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Sammendrag: Kapittelet analyserer ngkkelbetingelser for utdanningslederes
kvalitetsarbeid og distribuerte lederpraksiser i hoyere utdanning. Det utforsker
dynamikken mellom teknokrati og tillit, og bruker et teoretisk rammeverk
sammen med surveydata og intervjuer for a identifisere kritiske organisa-
toriske og teamrelaterte betingelser som former distribuerte lederpraksiser.
Forskningsspersmalet underseker hvordan sentrale betingelser og distribuerte
lederpraksiser bidrar til 4 fremme kvalitetsutvikling i utdanningssektoren.
Studien viser hvordan distribuert ledelse kan fungere som en demokratisk
motvekt mot den gkende teknokratiske styringen i sektoren, og drefter impli-
kasjoner for ledelsespraksiser som kan styrke samarbeidsklimaet, fremme
bruken av tverrfaglig ekspertise og legge til rette for kollektiv beslutnings-
taking. Funnene kan ha implikasjoner for politikkutforming og fremtidige
ledelsesstrategier i hoyere utdanning, med fokus pa a etablere forhold som
stotter mer inkluderende og samarbeidsdrevne ledelsesmodeller.

Nokkelord: utdanningsledelse, teknokrati, distribuert ledelse, hoyere utdan-
ning, undervisningsutvikling

Abstract: The chapter analyses essential conditions for educational leaders’
quality work and distributed leadership practices in higher education. It explo-
res the dynamic tension between technocracy and trust, utilizing a theoretical
framework, survey data, and interviews to identify critical organizational and
team-level factors that shape distributed leadership practices. The research
question examines how these factors and leadership practices enhance quality
development in education. The study demonstrates how distributed leader-
ship serves as a democratic counterbalance to the increasing technocratic
governance within the sector. It also discusses implications for leadership
practices that could improve the collaborative climate, encourage the use of
interdisciplinary expertise, and facilitate collective decision-making. The fin-
dings potentially impact policymaking and future leadership strategies in
higher education, emphasizing the creation of conditions that support more
inclusive and collaboration-driven leadership models.

Keywords: educational leadership, technocracy, distributed leadership, higher
education, teaching development
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Innledning

Utdanningsledere stér i et spenn mellom ekt teknokratisk styring og krav
om & bidra til gkt samarbeid om undervisningsutvikling i heyere utdan-
ning. Pa den ene siden mé utdanningsledere handtere konsekvensene av okt
teknokratisk styring, hvor effektive standardiserte administrative proses-
ser, kvantitative resultater og individuell ytelse vektlegges pa bekostning av
undervisningskvalitet og kollegialt samarbeid. Pa den andre siden mgoter
utdanningsledere skjerpede nasjonale og institusjonelle forventninger og krav
til deres rolle og ansvar for undervisningsutvikling og det & skape «Kultur for
kvalitet i hoyere utdanning»’. Endringene i forventningene til utdannings-
lederes praksiser reflekteres i Grunefeldts (2017, s. 74) distinksjon mellom
«educational management» og «educational leadership». Forstnevnte setter
sokelys pa formelle roller og ressursallokering, mens sistnevnte handler om
a fremme pedagogisk utvikling og samarbeid innen utdanningstilbudene
ved universiteter og hoyskoler.

Samarbeid om undervisning i en akademisk kontekst er ogsa langt pa
vei avhengig av lokal forankring, tillit, deling av ekspertise og et felles mal
om a utvikle undervisning og sikre studentenes leeringsutbytte — for a fremme
samarbeid utover den enkeltes privatiserte praksiser. Dette aktualiserer betin-
gelsene for distribuerte ledelsespraksiser knyttet til undervisningsutvikling,
som er temaet dette kapitlet omhandler. Studien, som bygger pa et teoretisk
rammeverk om distribuert ledelse (Ameijde et al., 2009), samt data fra survey-
materiale og intervjuer, utforsker hvordan organisatoriske og teamrelaterte
betingelser pavirker utdanningslederes innsats i undervisningsutvikling.
Forskningsspersmalet retter seg mot om og hvordan utdanningslederes arbeid
med undervisningsutvikling preges av distribuerte ledelsespraksiser: Preges
utdanningslederes kvalitetsarbeid av distribuerte lederpraksiser, og hva er i sd
fall betingelsene for a fa til dette?

I neste avsnitt presenteres studiens teoretiske fundament og rammeverk.
Deretter folger en gjennomgang av metodene og analysene som er anvendt,
og til sist presenteres funnene pa bade organisasjons- og teamniva. Til slutt
vil resultatene bli diskutert og konklusjonene trukket.

9  Se flere detaljer under Meld. St. 16 (2016-2017) - Regjeringen.no
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Distribuerte lederpraksiser
- en motvekt mot okt styring?

Overgangen til «<managerialisme» og New Public Management (NPM), med
sin top-down, forretningsorienterte tilnaerming til styring og administrasjon
av universiteter, truer kollektive organer og beslutningsprosesser gjennom
vektlegging av effektivitet og ytelsesmalinger (Hallonsten, 2022). Betydningen
av ledelsens rolle og styring ovenfra har bidratt til en profesjonalisering av
ledelse innen utdanningsinstitusjoner, med storre vekt pa effektivitet, ansvar-
lighet og ytelsesmalinger (Ese, 2019; Hallonsten, 2022).

Innen hoyere utdanning har ulike former for «regnskapslogikk» vist seg
a ha negativ innvirkning pa akademikeres arbeid, utdanningsmilje, tillit og
samarbeid (Jones, 2014; Solbrekke & Fremstad, 2018). Beno (2014) hevder at
det okte sokelyset pa kvantitativ méling har bidratt til en form for «akademisk
kapitalisme», som har overskygget grunnleggende utdanningsverdier som
kritisk tenkning, kreativitet og akademisk frihet. Videre argumenterer han for
at universelle eller heroiske ledelsesmodeller ikke moter de unike og komplekse
behovene i hoyere utdanning, hvor ledere i storre grad ma fremforhandle
kunnskapsbaserte lesninger lokalt.

Dette tankegodset er seerlig representert i tilneerminger som delt, dele-
gerende eller kollektiv ledelse, samt teamledelse og etisk ledelse, som alle
utfordrer det konvensjonelle synet pa ledelse som en ensidig, vertikal prosess.
Disse tilnzermingene representerer en motvekt til teknokratiske tendenser
og vertikal ledelse i hoyere utdanning ved & fremme mer inkluderende,
demokratiske og horisontale ledelsesstrukturer (Cullen & Yammarino, 2014;
Gronn, 2009; Spillane et al., 2015). Etisk lederskap betraktes for eksempel som
avgjorende for a kultivere en kultur preget av integritet og ansvarlighet innen
akademiske miljoer, noe som er essensielt for a bevare tilliten blant fakultetet,
studentene og det bredere samfunnet (Torrisi-Steele, 2020; Bhana & Bayat,
2020). Videre er det viktig at ledere utvikler harmoniske relasjoner og aktivt
engasjerer ulike interessenter i beslutningsprosesser for & oppna institusjonelle
mal (Sunaengsih et al., 2021; Wijaya et al., 2019).

I artikkelen «Balancing Trust and Technocracy» nyanserer Aasen og
Stensaker (2007) det komplekse forholdet mellom tillit og teknokratisk sty-
ring innen heyere utdanningsinstitusjoner. De argumenterer for at teknokra-
tiske tilnaerminger, preget av avhengighet av ekspertkunnskap og databasert
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beslutningstaking, kan ke bade effektivitet og ansvarlighet, men ogsa potensielt
undergrave tilliten mellom akademiske aktorer og det bredere akademiske sam-
funnet. De observerer at en ekende vekt pa teknokrati kan skape en kultur av
mistillit, der fakulteter og ansatte foler seg fremmedgjort fra beslutningsprosesser
og opplever at deres ekspertise og bidrag blir undervurdert. Dette kan fore til
redusert moral og engasjement, noe som til slutt pavirker kvaliteten pa utdanning
og forskningsresultater. Aasen og Stensaker hevder at tillit er essensielt for sam-
arbeid og innovasjon, og at institusjoner ma arbeide aktivt for & dyrke tillit blant
sine medlemmer for & motvirke de negative effektene av teknokratisk styring. De
understreker behovet for mer demokratiske og «<menneskesentrerte» tilnaermin-
ger til ledelse, som tar hensyn til de spesifikke og komplekse karakteristikkene ved
heyere utdanningsinstitusjoner (Aasen & Stensaker, 2007; Elo & Uljens, 2022).

Distribuert ledelse

Et distribuert perspektiv pa ledelse utgjor den teoretiske inngangen i studien
og er knyttet til balansen mellom tillit og teknokrati. Dette perspektivet
fremhever at kultivering av tillit og samarbeid kan motvirke teknokratiske
tendenser i ledelsen av hoyere utdanning. Distribuert ledelse, som forst ble
introdusert av Gibbs i 1954, har siden oppnadd betydelig anerkjennelse innen
sosiologi og organisasjonsteori (Gronn, 2002; Spillane, 2005a). Gronn (2000)
beskrev distribuert ledelse som en tilnaerming med potensial for omfattende

organisatorisk endring, og karakteriserer tilneermingen som:

anew form of the division of labour at the heart of the organisational
work [... incorporating ...] the satisfactory completion of discretio-
nary tasks [...] attributable to the concertive labour performed by
pluralities of interdependent organisational members [... with ...]
leadership and influence compris[ing] part of that labour within
those structured relationships. (Gronn, 2000:318)

Senere har Gronn pépekt at distribuert ledelse kan omfatte bade kollektive og
individuelle ledelsesbidrag, tilpasset ulike omstendigheter og miljoer. Derfor
har han i flere tilfeller omdept distribuert ledelse til «hybrid ledelse» for
a reflektere dens fleksibilitet i mote med et bredt spekter av kontekster og
situasjoner som preger moderne organisasjoner (Gronn, 2009).

127



Nyere ledelsesteori - i en norsk kontekst

Til tross for visse definisjonsmessige uenigheter i forskningslitteraturen,
er distribuert ledelse anerkjent for sin evne til a handtere kompleksitet og
fremme innovasjon i kunnskapsorganisasjoner. Denne tilneermingen, som
baserer seg pa en delt pavirkningsprosess som oppstar gjennom interaksjon
i grupper eller nettverk, er spesielt relevant i hgyere utdanningsinstitusjoner,
hvor kunnskapsarbeid og prosjektbasert arbeid er dominerende (Hairon &
Goh, 2015; van Ameijde et al., 2009; Bolden et al., 2009; Gosling et al., 2009;
Jones, 2014; Pitt & Mewburn, 2016).

Distribuert ledelse tar hensyn til organisatoriske kontekster og fungerer
som en respons pa skende kompleksitet og endringsprosesser, spesielt i offentlig
sektor (Gibbs, 1954; Thorpe et al,, 2011). Tilnaermingen vektlegger betydningen
av d dele lederroller og ansvar pa tvers av ulike nivaer i en institusjon, og frem-
hever samarbeid, inklusivitet og kollektive prosesser som sentrale elementer
(Bolden et al., 2009; Cullen & Yammarino, 2014; Gronn, 2009; Hairon & Goh,
2015; Spillane et al., 2015). I distribuert ledelse spiller mellommenneskelige
relasjoner og sosiale dynamikker en nekkelrolle, hvor individer pa alle nivaer
foler seg myndiggjort til & bidra til institusjonens oppdrag. Dette bidrar ofte
til okt engasjement og forpliktelse (Bolden, 2011; Ottesen & Moller, 2006).

Til tross for mange fordeler, papeker kritiske perspektiver potensielle
svakheter ved distribuert ledelse, som risiko for ansvarsdiffusjon og utfordrin-
ger med implementering i hierarkiske strukturer (Alvesson, 2012; Antonakis &
Collinson, 2010). Videre er det ingen garanti for at distribuert ledelse automatisk
forer til bedre samhandling. Alvesson (2012) advarer mot & betrakte distribuert
ledelse som en ideell losning uten 4 ta hensyn til de praktiske utfordringene og
paradoksene som kan oppstd. Sewerin og Holmberg (2017) illustrerer hvordan
ledelsespraksiser ved universiteter ogsa er pavirket av ulike institusjonelle
logikker, som omfatter nokkelaktiviteter som utdanning, forskning, formell
organisering og tverrvitenskapelig samarbeid. En felles forhandlet forstaelse
av disse logikkene kan gke forstielsen og ledelsesbevisstheten. Jones (2014)
identifiserer sentrale betingelser for at distribuert ledelse skal vaere anvendelig
og effektiv i hoyere utdanning, inkludert institusjonelt engasjement og stotte
fra formelle ledere, tilpasning til den spesifikke institusjonelle konteksten og
kulturen, og at tilneermingen stottes av konkrete handlinger og «aksjoner»
i det enkelte fagmiljo.

Samlet sett antas distribuert lederskap a forbedre organisatorisk funksjo-
nalitet ved & fremme en kultur av tillit og samarbeid blant interessenter. Dette
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betyr imidlertid ikke at alle miljoer er preget av de samme verdiene og kulturelle
rammebetingelsene, noe som understreker betydningen av lokal tilpasning
(Frantz et al,, 2020). Litteraturgjennomgangen understreker behovet for kon-
tinuerlig evaluering og tilpasning av ledelsespraksiser for 8 mote de dynamiske
og komplekse kravene i moderne hoyere utdanningsinstitusjoner. Detaljene
om det teoretiske rammeverket i studien utdypes i det folgende avsnittet.

Teoretisk rammeverk

Van Ameijde et al. understreker at bade eksterne og interne faktorer spiller
en kritisk rolle i fremmingen av effektivt distribuert lederskap. Pa organisa-
sjonsniva innebzerer dette & bygge sterke relasjoner og tilpasse seg eksterne
forhold og strukturer. Pa teamniva fokuseres det pa a sikre effektive interne
prosesser og aktiviteter som fremmer samarbeid og utvikling. Dette doble
fokuset pa bade organisasjons- og teamniva gir verdifulle innsikter i hvordan
disse nivaene er integrert, og hvilken betydning de har for lederpraksiser
i utdanningsinstitusjoner.

Som modellen illustrerer, har en rekke eksterne prosesser, aktiviteter og
betingelser betydning for effektivt distribuert lederskap pa organisasjonsni-
vaet. Dette inkluderer kommunikasjon med eksterne interessenter, strategisk
allianse- og nettverksbygging, samt forstaelse og tilpasning til regulatoriske
krav, politiske og ekonomiske forhold som pavirker organisasjonen.

Pa team- eller fagmiljoniva vektlegges interne prosesser, aktiviteter og
betingelser som er spesifikt relevante for det enkelte team eller fagmiljo. Dette
omfatter samarbeid og koordinering, inkluderende beslutningstaking og
regelmessige motestrukturer for diskusjon av felles fremdrift, utfordringer
og lesninger. Opplaring og utvikling skjer ofte gjennom deling av erfaringer
og ekspertise, samt styrking av ferdigheter og kompetanse. I tillegg er tilgan-
gen til ressurser og en stottende, inkluderende kultur som fremmer tillit og
samarbeid, sentrale elementer.

Modellen postulerer at organisatoriske strukturer ber legge til rette for
bade autonomi og delt beslutningstaking, slik at teamene eller fagmiljoene
kan operere effektivt og tilpasningsdyktig i et komplekst utdanningslandskap.
Distribuert ledelse adresserer dermed de komplekse dynamikkene som oppstér
mellom akterer og ideer, og er dypt forankret i nettverk og praksisfellesskaper
(Lichtenstein et al., 2006; Wenger, 1998).
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Figur 6.1

Modell av distribuert lederskap i prosjektteams (van Ameijde et al. 2009, s. 771)
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Metode og analyse

Casestudien er inspirert av Harland (2014), og analyserer i tillegg utdannings-

lederes lederpraksiser ved et universitet ved hjelp av en modell for distribuert

ledelse (Van Ameijde et al., 2009). For a oppna en flerdimensjonal forstaelse

ble metodetriangulering anvendt (Flick, 2018). Datainnsamlingen omfat-
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tet analyse av strategiske dokumenter og deltakende observasjon av meter
i utdanningsutvalg med representanter fra alle fakultetene. Analysene i dette
bidraget bygger primert pa semi-strukturerte gruppeintervjuer med noye
utvalgte ledere, samt en survey utfort for a innhente bredere perspektiver
pé lederes oppfatninger og erfaringer. Datakildene dekket temaer relatert
til arbeid med undervisningsutvikling, samhandling, kollektive prosesser,
opplevelse av handlingsrom, samt utfordringer og muligheter.

Tabell 6.1
Informantgruppene fordelt pa institusjonstype, antall og prosentvis fordelt

Gruppe- Enkelt-
intervju intervju

Type

informantgruppe Survey

Observasjon SUM/N

Strategiske N=6
dokumenter

Strategisk utvalg ca.15a6 N=15
Prodekaner alle mater
fakultet, ledere

Utdanningsledere ca.6x5 N=30
ulikt niva personer

i organisasjonen (a 5 fakultet)

Strategisk utvalg

Utvalg av utdan-  Uttrekk 7 N=139
ningsledere gjort av

pa ulike niva administra-

iorganisasjonen  sjon N=137

Analyseprosessen ble utfort i to faser: en eksplorativ fase for a identifisere
sentrale temaer, etterfulgt av en systematisk tematisk analyse basert pa model-
len til Van Ameijde et al. (2009). I denne fasen ble temaene kategorisert
etter organisatoriske og team-/fagmiljobaserte forhold. I motsetning til Van
Ameijde et al., som benyttet tilfeldige team, ble et strategisk sammensatt
utvalg anvendt i de semi-strukturerte intervjuene. Dette sikret representasjon
fra forskjellige organisatoriske nivaer og alle fakulteter, og bidro til en mer
systematisk utvalgsmetodikk samt en dypere forstaelse av respondentenes
tolkninger og forhold til retningslinjer for undervisningsutvikling.
Kodingen av data avdekket gjennomgaende temaer knyttet til lederprak-
siser/rolleforstaelse, samarbeid og tilneerminger til undervisningsutvikling,
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som bade ble opplevd som utfordrende og fremmende for utdanningsledere.
Selv om intervjuer og kvalitative surveydata var hovedfokus, bidro alle data-
kilder til en dypere forstielse av caset.

Betingelser for distribuerte ledelsespraksiser
- presentasjon av funn

For a underseke om utdanningslederes arbeid med undervisningsutvikling er
preget av distribuerte ledelsespraksiser, og hvilke betingelser som eventuelt pavirker
dette, presenteres hovedfunnene i to deler: a) betingelser pa organisasjonsniva og
b) betingelser pa teamniva, i trad med Van Ameijde et al. (2009) teoretiske modell.

Betingelser pa organisasjonsniva

Utdanningslederes arbeid med undervisningsutvikling er pavirket av en
rekke eksterne prosesser, aktiviteter og betingelser pa organisasjonsnivaet,
som inkluderer pkonomi, strukturelle forhold, kommunikasjon med eksterne
interessenter, strategisk allianse- og nettverksbygging, samt forstaelse for
kulturelle forhold og tilpasninger til politiske forhold som pavirker organi-
sasjonen. Hovedfunnene presenteres under temaene strukturelle forhold,
betydning av anerkjennelse og kulturell tilpasning.

Strukturelle betingelser og barrierer

Organisasjonsstrukturen, inkludert oppbyggingen av faggrupper og pro-
gramstyrer, spiller en kritisk rolle i tilretteleggingen av distribuerte leder-
praksiser i arbeidet med undervisningsutvikling. Ressursfordeling, stotte til
nye pedagogiske tilnaerminger, ssmmen med effektive kommunikasjons- og
informasjonsstrukturer mellom ulike organisatoriske nivaer, fremstod som
essensielle for a sikre delt ansvar i arbeidet med undervisningsutvikling. Flere
utdanningsledere rapporterer at de aktivt arbeider for & utvikle strukturer
som stetter undervisningsutvikling. En dekan bemerker:
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Jeg har ogsd begynt d se at det er en del sanne strukturelle hindre
som ligger i veien for god undervisningskvalitet, som jeg prover
d gjore noe med. Jeg bruker mye krefter pa d snakke med folk pa
fakultetet, universitetet eller nasjonalt, for a prove a fa gjort noe
med de rammene som stdr i veien.

Sitatet illustrerer hvordan denne formelle lederen forankrer beslutningene
gjennom eksterne og interne nettverk og strategiske allianser for a utveksle
kunnskap om gode praktiske lesninger pé strukturelle utfordringer. Dette
er noe Van Ameijde et al. (2009) papeker som avgjorende for kontinuerlig
kvalitetsforbedring. Utdanningsledere har identifisert en rekke institusjonelle
strukturer som stotter utviklingen av undervisningskompetanse. En nevnte
at folgende forhold hadde hatt betydning:

Uped-kurs, TeLEd forskningsgruppen, Enhet for leering (MedFak),
SLATE, Leeringslab, formelle og uformelle nettverk innen profe-
sjonen, utveksling — gjerne i form av utdanningstermin pa linje
med forskningstermin.

Til tross for at flere strukturelle betingelser pavirket utdanningslederes arbeid
med undervisningsutvikling og distribuerte ledelsespraksiser, avdekket analy-
sen ogsa flere strukturelle barrierer. Disse inkluderer administrative systemer
og rigide regelverk, som undergravde stotten til pedagogisk innovasjon og
distribuerte lederpraksiser. En utdanningsleder uttrykker frustrasjon over
eksisterende strukturer slik:

Bort fra tellekanter, kontrollsystemer, fokus pd fremragende under-
visning etc., ha heller fokus pa faglig kunnskap og begeistring rundt
undervisning. Lettere tilgang til pedagogiske forskningsresultater
og tips fra de pedagogiske fagmiljoene.

Sitatet illustrerer en distanse til strukturelle teknokratiske mekanismer, noe
som understreker van Ameijde et al. (2009) sin pastand om at effektiv distribu-
ertledelse krever stottende organisatoriske rammer. En emneleder som peker
pa manglende strukturer og mottak av nyansatte, sier dette slik:
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Som nyansatt i 2020 folte jeg det var veldig lite overforing av kunn-
skap fra kolleger. Jeg mdtte ta initiativ selv for d fa informasjon
fra tidligere forelesere.

Sitatet viser manglende strukturer og distribuerte ledelsespraksiser rettet mot
nyansatte. Flere respondenter nevnte ogsa andre strukturelle hindringer for
kollektiv beslutningstaking, som for eksempel utfordringer knyttet til sam-
lokalisering. En utdanningsleder sier det slik:

Nar motesteder mangler, kolleger sitter spredt og det er for fa av
dem er det vanskelig a fa til utviklingsarbeid.

En annen peker pa at timeregnskapet bidrar til at undervisningsutvikling ikke
prioriteres, og bemerker:

Vi far med jevne mellomrom tilbud om d soke pa midler for d lage
prosjekter rettet mot utdanningskvalitet. Satt pa spissen kan du
kaste sa mye penger du vil etter meg, men hvis jeg ikke kan sette av
timene prosjektene til jobbing med utdanningskvalitet inn i time-
regnskapet/arbeidsplanen for undervisning, sa kommer jeg ikke
til a prioritere det.

Sitatene illustrerer hvordan grunnleggende strukturelle forhold pavirker
arbeidet med undervisningsutvikling i ulike miljoer, og hvordan dette igjen
pavirker betingelsene for distribuerte lederpraksiser i kvalitetsarbeidet. Selv
om det er viktig a legge til rette for en rettferdig fordeling av timer, og plikten
til & utvikle undervisning er nedfelt i UH-loven, viser eksemplet at strukturer
ogsé kan virke demotiverende og mot sin hensikt. Aasen og Stensaker (2007)
understreker viktigheten av & balansere teknokrati og tillit pa mater som
fremmer et sunt akademisk miljo og stetter bade effektiv styring og demo-
kratisk engasjement. Funnene viser at strukturelle foringer oppleves ulikt, og
at kontekstuelle og kulturelle forhold mé tas hensyn til, noe som diskuteres

nermere i 3.1.3.
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Betydning av anerkjenning og stotte av formelle ledere

Pa organisasjonsniva var strukturelle tiltak og stotte samt anerkjennelse fra
formelle ledere avgjorende for utdanningsledernes arbeid med undervisnings-
utvikling og distribuerte lederpraksiser. Stotten omfattet blant annet mulig-
heter for a seke midler til pedagogisk utvikling, etablering av fora fokusert
pa undervisningsutvikling, organisering av institusjonelle konferanser og
stotte til storre spknader. Disse tiltakene var essensielle for a skape et miljo
der utdanningsledere folte seg stottet og motivert til 4 engasjere seg selv eller
andre i undervisningsutvikling. En leder understreket spesielt viktigheten av
stotte fra formelle ledere knyttet til scknad om Senter for fremragende utdan-
ning (SFU), merittering og andre tiltak rettet mot undervisningsutvikling,
og beskrev hva dette hadde betydd slik:

Viktige drivere pd vdrt fakultet har veert lokal SFU og merit-
teringsordning som har bidratt til a sette undervisningskvalitet
og undervisningsmetoder i hoyere utdanning pa dagsorden, noe
som igjen har gitt flere lokale fora for diskusjon og erfaringsdeling
lokalt rundt pa instituttene. Det universitetspedagogiske miljoet og
meritterte undervisere danner ogsd ekspertise som gir god stotte
og bidrar til erfaringsdeling.

Ulike former for anerkjennelse og belonning av undervisningsinnsats, samt
oppmuntring til a forske pa egen undervisning eller utforske nye undervis-
nings- og evalueringsmetoder i samarbeid, var betydningsfulle. Andre viktige
faktorer inkluderte ledelsens aktive engasjement i pedagogisk utvikling, som
manifesterte seg i deltakelse i relevante konferanser og fora, eller ved a frem-
heve betydningen av dette blant personalet. Disse forholdene var avgjorende
betingelser for arbeidet med undervisningsutvikling og distribuerte ledel-
sespraksiser, delvis pa grunn av den symbolske og legitimerende effekten det
hadde i personalet.

Til tross for positive erfaringer med stotte fra formelle ledere, indikerer
materialet ogsa det motsatte. De samme insentivordningene som mottok
liten stotte fra formelle ledere og ikke ble ansett som viktige i kollegiet, forte
i flere tilfeller til tap av tillit og motivasjon, i stedet for en kollektiv satsning pa
undervisningsutvikling. En utdanningsleder uttrykker folgende frustrasjon:
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Meritteringsordningen oppleves som en skrivebordsovelse som
i liten grad er knyttet til praktisk d gi studentene optimal lcering.
Den viktigste arenaen for d utvikle god leering er samrad med
studentene og kolleger.

Funnene illustrerer hvordan sentrale initiativ rettet mot undervisningsutvikling
bade kunne fungere som hemmere og fremmere for distribuerte lederpraksiser
og samarbeid om undervisningsutvikling. Funnene understreker betydningen
av en organisasjonspolitikk og ledelsestilneerming som fremmer samarbeid,
delt beslutningstaking og tilskriver ansatte myndighet og eierskap, i trad med
Van Ameijde et al. (2009) sin modell og Bolden et al. (2009) sine perspektiver.
Uansett synes anerkjennelse og stotte fra formelle ledere a vaere avgjorende
for bade arbeidet med undervisningsutvikling og distribuerte lederpraksiser.

Kulturell tilpasning

Kulturell tilpasning pa organisasjonsniva spiller en avgjorende rolle for arbei-
det med undervisningsutvikling og distribuerte lederpraksiser knyttet til dette.
Organisasjonskulturen, samarbeid og allianser med andre utdanningsinsti-
tusjoner, samt kommunikasjon av verdier knyttet til undervisningsutvikling,
pavirket maten samarbeid om undervisningsutvikling ble verdsatt og priori-
tert. Til tross for strukturelle hindringer bidrar mange utdanningsledere aktivt
til kulturendring og en satsing pa undervisningsutvikling. En instituttleder
som stotter lokale initiativer, beskriver prosessen med kulturell tilpasning:

Sa vi kan pad en mate gjore litt med systemene, og sd kan vi prove
d flerne sanne hinder i reglement og sanne ting, og prove d liksom
finne ut hvordan vi far til denne kulturendringen ... Men det skjer
ikke sa mye uten at det er noen sanne ildsjeler rundt pa institut-
tene, tenker jeg.

Dette sitatet fremhever hvordan distribuerte lederpraksiser og kulturell tilpas-
ning er nedvendige responser pa ekende kompleksitet og endringsprosesser. Det
viser ogsa hvordan utdanningsledere er avhengige av samspill med andre ansatte,
spesielt engasjerte individer og «ildsjeler», som kan drive endringen fremover pa
mater som potensielt kan ha vidtrekkende ringvirkninger innenfor institusjonen.
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En annen utdanningsleder belyser utfordringene med & endre fastlaste kulturelle
monstre og understreker behovet for et mer tydelig utdanningslederskap:

Det betyr ogsa at vi kanskje ma ha litt sann tydeligere utdannings-
lederskap da. At vi ma kanskje legge oss borti en del ting som de
enkelte underviserne eller foreleserne syns at de skal fa ha i fred,
altsa maten folk underviser pa. Sa det er ogsd en litt sann nott
i et system der det er veldig stor autonomi.

Sitatet understreker viktigheten av at ledelsen er proaktiv og til tider inter-
vensjonistisk for & sikre fremgang i undervisningsutvikling. Det a fremme
en kultur for undervisningsutvikling, samtidig som man balanserer mellom
autonomi og kulturell tilpasning, er avgjorende. Det anerkjennes at endring
ikke bare krever nye strukturer og politikker, men ogsa en endring i holdnin-
ger og praksiser pa individniva, noe som vil bli behandlet neermere i neste
avsnitt (3.1). Flere utdanningsledere legger vekt pa a forankre satsningen pa
undervisningsutvikling pa flere nivéer i organisasjonen for a sikre en bred,
varig og forankret satsning. En instituttleder uttrykker dette slik:

Na er arbeid med undervisningskvalitet forankret i ledelse pa alle
nivd, noe som er nodvendig. Slik var det ikke for en del tid tilbake.
A overlate dette til enkeltpersoner og enkeltmiljoer er ikke nok. Det er
fortsatt rester av en kultur hvor undervisning kommer i annen rekke.

Sitatet illustrerer hvordan en kollektiv tilnaerming til undervisningsutvikling
i hoyere utdanning er en sentral betingelse for arbeidet med undervisnings-
utvikling og distribuert ledelse. Her er forankringsprosessen og den kulturelle
tilpasningen til lokale forhold avgjerende. Samlet sett viser funnene at utdan-
ningsledernes vektlegging av kulturell tilpasning pa organisasjonsniva er viktig
for & fremme og stotte distribuerte lederpraksiser i undervisningsutvikling.
Det krever en kombinasjon av strategisk ledelse, engasjement fra og stotte til
bade «ildsjeler» og andre ansatte, samt en institusjonell vilje til & utfordre og
endre eksisterende kulturelle normer.

Funnene er i trad med teorier som fremhever betydningen av organi-
sasjonskultur i implementeringen av distribuert ledelse (Avissar et al., 2017;
Muzammil, 2023), og understreker en helhetlig tilnaerming til distribuerte
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lederpraksiser. Dette innebaerer at prosesser, aktiviteter og betingelser pa
organisasjonsnivé ses i ssmmenheng med andre nivéer i organisasjonen, som
team og fagmiljg, noe som vil bli tematisert i neste avsnitt.

Betingelser pa team/fagmiljeniva

Utdanningslederes arbeid med undervisningsutvikling preges av en rekke
interne prosesser, aktiviteter og betingelser pa team- og fagmiljeniva. Disse
inkluderer kommunikasjon, samarbeid, koordinering, rolleklarhet, myndig-
het, inkluderende beslutningstaking, opplevelse av handlingsrom og betyd-
ningen av en felles motekultur hvor fremdrift, utfordringer og lesninger
diskuteres. Disse elementene er sentrale for bade undervisningsutvikling og
distribuerte lederpraksiser.

Oppleering og utvikling skjer ofte gjennom deling av erfaringer og eksper-
tise i miljoer som har lyktes med a bygge kollektiver rundt undervisningsut-
vikling og felles beslutningstaking. I miljeer hvor det mangler en stottende og
inkluderende kultur som fremmer tillit og samarbeid, er fokus pa ressurstilgang
og utfordringer gjennomgaende. Hovedfunnene presenteres under temaene sam-
arbeid og kommunikasjon; roller, ansvar og myndighet; og kulturelle betingelser.

Samarbeid, kommunikasjon og struktur

Pa teamniva er samarbeid og effektivkommunikasjon identifisert som kritiske
betingelser for & fremme undervisningsutvikling og distribuerte lederpraksi-
ser. Méten fakultetsmedlemmer skaper et miljo hvor kunnskap og erfaringer
deles, og hvor man arbeider sammen mot felles pedagogiske mal, anses som
essensielt for a bygge sterke fagfellesskap. Dette inkluderer bade formelle og
uformelle moteplasser som styrker kollegiale band og fremmer en kultur
av apenhet, gjensidig stotte, koordinering og beslutningstaking. En utdan-
ningsleder deler sin erfaring med uformelle moter:

Uformelle moter, gjerne halvformelle lunsj- eller frokostmeter,
forst, pa fag- eller instituttnivd, med tydeligere krav om at delta-
kerne skal samarbeide med kolleger, for at kunnskaper og ferdig-
heter skal deles synes viktig.
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En annen utdanningsleder fremhever betydningen av lengre samlinger for
a dypdykke i undervisningsutvikling:

A samle underviserne pa et institutt over noe tid, for eksempel
lunsj til lunsj-seminar et dogn gir bade formelle og uformelle are-
naer, og utdanningsfaglig pafyll, og ikke minst gir det tid avsatt
til a diskutere undervisningsutvikling. Litt her og der gir pa ingen
mdte det samme.

Videre peker en utdanningsleder pa viktigheten av en levende diskurs og
samarbeid mellom faglig ansatte:

En levende diskurs og samarbeid mellom faglig ansatte er viktigst.
Det a dele glede over d leere studenter opp i et fagfelt som vi, alle
i lag, elsker. En tydelig kommunikasjon mellom studenter og fag-
lig ansatte, og alle ansatte, som gir plass til en humanistisk og
demokratisk diskurs er viktig.

Disse sitatene understreker hvordan kommunikasjon og samarbeid ikke bare
forbedrer undervisningsutvikling, men ogsa bidrar til a forme en inkluderende
og stottende akademisk kultur. Distribuerte lederpraksiser, som involverer
koordineringsmeter pa institutt- og fakultetsnivd, tidsallokering for utvi-
klingsarbeid og samarbeid med relevante fagmiljoer bade internt og eksternt,
er avgjorende for & realisere disse mélene. En utdanningsleder beskriver sitt
engasjement i internasjonale prosjekter slik:

Jeg leder flere prosjekter om internasjonalt undervisningssam-
arbeid som er viktig for utvikling av undervisningskvalitet, inklu-
dert tverrfakulteere kurs. Disse er knyttet til xxx som er en viktig
arena for nytenkning rundt undervisning. Samarbeid med kolleger
pa internasjonale arenaer, nettverk innen fagdidaktikk i eget fag
er viktigst for meg.

Sitatet illustrerer hvordan samarbeid, felles koordinering og beslutningstaking
ogsa skjer i samarbeid med internasjonale kollegaer.
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Studien viser ogsa til strukturelle forhold som hemmer samarbeid og
deling. Flere arbeider isolert med undervisningsutvikling. En emneleder med
hovedansvar for digital undervisning beskriver dette slik:

Jeg organiserer emnet stort sett helt alene helt eller delvis digitalt
og er organisert etter folgende prinsipper: 1) stram struktur med
klare tematiske bolker, hvor relevant faglig litteratur, faglige tema-
tikker og sporsmadl, undervisningsmateriell og arbeidsoppgaver
til studentene kobles tett sammen, 2) individuelle, skriftlige
arbeidsoppgaver som studentene far skriftlig tilbakemelding
pa. Bade studentenes tekster og tilbakemeldingene pa disse er
synlige for (storre eller mindre) grupper av medstudenter, slik at
studenten kan lcere av hverandres arbeid, 3) for a holde kontakt
med studentene gis hyppige meldinger og kunngjoringer. For
d unngd unedig usikkerhet legger jeg vekt pd a begrunne under-
visningsopplegg og arbeidsformene jeg vektlegger. Jeg gir klare
skriftlige instruksjoner, veiledninger, eksempler og begrunnelser
i leringsplattformen.

Dette sitatet illustrerer hvordan undervisning ofte er privatisert og betraktes
som et individuelt anliggende. Selv nyansatte, som har et apenbart behov for
samarbeid, fanges ikke opp av strukturer som kunne ha understottet eller lagt
til rette for samarbeid, oppleering og involvering av relevante samarbeidspart-
nere. Dette underbygger darlige forhold for felles undervisningsutvikling og
distribuerte ledelsespraksiser.

Manglende samarbeid og koordinering skaper dérlige betingelser for
inkluderende beslutningstaking, som involverer og sikrer en felles diskusjon
om fremdrift, utfordringer og lesninger, og for a utvikle en felles plattform
for deling av informasjon og utvikling av strategier for kvalitetsforbedring,
oppleering og deling av ekspertise — i trad med Van Ameijde et al. (2009) sin
modell om distribuert ledelse.

Roller, ansvar og innstilling til undervisningsutvikling
En sentral betingelse for samarbeid om undervisningsutvikling og distri-
buerte lederpraksiser var at utdanningsledere bade s& det som sin rolle og
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sitt ansvar & betrakte undervisningsutvikling som et kollektivt ansvar. En
programansvarlig uttrykte dette slik:

Det a motivere eneansvarlige utenom mine egne emner i studie-
programmet er viktig. Det blir ingen helhet hvis ikke alle - eller de
fleste — er med. Da blir det vanskelig for et tverrfakulteert program.

Sitatet illustrerer hvordan undervisningssamarbeid i dag i stor grad krever en
kollektiv holdning, og hvordan samarbeid og koordinering er avgjerende pa
teamniva. Nar flere fakulteter og utdanningsledere er involvert, blir det spesielt
viktig & utvikle effektive samarbeids-, kommunikasjons- og distribuerte ledelses-
praksiser. Sitatet fremhever ogsa betydningen av en inkluderende beslutnings-
taking — a sikre at alle relevante parter jobber mot et felles overordnet mal for
programmet, og at involvering og kollektive beslutninger er viktige i seg selv.

Aktiviteter som meter og workshops tilbyr en plattform for a dele infor-
masjon og utvikle strategier, mens kontinuerlig oppleering og utvikling styrker
teamets ferdigheter. En stottende kultur og tilgang til nedvendige ressurser er
ogsa kritiske interne betingelser for a sikre effektivt samarbeid og lederskap
som gar igjen.

Materialet avdekker imidlertid ogsa flere barrierer knyttet til roller, ansvar
og innstilling til undervisningsutvikling. Dette inkluderer a gi ledere myn-
dighet til 4 ta initiativ og gjore endringer som kan forbedre undervisnings-
utviklingen. En utdanningsleder som opplever at han ikke har myndighet til
a gjore noe pa grunn av manglende personalansvar eller mandat, deler blant
annet folgende om utfordringer og interessekonflikter i eget fagmiljo:

Manglende ressurser i form av mennesker med tid til d sette seg
inn i god pedagogikk og gjore relevante endringer i studieplanene
er den storste barrieren, fordi med fd ressurser blir det lite tid til
overs d gjore det som trengs. Ellers gjor en intern instituttkonflikt
ogsa dette arbeidet vanskelig, fordi det er enkelte som ikke er
interessert i d bidra til det nivd at det noen ganger oppleves som
ncert trenering.

Sitatet illustrerer en utdanningsleder som foler seg makteslos til a initiere
noen form for «aksjon» for & drive prosesser videre. A ha et mandat som
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legitimerer iverksettelse og initiativ til undervisningsutvikling lokalt krever
ogsa institusjonelt engasjement og stotte fra formelle ledere, som Jones (2014)
péapeker. Flere utdanningsledere opplever imidlertid at problemet ikke ligger
i forslagene selv, men at de foler seg makteslose pa grunn av trege systemer
og byrakrati. En utdanningsleder uttrykker dette slik:

Jeg opplever at det er sterk vilje blant mine neermeste kolleger
til d hele tiden utvikle og forbedre undervisningen. Vi har ogsd
mange gode ideer som dessverre ma legges pa is fordi det rett og
slett blir for lite tid og overskudd til a samarbeide for d utvikle nye
emner og undervisningsformer. Tunge administrative systemer
— for eksempel studie- og emneplaner — gjor det ogsd vanskelig
d veere impulsiv og prove ut nye ting. Her har selvsagt vi en jobb
d gjore for d lage bedre planer, men jeg opplever ofte at gode ideer
stoppes fordi de ikke kan passes inn i planene.

Utfordringene som er illustrert i sitatene i dette avsnittet understreker betyd-
ningen av a etablere klare roller og ansvar, samt a sikre at alle ansatte har
nedvendige ressurser og stotte for a engasjere seg effektivt i undervisnings-
utvikling. For 4 overvinne disse barrierene kreves det en kulturell og struktu-
rell tilpasning som fremmer samarbeid og felles malsettinger, stottet av bade
teoretiske perspektiver og praktiske tiltak for & styrke undervisningsutvikling
og distribuert ledelse i praksis.

Samlet viser funnene at definering av roller, ansvar og myndighet i utfor-
mingen av utdanningslederposisjonen er en sentral betingelse for arbeidet
med undervisningsutvikling og distribuerte lederpraksiser i hoyere utdanning.

Kulturelle betingelser og verdier

A etablere en kultur for undervisningsutvikling, informasjonsdeling, gjensi-
dighet og inkludering i fagfellesskap, samt & fremme et positivt og tillitsfullt
arbeidsmiljo, er essensielle betingelser for a utvikle en lokal organisasjonskul-
tur som stotter opp om undervisningsutvikling og distribuerte lederpraksiser
preget av dpenhet og innovasjon. Betydningen av tillit, vilje og pedagogisk
kompetanse er noen av betingelsene som gjentatte ganger vektlegges som
nekler til & skape en slik kultur. En leder beskriver betydningen av dette slik:
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Utvikling av utdanningskvalitet handler om vilje, kompetanse og
ressurser. Ndr det gjelder vilje, sd handler dette forst og fremst om
d skape en kultur der kvalitet og utvikling er positivt og blir disku-
tert. En slik kultur kan skapes pa mange mdter, men den viktigste
er at f.eks. den som er programansvarlig har en kollektiv holdning
og legger til rette for diskusjoner og konkret arbeid knyttet til
kvalitetsutvikling. Kompetanse handler om pedagogisk kunnskap
og pedagogisk skjonn. Det er for eksempel viktig d bruke skjonn for
d balansere kvalitetsutvikling av undervisning opp mot ressurser
(tid og arbeidsmengde, bdde for studenter og undervisere).

Sitatet illustrerer at arbeidet med undervisningsutvikling utferes kollektivt
gjennom sosiale prosesser som fremmer meningsfulle lokale lgsninger og
understotter undervisningsutvikling. Flere peker pa uformelle arenaer som
avgjorende for kvalitetsarbeidet og som sentrale betingelser for a legge et godt
grunnlag for distribuerte lederpraksiser. En utdanningsleder sier for eksempel:

Og sd satt vi pd kvelden da, og da var det liksom redvin pd dunk
og noe popcorn og litt sant noe - Og sa plutselig sd var det bare
som det brast - liksom alle skjonte at dette her er nytt for alle oss
— Altsa alle syns det er vanskelig med undervisning. Men alle har
jo gjort darlige erfaringer, og hvis vi deler litt sa blir det liksom
en styrke da, i et sant fellesskap. Og sd - sd i lopet av den kvelden,
syns jeg, sa kom liksom undervisningssatsningen pad plass da.

Sitatet viser betydningen av & dele i fellesskap, noe som stér i kontrast til fag-
miljoer hvor styrking av undervisningsutvikling ikke ngdvendigvis er en frem-
tredende verdi i den lokale kulturen. En utdanningsleder uttrykker dette slik:

Hos oss er det forskning som er viktigst. Hele vdr virksomhet er
bygget opp om dette. Nar vi veileder mastergradsstudenter er dette
avgjorende for d komme videre med egen tenkning, det er om d gjore
d rekruttere gode ph.d.- studenter som kan fore forskingen videre.

Sitatet illustrerer hvordan institusjonelle logikker preger fagmiljoet og far betyd-
ning for hva som anses som verdifullt, i trdd med Sewerin og Holmberg (2017),
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som viser hvordan ledelsespraksiser ved universiteter er knyttet til ulike insti-
tusjonelle logikker. En felles fremforhandlet forstaelse av disse logikkene har
potensial til & ke organisatorisk forstaelse og ledelsesbevissthet.

Imidlertid, som sitatet papeker, kan dette ogsa fore til prioritering av noen
aspekter og nedprioritering av andre, som kanskje ikke er like bevisstgjort.
En annen utfordring knyttet til kultur er fenomenet «gratispassasjerer». En
utdanningsleder uttrykker dette slik:

Samarbeid med kolleger er todelt — noen er veldig opptatt av
d utvikle kvalitet, andre gir totalt faen, og studentene overlever
ved d fa hjelp av andre studenter.

Sitatet viser at verdiene innad i fagmiljeet ikke nedvendigyvis er like, noe som
kan gjore betingelsene for arbeidet med undervisningsutvikling og distribuerte
lederpraksiser mer utfordrende. I noen miljoer kreves en aktiv innsats fra flere
hold for & fremme en kultur der samarbeid og deling av kunnskap er normen,
og hvor alle medlemmer foler seg verdsatt og inkludert i beslutningsprosessene.

I andre fagmiljoer skjer dette neermest av seg selv, enten ved at det er
etablert regelmessige mater og workshops hvor fremdrift, utfordringer, deling
av erfaringer og ekspertise, samt felles tillit og beslutningstaking, ses som et
felles gode, eller gjennom ekstra initiativ rettet mot undervisningsutvikling.

Samlet sett viser funnene at samarbeid, kommunikasjon, roller og ansvar,
samt kulturelle betingelser, er avgjorende for a fremme effektive distribuerte
lederpraksiser i undervisningsutvikling. Ved & adressere disse omradene kan
hoyere utdanningsinstitusjoner ikke bare forbedre kvaliteten pa undervis-
ningen, men ogsa skape et mer dynamisk og engasjerende laeringsmiljo for
béde studenter og ansatte.

Diskusjon og konklusjon: distribuerte lederpraksiser
- i spennet mellom teknokrati og tillitt

Denne studien har utforsket hvordan utdanningslederes arbeid med undervis-
ningsutvikling er preget av distribuerte ledelsespraksiser i hoyere utdanning,
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og hvilke betingelser som pavirker dette. Basert pd en teoretisk modell fra
Van Ameijde et al. (2009), samt data fra surveymateriale og dybdeintervjuer,
er sentrale betingelser bdde pa organisasjons- og teamniva identifisert.

Viktige betingelser pa organisasjonsniva

Funnene viser at distribuerte lederpraksiser er gjennomgaende og en avgjo-
rende faktor for kvalitetsarbeid som har stor betydning pa organisasjons-
nivaet. Folgende faktorer er serlig avgjorende for a fremme distribuerte
ledelsespraksiser i arbeidet med undervisningsutvikling:

Strukturelle betingelser og fraveer av barrierer: Effektive organisasjonsstrukturer
som stotter pedagogisk innovasjon og samarbeid er essensielle. Fraveret av
rigide administrative systemer og kontrollmekanismer som skaper barrierer,

er ogsa kritisk for & fremme innovasjon og motivere utdanningsledere.

Anerkjennelse og stotte fra formelle ledere: Synliggjoring av undervisnings-
utvikling som en verdsatt aktivitet innen institusjonen er avgjerende. Dette
inkluderer stotte fra ledere som motiverer utdanningsledere til a engasjere
seg i distribuerte ledelsespraksiser.

Kulturell tilpasning: Utviklingen av en organisasjonskultur som verdsetter
og fremmer samarbeid, apenhet og pedagogisk utvikling er fundamentalt.
Utdanningsledere spiller en ngkkelrolle i & drive denne kulturelle tilpasningen
ved 4 stotte lokale initiativer og fjerne eller lempe pa hindringer for innovasjon.

Sentrale betingelser pa team- eller fagmiljeniva

Ogsa pa team og fagmiljeniva preges utdanningslederes kvalitetsarbeid av
distribuerte lederpraksiser, men ogsa her er det en rekke svert sentrale betin-
gelser som spiller inn for 4 fa dette til. P4 team- eller fagmiljeniva er folgende
betingelser seerlig sentrale:

Samarbeid, kommunikasjon og struktur: Effektivt samarbeid og apen kom-

munikasjon innen team eller fagmilje er grunnleggende for a stotte en kultur
preget av distribuert lederskap. Strukturer som regelmessige moter og effektiv
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kunnskapsdeling er avgjerende for a planlegge pedagogisk utvikling og sikre
at alle teammedlemmer kan bidra aktivt og bidra til fellesskap om lokale mal,
noe som ma balanseres opp mot individuell frihet.

Roller, ansvar og innstilling til undervisningsutvikling: Det er viktig at utdan-
ningsledere ser undervisningsutvikling som viktig og som et kollektivt ansvar
og har tilgang til nedvendige ressurser og stotte for & engasjere seg effektivt
i rollen som utdanningsleder gjennom 4 tilrettelegge for & utvikle tillit, sam-
arbeid og engasjement i kollegiet.

Kulturelle betingelser og verdier: En stottende kultur som fremmer under-
visningsutvikling, informasjonsdeling og inkludering er essensiell gjennom
béde kollektive og individuelle ledelsesbidrag. Ledere ma arbeide aktivt for
a etablere og vedlikeholde en kultur hvor samarbeid, gjensidighet og kollektivt
ansvar er normen og preger kulturen pa team- og fagmiljeniva.

Distribuert ledelse som motvekt til teknokrati

Studien viser at distribuerte ledelsespraksiser tilbyr en demokratisk orientert
tilneerming som kan styrke undervisningsutviklingen ved a fremme en kultur
av delt lederskap og ekspertise — selv om det ikke er en selvfolge at dette
skjer. Sentrale betingelser ma veere til stede for & motvirke negative effekter
av teknokratiske verdier og okt sentralisert styring, slik som nedbygging
av kollegiale organer som forer til erosjon av kollegialitet. Studien viser at
utdanningslederes arbeid med undervisningsutvikling preges av distribuerte
ledelsespraksiser med péfelgende ringvirkninger i organisasjonen nér de
viktige overordnede betingelsene er pa plass. Studien viser at distribuerte
ledelsespraksiser, nar de stottes av bade organisatoriske og teambaserte
betingelser, kan spille en kritisk rolle i 8 fremme pedagogisk innovasjon og
kvalitet i hoyere utdanning.

Ved a styrke bade organisatoriske og teambaserte forhold tilknyttet
utdanningslederes praksiser kan utdanningsinstitusjoner jobbe malrettet
mot a tilpasse seg et komplekst utdanningslandskap og styrke betingelsene
for hey kvalitet i undervisningen - pa méter som er lokalt forankret i bade
individuelle og kollektive bidrag tilpasset ulike omstendigheter og miljoer
(Gronn, 2000). I lys av funnene og i trad med Aasen og Stensakers (2007)
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poenger kan det argumenteres for at det a balansere forholdet mellom tillit
og teknokratisk styring gjennom lokalt tilpassede distribuerte lederpraksiser
er viktig i seg selv innen heyere utdanningsinstitusjoner.

Studien viser at distribuert ledelse ikke bare fremmer individuell myn-
diggjering og ansvar; den styrker ogsa institusjonens samlede kapasitet til
d handtere endring og kompleksitet ved a utnytte et bredt spekter av ekspertise
og perspektiver. Dette har potensial til & bidra til en sterkere, mer fleksibel og
responsiv ledelsesstruktur som er bedre rustet til a fange opp organisasjonens
behov og mete fremtidens utfordringer i hoyere utdanning. Videre viser fun-
nene at distribuert ledelse kan fungere som en effektiv motvekt til de teknokra-
tiske tendensene som kan oppsté i ledelsen av hoyere utdanning. Ved a fremme
en kultur av tillit og samarbeid kan distribuerte ledelsespraksiser bidra til
a gjenopprette og styrke kollegiale organer og samtidig ivareta den akademiske
friheten, som ofte er under press fra gkende styringskrav og effektivitetsfokus.

Det at utdanningsledere jobber for a ivareta sentrale akademiske ver-
dier og samtidig bade legger til rette for og krever en kollektiv innsats synes
avgjorende for & finne en god balanse. Dette ma imidlertid fremforhandles
i det enkelte fagmiljo og kan ikke bare overlates til den enkeltes personlige
preferanser. For a realisere potensialet i distribuerte lederpraksiser er det
avgjorende at bade ledere og medarbeidere i hgyere utdanningsinstitusjoner
erkjenner og verdsetter disse praksisene. Institusjonene ma ogsa veere villige
til & investere i nodvendig opplaring av utdanningsledere, da studien viser
at visse forkunnskaper om undervisning og leering kan ha stor betydning og
ringvirkninger knyttet til det a legge til rette for deling og kollektiv innsats
knyttet til undervisningsutvikling pa alle nivaer i organisasjonen.

Selv om denne studien gir verdifulle innsikter i hvordan distribuerte
ledelsespraksiser har potensial til & pavirke undervisningsutvikling i heyere
utdanning, er det viktig a peke pé studiens begrensninger og behovet for videre
forskning. En betydelig begrensning er at funnene er basert pa data samlet fra
kun én institusjon. Dette kan ikke fullt ut fange opp de varierte erfaringene
og mulige variasjonene i distribuerte ledelsespraksiser pa tvers av forskjellige
institusjonstyper og kulturer. Det er behov for nye studier som involverer
flere institusjoner og utforsker flere innganger til distribuert ledelse pa tvers
av institusjoner i hoyere utdanning.

Nar det er sagt, representerer studien flere metodiske innganger og
en bred representasjon av utdanningsledere bade pa langs og tvers av ulike
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fagmiljoer pa en storre institusjon. Studien har vist at distribuert ledelse repre-
senterer verdier og praksiser som kan fungere som en demokratisk motvekt
mot den gkende teknokratiske styringen i sektoren innen svaert ulike faglige
sammenhenger. Dette gjor funnenes implikasjoner viktige for politikkutfor-
ming og fremtidige ledelsesstrategier i hoyere utdanning, og peker mot at
utdanningslederes rolle og ansvar som tilretteleggere for undervisningssam-
arbeid og pedagogisk utvikling er viktige og selvstendig mal i seg selv.

Ved & forsta og implementere de organisatoriske og teambaserte betyd-
ningene av distribuerte lederpraksiser kan de gkte forventningene til utdan-
ningsledere bidrag til pedagogisk utvikling potensielt spille en nekkelrolle
i a forme fremtidens utdanningslandskap. Distribuerte lederpraksiser kan
utgjore demokratiske «motkrefter», som fremmer og styrker samarbeid om
undervisningsutvikling som sentrale verdier i hoyere utdanning. Dette vil
ikke bare kunne bidra til forbedring av kvaliteten pa undervisningen, men
ogsa bidra til & skape et mer engasjerende og inkluderende leeringsmiljo for
bade studenter og ansatte. Samarbeidsdrevne ledelsesmodeller og distribuerte
ledelsespraksiser kan derfor utgjore et viktig bidrag for a balansere spennet
mellom teknokrati og tillit i heyere utdanning na og fremtiden.
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