer, Folkeskolens rejsehold m.m. – men disse initiativer er kun udtryk for et forvarsel om meget større satsninger. Både indhold, pædagogik og rammevilkår for danske uddannelser fortjener øget opmærksomhed.

Dem, som bedst kan påvirke uddannelserne, er efter vores mening de ledere, som i hverdagen har relationen til de vigtigste aktører i uddannelsesverdenen – nemlig underviserne samt de studerende og eleverne. Når ledere motiverer underviserne til at udvikle deres undervisning, og når de skaber opbakning til undervisningen fra studerende og elever, så udfylder uddannelsesledere en vital samfundsopgave.

Denne bog er skrevet for at inspirere disse ledere til at løfte den opgave. Bogen bygger især på erfaringer fra ledelse på mellemlange og videregående uddannelsesinstitutioner, ligesom der er eksempler fra et par gymnasier. Forhåbentlig vil det dog også være muligt for ledere på folkeskoler, erhvervsskoler og voksenuddannelser at hente inspiration i eksempler og tilgange.

UDDANNELSESLEDERROLLEN I FORANDRING

Vilkårene for at lede uddannelser har forandret sig væsentligt gennem de senere år. Fusioner, mere topstyring og målstyring har været i fokus siden 2005. Øget internationalisering, bredere basisuddannelser, der kan dække flere professioner, og krav om tydeligere specialisering for de videregående uddannelser kan blive de næste trends.

Lederrollen redefineres løbende i disse udviklingsprocesser. Tidligere kunne man karakterisere de fleste ledere som administratorer og kransekagefigurer, der formidlede informationer frem og tilbage mellem myndigheder og lærerværelser. Efter at man er gået over til at lade institutionerne styres af bestyrelser, som ansætter rektor, opstår der naturlige forventninger til lederne om, at de skal sørge for at udvikle den uddannelse, som de står i spidsen for. At være en dygtig administrator eller personaleleder er ikke tilstrækkeligt. Det kalder på flere kompetencer at udfylde lederrollen. Denne bog giver inspiration til, hvordan uddannelsesledere kan redefinere, supplere og reflektere over deres rolle.

Uddannelseslederen er typisk vokset ud af det faglige miljø, som han nu er leder for. Han kender derfor undervisernes verden og har selv mange undervisningstimer bag sig. Rækken af administrative opgaver er lang – økonomistyring, budgetlægning, afrapportering af studenteroptag, gennemførselsprocenter, evalueringer, eksamener etc. Personaleledelse fylder også meget i uddannelseslederens hverdag. Flere steder gennem formelt personaleledelsesansvar, og andre steder varetages institutionens interesser, uden at han har det formelle ansvar.

Vi anvender i bogen betegnelsen „uddannelsesleder“. Betegnelsen dækker over ledelse i lokale uddannelsesmiljøer og over stillingsbetegnelser som for eksempel studierektor, prodekan for uddannelse, institutleder, studieleder, afdelingsleder, forstander, studiechef og gymnasierektor.

Bogen bygger på vores egen praksis som ledelseskonsulenter samt en række interview med centrale aktører i uddannelsesverdenen – fra ministerier til undervisere. Vi har valgt at anonymisere alt materialet for at give aktørerne så fri en stemme som muligt. Vi har digtet videre, generaliseret, fortolket og inddraget andre tilgængelige informationer for at få de budskaber frem, som vi tror bedst understøtter en hensigtsmæssig varetagelse af lederrollen i uddannelsesmiljøer.

Vi har forsynet bogen med en litteraturliste med materiale, som har inspireret os.

Vi skylder en tak til alle, der har bidraget med deres tid, tanker, skriblerier og skarpe kommentarer. En særlig tak retter vi til Grete Bertelsen og Henrik Busch – begge prodekaner for uddannelse ved Københavns Universitet – som har bidraget med inspiration og tilbagemeldinger. Lars Qvortrup – tidligere dekan ved DPU – og Birthe Qvortrup – skoleleder i Odense – har kommenteret udkastet og bidraget med mange gode ideer. Karin Lindstrøm – tidligere rektor på pædagoguddannelsen i Gedved, som nu er en del af VIA – har givet løbende feedback og fastholdt os i professionshøjskolernes perspektiv. Endvidere en speciel stor tak til prorektor, professor Hanne Leth Andersen fra Roskilde Universitet for tilbagemeldinger og afgørende bidrag til bogens kapitel 4.

Søren Barlebo Rasmussen – formand for ACE Denmark – skal sluttelig tilskrives en særlig tak for faglige indspark gennem årene.

God læse- og arbejdslyst.

 


	Ole Steen Andersen
	Mette Lindstrøm



Hørsholm, august 2011


INDLEDNING

HVAD ER DET SÆRLIGE VED AT VÆRE LEDER PÅ EN UDDANNELSESINSTITUTION?

På mange måder er god ledelse noget helt universelt og uafhængigt af verdensdel, branche og kultur. Alligevel kan der identificeres en række faktorer, som tilsammen gør, at der er nogle særlige udfordringer ved at være leder i uddannelsesmiljøer. Bogens ærinde er at tydeliggøre nogle af disse faktorer, således som de fremstår i det enkelte uddannelsesmiljø. Samtidig undersøger vi, hvad ledere kan gøre for at håndtere disse faktorer. Vi vil nedenfor introducere bogens temaer, og så håber vi, at fremstillingen taler for sig selv. Alle cases og generelle overvejelser er forsøgt præsenteret på en måde, så de kan tolkes og diskuteres på forskellig vis. Vi har skrevet bogen for at styrke bevidstheden om hensigtsmæssige virkemidler og potentielle faldgruber, når der skal ledes i uddannelsesmiljøer.

I et dansk samfunds- eller helikopterperspektiv kan de særlige kendetegn for uddannelsesledelse blandt andet beskrives med følgende overskrifter:

[image: Image]  Lederne har sjældent en utvungen adgang til deres medarbejdere

Mange uddannelsesmiljøer er præget af en lang tradition for, at den enkelte underviser har ansvar for – og ejerskab til – den undervisning, som han gennemfører. „My classroom is my castle“ kan man lidt firkantet kalde denne tradition. Forklaringerne på, at denne tradition præger bevidstheden hos både undervisere og ledere, er mange. Først og fremmest kan traditionen tilskrives den undervisningsform, som er så udbredt – nemlig med en lærer ad gangen over for et hold eller en klasse. Jo længere tid underviseren har undervist alene, jo vanskeligere bliver det at adskille personen fra funktionen.

Det er således et særligt kendetegn ved ledelse i uddannelsesmiljøer, at lederen er afskåret fra et førstehåndsindtryk af sine medarbejderes indsats. Dette fænomen udfolder vi nærmere i kapitel 1.

[image: Image]  Ledelsens legitimitet er genstand for åben diskussion

Da underviserne og deres ledere er fysisk adskilt, opbygges der forestillinger om hinanden, som kan resultere i mistro over for hinandens motiver. Lederskab forudsætter, at der er nogen, som er indstillet på at følge lederen. Dette følgeskab er langtfra en selvfølge i uddannelsesmiljøer. Tværtimod kan selv de bedste intentioner hos lederen udsættes for sønderlemmende kritik. Omvendt kan lederen have svært ved at rumme de synspunkter, underviserne kommer med. I kapitel 2 ser vi på, hvordan ledere kan arbejde med at opbygge den nødvendige legitimitet i forhold til deres medarbejdere.

[image: Image]  Lederen kan ikke bestemme indholdet af beslutningerne

Grundlæggende er det underviserne, som gennem deres egne beslutninger bestemmer, hvad der sker og ikke sker i uddannelserne. Som fagprofessionelle mennesker motiveres de kun af det, som giver mening for dem selv. En leder må derfor erkende, at vejen til udvikling går gennem inddragelse af medarbejderne. I stedet for at bruge alt for mange kræfter på indholdsmæssige overvejelser må lederen koncentrere sig om at sikre gode rammer og tilrettelægge inspirerende processer, som appellerer til undervisernes ambitioner og kreativitet. Dette ser vi på i kapitel 3.

[image: Image]  Et levende fagligt miljø er forudsætningen for at opnå ledelsesmæssige resultater

Udvikling og bedre resultater kræver en helhjertet indsats fra alle deltagere. Lederens indsats består først og fremmest i at vise medarbejderne, at han står bag et igangsat initiativ. Lederens overbevisning skal hentes fra en dyb tro på, at medarbejderne besidder de ressourcer, som er nødvendige for at levere god undervisning på det ønskede niveau. Kollegial supervision er en måde at få disse ressourcer frem i lyset på og udvikle dem til gavn for underviseren selv – men naturligvis også til gavn for de studerende og institutionen.

Hvordan der kan arbejdes med at indføre kollegial supervision, ser vi på i kapitel 4.

[image: Image]  Administration og undervisning opfattes som to adskilte verdener

I mange uddannelsesmiljøer varetages administrationen af administrative medarbejdere, mens underviserne foretrækker at koncentrere sig om pædagogik og faglighed. Det medfører nogle mentale barrierer, som hindrer optimal anvendelse af ressourcerne. Nogle af de tankesæt, som ligger bag effektive administrative processer, kan bidrage til at udnytte undervisernes ressourcer bedre. Det er frigørende at tænke mere systematisk i, hvad der skaber værdi for brugeren, og om vores ressourceprioritering afspejler det, som brugeren efterlyser. Men i udgangspunktet opfatter mange undervisere sådanne tankemodeller modsat – nemlig at de er bureaukratiske og „kolde“. De fleste vil dog nok give os ret i, at uddannelsesledere er heldigt stillet ved, at lederne i undervisningsmiljøer kan møde deres kunder hver eneste dag. De studerende præger miljøet på en måde, som nogle gange kan virke overvældende. Denne prægning udgør en rigdom, som andre organisationer må misunde uddannelsesinstitutionerne. Især fordi de studerende har foretaget et positivt valg til fordel for den institution, hvor de har immatrikuleret sig. De studerende repræsenterer en ressource, som ledelsen kan gøre brug af på mange måder. De studerende kan blive spurgt om deres syn på et givent forslag fra ledelsen eller underviserne, de kan bidrage med ideer til nye tiltag, og de kan hjælpe med at evaluere det bestående. På langt de fleste uddannelsesretninger indgår krav om, at de studerende skal udvikle sig som selvstændigt tænkende kandidater – ud over at de skal tilegne sig konkret viden om deres fag. Noget af dette læringsmål kan opnås ved, at ledelsen inviterer de studerende med i de processer, som er rettet mod at opfylde institutionens og uddannelsernes strategiske mål.

I kapitel 5 ser vi på mulighederne for at styrke de løbende driftsopgaver gennem den såkaldte leantankegang. Vi ser også på, hvordan strategiske satsninger kan blive til virkelighed gennem projekter.

[image: Image]  Ledelsessystemerne på uddannelsesinstitutioner er en udfordring

Ledelsessystemerne på universiteter og professionshøjskoler udgør noget af en labyrint. Selvom rektor ifølge lovgivningen tillægges ansvaret for institutionens samlede drift, så vil et røntgenbillede af organisationen vise, at der findes mange forskellige delsystemer og mange forskellige lederroller, hvor ansvar og kompetencer er genstand for utallige tolkninger og forhandlinger. Så ledere på uddannelsesinstitutioner skal ikke bare bruge mange kræfter på at involvere sig i deres medarbejdere – de skal også lære at navigere i et kompliceret netværk med andre ledere. En beslutning et sted i ledelsessystemet kan ikke forventes automatisk at blive respekteret et andet sted. Der er mange interesser i spil, og der er sjældent noget fælles billede af, hvordan rolle- og ansvarsfordelingen ser ud.

Uddannelsesinstitutioner har generelt et stort behov for at udvikle deres ledelsessystem, hvilket vi ser på i kapitel 6. Her ser vi også på begrebet forretningsmodel, der kan være en løftestang til, at lederne udvikler et fælles sprog, som kan bruges til at prioritere indsatserne i forhold til institutionens uddannelser.

[image: Image]  Hverken strategi eller værdier er fælles

På uddannelsesinstitutioner ses der generelt med skepsis på ledelse som fag eller disciplin. I konsekvens heraf modtages begreber fra ledelsesforskningen ofte med store forbehold. „Managementsprog“ er bestemt ikke positivt ment, hvis denne betegnelse hæftes på en udtalelse fra ledelsen. Ledere, som annoncerer, at nu skal vi udvikle en ny strategi, en ny organisation eller nye fælles værdier, må være forberedt på at møde korslagte arme og rynkede pander i miljøet. Mens det mange steder er strengt nødvendigt at udvikle både strategi, organisation og værdier, så er det imidlertid ikke nødvendigt at anvende voldsomt mange fagudtryk fra ledelseslitteraturen.

I kapitel 7 gennemgår vi, hvordan ledere kan arbejde med at få både ledelsessystem og basisorganisation med på at udvikle nye strategier og værdier.

[image: Image]  Facilitering som nøglekompetence

Udvikling forudsætter, at mennesker mødes. Møder på uddannelsesinstitutioner er ofte præget af, at deltagerne går kritisk til hinandens ideer og forslag. Det ligger i den akademiske baggrund, at det er en dyd at undersøge holdbarheden af ethvert argument – især hvis konsekvensen af argumentet kan være, at noget i den eksisterende praksis skal ændres. Men hvor kritik ofte er godt i forhold til at undersøge kvaliteten af et givent postulat, så kan kritik være gift for kvaliteten af en udviklingsproces. For det er en kvalitet ved udviklingsprocesser, at deltagerne kan udtrykke sig frit og herunder afprøve nye tanker. For hurtig og for bastant kritik får deltagerne til at lukke i. Når en leder eller en underviser holder et oplæg for at motivere underviserne til nytænkning – og der ikke arbejdes med mødeformen – så vil de fleste deltagere pr. automatik indtage den kritiske position. Resultatet vil ofte være en afsporing af udviklingsprocessen.

I kapitel 8 ser vi specifikt på, hvordan bestemte mødeformer kan påvirke processen på en konstruktiv måde. Og især ser vi på den centrale kompetence, som disse mødeformer kræver – nemlig facilitering.

[image: Image]  Ledelsesfunktionen skal udvikles og forklares

Traditionen for ledelse i uddannelsesverdenen er begrænset. Kort sagt har den mange steder bestået i en form for administrativ ledelse med stor vægt på skriftlighed og formalia. Den reelle ledelse har været overladt til den enkelte underviser og til kollegiale fora, hvor underviserne i fællesskab afgjorde, hvilke forventninger de ville leve op til. Det står klart, at denne forståelse af lederfunktionen ikke er holdbar. I stedet er det overladt til ledelserne på de enkelte institutioner at finde en form, der kan skabe den udvikling, som institutionens overlevelse er afhængig af. I denne afklaring er der behov for, at lederne på de enkelte institutioner overvejer, hvordan deres ledelsesfilosofi og deres ledelsessystem skal indrettes. Når disse overvejelser har resulteret i nogle foreløbige konklusioner, er det vigtigt, at de lægges frem for underviserne, så de både forstår indholdet og kan reagere på det. God ledelse er kendetegnet ved, at den opleves som legitim og værdifuld af medarbejderne.

I det afsluttende kapitel 9 ser vi nærmere på, hvordan den enkelte leder kan strukturere sine overvejelser om, hvordan han ønsker at udvikle sin lederrolle. Vi besøger fire dimensioner af lederrollen, og vi lægger op til, at lederrollen med fordel kan styrkes gennem en professionel-faglig ledelsesforståelse.

I de netop gennemgåede karakteristika for ledelse i uddannelsesmiljøer har vi fremhævet en række forhold, der måske kan opfattes som besværlige i forhold til det at være leder i en administration eller i en almindelig virksomhed. Vi mener dog, at mange af disse besværligheder er med til at gøre jobbet som uddannelsesleder spændende.

HVAD FORSTÅR VI VED GOD LEDELSE I UDDANNELSESMILJØER?

Vi har ikke haft hverken ambitioner om eller lyst til at præsentere en universel opskrift eller en håndbog i ledelse på uddannelsesinstitutioner. Omvendt har vi vurderet, at det kan være nyttigt at fremlægge vores egne holdninger til god ledelse i uddannelsesmiljøer. For holdninger og fordomme kan være svære at adskille. Og når man læser en bog, så kan det måske være nyttigt at få et indblik i forfatternes holdninger – uanset at bogen kan læses uafhængigt heraf.

Den kompetente leder evner at skabe et miljø, hvor underviserne kan fokusere på at gennemføre og udvikle deres undervisning, og hvor de studerende kan koncentrere sig om at få udbytte af deres studier. Gode ledere reducerer med andre ord usikkerhederne for underviserne og stimulerer studie- og arbejdsmiljøet for de ansatte og de studerende. For at opnå et sådant miljø må lederne sikre, at følgende forhold kendetegner deres institution:

[image: Image]  Der findes velkendte og accepterede normer for god undervisning

Underviserne skal opleve, at de ikke alene udfører en undervisningsopgave. De deltager i et projekt, som er specielt, og som dermed adskiller sig fra undervisningen på andre institutioner. Ikke blot er det specielt meningsfuldt at være underviser, det har også en særlig betydning at være underviser på netop vores institution. Det skal ikke være, fordi vi er mere betydningsfulde end underviserne på andre institutioner. Men vi har nogle normer og principper, som netop vi er fælles om. Lederens opgave består i at sikre, at disse normer er godt forankret blandt underviserne, hvilket primært sker gennem veltilrettelagte og godt faciliterede processer. Disse processer er rettet mod at identificere pædagogiske principper, kvalitetsnormer og håndtering af faglige udfordringer, som underviserne kan slutte op om. Ved rekruttering af nye og gennem samtaler med de ansatte undervisere tager lederen udgangspunkt i de vedtagne normer, således at lederen sikrer sig, at principperne udgør det legitime grundlag for ansættelser og for adfærden på institutionen. Gennem kontakt med eksterne interessenter sikrer lederen, at normerne får det nødvendige modspil fra omverdenen.

[image: Image]  Alle undervisere indgår i en faggruppe

De mange nye krav og rammebetingelser for uddannelsesinstitutionerne sætter den traditionelle underviser- (og forsker-)rolle under pres. De fleste undervisere har baseret sig på en praksis, hvor de passer deres egen undervisning uden at blande sig i deres kollegers undervisning. Denne tradition er under pres, fordi øget vægt på tværfaglige uddannelsestilbud, fælles kvalitetsnormer og fælles identitet over for de studerende kun kan gennemføres, hvis flere processer foregår i fællesskab og dermed i team. Det er en ledelsesopgave af dimensioner at sikre denne udvikling i et miljø befolket af mennesker med stærke individualistiske holdninger.

Ikke blot skal underviseren være med til at udvikle de normer, som skal gælde for indsatsen i forhold til de studerende. Underviseren skal også være aktiv deltager i det fællesskab, som institutionen repræsenterer. Underviserne skal opfatte og bruge hinanden som ressourcer, der kan hjælpe den enkelte med at udvikle sit potentiale. Det er ikke tilstrækkeligt at deltage i de fælles møder om pædagogik og administration. Institutionen har brug for, at underviserne i hverdagen bruger hinanden som samtalepartnere. Denne interaktion faciliteres bedst, hvis alle undervisere er tilknyttet en fast gruppe, hvor man mødes med sine primære kolleger. Lederen skal sikre, at alle undervisere føler sig som et fuldt medlem af en sådan gruppe, og at der blandt underviserne i disse grupper udpeges en underviser, der påtager sig rollen som teamleder. Lederen skal sikre, at der er tid og andre ressourcer til både at mødes jævnligt i gruppen, og til at teamlederen kan forberede og gennemføre aktiviteterne.

[image: Image]  Handling efterfølger beslutninger

Uddannelsesmiljøer er befolket af engagerede, talende medarbejdere med forkærlighed for principper og ideer. Ethvert ledelsesinitiativ, som berører underviserne, modtages typisk med en række holdninger og synspunkter, som det kræver tid og energi at forholde sig til. Når så synspunkterne er blevet vendt, og en beslutning er blevet truffet, så starter hverdagen igen – ofte uden nogen afklaring af, hvordan beslutningen skal omsættes til praksis. Når så lederen henvender sig igen med den konkrete forventning om, at underviserne skal bidrage til realiseringen af beslutningen, så er der risiko for, at debatten starter forfra. Ofte kan det virke, som om undervisere opfatter debatten om beslutningen som det væsentlige. Der kan være en underforstået opfattelse af, at det ikke er meningen, at noget skal forandres. Ledelse på dette punkt handler både om at træffe kvalificerede beslutninger og om at få forandringerne gennemført.

[image: Image]  Tillid og nærvær

Den kompetente leder har erkendt, at han kun kan lykkes, hvis hans omverden – både undervisere, studerende, de øvrige ledere og vigtige eksterne interessenter – har tillid til ham og hans dispositioner. Lederrollen indebærer en mangfoldighed af kommunikations- og oversættelsesprocesser, som sjældent kan klares via mails og formelle møder. Lederen skal være tilgængelig, og dem, han taler med, skal opleve, at de får opmærksomhed og bliver taget alvorligt. Nogle gange skal lederen meddele nogle beslutninger eller vilkår, som modtageren oplever som urimelige. Han skal evne at være loyal både over for sin foresatte, sine lederkolleger, de studerende og sine medarbejdere – på én og samme tid. Han kan ikke bevare sin troværdighed, hvis denne loyalitet kun gælder nogle af de nævnte aktører på institutionen. En leder skal kunne affinde sig med, at nogle af aktørerne bliver vrede eller skuffede over en beslutning, som han repræsenterer. Men hvis beslutningen ellers kommunikeres loyalt, og han lytter opmærksomt til reaktionen, så bidrager det på længere sigt til, at han opnår – eller opretholder – den tillid, som den skuffede part møder ham med.

Ledelse er en nødvendig funktion, hvor indehaveren nogle gange skal turde være ensom. For det er ham, som repræsenterer organisationens interesser, og det kan nogle gange komme på tværs af individuelle interesser.


01

DET LUKKEDE RUM

PANDEN MOD MUREN

„Nu gider jeg ikke mere,“ tænker Bolette fortvivlet, efter at hun har forladt sin institutleders kontor. Bolette er studieleder for kandidatuddannelsen i samfundsfag ved Øresund Universitet, og lige i dette øjeblik er hun ved at fortryde, at hun nogensinde sagde ja til at være studieleder. Baggrunden for Bolettes fortvivlelse findes i en direktionsbeslutning om, at der på alle universitetets overbygningsuddannelser skal undervises på engelsk – ligesom alt materiale skal være på engelsk.

Bolettes primære opgave som studieleder det sidste år har været at implementere beslutningen på kandidatstudiet i samfundsfag. Der har været holdt møder med alle undervisere, og studienævnet har vedtaget en plan for udrulningen af de nye principper. Som en ekstraordinær indsats fra hendes side har Bolette valgt at holde møder med hver enkelt underviser om den praktiske gennemførelse på de enkelte fag. Hun er nemlig opmærksom på, at det bliver vanskeligt for mange. For det første fordi en del undervisere aldrig har prøvet at undervise på engelsk før, og for det andet fordi faget traditionelt tager afsæt i danske lærebøger. Hun vil derfor gerne hjælpe underviserne, så godt hun kan, blandt andet med tilbud om efteruddannelse af de undervisere, som har behov. Hun vil også gerne hjælpe med nogle lempelige overgangsbestemmelser, så en underviser for eksempel kan fortsætte med at undervise på dansk i en periode, hvis bare lærebøgerne er på engelsk. Måske skal et fag flyttes fra efterårssemesteret til forårssemesteret, mens underviserne udvikler deres engelskkundskaber. Inden de individuelle møder med underviserne gik i gang, følte Bolette, at hun var godt forberedt, og hun syntes, at det var en spændende ledelsesopgave at få forandringen til at ske.

Imidlertid var hun slet ikke forberedt på nogle af de reaktioner, hun siden har fået. Den skarpeste reaktion kommer fra en professor, som udeblev fra det indkaldte møde med Bolette. Da Bolette derfor opsøger professoren på hans kontor, bliver hun udsat for en verbal overhaling. „Dette initiativ er udtryk for en total foragt for det faglige niveau på uddannelsen. Hvordan skal jeg undervise i dansk forvaltningsret på engelsk? Og hvilken publikation på engelsk vil du anbefale om samme emner?“ får professoren blandt andet sagt. Efter en halv times tid forlader hun professorens kontor med uforrettet sag. Professoren har gjort det klart, at han for sin del vil fortsætte med at undervise på dansk og fortsat agter at benytte de udmærkede lærebøger, som findes på dansk.

Bolette indser, at hverken overtalelse eller fortsat dialog med professoren vil være en farbar vej for hende. Hun vælger at opsøge institutlederen, som er professorens daglige leder. Her sætter hun institutlederen ind i situationen, idet hun forventer, at institutlederen vil forklare professoren, at han er nødt til at indordne sig under den beslutning, som er truffet af ledelsen. Til sin store undren hører Bolette, at institutlederen tager professoren i forsvar. „Du må forstå, Bolette,“ siger han, „at professoren er en højt anerkendt forsker og underviser. Jeg kan ikke tvinge ham til at ændre sin undervisning, hvis han ikke selv vil.“ Efter at have sundet sig på den melding spørger Bolette: „Kan du så hjælpe mig med at finde en anden underviser, som kan overtage professorens kursus?“

Her opstår der en pause i samtalen, hvor institutlederen først kigger op i loftet og dernæst fæstner blikket på Bolette: „Ja, undskyld jeg er lidt længe om at svare,“ siger han så, „men jeg skulle lige finde ud af, hvilke ord jeg kan bruge her. Jeg er helt ærligt i tvivl om, hvilken verden du lever i,“ fortsætter han, „du kan da ikke tro, at vi arbejder et sted, hvor vi bare omplacerer folk, som var det en fabrik, hvor vi sætter folk til at arbejde ved det samlebånd, hvor der mangler folk.“

Institutlederen lader forstå, at audiensen er forbi. Men Bolette vil ikke gå, før institutlederen har svaret på endnu et spørgsmål: „Jeg kan ikke løse min opgave, hvis underviserne kan få lov til at fortsætte som hidtil. Hvad synes du, jeg skal gøre?“

„Jeg synes, du skal tale med uddannelsesdekanen om, at vi indfører reformen gradvist,“ svarer institutlederen, som nu vender sig om for at hellige sig indbakken på sin computer.

UDFORDRINGER ER DER NOK AF

Uddannelsesverdenen er befolket med fagpersoner, der – som Bolette – har de nødvendige faglige og intellektuelle forudsætninger for at påtage sig lederrollen. Lederne er ofte skarpe på målsætningerne og handleplanerne, men udfordringen ligger ofte i at nå fra de gode intentioner til handling. Der bliver brugt mange kræfter på at formulere målene, og der bliver holdt mange møder, hvor underviserne får ordet, men der sker ikke rigtig noget bagefter.

Nogle af de mest udbredte forklaringer på dette fænomen er:

[image: Image]  Nogle undervisere er lodret uenige i forandringer – og som professoren i casen har de magt til at modarbejde forandringen i hvert fald i en periode.

[image: Image]  Underviserne får ikke altid den nødvendige opbakning. Nogle ledere tror, at hvis forandringen er forklaret intellektuelt, så finder underviserne selv ud af resten.

[image: Image]  Underviserne udsættes for mange krav på samme tid. De bruger deres kræfter der, hvor trykket er størst – og det kommer ofte fra her-og-nu-opgaver, hvorimod udviklingsopgaver reelt nedprioriteres.

[image: Image]  Lederne er ikke indbyrdes enige om prioriteringerne – for eksempel institutlederen i Bolettes case.

[image: Image]  Lederne har ikke fået udviklet de nødvendige ledelseskompetencer. Der er stor forskel på at være en god fagspecialist og at være en god leder. Nogle ledere lærer ledelseshåndværket hen ad vejen, men rigtig mange lærer det aldrig rigtigt. De hænger fast i nogle uhensigtsmæssige tanke- og handlingsmønstre, hvorved de ikke lykkes med at skabe opbakning til og engagement i udviklingen.

Vi ser nu på udfordringerne en ad gangen. Hvad ligger bag dem, og hvordan kan ledere i uddannelsesmiljøerne arbejde med dem?

Uenighed om forandringen

Mange uddannelsesinstitutioner er som nævnt præget af en tradition for, at den enkelte underviser har ansvar for og ejerskab til den undervisning, han gennemfører. „My classroom is my castle,“ som vi kan kalde det.

Underviseren udvikler sine egne metoder og dermed sin egen identitet i forhold til både fag og pædagogik. Dermed ikke sagt at undervisere afviser at deltage i både faglige og pædagogiske drøftelser med andre. Men hvis ledere, kolleger eller studerende ønsker at drøfte underviserens konkrete indsats, vil de ofte møde en attitude fra underviserens side, som fortæller dem, at der er grænser for, hvor meget han vil lægge øre til. Når det kommer til stykket, så er det underviseren selv, som bestemmer, hvad han vil bruge og ikke bruge af de tilbagemeldinger, han får.

Den norske ledelsestænker Teit Sørhaug bruger billedet af det lukkede rum som metafor for leder-medarbejder-relationer i moderne organisationer. Han skriver, at når en leder vil i kontakt med sin medarbejder, må lederen billedligt talt banke på til medarbejderen. Og det er medarbejderen, som bestemmer, om han vil lukke døren op til sin indre verden i dialogen med lederen. I forhold til mange andre organisationer er uddannelsesinstitutioner præget ikke blot af mentale, men også af fysisk lukkede rum. Hvis skolelederen eller dekanen banker på døren til undervisningslokalet for at overvære undervisningen, så vil både stemning og undervisning typisk ændre sig. Det opleves sjældent som selvfølgeligt, at de ansvarlige ledere ved selvsyn oplever, hvordan institutionens kerneydelse frembringes. I stedet må lederne ty til andenhåndsberetninger og evalueringer, hvis de vil drøfte den konkrete undervisning med deres undervisere.

En samtale mellem leder og underviser om underviserens indsats er således i mange tilfælde præget af stor bias. Lederens informationsniveau er stærkt begrænset i forhold til underviserens, og hvis underviseren ikke af eget ønske inviterer lederen indenfor i sit univers, så får samtalen et meget formelt præg. Hvis lederen dertil møder op med en fastlåst agenda – for eksempel med krav om, at underviseren skal undervise på engelsk som i indledningseksemplet, så er scenen sat for en regulær magtkamp, som sjældent fører til en god udvikling.

I nogle tilfælde er der ingen vej uden om en sådan konfrontation. Sådanne tilfælde vil normalt forekomme, hvis en underviser gennem lang tid har tilsidesat institutionens normer og kvalitetskrav. Men i langt de fleste situationer er vi langt fra et sådant scenarie. Hvis lederen derfor ønsker en ligeværdig dialog med en underviser om udvikling af underviserens undervisning, så må han gribe situationen an på en måde, som inspirerer underviseren til at åbne sig.

„Det lukkede rum“ er overordnet set den største udfordring for ledere i uddannelsesmiljøer. Vi støder på det overalt: Lederne savner de magiske ord, som kan få underviserne til at åbne døren. Og disse magiske ord findes selvsagt heller ikke. Derimod er der mange metoder og tilgange, der kan hjælpe den leder, som vil investere sig selv i arbejdet med at involvere underviserne i at udvikle undervisningen. Samme metoder kan med fordel bruges til at åbne andre faglige afgrænsninger som for eksempel grænsen mellem den pædagogiske ledelse og den øvrige ledelse.

Nødvendig ledelsesopbakning til underviserne

I indledningseksemplet havde Bolette afsat ekstra meget tid til at tale med underviserne om, hvordan de kunne gennemføre overgangen til undervisning på engelsk. Hun havde også sikret sig, at der var midler til at gennemføre efteruddannelse for de undervisere, som ønskede det. Ved at investere sin egen tid og sikre ressourcer til efteruddannelse gjorde Bolette allerede mere, end der er tradition for i mange miljøer. Ledelsesopbakningen kommer ofte primært til udtryk på møder og gennem mails. De talrige mails indeholder beskrivelser af den forestående omlægning, de ændrede vedtægter, det nye budget etc. På møderne uddyber lederen over for underviserne, hvad der står i det skriftlige materiale. Der er herefter tid til spørgsmål og svar.

Der er ikke noget i vejen med hverken møder eller mails, men hvis forandringen stiller krav om væsentlige ændringer i undervisernes praksis, så skal der mere til. Hvis der for eksempel skal lægges øget vægt på sociale medier, podcasts af undervisningen, mulighed for at besvare opgaver på nettet etc., så skal underviserne hjælpes gennem længere tid, før de lærer at beherske disse nye kanaler.

Derfor er det vigtigt, at der udarbejdes en plan for den samlede proces, som skal føre underviserne fra udgangspunktet og frem mod målet med omlægningen. En sådan proces skal indeholde en vifte af både obligatoriske og frivillige tilbud, såsom demonstrationer af de nye muligheder, pilotforsøg, kollegial supervision m.m.

Forandringer er ofte forbundet med en række både praktiske og følelsesmæssige belastninger. To undervisere med forskellige faglige profiler, som er sat sammen om at gennemføre undervisningen, skal praktisk blive enige om en lang række forhold vedrørende kursusforløbet. Samtidig skal de finde en samarbejdsform, som de begge kan udfolde sig i. Det kan være ganske krævende – ikke mindst hvis man i mange år har vænnet sig til at være i centrum for undervisningen. Risikoen for misforståelser og frustrationer er stor, og der skal være tid, muligheder – og muligvis støtte – til rådighed, hvis underviserne skal have omsat oplevelserne og de følelsesmæssige reaktioner til noget konstruktivt.

Lederne skal afsætte tid til at følge op. De skal spørge underviserne om, hvordan det går, og om de har brug for hjælp. De gode eksempler skal vises frem, og de mest ihærdige skal fremhæves for deres indsats.

Mange krav på samme tid

Et særligt aspekt vedrører den tid, som underviserne skal afsætte til at udvikle sig selv og undervisningen. Hverdagen i mange uddannelsesmiljøer kredser i høj grad om ressourcer. På den ene side har vi de mange engagerede undervisere, som i virkeligheden er ligeglade med arbejdstider, hvis opgaven er meningsfuld og udfordrende. På den anden side styres uddannelsesinstitutioner økonomisk på samme måde som andre offentlige institutioner. Styringsmodellen bidrager til at udvikle en forhandlingstradition, som forståeligt har sat sit præg på holdninger og adfærd hos mange af de ansatte. Udviklingsarbejde rammer som regel lige ind i spændingsfeltet mellem på den ene side appellen til undervisernes ambitioner og faglige nysgerrighed og på den anden side de samme underviseres bevidsthed om, at de skal kræve rimelige arbejdsvilkår. Nogle gange ser vi, at ledere bliver frustrerede over, at de skal gennem en form for „lønforhandling“, inden de kan komme i gang med et nyt projekt.

Lederen må her erkende, at det ikke er nok at have en god idé og et gennemtænkt projekt. Der må ressourcer til. I virkeligheden kan det være sundt for forandringen, når medarbejderne stiller krav om kompensation for indsatsen. For det kan give ledelsen mulighed for at kvalitetstjekke deres initiativ. Hvis organisationen ikke vil betale for en ekstraordinær indsats, så er det måske, fordi projektet ikke er vigtigt nok. En god leder sikrer sig, at der er ressourcer til frikøb, inden projektet præsenteres for deltagerne. Det er et godt signal til deltagerne, at lederen har tænkt på deres situation, inden han henvender sig til dem.

Men én ting er at finde de økonomiske midler, noget helt andet er at finde tiden. Det kan vise sig svært – eller medføre urimelige kvalitetsforringelser – at få underviseren viklet ud af sine eksisterende forpligtelser. Hvis ikke udviklingsarbejdet i praksis blot lægges oven i underviserens øvrige opgaver, vil det kræve en nøje analyse af, hvilke af de eksisterende opgaver der måske kan udskydes, og hvordan kommunikationen til de berørte skal foregå. Lederen må interessere sig for, hvordan deltagerne i udviklingsarbejdet i praksis får prioriteret deres tid, så for eksempel sparring og supervision bliver anvendt på en systematisk måde. Det tema kommer vi tilbage til i kapitel 4.

Enighed blandt lederne

Det er indlysende, at den øverste leder – rektor, skoleleder, dekan – aktivt skal bakke op om de initiativer, som igangsættes. Denne opbakning er blandt andet nødvendig, fordi udvikling er ressourcekrævende, og det er den øverste leder, som har dispositionsretten over de knappe udviklingsressourcer. Men opbakning på det øverste niveau er langtfra tilstrækkeligt til at få omsat intentionerne til handling. Som Bolettes eksempel viser, kan en leder på mellemniveau bidrage til at trække energi ud af fremdriften. På uddannelsesinstitutionerne findes der mange „ledelseskasketter“: rektor, direktør, studienævn, dekaner, uddannelsesledere, kollegiale forsamlinger, koordinatorer, institutledere, fagledere, studiechefer m.m. Hver rolle er ejer af en del af det formelle ledelsesansvar og har særlige hensyn at varetage. Institutlederen i Bolettes eksempel kan for eksempel forsvare sin adfærd med, at han skal sørge for, at hans medarbejdere får arbejdsro. Det er ikke nødvendigvis, fordi han er uenig i ambitionen om, at undervisningen skal foregå på engelsk, men han må afveje sin loyalitet over for den beslutning mod sin loyalitet over for sin rolle som personaleleder. I virkeligheden behøver der ikke at være en konflikt mellem de to hensyn – eller andre hensyn, som andre uddannelsesledere måtte varetage – men det kræver, at den øverste leder gennemfører en proces, hvor mellemledernes bekymringer for et givent initiativ kommer frem og bliver bearbejdet.

Det kan godt opleves som tungt for initiativtagerne at inddrage mellemlederne i forandringsprocesserne, men alternativet kan blive, at mellemlederne – ofte uden at have det som eksplicit formål – kommer til at spænde ben for udviklingsarbejdet senere hen. „Vi kan ikke skaffe lokaler til de nye undervisningsformer“, „Denne eksamensform strider mod studieordningen“ og „Dette vil kræve en indsats fra administrationen, og jeg har ikke nogen, som kan påtage sig den opgave“ er alle eksempler på reaktioner fra mellemledere, som ikke er blevet inddraget i at udvikle nye undervisningsformer.

Det er heller ikke nødvendigt at få alle bekymringer analyseret og besvaret, inden processen igangsættes. Det vigtige er, at alle mellemledere med interesse i udviklingsarbejdet inviteres med i processen – eventuelt i form af høringsmøder undervejs.

Lederkompetencer

Som underviser eller forsker er man vant til at beskæftige sig med faget og formidling af faget. Manglen på afstand til de faglige diskussioner og stridigheder, som opstår i miljøerne, skaber kontinuerligt problemer for lederen, som frustreres over den respons – eller mangel på samme – hans initiativer mødes med. Kort sagt har disse ledere typisk et uafklaret forhold til deres rolle – af mange grunde. Blandt disse kan nævnes:

[image: Image]  Lederen ser sig selv som underviser og specialist mere end som leder (også kaldet den forfremmede kollega). Han definerer således lederopgaven som en biting i forhold til det faglige.

[image: Image]  Lederen har ikke grundlæggende opfattet lederjobbet som et positivt tilvalg – da muligheden bød sig, tog han imod tilbuddet uden at være afklaret om lederrollen.

[image: Image]  Lederen ser mere sig selv som tillidsmand for underviserne end som en del af organisationens ledelsessystem.

[image: Image]  Lederen bærer selv på værdien om faglighed og individuel frihed. Han har blandt andet derfor svært ved at håndtere de undervisere, som har brug for ansporing.

[image: Image]  Lederen har ikke taget nogen form for lederuddannelse, og han modtager heller ikke supervision eller coaching i lederrollen.

Forandring starter med, at lederne anerkender deres egen betydning for, at organisationen udvikler sig. I forlængelse heraf må lederne gøre op med sig selv, hvad de ønsker sig af deres professionelle liv. De må vælge ledergerningen til eller fra. Det er ikke det samme som at vælge sin faglige identitet fra, men snarere at omdefinere denne fra primært producent til i højere grad at omfatte en mentorrolle.

GRUNDLÆGGENDE VILKÅR FOR LEDELSE AF UNDERVISERE

Den fundamentale logik på en uddannelsesinstitution kalder vi den faglige logik. Den faglige logiks rolle er at garantere kvaliteten af det arbejde, som udføres i undervisningen. Den faglige logik kan føres tilbage til et ideal, hvor kun det overbevisende argument – eller mere højtideligt: sandheden – har legitimitet. Den faglige logik hylder frihed, idet sandheden kun findes, når der ikke lægges bånd på søgeprocessen.

Selvom den faglige logik er universel i sin karakter, har den enkelte underviser sin egen personlige tolkning af logikken. Denne tolkning berettiger underviseren til selv at definere, hvad der er indeholdt i fagligheden. Underviseren vurderer således selv, hvad der er et overbevisende argument, ligesom friheden for ham dybest set går ud på, at han selv bestemmer, hvordan han vil anvende sin tid. Inden for den samme gruppe undervisere kan vi derfor observere mange forskellige udgaver af faglighed og vidt forskellige prioriteringer af aktiviteter og måder at anvende arbejdstiden på.

Det fælles ejerskab til den faglige logik afholder således ikke underviserne fra at være uenige om selve indholdet af fagligheden. Tværtimod ser vi ofte, at undervisere danner uforsonlige grupperinger, der bekæmper hinandens udlægninger med en intensitet, som i andre organisationsformer ville føre til, at nogle af deltagerne måtte forlade organisationen. Sådan behøver det ikke at gå på en uddannelsesinstitution. Her kan det at vedligeholde modsætninger tage form af en livsstil, som deltagerne dyrker som en måde at opretholde deres egen identitet på. Eksempelvis kan det forekomme, at kolleger, som sidder dør om dør, kun kommunikerer med hinanden i form af skriftlige indsigelser mod den andens udlægninger af det fælles faglige felt.

Én ting kan underviserne dog enes om på tværs af de faglige modsætninger – at bekæmpe ledelsen. Ledelse opfattes nemlig i udgangspunktet som en fjende af fagligheden, idet ledelse opleves som en kraft, der begrænser friheden.

En medvirkende årsag til, at ledelse i mange uddannelsesinstitutioner opleves som en fjende af fagligheden, er, at lederne i deres adfærd meget firkantet udtrykker den anden logik, som er i spil. Denne logik kalder vi styringslogik. Styringslogikkens rolle er at garantere sammenhængen mellem organisationens mål og ressourceanvendelsen. Styringslogikken kan siges at bygge på et bureaukratisk ideal, hvor kun regeloverholdelse har legitimitet, når der skal prioriteres. Dybest set hylder styringslogikken de mål, som organisationen er et redskab til at opfylde. Fordi styring forudsætter underkastelse, kan faglighed i udgangspunktet være en fjende, idet faglighed er en kraft, der nægter at indordne sig.

Vi kan således møde en ledelse, som kræver, at medarbejderne overholder et sæt regler. Medarbejderne derimod forsvarer hårdnakket deres frihed med henvisning til, at den er en forudsætning for, at deres arbejde har den fornødne faglige kvalitet. I sådanne situationer oplever vi splittelse i organisationen med deraf følgende effekt på produktivitet, arbejdsklima m.m. Eksemplet med Bolette og undervisningen på engelsk illustrerer denne splittelse.

DEN TREDJE VEJ – MULIGHEDSLEDELSE

En organisation, som udelukkende bygger på den faglige logik, vil uundgåeligt udvikle anarkiske træk. En organisation, som udelukkende bygger på styringslogik, vil på tilsvarende vis udvikle bureaukratiske træk i retning af en militaristisk organisation, som ikke er forenelig med udvikling af ny viden.

En tredje vej forudsætter, at bærerne af de to logikker anerkender hinandens legitimitet. Det kan se svært ud, men det behøver det ikke at være. For lederen er det ofte ret let at „genopdage“ den faglige logiks berettigelse, idet lederen typisk er rekrutteret fra det faglige miljø. Det er sværere for nogle af de „rene“ ledere, som rekrutteres udefra, og som måske udelukkende tager afsæt i styringslogikken. Udfordringen for lederen består primært i at kunne integrere de to logikker i sin egen tilgang til ledelsesopgaven. Ledelsesopgaven bliver således mere kompleks, når man skal medtænke begge logikker i sin praksis. En måde at gøre dette på består i at tænke i muligheder frem for begrænsninger. Styringslogikkens sprog har ofte karakter af påbud, og reglerne har ofte karakter af begrænsninger. Det behøver ikke at være sådan, idet organisationen jo først og fremmest repræsenterer en masse muligheder og ressourcer.

For medarbejderne er der i virkeligheden flere gevinster end ulemper ved at tilegne sig mere af styringslogikken. De kan opnå adgang til flere ressourcer og til flere frihedsgrader ved at tage imod de tilbud, styringslogikken åbner for. For typisk er formålet med at anvende styring i højere grad at få underviserne til at arbejde sammen om nye projekter, frem for at diktere indholdet i projekterne. Da de bedste resultater skabes i samarbejde mellem flere undervisere, opnår medarbejderne typisk andel i resultater, som de ikke ville være i stand til at skabe i deres selvvalgte, isolerede frihed.

Ledelsen bør anvende styringslogik som redskab til at give underviserne større udfoldelsesmuligheder. Samtidig bør medarbejderne anvende den faglige logik til at frigøre sig fra den private udlægning af fagligheden. Når disse erkendelser er nået, har vi etableret grundlaget for det, vi kalder mulighedsledelse. Mulighedsledelse er den ledelsesform, som forvandler et spredt fagligt miljø til den integrerede udviklingsorganisation, og som hjælper den individuelle specialist til at blive et teammedlem.

Samspillet er illustereret i figur 1 på næste side. Lederens opgave er at bygge bro mellem logikkerne, da lederen bør have indsigt i begge logikker.

AUTORITET

I fraværet af autentiske forestillinger om lederrollens indhold forfalder lederen ofte til karikaturer. En udbredt karikatur er „tillidsmanden“, hvor lederen forsøger at basere sin autoritet på at opretholde gode relationer til medarbejderne. Selvom denne tilgang kan have sine fordele i en indledende fase, vil den hurtigt vise sig at være utilstrækkelig. For lederen vil uundgåeligt blive klemt, når der skal gennemføres vanskelige initiativer. Det bliver svært at opretholde gode relationer til alle kolleger, og lederen bliver selv en del af spillet i miljøet. I løbet af kort tid vil hans autoritet over for både kollegerne og topledelsen være væk.

[image: Image]
Figur 1: Mulighedsledelse – en vej mellem styringslogikken og den faglige logik



En anden udbredt karikatur er „den stærke mand“, som Bolette ubevidst tager udgangspunkt i, da hun forsøger at få tvunget professoren til at makke ret ved at gå til institutlederen. Den stærke mand forsøger at basere sin autoritet på sin formelle position – det vil sige som bærer af organisationens interesser i forhold til medarbejdernes individuelle interesser. Selvom denne tilgang kan ses som en legitim tolkning af lederrollen, så kommer den også hurtigt til kort. Årsagen er den enkle, at autoritet ikke automatisk følger med udnævnelsen til leder. Autoritet i uddannelsesverdenen er noget, som den enkelte medarbejder tildeler sin leder. Når medarbejderen opfatter lederen som en autoritet, betyder det, at medarbejderen accepterer lederens udlægning af virkeligheden – inden for det område, hvor medarbejderen anerkender lederens autoritet. For at opnå autoritet må lederen opbygge gode relationer til sine medarbejdere. Som „stærk mand“ får lederen ikke etableret disse relationer, og medarbejderne vil reagere ved ikke at anerkende lederen som autoritet.

Før lederen kan gøre en forskel i organisationen, er han nødt til at opbygge en autoritet omkring sin person. For at opbygge autoritet må lederen vise, at han kan tilføre værdi til organisationen. Et godt sted at starte består i at skaffe ressourcer. Dette kan ske på mange måder, for eksempel:

[image: Image]  Nye stillinger

[image: Image]  Øgede grundbevillinger

[image: Image]  Flere projektmidler

[image: Image]  Involvering af enheden i prestigefulde netværk

[image: Image]  Nye, interessante opgaver

Ved at skaffe flere ressourcer – eller ved at skabe interesse om et nyt initiativ – får lederen mulighed for at placere sig selv i en central rolle, når ressourcerne skal anvendes. Underviserne vil normalt acceptere, at lederen påvirker retningen af den indsats, som skal leveres, når det er lederen, som har sørget for projektmidlerne.

Den traditionelle måde at opnå autoritet på i en uddannelsesinstitution består i at have noget at byde på fagligt. Uden at være et „navn“ i de relevante fagkredse er det svært at blive accepteret som leder. Hvis lederen har den ønskelige faglige status, består en del af kunsten i at undgå at blive opfattet som konkurrent til medarbejderne. Hvis lederen satser på at profilere sig selv fagligt, vil han sandsynligvis dele medarbejderne i forskellige grupper. Nogle vil følge ham, og hos dem nyder han stor autoritet. Andre vil tage afstand fra ham, mens andre igen vil være indifferente. Lederen bliver kort sagt en del af en gruppering og mister dermed muligheden for at blive den samlende leder.

For at bevare autoriteten som leder, når man er et „navn“, må man dyrke proceskompetencer, som består af formidling, coaching, involvering m.m., således at medarbejderne oplever lederen som en brobygger mellem grupperingerne i miljøet. Selve indholdet i lederens faglige projekter bør i stor udstrækning overlades til andre.

Hvis lederen ikke er et fagligt „navn“, er det vanskeligt at opnå autoritet på kort tid – særligt i et universitetsmiljø. Underviserne vil have en tendens til at være mistænksomme eller nedladende over for en leder, som ikke har meriteret sig inden for faget. En sådan leder er nødt til at bygge sin autoritet på sine personlige lederevner. Disse evner kommer specielt på prøve i forbindelse med konflikter. En leder, der for eksempel evner at mediere – det vil sige at gå ind som mægler – og som får parterne til at bilægge opbyggede modsætninger, kan opbygge en betydelig autoritet. Det tager noget tid at få undervisere til at opdage – og ikke mindst anerkende – at der er sket en vigtig forandring i organisationen, og at der er kommet en kompetent leder til. Når det går op for medarbejderne, at deres nye leder faktisk præger arbejdsklimaet i en positiv retning, kan lederen opleve, at hans autoritet vokser sig stærk.

Uanset hvilken vej til autoritet lederen vælger, så er det en vigtig erkendelse, at lederen først skal gøre sig fortjent til autoriteten. Lederen kan ikke på egen hånd ændre noget eller nogen. Han kan kun styre sin egen adfærd. Ved at gøre noget anderledes, end underviserne forventer, kan han håbe på, at de også får lyst til at gøre noget anderledes. Hvis det lykkes, opbygger han efterhånden sin autoritet, så underviserne henvender sig til ham for at blive rådgivet.

EN TILFREDS STUDIELEDER

I dag kan Bolette grine af sig selv, når hun tænker på de initiativer, hun tog i forbindelse med indføringen af engelsksproget undervisning på samfundsfag. „Det var hårdt for mig dengang, men jeg lærte også meget – både om mig selv og om mine kolleger,“ siger hun. Efter afvisningerne fra professoren og institutlederen fik hun straks et møde med uddannelsesdekanen Bente. Bente lyttede aktivt til Bolettes beretning. Hun blev ved med at spørge til hændelsesforløbet, indtil Bolette kunne erklære, at nu havde hun fortalt alt.

Bolette havde startet samtalen med at kræve, at Bente tog affære og sørgede for, at både institutleder og professor rettede ind efter den trufne beslutning. Men da samtalen var slut, havde Bolette forstået, at der er flere veje til målet, og at den vej, hun havde foreslået, nok ikke var den mest farbare. Bente havde også nænsomt fået Bolette til at se, at hendes måde at håndtere professor og institutleder på ikke var særlig hensigtsmæssig. I stedet for at bruge kræfter på at få modvillige undervisere som professoren til at „makke ret“, så var Bolettes engagement bedre anvendt på de undervisere, som gerne ville ændre deres undervisning. „Du har jo allerede fået mange med,“ sagde Bente. „Det er rigtig flot, og hvis du hjælper dem med at lykkes, så skal du se, så får du nok også de sidste med til slut.“

Selvom Bolette stadig følte sig såret over professorens og institutlederens arrogante afvisninger, så indså hun, at Bente havde ret. Det var lykkedes for Bente at opnå to vigtige effekter i forhold til Bolette. For det første fik hun Bolette til at glæde sig over de resultater, hun allerede havde opnået, og for det andet fik hun Bolette til at bruge sin energi der, hvor den kunne gøre nytte. Hun fik Bolettes fokus væk fra de kampe, hun ikke kunne vinde, og over mod aktiviteter, hvor hun kunne udrette noget konstruktivt.

Her to år efter er det lykkedes at få gjort kandidatuddannelsen i samfundsfag engelsksproget. Ud over den omtalte professor var to andre undervisere stærkt imod i starten. De fik alle dispensation og fortsatte med at undervise på dansk. Da der var gået et år, fik de at vide, at de kunne fortsætte på dansk endnu et år. Men hvis de ville fortsætte ud over denne frist, så skulle de kun undervise på bacheloruddannelsen.

Nu har professoren lige forladt Bolettes kontor efter et kort møde, hvor han fortalte hende, at han havde brugt en del tid på at finde velegnede engelsksprogede tekster, ligesom han havde fået styr på, hvordan faget kunne formidles på engelsk. „I modsætning til en del af mine kolleger har jeg nu gennemtænkt det hele, så jeg ved, at kvaliteten kan holde – også på engelsk,“ fik han sagt. „Det er jeg vel nok glad for at høre,“ sagde Bolette. „Når jeg var lidt afvisende over for ideen i starten,“ svarede professoren, „så var det jo ikke, fordi jeg er imod forandring, men jeg vil bare have tid til at gøre det ordentligt – i modsætning til visse andre, som bare springer med på moden.“

„Selvfølgelig kunne det have været forberedt bedre,“ svarede Bolette, „og jeg er også ked af, at jeg busede sådan på, men hvis vi ikke havde gjort det for to år siden, så ville vi nok bare sidde nu og tage den samme debat som dengang.“

Professoren nikkede – nok den første anerkendelse, han nogensinde havde givet Bolette – og sagde: „Det kan jeg ikke helt afvise – i hvert fald er der nok enkelte undervisere, som ville forsøge at trække den så længe som muligt.“

Efter at han var gået, mærkede Bolette en stærk følelse af, at noget fundamentalt var sket. „Hvis jeg dengang havde vidst, hvor meget jeg måtte slide for at få undervisning på engelsk,“ tænkte hun, „så er det ikke sikkert, jeg ville have gjort det. Men nu hvor jeg har gjort det, så ville jeg ikke have undværet det for noget.“

REFLEKSION

Vi har i dette kapitel besøgt en række centrale temaer for lederen:

[image: Image]  Forskellige syn på forandringer

[image: Image]  Ledelsesopbakning til underviserne

[image: Image]  Tid til forandring og udvikling

[image: Image]  Enighed i ledelsen

[image: Image]  Lederens kompetencer

[image: Image]  Grundlæggende vilkår for ledelse i uddannelsesmiljøerne – dilemmaet imellem den faglige logik og styringslogikken, og mulighedsledelse som en vej at gå

Der ligger mange uforløste dilemmaer for lederen i disse temaer. Vi har ovenfor synliggjort, at lederrollen rummer en række valg og dilemmaer, som i det foregående er generaliseret og eksemplificeret. Der er bud på løsninger og veje at gå, men ingen færdig opskrift. Ledere i uddannelsesmiljøer oplever ofte at bevæge sig i stærke faglige miljøer, hvor diskussion og argumentation har en stor værdi i sig selv. Lederen har en vigtig opgave i at sikre handling bag ordene. Det kræver en række overvejelser, som ofte kan være forskellige afhængigt af forandringens karakter.

Overvejelser angående institutionen

[image: Image]  Hvor enige er vi i ledelsen om, hvad der er vigtigst? Forestil dig, at ressourcerne bliver endnu mere knappe. Hvad ville I hver især i ledergruppen prioritere højest? Hvilke 1-2 initiativer kan I blive enige om at prioritere?

[image: Image]  Hvordan skal mellemlederne involveres i udviklingsindsatserne? Hvornår og hvor meget skal de inviteres med i processen?

[image: Image]  Hvordan skal planen for disse initiativer se ud, så processen både rummer for eksempel den faglige udvikling, som underviserne skal igennem, ressourceallokering og opfølgning og ikke mindst en proces, der omfatter, at underviserne bliver enige om formål med initiativet og giver dem mulighed for at skabe mening i det?

[image: Image]  Hvordan oplever organisationen disse prioriteringer? Hvad giver prioriteringerne den enkelte underviser anledning til at gøre? Hvis den enkelte ikke skal gøre noget anderledes, hvordan sikrer I så effekten af dette initiativ?

[image: Image]  Hvordan bruger vi tiden bedst muligt hos os? Hvad kan vi gøre for at skabe mere rum til udvikling?

[image: Image]  Hvilken logik er styrende hos os? Den faglige logik eller den styringsmæssige logik? Hvis vi skulle udvikle to tiltag, der forener de to logikker, hvad kunne det så være? Kan tværfaglig udvikling for eksempel gå hånd i hånd med færre små og sårbare faglige miljøer?

Overvejelser angående min egen lederrolle

[image: Image]  Hvordan ser jeg selv, og hvordan ser andre, på mine ledelseskompetencer?

[image: Image]  Hvor skulle jeg sætte ind for at styrke mine kompetencer som leder?

[image: Image]  Hvor afklaret er jeg om min lederrolle? Er jeg klar til at slippe min fag-faglige identitet og bevæge mig i retning af ledelse?

[image: Image]  Hvordan sikrer jeg anerkendelse af min lederrolle internt og ekstern i organisationen? Hvordan agerer jeg loyalt i et mulighedsrum, der ikke altid giver mening for mig selv som leder? Jeg skal omsætte krav om indrapportering, evaluering og målfastsættelse, men jeg kan se, at det ikke giver den ønskede effekt i praksis. Underviserne leverer modstræbende, men gør i øvrigt, som de plejer. Jeg tror heller ikke, at det er vejen til udvikling for dem. Hvordan agerer jeg i det som leder?

[image: Image]  Hvordan opbygger og bevarer jeg min autenticitet og autoritet?

[image: Image]  Find tre eksempler på, hvad du har gjort for at styrke din autenticitet:

> 1.

> 2.

> 3.

[image: Image]  Find tre eksempler på, hvad du har gjort for at styrke din autoritet:

> 1.

> 2.

> 3.

[image: Image]  Spørg gerne kolleger om deres syn på dig:

> Hvad kunne du med fordel gøre mere af?

Overvejelser angående involvering og styring

Her er nogle spørgsmål, som det er værd at tage stilling til, når du som leder står over for en forandringsopgave. Spørgsmålene giver en indikation af, hvornår bred involvering er værd at efterstræbe, og hvornår målrettet styring er en farbar vej.

[image: Image]  Hvor mange og hvem skal implementere denne opgave? (Jo flere der bliver berørt af initiativet, jo bredere involvering er nødvendigt).

[image: Image]  Hvor sikre er vi på metoder og mål? (Jo større sikkerhed i metoder og mål, jo mindre involvering i den del).

[image: Image]  Hvor hurtigt skal denne forandring ske? (Jo hurtigere, jo mindre tid til involvering).

[image: Image]  Hvor stort er indflydelsesrummet på denne forandring? (Jo større indflydelsesrum, jo bredere involvering).
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