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Abstract

This master’s thesis analyses the leadership and management challenges in relation to
adopting ICT-based teaching in the Institute for Leadership and Administration in the
Metropolitan University College. The analysis is based on interviews with the formal leaders
of the institute and on participation and dialogue at the NNU conference in Kolding,
Denmark, in April 2016. The theoretical framework is a distributed perspective based on
James P. Spillanes work on Distributed Leadership and secondarily on Etienne Wengers
work with Communities of Practice. Furthermore this thesis contains a literature review
centering on the three main components; ICT, Distributed Leadership and Communities of
Practice. The review finds that the three components have been combined in previous work
relating to the research question of this thesis, although the the amount of publications
suggests that the field is sparsely researched. This thesis supports the need for further
research within the framework of combining distributed leadership, communities of practice
and ICT based on the explanatory power of the framework when it comes to analysing
leadership and managerial roles in developing ICT based teaching in formal education. The
analysis identifies four central challenges related to the research question: 1) The
implementation of ICT based teaching challenges existing structures and beliefs in the
educational system of how and what teaching and education should be. 2) The existing
ways to perform leadership and management does not support the adaptation of ICT based
teaching adequately. 3) The formal leaders lack the knowledge on ICT and its uses in
education to support and contribute to the implementation of ICT based teaching, and finally:
4) Leadership and management roles concerning the implementation of ICT based teaching
have a high degree of uncertainty where the roles of formal leaders and workers shift

continuously creating uncertainty about goals, responsibility and roles.
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Indledning

“lige nu er jeg lidt der midt imellem og star oppe pa Grenen, hvor vandet skvulper ind fra alle
sider og det er sgu lidt svaert at finde retning og hvad det nu er vi skal gore. Det er sadan lidt
2.0 version pa vej. Problemet er bare, at der ikke rigtig er noget svar pa hvad version 2.0 er’

(Interview med uddannelsesleder - bilag 4b)

| januar 2015 blev jeg projektleder pa det to-arige projekt Digital Laering i Institut for Ledelse
og Forvaltning pa Professionshgjskolen Metropol, hvor jeg arbejder. Motivationen for at
igangseette initiativet var ledelsens vurdering af, at instituttet havde behov for at afdeekke og
udfolde mulighederne for at benytte digitale medier i undervisningen og i opbygningen af
uddannelserne. Som andre uddannelsesinstitutioner kunne vi maerke, at teknologien er godt
i gang med at forandre de krav, som stilles til fremtidige dimittender (tekniske faerdigheder,
nye kommunikationsformer, Igbende forandringer i vilkar og indhold for arbejdet osv.) og de
krav, som studerende stiller til, hvordan en uddannelse skal fungere (fleksibilitet, variation,
relevans osv.). Samtidig var der blandt underviserne en nysgerrighed pa hvad informations-,

kommunikations- og teknologibaserede (IKT) veerktajer kunne i forhold til at skabe leering.

Det blev aftalt, at Digital Laering i sin farste fase skulle fokusere pa at opbygge
undervisernes kompetencer i at benytte IKT i deres arbejde (se bilag 1 - projektbeskrivelse).
Tilgangen var eksperimenterende, hvor underviserne frit kunne afpragve forskellige ideer og
veerktgjer i den konkrete undervisning uden at blive madt med krav om videre
implementering og udvikling. Digital Leerings primaere formal i denne fase var at sikre tid,

faglig sparring og generel understgttelse til underviserne.

| foraret 2016 er vi nu kommet der til, hvor neeste skridt er at forankre de kompetencer, som
underviserne opbygger i organisationen. Her star vi overfor en mere uklar vej og et behov for
tydeligere ledelse er ved at emergere. En tendens, som ogsa kendes fra de andre skoler i
professionshgjskolesektoren (Danmarks Evalueringsinstitut, 2014). De mange
eksperimenter har veeret gode og veeret med til at opbygge det generelle kompetenceniveau
blandt underviserne, som nu er i stand til at benytte en varieret pallette af IKT-vaerktgjer.
Disse kompetencer peger dog i alle mulige retninger og er styret af individuelle praeferencer,

som ikke ngdvendigvis er tilpasset organisationen. Der er altsa et behov for en fokusering af



ressourcerne, hvis disse kompetencer skal kunne forankres i organisationen, da de spredte

og usammenhangende tiltag ikke opnar tyngde nok.

| min dialog med lederne i instituttet melder der sig imidlertid en usikkerhed pa hvordan de
skal mgde dette behov. Der er s& mange muligheder, men hvilken skal vi vaelge og hvem
skal vaelge den? Skal vi udbyde e-laering? Skal vi lave en MOOC? Hvordan sikrer vi, at de
studerende bliver i stand til at kunne arbejde i en digital virkelighed som i hgj grad preeger de
professioner og opgavelgsninger vi uddanner til, fx digital borgerservice, elektroniske

selvangivelser, distanceledelse?

Min motivation for dette masterprojekt er altsa lokalt forankret i forhold til at understette en
igangveerende proces med at udvikle mulighederne for digitalt understgttet undervisning,
men taler ogsa ind i en bredere kontekst, hvor ledere og frontigbere pa andre

vidensinstitutioner star med lignende opgaver.

Problemstilling

Projektets problemformulering tager afsaet i den lokale kontekst og sparger:

Hvad er de centrale ledelsesudfordringer ved indfarelsen af digitalt understattet

undervisning pa Institut for Ledelse og Forvaltning?

Jeg er selv en del af den empiri jeg undersgger gennem min rolle som projektleder for Digital
Leering og har ligeledes selv en interesse i at udvikle det felt som jeg undersgger. Digital
Leering er en vigtig brik i indfagrelsen af digitalt understgttet undervisning i min organisation
og min position i forbindelse med udfeerdigelsen af masterprojektet er derfor saerlig. Det
afspejler sig i de metodologiske overvejelser, som traekker projektet mod en tilgang baseret i

aktionsforskningen.

Masterprojektets problemformulering kalder pa en teoretisk afgraensning ud over sin
afgraensning af empirisk undersggelsesfelt. Farst og fremmest er projektets fokus pa
ledelsesaspektet. Der tages her afsaet i James Spillanes begreb distribueret ledelse, som
ser ledelse som en praksis, hvor ikke kun lederen, men ogsa medarbejdere og konteksten er

centrale.



Som en sekundeer teoretisk forstaelsesramme vil problemstillingen blive analyseret ud fra
Etienne Wengers arbejde med begrebet praksisfeellesskaber. Dette kan bidrage med en

uddybende forstaelse af de perspektiver som den distribuerede tilgang bringer frem i lyset.

Endelig er IKT-elementet centralt. De to teoretiske pejlemaerker; distribueret ledelse og
praksisfeellesskaber skal ikke anvendes pa en hvilken som helst problemstilling, men i
forhold til en konkret problemstilling, der har et helt konkret mal, nemlig indfgrelsen af digitalt
understettet undervisning. Formalet er her at bevare fokus pa det seerlige som IKT-delen

bringer til problemstillingen.

Samlet bliver en aktionsforskningsbaseret tilgang, distribueret ledelse, praksisfeellesskaber,
og IKT omdrejningspunkterne for dette masterprojekt og dets besvarelse af

problemformuleringen.

Masterprojektets opbygning

Masterprojektet er overordnet set inddelt i to dele. En farste del, som opbygger og redegar

for rammen for arbejdet og anden del, hvor empirien behandles inden for denne ramme.

Den fagrste del indledes med et litteraturreview, som har til hensigt at saette problemstillingen
ind i aktuel teoretisk kontekst og synligggre hvilken sammenhaeng masterprojektet bidrager
til. Derefter fglger et afsnit omkring masterprojektets teoretiske overvejelser. Formalet er her
at introducere og forbinde de teorier, som vil blive brugt i masterprojektet. Dernaest fglger et
afsnit omkring de metodologiske oververvejelser for masterprojektet, som belyser
overvejelser, der har veeret i forbindelse med at veelge tilgangen til arbejdet med
masterprojektet. Fgrste del afsluttes med et afsnit om, hvordan disse overvejelser er mundet

ud i et konkret undersggelsesdesign for arbejdet med problemstillingen.

Anden del indeholder masterprojektets analysedel. Det er her, at empirien belyses og seettes
i sammenhang med den teoretiske ramme for projektet. | den forbindelse vil elementer fra
den introducerede teori blive uddybet i forhold til de konkrete nedslag i empirien.
Analysedelen arbejder med fire underafsnit, som hver iszer belyser og diskuterer empiren fra
forskellige synsvinkler - enten ud fra en teoretisk rammesaetning eller empiriens kontekst.
Analysen afrundes med et opsummerende afsnit omkring fund, hvor analysens forskellige
delkonklusioner kondenseres og praesenteres. Masterprojektet afsluttes derefter med en kort

konklusion.



Jeg haber lzeseren vil fa en god og interessant rejse gennem dette masterprojekt og dets

belysning af en aktuel problemstilling som ikke kun er relevant i forhold til den lokale

kontekst i Institut for Ledelse og Forvaltning pa Metropol, men ogsa for andre

uddannelsesinstitutioner.

Litteraturreview

Formalet med dette litteraturreview er at skabe et overblik over forskningsbaserede

erfaringer med lignende problemstillinger. Gennemgangen af litteraturen er bygget op

omkring en systematisk sggning, hvor distribueret ledelse, praksisfeellesskaber og IKT udger

nggleord for sggning i forskellige databaser. Dette afsnit vil kort ridse resultaterne fra

reviewet op, for sa at lade den fundne literatur glide ind i det teoretiske og analytiske arbejde

sammen med anden litteratur i de falgende afsnit.

Den overordnede proces for reviewet forlgb saledes:

1. Udarbejdelse af emneord, der kan supplere eller erstatte nggleordene i den

systematiske sggning. Pa baggrund af: Problemstilling, forhandskendskab, ad hoc

sggning i databaser

o &~ e b

Udveelgelse af databaser til systematisk s@gning

Indarbejdelse af materiale i projektet

Udarbejdelsen af emneord resulterede i fglgende skema:

Figur 1 - Segeord

Systematisk sagning - udveelgelse af omkring 200 titler i alt

Kvalitetssikring pa titel, abstract, relevans og peer review. Udveaelgelse af 10 - 15 titler

Distribueret ledelse
(Distributed leadership)

Praksisfallesskaber

(Communities of practice)

IKT
(ICT)

Teamledelse, demokratisk
ledelse, ledelse, team
leadership, democratic
leadership, knowledge

management, leadership,

Organisatorisk lzering,
leeringsfeellesskaber,
organizational learning,
knowledge creation,

organizational change,

IT, digitalisering, information
technology, digitalization,

digital




management learning organization

Supplerende ord: videregaende uddannelse, Danmark, implementering

De indledende s@gninger viste, at terminologien omkring feltet varierer og er under hastig
udvikling, og at det derfor var ngdvendigt at bevare muligheden for at kunne variere og
erstatte enkelte af nggleordene, da ellers relevante artikler kunne ga tabt. Samtidig viste det
sig vigtigt at s@ge bredt i hele teksten, da sagningerne ellers resulterede i fa eller ingen
resultater (se bilag 2). Fremgangsmaden i den endelige systematiske sagning var derfor i
udgangspunktet at sage pa de tre nggleord i al tekst og sa kvalificere derfra ved at tilfgje og

erstatte ord for at na frem til relevant materiale.

Den systematiske sagning blev foretaget i tre databaser: ERIC, en omfattende database
som indeholder ca. 1,4 mio. referencer til tidsskrifter indenfor emneomraderne uddannelse
og paedagogik. Idunn (Universitetsforlaget, Oslo), som indeholder adgang til over 50
nordiske tidsskrifter inden for: Paedagogik, sundheds- og socialfag, samfundsfag,
humanistiske fag, jura, gkonomi og naturvidenskab. Og endelig Academic Search Elite
(ASE), som indeholder mere end 3600 tidsskrifter fra et bredt udvalg af fagomrader (kilde til
fakta om databaser: PH Metropols bibliotek). De tre databaser blev udvalgt ud fra et gnske
om at afsgge feltet bredt (ASE) og samtidig have to mere specifikke databaser med seerligt
fokus pa humanistiske omrader i en nordisk kontekst. Arbejdet med den systematiske
sggning ledte til i alt 185 sg@geresultater, 52 i Eric, 69 i ASE, 64 i Idunn, som blev neerlaest pa
abstract niveau. Resultatet af gennemlaesningen af abstracts gav 5 artikler i Eric, 3 i ASE og
3 fra Idunn. En oversigt over den fundne litteratur og en log for arbejdet med

litteraturreviewet kan ses i bilag 2.

Overordnet set peger reviewet pa, at feltet ikke er saerligt godt beskrevet. | flere af de 11
tekster som er udvalgt, er der elementer, som afviger fra den valgte problemstilling. Kun 4 af
teksterne har afsaet i empiri pa videregaende uddannelser (Temte 2013; Treleaven, Sykesb
& Ormistona 2012; Jameson, Ferrell, Kelly, Walker,& Ryan 2006 og Hauge & Noreness
2015), 4 har afsaet i erfaringer fra folkeskolen (Ward & Parr 2006; Vanderline, Van Braak &
Dexter 2012; Ottestad 2013 og Ng & Ho 2012) og de sidste 3 er begrebsafklarende eller
teoretiske artikler (llleris 2009; Harris 2006 og Jameson 2013). Det havde veaeret optimalt om

alt materiale havde veeret fra videregaende uddannelser, men dette litteratur fandt ikke flere.
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Artiklerne bygger pa erfaringer fra hele verden med empiri fra New Zealand, Australien,
Belgien, Singapore, England og endelig omhandler hele 3 artikler forskellige erfaringer fra
Norge. Det var ikke muligt at finde erfaringer fra en dansk kontekst. Endelig rummer ingen af
artiklerne et perfekt match, hvor de ledelsesmaessige udfordringer/muligheder ved at
implementere IKT-understattet undervisning pa en videregaende uddannelse belyses ud fra
praksisfeellesskaber og distribueret ledelse. Dette er maske ikke sa overraskende, men det
er pafaldende, hvor lidt litteratur der er, saerligt i forhold til ledelsesaspektet, hvilket blandt

andre ogsa Jill Jameson ( 2013) naevner pa baggrund af et review af e-leadership.

Pa trods af disse mangler kvalificerer den valgte litteratur arbejdet med projektets
problemstilling og vil blive inddraget i det videre arbejde, men omvendt viser reviewet ogsa,
at der er behov for, at erfaringer fremadrettet publiceres og kan vaere med til at kvalificere
arbejdet pa et felt, som er relevant for mange uddannelsesinstitutioner og andre

vidensorganisationer.

Teoretiske overvejelser

Afszettet for teorien i dette masterprojekt udspringer af et anske om, at den skal kunne
beskrive og analysere ledelse i en kompleks virkelighed. En driver for denne kompleksitet
skal findes i IKT elementet. Inddragelsen af IKT i undervisning og uddannelser udfordrer de
paedagogiske og didaktiske forstaelser pa en radikal made, som beveaeger sig ud over enkle
greb i undervisningen og stiller spgrgsmal til de grundlaeggende mader hvorpa vi leder,
teenker og organiserer uddannelse og leering (Ottestad 2013; Jameson et al. 2006; Hauge &
Norenes 2015). Dette er ikke et isoleret faanomen og haenger sammen med en bredere
udvikling i samfundet, hvor en teknologibaseret globalisering saetter tempoet op for
forandringer og skaber nye muligheder og risici for konkurrence, samarbejde, udvikling og
konflikter (Qvortrup 2011) - nye muligheder og risici, som vi som uddannelsesinstitution skal

kunne forholde os til nar vi uddanner til og i sddan en verden.

For at seette den konkrete problemstilling ind i en teoretisk ramme vil jeg gribe til to
teoretiske begreber: James P. Spillanes distribueret ledelse og Etienne Wengers
praksisfeellesskaber. Begreberne udspringer af forskellige felter, men supplerer hinanden
godt og hviler pa nogle af de samme principper. Spillanes distribueret ledelse rummer en
stor force i forhold til at preesentere en ramme hvori ledelse kan forstas i komplekse

sammenhange og Wengers praksisfaellesskaber rummer en stor forklaringskraft i forhold til
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at beskrive de dynamikker, der er i et feellesskab omkring en praksis. | farste omgang vil jeg
introducere begreberne med seerligt fokus pa de elementer, som er centrale for dette
masterprojekt. Afslutningsvis vil jeg angive, hvordan begreberne spiller sammen og vil blive

anvendt i masterprojektet.

Disse teoretiske overvejelser er pa et overordnet niveau og relevante uddybninger eller
detaljerede teoretiske perspektiveringer vil jeg henlzegge til analysedelen. Dette valg er sket
ud fra formidlingsmeessigt hensyn om at kunne preaesentere szerligt detaljerede aspekter i

sammenhaeng med den empiri de skal belyse.

Redefinering af ledelsesbegrebet

Som neevnt i afsnittet om litteraturreviewet er maengden af litteraturen om ledelse i
forbindelse med indarbejdelse af IKT-vaerktajer i undervisning og uddannelse begraenset.
Det er dog gennemgaende for den litteratur der er, at den tiltagende kompleksitet, drevet af
blandt andet digitalisering, udfordrer traditionelle forstaelser af ledelse (Temte 2013;
Treleaven et al. 2012, llleris 2009; Vanderlinde et al. 2012; Jameson 2013; Jameson et al.
2006; Ward & Parr 2006; Ottestad 2013; Hauge & Norenes 2015).

James P. Spillane, professor ved Northwestern University i USA, har veeret en af de
personer, som har veeret med til at adressere denne problematik, saerligt i skoleverdenen.
Hans afseet er et opger med en forstaelse af lederen som en ensom ulv eller en kaptajn, der
egenhaendigt styrer sit skib (leadership) gennem stormen. Spillane kalder denne opfattelse
“Heroics of leadership” (Spillane 2005, s. 143) og mener, at denne tilgang rummer markante

begraensninger:

“First they equate school leadership chiefly with an individual leader typically the school
principal. This is inaccurate because school principals, or any other leader for that matter, do
not single-handedly lead schools to greatness; leadership involves an array of individuals
with various tools and structures. [...]The second problem with these accounts is their
inattention to leadership practice. They dwell mostly on the "what" of leadership - structures,
functions, routines, and roles - rather than the "how" of school leadership -,the daily
performance of leadership routines, functions, and structures (Hallinger and Heck 1996).
Leadership practice centers not only on what people do, but how and why they do it.
Understanding leadership practice is imperative if research is to generate usable knowledge

about and for school leadership”. (Spillane 2005, s. 143)
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Spillane traekker to motivationer frem, som er vigtige for problemstillingen. For det forste, at
det ikke giver mening at fokusere udelukkende pa lederen og dennes handlinger. Ledelse er
ikke en individuel aktivitet, men foregar i et samspil med andre ledere, medarbejdere og de
strukturer, rutiner og funktioner de befinder sig i. For masterprojektet fordrer dette altsa en
opmaerksomhed pa, de andre elementer, som indgar i en ledelsespraksis. Den sidste
motivation, som Spillane omtaler, taler ind i et forstaelsesperspektiv, hvor det traditionelle
fokus pa hvad ledelse er ikke skaber samme grundlag for brugbar viden, som nar der

fokuseres pa hvordan og hvorfor.

Spillanes begreb distribueret ledelse er altsa et forsgg pa at beveege sig veek fra traditionelle
forstaelser af ledelse med fokus pa den heroiske leder og bevaege sig hen imod en
ledelsesopfattelse, som i hgjere grad kan beskrive den virkelighed, som er til stede i

vidensorganisationer i dag.

Ledelse i et distribueret perspektiv

| beveegelsen vk fra en traditionel forstaelse arbejder Spillane med begrebet distribueret
ledelse. Afsaettet er pointen om, at ledelse ikke kun omhandler lederen. Medarbejdere,
strukturer, rutiner og funktioner er i lige s& hgj grad med til at seette retningen og ledelsen af
de opgaver, som varetages i en organisation (Spillane 2006; Treleaven et al. 2012; Ottestad
2013; Jameson et al 2006; Jameson 2013; llleris 2009; Vanderlinde et al. 2013; Hauge &
Norenes 2015, Ng & Ho 2015; Harris 2006; Ward & Parr 2006).

Denne distribuering er ikke det samme som en uddelegering. Lederen har ikke altid kontrol
over den retning, som bliver sat og der ligger ikke altid bevidste eller reflekterede valg bag
en given retning (Spillane 2006). For at forklare ledelse i et distribueret perspektiv

introducerer Spillane en model, som viser de centrale elementer i ledelse.
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Figur 2 - Ledelse som en praksis (Spillane 2006, side 13)

Leaders

Leadership
Practice

Situation Followers

Det centrale for Spillane er, at ledelse er en praksis, hvor interaktionen mellem 3 forskellige

elementer er essentiel og det som skaber ledelse.

“This distributed view of leadership shifts focus from school principals...and other formal or
informal leaders to the web of leaders, followers and their situations that gives form to
leadership practice... From a distributed perspective, it is the collective interactions among

leaders, followers, and their situation that are paramount.” (Spillane, 2006, side 13)

Ledelse er en praksis, som udspringer af interaktioner mellem ledere, folgere og deres
situation (jeg vil fremadrettet bruge de engelske termer for at tydeligggre, hvornar der tales
ud fra Spillanes ledelsesopfattelse). Leaders og followers skal i denne sammenhaeng
forstas, som en mere dynamisk starrelse, hvor uformelle ledere kan udfgre ledelse i
specielle sammenheaenge - distinktionen gar altsa ikke pa formelle ledere og medarbejdere
(Spillane 2006, 2005), men fokuserer pa det der udfgres og ikke pa en formel titel. |
forbindelse med ledelse i organisationer, er dette ikke altid den gaengse forstaelse og andre
teoretikere arbejder med fastere og mere afgraensede forstaelser. Hos fx Nonaka, Toyama &
Boysiére (2001) forbindes formelle mellem- og topledere med specifikke opgaver og

funktioner, som det er deres saerlige opgave at varetage. En sadan forstaelse findes ikke
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hos Spillane. Jeg vil i forbindelse med analysen uddybe og problematisere dette perspektiv i

forhold til den valgte empiri.

| forhold til elementet situation, understreger Spillane, at dette ikke bare skal ses som en
kontekst for ledelse. Det er mere end det og pavirker og skaber ogsa ledelse: “Taking a
distributed perspective involves more than simply acknowledging the importance of tools,
routines and structures to the leadership enterprise and the identifying which tools figure in
which leadership practices. A distributed perspective necessitates understanding of how
aspects of the situation enable and constrain that practice and thereby contribute to defining
it” (Spillane 2006, side 23). De tre elementer skal ikke bare forstdes, somen1+1+1=3
metafor. Det er netop i samspillet, i interaktionen, at noget nyt og mere skabes "Leadership
is a system of practice comprised of a collection of interacting components: leaders,
followers and situation. These interaction components must be understood together because
the system is more than the sum of the component parts or practices" ( Spillane 2005, side
150).

Dette leder Spillane frem til sin definition pa ledelse, som lyder: “Leadership refers to
activities tied to the core work of the organization that are designed by organizational
members to influence the motivation, knowledge, affect, or practices of other organizational
members or that are understood by organizational members as intended to influence their
motivation, knowledge, affect, or practices” (Spillane, 2006, side 18). Spillanes definition
laegger vaegt pa, at det er aktiviteter, forbundet med organisationens “core work” som er
designet med henblik pa at pavirke motivation, viden, affekt eller praksis eller at de opfattes

som sadan.

Spillanes model taler fint ind i den virkelighed, som jeg oplever i forbindelse med mit
praksiskendskab til ledelsesudfordringer forbundet med inddragelsen af IKT i undervisning
og uddannelse. Dette begraenser sig ikke kun til min organisation, og som far naevnt
understotter litteraturen, at distribueret ledelse ikke kun er teoretisk begreb, men ogsa en
mere rammende forstaelsesramme for hvordan vidensorganisationer reagerer pa en
kompleks verden end mere traditionelle ledelsesforstaelser med steerkt fokus pa den
formelle leders person (Spillane 2006; Ottestad 2013; Harris 2005). | denne sammenhaeng

understatter det brugen af den som egnet forstaelsesramme for masterprojektet.
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En tilgang hvorigennem ledelse kan forstas og refleksteres

over

Feltet ledelse er en sveer starrelse at bestemme og der hersker ofte uenighed om, hvad det
giver mening at kigge pa, nar man skal arbejde med ledelse i en teoretisk sammenhzeng. Alt
efter hvilken litteratur man ser ind i, dukker der forskellige perspektiver op. Nogle er som
fernaevnt optagede af de personlige egenskaber hos lederen, andre af resultaterne som
ledelsen skaber, andre igen af retningsskabelsen (Drath et al. 2008). | denne forbindelse er
det nyttigt at uddybe Spillanes ledelsesbegreb i forhold til at tydeliggare, hvordan han ser
begrebet distribueret ledelse og dets anvendelsesfelt. Afsaettet for Spillane er det fokus pa
effekt, som han observerer ofte sammenkobles med ledelse. Spillane tilbageviser imidlertid
dette fokus pa effekt ved at argumentere for, at ledelse ikke kun kan forstas ved at se pa de
synlige resultater. Ledelse er en praksis, og meget af det som ikke ngdvendigvis udmgntes i
et synligt resultat er mindst lige sa interessant og et ngdvendigt fokusomrade, hvis man

onsker at forsta ledelse:

“Defining leadership by relying on evidence of its outcomes or effects is not satisfactory
because such definitions concentrate on a subset of what is considered to be leadership in
organizations. Moreover, when leadership is defined chiefly in terms of its outcomes, efforts
to study relationships between leadership and the effects of leadership end up as circular

arguments.”(Spillane 20086, side 17).

Distribueret ledelse er ikke et begreb, som anviser hvordan ledelse bar veere. Det er snarere
et prisme, hvorigennem en given ledelsespraksis kan forstas og analyseres. Disse
erkendelser kan lede til bedre og mere effektiv ledelse, men distribueret ledelse siger i

udgangspunktet ikke noget om, hvordan ledelse bgr veere.

“Distributed leadership in itself is not a recipe for effective leadership practice. Instead, it

offers a productive way to think about leadership for both diagnostic and design purposes. A
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distributed framework is a means, through reflection and diagnosis, to more effective

leadership practice” (Spillane, 2006, side 75).

| forhold til masterprojektet er dette en vigtig pointe. Empirien undersgges midt i en proces
og har et aktionsforskningsperspektiv, som har fokus pa at bidrage til udviklingen af den
videre proces. Fokus i Spillanes arbejde er pa indsigt og forstaelse og dette danner et afsaet
som problemstillingens udfordringer kan belyses og reflekteres igennem sadan at det videre

arbejde i empirien kan kvalificeres og udvikles.

Praksisfaellesskaber

Det andet teoretiske ben i dette projekt er Etienne Wengers og Jean Laves begreb
praksisfeellesskaber (Lave & Wenger 2003). Hvor distribueret ledelse er det primeere
omdrejningspunkt der bidrager med en relevant forstaelseramme for ledelsesaspektet kan
praksisfeelleskaber bidrage til en supplerende forstaelse af de de dynamikker som er mellem
ledere, folgere og situation. Wengers arbejde med begrebet praksisfeellesskaber skal ses i
sammenhaeng med hans gnske om at udarbejde en social teori for lzering. | den forbindelse
lokaliserer han en raekke forskellige komponenter, som alle er centrale elementer for social
leering.

Figur 3 - komponenter i en social teori om leering (Wenger 2004, side 15)

PRACTICE

MEANING
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De fire elementer er som illustreret i figur 3 praksis, feellesskab, identitet og mening.
Begrebet praksisfeellesskaber (communities of practice) udspringer som en del af denne
figurs punkter yderst til venstre og gverst, men det figuren illustrerer samtidigt, at det for
Wenger er en del af en bredere social teori om laering, som ogsa traekker pa andre

komponenter. Wenger beskriver praksisfeellesskaber saledes:

"Denne kollektive leering resulterer med tiden i praksisser, der bade afspejler udgvelsen af
vores virksomhed og de dermed forbundne sociale relationer. Disse praksisser tilhgrer
saledes en form for feellesskab, skabt over tid gennem langvarig udgvelse af en feelles
virksomhed. Det er derfor meningsfuldt at betegne disse former for feellesskaber som

praksisfeellesskaber" (Wenger 2004, side 59).

Praksisfeellesskaber er en slags gensidigt konstituerende starrelse, som pa den ene side
bestar af en praksis, hvor personer udgver noget og pa den anden side af et faellesskab

omkring denne udgvelse, som former udavelsen.

Deltagelse og meningsforhandling

Praksiselementet er, som tidligere redegjort for, ogsa centralt for Spillane og det er derfor
interessant at dykke ned i en uddybning af hvordan Wenger forstar det: “Viden drejer sig om
kompetence med hensyn til veerdsatte virksomheder... Indsigt er et spargsmal om deltagelse
i udavelsen af sddanne virksomheder, dvs. om aktivt engagement i verden” (Wenger 2004,
side 14). Hos Wenger er deltagelsen central. Han uddyber videre “Praksis er ikke abstrakt.
Den eksisterer fordi mennesker er engageret i handlinger, hvis mening de forhandler
indbyrdes” (Wenger 2004, side 97). Vi deltager altsa i verden, og i forskellige virksomheder

og praksisser, og i denne deltagelse skaber vi mening i en forhandling med verden og andre.

| denne uddybning er der et par begreber, som traeder tydeligt frem. For det forste begrebet
deltagelse, som er helt centralt for Wengers forstaelse af et praksisfaellesskab. Uden
deltagelse intet praksisfaellesskab. Det er netop gennem den aktive deltagelse, at
praksisfeelleskabet eksisterer. Det andet element er meningsforhandling. Deltagelsen er ikke
en neutral udgvelse; interaktionen mellem mennesker medfarer en konstant forhandling af

meningen i den virkelighed vi oplever og skaber. Disse to begreber vil jeg senere vende
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tilbage til i forbindelse med analysen, men i dette afsnit handler det primaert om at
introducere dem som vigtige for begrebet praksisfaellesskaber. Deltagelse og
meningsforhandling er ikke de eneste begreber i Wengers arbejde med praksisfeellesskaber,

men de udggr de to centrale elementer, som jeg vil benytte i dette masterprojekt.
Praksisfaellesskaber og problemstillingen

En steerk motivation for at inddrage praksisfeellesskaber i dette projekt ligger i begrebets
anvendelig i forhold til at belyse problemstillingen. Hvor Wengers tidlige arbejde ikke talte
tydeligt ind i en organisatorisk kontekst (Lave & Wenger 2003 (forst udgivet 1991)) har han
efterfelgende i stigende grad haft fokus pa laering i organisationer. Denne udvikling
illustreres eksempelvis i den senere bog Cultivating Communities of Practice (Wenger,
McDermott & Snyder 2002), som har lzering i organisationer som sit egentlige

omdrejningspunkt.

“Knowledge has become the key to succes... Cultivating communities of practice in strategic
areas is a practical way to manage knowledge as an asset, just as systematically as

companies manage other critical assets” (Wenger, McDermott & Snyder 2002, side 12).

Som Wenger et al. her beskriver er viden i organisationer blevet et strategisk aktiv, som skal
understattes eller “designes for”, som Wenger selv beskriver det (Wenger 2004).
Forbindelsen til masterprojektets problemstilling ligger i, at formalet med Digital Laering, som
er omdrejningspunktet for problemstillingen, netop er at opbygge et videns- og
kompetenceniveau inden for IKT i Institut for Ledelse og Forvaltning. Denne opbygning skal
ikke bare ske pa individniveau, men ogsa blive til en organisatorisk kompetence, hvor
instituttet pa sigt kan gare brug af IKT understattet undervisning og uddannelse som en del
af sin palette, nar nye uddannelsesforlgb skal udvikles eller gamle skal revitaliseres (se bilag
1 - projektbeskrivelse). | Wengersk forstand omhandler problemstillingen en situation, hvor
leering er ved at blive skabt omkring digitalt understattet undervisning og uddannelse og
(maske) er ved at udvikle sig til et praksisfeellesskab. Malet for arbejdet i instituttet er ikke
ngdvendigvis at etablere et praksisfeellesskab omkring IKT-understgttet undervisning og
uddannelse, men begrebet stiller en forstaelsesramme til radighed, som kan analyse

problemstillingen og belyse nogle af de elementer og dynamikker, som er i spil.
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Ligheder og forskelle mellem praksisfeellesskaber og

distribueret ledelse

Hvor jeg ovenfor har forsggt at at introducere de teoretiske begreber og deres relevans for
projektet vil jeg afslutningsvis kort forsgge at danne et overblik over hvordan de to teorier
fungerer sammen. Ambitionen er ikke at flette dem sammen, men at tydeliggere de steder,
hvor de har feellestraek og de steder, hvor de er forskellige saddan at positionerne er tydelige i

det videre arbejde med problemstillingen.

Selvom om de to teorier ikke umiddelbart udspringer af det samme felt; Wenger er optaget
af social lzering (dog i stigende grad ogsa hvordan dette udfolder sig i organisationer),
Spillane er optaget af ledelse i organisationer og er dermed teettere beslaegtet med et
management felt, er der flere steder, hvor de bygger pa nogle af de samme grundleeggende
antagelser. Hensigten med at benytte de to begreber er ikke, at argumentere for, at et
praksisfeellesskab og en ledelsespraksis er det samme. Formalet er at lade to lignende
teorier med forskellige fokusomrader berige hinanden i forhold til at uddybe en forstaelse af
den dynamik som foregar i den empiri, som skal analyseres. Distribueret ledelse er primaer
forstaelsesramme, men Wengers arbejde med praksisfeellesskaber kan kvalificere analysen
yderligere med vinkler fra et andet akademisk felt og underbegreber som deltagelse og
meningsforhandling. | figur 4 har jeg forsggt at tydeliggare forskelle og ligheder mellem

begreberne praksisfaellesskaber og distribueret ledelse.

Figur 4 - distribueret ledelse og praksisfeellesskaber

Begreb Distribueret ledelse Praksisfallesskaber

Omdrejningspunkt Ledelse som praksis Del af social teori om lzering

Felt Ledelse og management | Laering

Nggleord for dynamik | Interaktioner mellem Interaktioner, deltagelse og
leaders, followers og meningsforhandling
situation
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Anvendelsesomrade i | Teoretisk rammeseaetning | Supplerende teoretisk
masterprojektet for projektets forstaelse rammesaetning for analysen af

af ledelse dynamikkerne i problemstillingen

Dette masterprojekt er ikke det farste arbejde, som laver en forbindelse mellem lzeringsteori
og ledelse. Ward & Parr (2006), Harris (2005) og Treleaven et al. (2012) har blandt andre
undersggt denne kobling. De beskriver en bevaegelse, hvor dynamiske og kollektive
ledelsesopfattelser, sa som distribueret ledelse bevaeger sig over mod lzeringsteorien, og
denne beveaegelse er ikke helt uproblematisk. Et kritikpunkt er, at distribueret ledelse ikke
tager seerligt godt hgjde for magt i sin forstaelse af en ledelsespraksis. Bade den formelle
magt, som ledere har og den mere subtile, som ligger i strukturer, kulturer og veerdier i
samfund og organisationer (Lumby 2015). Wengers fokus pa magt er heller ikke saerligt
tydeligt. Han skriver fx om dynamikkerne i social leering, at han ikke i sa hgj grad vil
“behandle magtspgrgsmal i forhold til politiske institutioner eller skonomiske systemer”
(Wenger 2004, side 218), hvilket ellers er relevante parametre, nar en organisation skal
forstas. Dermed supplerer de ikke hinanden seerligt godt pa dette punkt. De har sa at sige
begge en blind plet pa dette felt. Projektet er opmaerksom pa dette og vil forsgge at

reflektere dette aspekt i analysen.

Metodologiske overvejelser

Dette masterprojekt beskaeftiger sig med en konkret problemstilling pa min egen
arbejdsplads. Jeg er selv en del af denne af denne problemstilling, da jeg er projektleder for
Digital Leering, som er en central komponent i instituttets ambitioner om indarbejde
IKT-veerktajer i undervisningen. Masterprojektets fokus er pa ledelsesudfordringer og
gennem min rolle som projektleder har jeg en grad af formaliseret ansvar som forbinder mig
endnu tydeligere til det felt jeg vil undersgge. Samtidig har jeg i afsnittet Ledelse i et
distribueret perspektiv, tydeliggjort, at ledelse ikke kan isoleres til den formelle leder, men
inkluderer bade leaders, followers og situation, som gennem interaktioner skaber ledelse.
Dette saetter yderligere en tyk streg under min position som en del af den problemstilling jeg
undersager. | forhold til masterprojektet giver det mig en dobbeltrolle, hvor jeg bade er
undersggeren og en del af det der undersgges. Jeg vil i de fglgende underafsnit se nesermere
pa hvilke opmaerksomhedspunkter denne dobbeltrolle skaber for mit videre arbejde med

masterprojektet og hvordan jeg kan addressere dem.
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Forskeren som medudvikler af praksis og viden

Selvom der er visse udfordringer med min rolle i forhold til det felt jeg undersgger, rummer
det ogsa nogle perspektiver som tiltaler mig - og min organisation. Farst og fremmest er der
et meget tydeligt udviklingsperspektiv i at arbejde med en problemstilling fra egen praksis.
Bade min organisation og jeg selv har forhabninger om, at arbejdet med masterprojektet er
med til at kvalificere den proces, som vi har i vores organisation med at integrere digitale
medier i undervisningen. Dette er noget, som bade jeg og min organisation finder attraktivt.
Faktisk har det vaeret en praemis for min deltagelse pa MIL-uddannelsen, at det arbejde som

bliver lagt pa uddannelsen skal have en taet kobling til mit daglige arbejde.

Dette ser jeg ikke som overvejende problematisk, men i allerhgjeste grad som staerkt
motiverende. Spgrgsmalet bliver snarere, hvordan man kan anlaegge en tilgang, som sikrer,
at arbejdet i masterprojektet bliver af forskningsmaessig gyldighed og ikke kun en

beskrivelse af en lokal udviklingsopgave?

Temaet og udfordringen er pa ingen made ukendt og man har i forskningsmaessige
sammenheenge kredset om dette i mange tilfeelde (Reason & Bradbury, 2013). Den
fuldsteendige objektivitet, hvor forskeren kan observere sit objekt uden at det har indflydelse
pa det observerede er problematiseret ofte, seerligt pa det samfundsvidenskabelige omrade.
Skoleeksemplet er Hawthorne studierne, hvor man undersggte produktiviteten hos
fabriksarbejdere ved at udseette dem for forskellige pavirkninger (fx darligere lysforhold ved
arbejdsstationerne). Undersggelserne blev gennemfart med kontrolgrupper, som ikke blev
pavirket, men overraskende for forskerne kunne de male en effekt pa begge grupper.
Tolkningen af resultaterne var, at nar fabriksarbejderne vidste, at de var med i et forsgg og
dermed fik vist interesse i deres arbejde, anstrengte sig ekstra (Stegeager & Willert, 2014).
Forestillingen om, at man som forsker kan observere mennesker uden at pavirke dem, er

altsa i mange tilfeelde tvivisom.

En tilgang som bygger videre pa denne preemis kan findes i aktionsforskningen.
Aktionsforskningens program formuleres i anden halvdel af det 20. arhundrede, hvor saerligt
Kurt Lewin (Lewin, 1948) spiller en central rolle. | de senere ar har aktionsforskningen spillet
en rolle netop i forhold til problemstillinger, som har lighedstraek til den jeg arbejder med i
dette masterprojekt. Et saerligt kendetegn ved aktionsforskningen er netop at “forskeren

involverer sig i forandringsproceser i feltet, som saledes bliver et dynamisk felles tredje,
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som konstituerer muligheden for, at forskeren og deltagerne i feltet gar feelles erfaringer”
(Nielsen & Nielsen 2010, side 99). Hos Peter Reason og Hillary Bradbury (2013) finder man

folgende definition pa aktionsforskning:

"action research is a participatory process concerned with developing practical knowing in

the pursuit of worthwhile human purposes. It seeks to bring together action and reflection,

theory and practice, in participation with others in the pursuit of practical issues of pressing
concern to people, and more generally the flourishing of individual persons and their

communities" (Reason & Bradbury 2013, side 4)

Definitionen understreger, hvordan forskeren i aktionsforskningen spiller en aktiv rolle og
pavirker det han undersgger. Samtidig seetter definitionen fokus pa, at aktionsforskning er en
proces, hvor udviklingen sker i en samskabelse mellem flere aktarer. At basere dette
masterprojekt i aktionsforskningen rummer altsa mulighederne for at adressere og tage hand
om de udfordringer jeg beskrev tidligere i dette afsnit omkring min rolle som aktgr i den
problemstilling jeg unders@gger og mit og min organisations gnske om at bruge

masterprojektet til at udvikle et felt.

Deltagelse og dialog som baerende principper

| Reason og Bradburys defintion gengivet i sidste afsnit finder man flere centrale principper
for, hvordan aktionsforskningen foregar. Et nggleord er her “participation”, deltagelse.
Deltagelsen er centreret om et gnske om udvikling og involverer alle aktgrer og inddrager
praksis, teori og refleksion som gyldige og relevante stemmer i denne udvikling. Hos

Stegeager og Willert underbygges dette standpunkt:

“ud fra selve sin tilblivelse far aktionsforskning séledes karakter af en kollektiv
undersggelses- og refleksionspraksis, hvor alle involverede pé én og samme gang skal
opfatte sig som undersagelsesgenstande og undersagere af den virkelighed, de er feelles

om og i fellesskab arbejder pa at kvalitetsudvikle" (Stegeager & Willert 2014, side 45).

Citatet synligger samtidig, hvordan udviklingen er centreret omkring menneskers interaktion.
Det er kollektive og feelles processer, der bidrager til udviklingen. Interaktionen er simpelthen
en forudsaetning for udviklingen. Ogsa hos hos Gustavsen, Hanson og Qvale (2013)
understreges betydningen af interaktion nar de konkluderer at: "The core element in all

activities is the notion of dialogue as the main constructive force" (Gustavsen et al. 2013,
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side 69). Dialog og deltagelse er altsa helt centrale pejlemaerker for arbejdet med
aktionsforskning, da de er en driver for udvikling. | forhold til arbejdet med masterprojektet
markerer dette nogle principper for, hvordan det konkrete undersggelsesdesign bar

designes, hvilket jeg senere vil vende tilbage til.

Kvalificering og udvikling gennem udbredelse

Ved valget af aktionsforskning dukker et andet opmaerksomhedspunkt op. Reason og

L]

Bradburys fgrnaevnte defintion, rummer et bestemt ordvalg. Ord som “worthwhile”, “practical
issues of pressing concern” og “flourishing” taler umiddelbart ind i en subjektiv og normativ
vurdering ud fra det enkelte undersggelsesomrade. Dette kan umiddelbart tolkes til
aktionsforskningen kun kan spille en rolle i forhold til det konkrete undersggelsesomrade.
Dette er ikke tilfaeldet, men kritikken kommer af, at man i mere positivistiske
forskningstraditioner grundlzeggende forbinder forskning med krav om inferens og
generaliserbarhed. Dette anfaegtes imidlertid i aktionsforskningen, hvor man kritserer
generaliserbarhedens vaegtning ved blandt andet at betvivle muligheden for objektivitet i
forhold til samfundsfaglige discipliner (se foregaende afsnit). | stedet seetter
aktionsforskningen fokus pa den videnskabelige veerdi af viden udviklet fra en lokal kontekst.
Bent Flyvbjerg skriver fx “"formel generalisering er imidlertid overvurderet som kilde til
videnskabelig udvikling, mens "eksemplets magt" er undervurderet" (Flyvbjerg 2015, side

506).

Flyvbjerg anvender formuleringen “eksemplets magt” og det er ud fra dette, at man skal
forsta aktionsforskningens veerdi i bredere sammenhaenge. Flyvbjerg skriver videre, at “"Et
rent deskriptivt, feenomenologisk casestudie uden noget som helst forsgg pa at generalisere
kan afgjort veere af veerdi i denne proces [videnskabelse] og har ofte bidraget til at bane
vejen for videnskabelig nytaenkning" (Flyvbjerg 2015, side 505). Ogsa hos Gustavsen et al.
(2013 ) er der fokus pa dette aspekt "How can action research achieve scope, magnitude or
mass in its impact?" (Gustavsen et al. 2013, side 63 - 64). Fokus er pa

anvendelsesperspektivet. Der tales om “scope” og “impact” ikke om absolut sandhed.
Ambitionen i aktionsforskningen er ikke at finde frem til det generelle, men at bidrage til en

udvikling i og gennem gennem inddragende processer, hvor udbredelsen af den lokale viden

kan kvalificeres og inspirere i mgdet med nye deltagere og kontekster.
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Perspektiverne omkring udvikling gennem deltagelse, dialog og udbredelse er interessant i
forhold til dette masterprojekt, da det saetter fokus pa vigtigheden af ikke at lukke arbejdet
inde i en alt for lokal kontekst. Der kan ske et kvalificerende arbejde ved at skabe dialoger
lokalt, men en aktionsforskningstilgang kalder pa, at arbejdet abnes op, og at de dialoger
som sker lokalt kvalificeres ved at blive Igfter ind i andre sammenhaenge hvor andre kan
bidrage til at kvalificere og udvikle det lokale arbejde. | afsnittet om undersggelsesdesignet

vil jeg fors@ge at skitsere, hvordan disse perspektiver kan operationaliseres.

Metode

Formalet med dette afsnit er fgrst og fremmest at udvikle et design for, hvordan jeg vil
undersgge masterprojektets problemstilling. De metodologiske overvejelser og valget af en
aktionsforskningsbaseret tilgang har synliggjort nogle opmaerksomhedspunkter (deltagelse,
dialog og udbredelse) for udviklingen af designet. Disse overvejelser har fart til valget af to
metodiske greb: 1) Interviews med de formelle ledere i Institut for Ledelse og Forvaltning og
2) En praesentation og dialog pa en Netveerket for Netbaseret Undervisnings (NNU)
konference den 12. april, som primeere aktiviteter til indsamling af empiri. Jeg vil nedenfor
uddybe og argumentere for valget af disse to metoder, men fagrst dedikere lidt plads til at

synligggre nogle af de overordnede overvejelser omkring undersggelsesdesignet.

Jjebliksbillede af en lzengere proces

En vigtig pointe i denne forbindelse er, at jeg unders@ger min egen organisation. Dette
medferer, at projektet indgar i en lazengere proces, som man som forsker ikke ngdvendigvis
har blik for. Fer masterprojektet blev igangsat, var problemstillingen en virkelighed for mig og
min organisation og efter masterprojektet er afleveret vil jeg stadig skulle arbejde videre med
feltet. | den forstand rummer projektet kun et gjebliksbillede af en laengere proces. Normalt
er dette en forudsaetning for forskningsaktiviteter, hvor man ser naermere pa en given empiri
for sa at forlade den igen, men netop pa grund af min rolle og aktie i problemstillingen er
dette veerd at tydeligggre. | figur 4 er dette illustreret. Punkt a og b er i projektet indeholdt i
projektets indledning, men er en del af en laangere proces i organisationen. Punkterne 1 - 4
er projektets undersggelsesdesign, som jeg vil gennemga mere uddybende nedenfor i
afsnittet om undersggelsesdesignet. Punkt ¢ er indeholdt i masterprojektets perspektivering,

men rummer den maske vigtigste opgave for mig selv og min organisation.
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Figur 4 - Overblik over aktiviteter i proces

Teori Empiri
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Synligggrelsen af denne sammenhaeng er vigtig, da den tydeligger, hvordan projektet indgar
i og formuleres fra en praksis, som streekker sig bade for og efter de fa maneder, hvor selve

opgaven udarbejdes.

Undersg@gelsesdesign

Figur 4 synligger ud over det lzengerevarende udviklingsperspektiv ogsa kronologien for
aktiviteterne i masterprojektet. En vigtig pointe er dog, at strukturen i og opbygningen af
masteropgaven ikke stringent fglger denne kronologi. Dette arbejde skal ses, som en langt
mere dynamisk proces, hvor de forskellige dele genbesgges, kvalificeres og omformuleres
Igbende i takt med, at mine erkendelser har udviklet sig gennem arbejdet med
problemstillingen. Dette kommer til udtryk i et undersggelsesdesign, som gar punkt 4 fra
figur 4 til omdrejningspunktet for aktiviteterne 1 -3 fra samme figur i en spiralformet model
(figur 5), som skal illustrere, at selvom aktiviteterne kun foregar én gang, genbesages de
Igbende i udformningen af den endelige analyse og udfeerdigelsen af masterprojektet.
Modellen er egen tilvirkning, men traekker pa et dynamisk og processuelt syn pa
videnskabelse, hvor viden skabes, vedligeholdes og omformes i en fortlsbende proces. Et
syn som falder i trad med dette masterprojekts socialkonstruktivistiske teori (Wenger 2004,
Spillane 2006).
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Figur 5 - Undersggelsesdesign

2) Litteraturreview,
Kvalificering af den
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masterprojekiet.
Kombination af teon og empir

3) Fremlzggelse og diskussion af resultater
pa NNU konference.
Kwvalificering og udvikling gennem udbredelse

og dialog.

| de fglgende fire underafsnit vil jeg gennemga aktiviteterne i undersggelsesdesignet og

begrunde valget af dem i forhold til at belyse masterprojektets problemstilling.

1. Interviews med ledere

Masterprojektets problemstilling har et meget konkret omdrejningspunkt: Hvad er de centrale
ledelsesudfordringer i indfgrelsen af digitalt understattet undervisning pa Institut for Ledelse
og Forvaltning? De tre ledere i instituttet er derfor et naturligt farste nedslag for
undersg@gelsesdesignet. Gennemgangen af Wenger og Spillanes arbejde har pointeret, at de
formelle ledere ikke er de eneste aktgrer i en praksis, men det er ikke det samme som, at de
ikke er gyldige stemmer. Instituttet har tre ledere, en institutchef og to uddannelsesledere,

som interviewes hver for sig.

Et feenomenologisk afsaet

Det er de tre lederes opfattelse af problemstillingen, som er omdrejningspunktet og det bliver
derfor vigtigt, at f& en indsigt i hvordan de opfatter deres ledelsesudfordringer inden diverse
teoretiske forstaelser af udfordringen laegges ned over problemstillingen. Formalet med dette
forste punkt i undersggelsesdesignet er derfor at vaelge en metode, som i hgj grad lader

empirien komme til orde uden for megen styring.
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Ud fra dette synspunkt giver det god mening at veelge en kvalitativ tilgang; interviewformen.
Kvale og Brinkmann beskriver det kvalitative forskningsinterview saledes: "Det kvalitative
forskningsinterview forsgger at forsta verden ud fra interviewpersonernes synspunkter,
udfolde den mening, der knytter sig til deres oplevelser, afdeekke deres livsverden forud for
videnskabelige forklaringer" (Kvale & Brinkmann, 2009, side 17). Dette talerind i en
feenomenologisk tilgang, som netop farst vil forsage at lade empirien komme til orde.
Brinkmann skriver om en faenomenologisk tilgang, at den netop har “fokus pa
forskningsdeltagernes livsverden; den forsgger at seette forhandsviden i parentes og
indebeerer en sggen efter de beskrevne faenomeners invariante, essentielle betydninger"
(Kvale & Brinkmann, 2009, side 350).

Det er vigtigt at pointere, at projektet overordnet set ikke er bygget op om en
faenomenologisk tilgang. Den teoretiske ramme er socialkonstruktivistisk og det
feenomenologiske element skal ses som et afsaet for indsamlingen af empirien, som sa
efterfelgende indgar i en analyse baseret pa et socialkonstruktivistisk grundlag. Denne
kobling eller overgang er ikke ukendt og blandt andre Bent Flyvbjeg (2015) argumenterer for

gyldigheden ved sadan en tilgang.

Balance mellem udvikling af felt og indsamling af empiri

Da jeg selv har del i problemstillingen har det vaeret en overvejelse at beslutte hvorvidt jeg
selv skulle foretage disse interviews. Ville de relationer vi har og min rolle have indflydelse
pa, det som lederne ville forteelle og pa hvilken made? Problemstillingen omhandler
ledelsesudfordringer, og kunne lederne i den forbindelse nedtone betydningen af givne
udfordringer, for ikke at stille sig selv i et darligt lys? Eller overspille deres engagement i
Digital Laering for ikke at underminere eller demotivere mig som projektleder for projektet?
Disse overvejelser er bestemt valide, men ud fra to overvejelser bestemte jeg mig alligevel
at patage rollen som interviewer. For det fgrste har jeg en aben dialog med lederne, hvor
forskellige perspektiver og overvejelser frit kan luftes. Min vurdering var derfor, at min rolle
ikke farvede deres udsagn i en bestemt retning. For det andet er tilgangen for projektet lagt i
et aktionsforskningsperspektiv, hvor de forskellige interventioner har et udviklingsperspektiv.
| den forbindelse rummer det fordele, at det netop er mig, som foretager produktionen af
empirien og at den netop har interviewform. Kvale og Brinkman skriver om interviewet: "Det
at interviewe er en aktiv proces, hvor intervieweren og den interviewede producerer viden

gennem deres relation. Interviewviden produceres i en samtalerelation; den er kontekstuel,
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sproglig, narrativ og pragmatisk" (Kvale & Brinkmann, 2009, side 34). Interviewformen

understatter pa denne made en feelles videnskabelse.

Udviklingsperspektivet og den feelles videnskabelse i aktionsforskningstilgangen og
ambitionen om at tage afsaet i de tre lederes egen livsverden og opfattelser, rummer nogle
umiddelbare gnidninger, som kraever en szerlig opmaerksomhed i udfeerdigelsen og
gennemfgrelsen af interviewet. Interviewet skal rumme en balance, hvor jeg som interviewer
ikke bliver for styrende og dermed farver eller overser netop deres opfattelse af
problemstillingen, men samtidig skal interviewet have en retning og udvikle pa et bestemt
vidensomrade. Dette er en balancegang, som jeg har forsggt at adressere ved at benytte en
semistruktureret interviewform, hvor en interviewguide (se bilag 3) med overordnede temaer
var afsaet for interviewet. Lederne blev ved starten af interviewet introduceret til de temaer, vi
skulle tale om, men fik selv lov til at starte, hvor de ville og hvordan de ville. Gennem
interviewet var det s& min rolle at forsgge at fa dem til at udfolde tematikkerne og lede dem
ind pa de forskellige tematikker nar og hvor det gav mest mening. Interviewene varede

mellem en halv og en hel time og blev optaget og transkriberet (se bilag 4a, 4b og 4c).

| den videre behandling af interviewene er det vigtigt at bevare et fokus pa denne farnaevnte
balance og her arbejder Kvale og Brinkman med en metode, meningskondensering, som
netop kan handtere dette "(meningskondensering) Indebeerer, at de meninger,
interviewpersonerne udtrykker, gives en kortere formulering. Lange udsagn sammenfattes til
kortere udsagn, hvor hovedbetydningen af det, der er sagt, omformuleres i fa ord" (Kvale &
Brinkmann, 2009, side 227). Med afseet i A. Giorgi (1975) gengiver han fem punkter for
hvordan en sddan meningskondensering kan gennemfgres (Kvale & Brinkmann 2009, side
228). Jeg vil i mit design arbejde med en tilpasset udgave, hvor kun de farste 3 trin

inkluderes:

1. Forstlaeses hele interviewet igennem
2. De naturlige meningsenheder bestemmes af forskeren (som de formuleres af den
interviewede)

3. Forskeren formulerer det tema der dominerer en naturlig meningsenhed
Denne meningskondensering og disse 3 trin vil i denne fase blive udfgrt pa de tre interviews.

Meningsenhederne fra de tre interviews samles i en meningskondensering (se bilag 5). Dog

tydeligggres det, hvilken leder, der har sagt hvad, for at synliggare forskellige eller
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modstridende opfattelser. Argumentationen for at bruge denne reducerede udgave, skal ses
i lyset af den tidligere naevnte pointe om, at det kun er fgrste del af empirien der behandles
ud fra en feenomenologisk tilgang. Opgavens teoretiske ramme er socialkonstruktivistisk og
analysens fokus og udnyttelse af empiren ligger derfor hovedsageligt i at se neermere pa en
forstaelse af udsagnene ud fra et samspil med andre elementer (hvilket sker i

undersggelsedesignets fase 4).

2. Litteraturreview

Et litteraturreview udggr den grund hvorfra den teoretiske rammesaetning og platform for
opgaven udstikkes. " A literature review is a summary of a subject field that supports the
identification of specific research questions" (Rowley & Slack, 2004, side 31) og "the
objective of the literature review is to summarize the state of the art in that subject field."
(Rowley & Slack, 2004, side 32). Dette masterprojekt anvender litteraturreviewet pa samme
made og der er som sadan ikke noget uortodokst ved denne anvendelse. Nar jeg vaelger at
naevne det i forbindelse med undersggelsesdesignet skal det ses som en synligggrelse af
det arbejde som reviewet bidrager med, da det netop er et vigtigt bidrag til den
videnskabelsesproces om problemstillingen, som arbejdet med masterprojektet gar

igennem. Litteraturreviewet er behandlet eksplicit i et tidligere kapitel i masterprojektet.

3. Fremlaeggelse og diskussion af resultater pa NNU konference

Som neevnt i afsnittet om de metodologiske overvejelser er ambitionen i aktionsforskningen
ikke at finde frem til det generelle, men at sikre udvikling af den viden som skabes i lokale
sammenhange gennem inddragende processer, hvor nye deltagere kan bidrage til og
kvalificere den viden, som er i spil. Operationaliseringen af dette aspekt beskrives i dette
afsnit og omhandler deltagelse med et oplaeg pa en konference, hvor masterprojektets

problemstilling i en bredere sammenhaeng blev drgftet med deltagerne.

| april afholdtes der en en konference i Kolding af Netveerket for Netbaseret Undervisning
(NNU), hvor en kollega og jeg holdt et oplaeg og faciliterede en diskussion om vores
erfaringer fra Digital Laering under overskriften “Kompetenceudvikling pa kanten af
kernefagligheden”. Jeg aftale med min kollega, at vi ville bruge halvdelen af tiden til at
inddrage tilhgrerne i en proces, hvor masterprojektets problemstilling kunne diskuteres og
udvikles pa baggrund af vores og deltagernes erfaringer. Dette setup skal ses som en
operationalisering af de pointer, som Gustavsen et al. (2013) og Stegeager og Willert (2014)

fremfgrer omkring inddragelse, deltagelse og udbredelse og som blev gennemgaet i afsnittet
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om de metodologiske overvejelser. Formalet var at inddrage en gruppe mennesker, fra vidt
forskellige institutioner, men med en interesse i feltet til at bidrage med at lokalisere og

diskutere ledelsesudfordringer pa baggrund af vores case.

Det konkrete setup for konferencen var 25 minutters oplaeg og tyve minutters diskussion,
samlet 45 minutter. Et fokus for planlaagningen af diskussionen var derfor at skabe en
ramme, hvor mange deltagere kunne komme pa banen og hvor de forskellige input kunne
fastholdes pa en tidseffektiv made. Valget faldt pa en gvelse, hvor deltagerne skulle skrive
deres erfaringer med en given problemstilling ind i en padlet’ (se bilag 6), en slags digital
opslagstavle, hvor der er mulighed for at linke til forskellige medier. Deltagerne skulle kort
beskrive den tilgang, som deres organisation havde valgt og s& supplere med et link til
strategidokumenter, projektbeskrivelser eller andet relevant materiale. Arbejdet i padletten
kom pa denne made til at udgere en dokumentation for processen og samtidig veere et sted,
hvor deltagerne og vi selv kunne hente inspiration til det videre arbejde i vores respektive
organisationer efter konferencen. Gennem mulighederne for at linke og dermed pege pa
uddybende materiale skulle empirien fa en starre tyngde end den begraensede tidsramme
muliggjorde. Udover padletten blev seancen videofilmet (se bilag 7) med en sviwl?, som er
en lille robot, der understatter videooptagelser. Videoen udger pa denne made ligeledes
dokumentation for seancen. Bade empirien indsamlet via padletten og

videodokumentationen indgar i den samlede analyse af problemstillingen i masterprojektet.

4. Samlet analyse af materiale

Det sidste skridt i unders@gelsesdesignet omhandler en analyse af de foregaende aktiviteter
(teori, interviews og deltagelse pa NNU-konference) og udmeantes konkret i formuleringen af
det forhandvaerende masterprojekt. Processen er central og det er derfor vigtigt at
tydeligggre, hvordan de forskellige dele haenger sammen og beriger hinanden. | den
forbindelse giver det mening at genbesgge figur 4, hvor punkt ¢ er inkluderet (side 26).
Processen stopper ikke ved formuleringen af projektet, men fortsaetter pa den anden side
med formidling og anvendelse af resultater, sddan at den genererede viden kan udvikles og

finde yderligere anvendelse.

| denne sammenhaeng er det interessant at fokusere pa masterprojektets form, som er helt

traditionelt i sin opbygning. Det er en stgrre skriftlig opgave, som rummer nogle formkrav

" www.padlet.com
2 hitp://www.swivl.com/
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omkring problemformulering, anvendelse af teori og opbygning, som taler ind i et meget
tydeligt produktkrav. Det er interessant at overveje, hvorvidt dette format understetter en
opfattelse af viden som proces. Man kunne i den forbindelse have valgt andre former og
strukket studiebeskrivelsens rammer til det yderste. Det kunne vaere interessant fremadrettet

at udfordre dette format.

Analyse

Analysen preesenteres i fire hovedafsnit: Farst et afsnit hvor empirien fra deltagelsen pa
NNU-konferencen analyseres. Derefter fglger tre afsnit, som tager udgangspunkt i en
analyse af de tre gennemfgrte interviews med lederne. Denne analyse er inddelt i tre
tematiske afsnit, som hver iseer har et af de 3 hovedelementer i distribueret ledelse som
overskrift: Situation, followers og leaders. Flere af elementerne fletter sig ind i hinanden og
flere steder kunne man argumentere for at underdele af afsnit ligesa godt kunne placeres
andetsteds. En skarp stringens af placering er imidlertid ikke det primeere formal. Formalet
er primaert at skabe en formidlingsmeessigt fungerende ramme for analysen i trin 4 af

undersggelsesdesignet.

Analysen afsluttes med et afsnit omkring fund i analysen. Hensigten her er at summere op

pa analysens fund og praesentere dem pa en overskuelig made for lzeseren.

Analyse - fremlaeggelse og diskussion af resultater pa

NNU-konference

Som naevnt i afsnittet om undersg@gelsesdesignet var formalet med deltagelsen pa
NNU-konferencen at operationalisere en bredere dialog omkring problemstillingen (fokus pa
bade masterprojektet og Digital Laering) med henblik pa at inspirere andre og selv fa

kvalifceret vores arbejde.

Varierende tilgange med en overvaegt af underviserbaren udvikling

Opleegget/workshoppen pa konferencen var fint besagt og der var godt 50 personer til stede
fra forskellige organisationer, primeert offentlige uddannelsesinstitutioner. Selve opleegget
fungerede som en god rammesaetning for det tema, som vi gerne ville i dialog med

deltagerne omkring. Det konkrete afsaet for dialogen var en kort seance, hvor deltagerne
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havde mulighed for at byde ind p& en padlet® (se bilag 6 - padlet fra NNU-konference) med
deres erfaringer fra egne
organisationer i forhold til
hvordan de havde arbejdet med
at fa indarbejdet IKT i

undervisning og uddannelser.

oL LA

Ll
T

Resultatet blev 15 indleeg i alt.
Heraf tilkendegav 1 person, at

deres institution havde nedsat en

afdeling under IT, hvorfra
initiativer skulle understgttes. 3
indlzeg tilkendegav, at det i deres organisation var op til den enkelte underviser selv at
inddrage IKT i undervisningen. De resterende bidrag var hovedsageligt spgrgsmal til
oplaegget og pa den made viste dialogen sit anarkistiske vaesen. De fire bidrag som gik pa
deltagernes arbejde fra egne organisationer peger dog pa, at man griber opgaven forskelligt
an, men overveegten indikerer, at arbejdet med at implementere IKT i undervisningen ofte
overlades til underviserne selv. Dette er interessant, da det kunne tyde pa, at den formelle
ledelse og det strategiske ophaeng for arbejdet ikke fylder meget i de enkelte institutioner.
Jeg vil ga i dybden med dette perspektiv i forbindelse med afsnittene om situation og

leaders, men vil her fortseette med at se neermere pa empirien fra konferencedeltagelsen.

Udfordringer nar den formelle ledelse forventer, at medarbejderne tager

ledelse pa sig

| den efterfalgende diskussion* med salen blev der etableret en interessant dialog med en af
deltagerne fra en anden professionshgjskole (se bilag 7, dialog 35.40 - 40.28). Tilgangen i
hans organisation havde vaeret forankret i en aktionslaeringstilgang, hvor underviserne
forventedes at melde ind med hvordan opgaven skulle lgftes, samtidig med at opgaven var

et opdrag fra ledelsen.

“Jeg oplever nogle klare udfordringer i forhold til, at det er ogsa defineret som et
aktionslaeringsprojektprojekt [arbejdet i deres organisation], og ligesom den praemis der er i

det er, at det er noget som kommer nedefra. Sa kontra, at det er en ledelsesmaessig

3 Padletten kan ogsa adgas direkte via: http://padlet.com/anders_sandborg/kompetencer
4 Direkte link til videodokumentation af oplsegget:
https://www.dreambroker.com/channel/jb5b59en/4d28goyz
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beslutning at givne uddannelser er med i det her projekt” (bilag 7 - dialog 36.40 - 36.57)

| sidste ende havde det vist sig at veere lederne, som meldte ind og det beskrev deltageren,
som problematisk da lederne pa denne made undergravede det aftalte bottom up princip og
gik ind i et rum, som underviserne havde en oplevelse af var deres - nemlig, hvordan man

skal undervise.

“Praemissen her, det var, at der var nogle uddannelser der kunne byde ind og ligesom vaere
med i det her projekt og det viste sig sa, at det var ledelsen, der havde budt ind. De havde
ligesom ikke underviserne med og det kan godt veere lidt problematisk... man kommer

meget taet pa underviserne sa” (Bilag 7 - dialog 39.56 - 40.16)

Dette synliggar et interessant perspektiv. Nemlig, at opgaven med indarbejde IKT i
undervisning og uddannelse ligger i et krydsfelt mellem ledelse og kernekompetencen hos
underviseren, det at undervise. Samtidig illustrerer det, at uddelegeringen af ledelse kan
vaere problematisk. Det deltageren beskriver er en formel ledelse, som pa den ene side
frasiger sig ansvaret for en udviklingsopgave ved at laegge den over til underviserne, men
samtidig traeffer nogle afggrende beslutninger for maden hvorpa underviserne skal agere nar
de underviser. Med distribueret ledelse som et analyseredskab kan man sige, at
underviserne, nar de ikke griber opfordringen, modarbejder den og derigennem udferer en

form for modledelse mod den formelle ledelses @nsker.

Hos Wenger kan man finde en uddybning af hvordan denne dynamik udspiller sig. Wenger
taler netop om, hvordan et praksisfeellesskab skaber egne strukturer, forteellinger og
handlinger ud fra deltagernes deltagelse "selv nar et praksisfeellesskab opstar som en
reaktion pa et ydre mandat, udvikler praksis sig til faellesskabets egen reaktion pa dette
mandat" (Wenger 2004, side 101). Dette haanger sammen med Wengers begreb
meningsforhandling, som blev introduceret i teoriafsnittet. Wenger skriver: "Praksis
eksisterer ikke abstrakt. Den eksisterer, fordi mennesker er engageret i handlinger, hvis
mening de forhandler indbyrdes" (Wenger 2004, side 97). Fra et Wengersk perspektiv bliver
konferencedeltagerens historie om den formelles ledelse snsker om at arbejde med IKT,
formet gennem interaktioner og meningsforhandling og ender et andet sted, i en anden

praksis, end det lederne havde tenkt sig.

Der var desveerre ikke tid pa konferencen til at uddybe dialogen og vi fik ikke vendt om
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denne situation havde medfgrt, at resultaterne med arbejdet ikke var som gnsket. Hvis dette
var tilfeeldet kunne eksemplet samtidig vaere en glimrende illustration af, hvordan en opgave
indeholder mange interessante ledelsesmaessige aktiviteter, selv nar udfaldet kommer til

udtryk i status quo.

Overordnet set illustrerede dialogen, hvordan en tilgang til implementering af digitale medier
i undervisning og uddannelse kan blive problemfyldt nar den formelle ledelse forventer, at
underviserne tager lederskab pa opgaven. Bade fordi der er en fare for, at ledelsen alligevel
gar ind, hvis det ikke gar som de gnsker og samtidig fordi problemstillingen er forbundet med
undervisernes kernekompetence: Undervisning, hvor underviserne kan veere beklemte ved
at lukke ledere ind i undervisningsrummet og fa dikteret hvordan de skal undervise. Jeg vil
senere forsgge at belyse dette perspektiv fra de formelle lederes perspektiv i analysen af

interviewene med lederne.

Afslutningsvis er det interessant at vende udbredelses- og kvalificeringsperspektivet.
Deltagerne pa arrangementet virkede engagerede og der var en god dialog deltagerne
imellem i forbindelse med arbejdet med padletten, og efterfglgende fik vi mange postive
tilkendegivelser fra deltagere, som talte med os i frokost- og kaffepauser. Dette kan leeses
som en indikator for, at det lykkes at inspirere andre i deres arbejde med feltet. Vi fik selv
gavnlige input og deltagelsen har pa den made haft en kvalificerende effekt pa vores videre

arbejde med problemstilllingen.

Endelig var opgaven med at formidle en given problemstilling i en konferencesammenhaeng
en god gvelse for mig selv og min kollega. Vi fik begge reflekteret over, hvad der kunne
veere interessant for andre at hgre og fik skeerpet vores pointer i forhold til det det sted vi var
i arbejdet med projektet pa dette tidspunkt. Fra dette perspektiv fungerede setuppet
glimrende. Det kunne dog veere interessant at arbejde med andre setups end traditionelle
konferenceformater ved fremtidige lejligheder. Mere dialogbaserede formater, som i hgjere
grad understotter faelles kvalificering og udvikling af forskellige fagomrader. | saerdeleshed

pa IKT-feltet, som udvikler sig med en rivende hast.
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Situationen

Den videre analyse har de tre interviews med lederne som afsaet og primeert
omdrejningspunkt. Analysen er som tidligere naevnt inddelt i de tre elementer, fra Spillanes
model: Situation, leaders og followers. Inden jeg tager hul pa dette arbejde er det givtigt at

forklare lidt om denne gruppe af ledere og deres daglige rammer og garemal.

Beskrivelse af rammerne

De tre ledere, som blev interviewet, udger den daglige formelle ledelse af Institut for Ledelse
og Forvaltning og befinder sig pa to niveauer: Der er to uddannelsesledere, som hver iszer er
ansvarlige for uddannelserne i instituttets to fagomrader. Det ene fagomrader kaldes
Ledelse og rummer Danmarks stgrste diplomuddannelse i ledelse. Derudover beskaeftiger
enheden sig med executive forlab og diverse konsulent- og forskning- og
udviklingsaktiviteter. Lederen for fagomradet Ledelse har ca. 30 medarbejdere under sig,
som primeert er undervisere. Det andet fagomrade omhandler forvaltning og administration.
Det bestar af to mellemlange videregaende uddannelser og tre efter- og videreuddannelser
pa akademi- og diplomniveau. Derudover er der ligeledes diverse konsulent- og forskning-
og udviklingsaktiviteter. Uddannelseslederen her har ogsa omkring 30 medarbejdere under
sig, som ligeledes primeert er undervisere. Den sidste leder er institutchefen, som er den
direkte leder for de to uddannelsesledere. Han har desuden en mindre stab bestaende af en
sekretaer, en gkonomimedarbejder og mig under sig. De niveauer som alle tre ledere er pa,
er typiske mellemlederpositioner i starre offentlige organisationer. De udger leddet, mellem

den mere strategiske ledelse og medarbejderne (se figur 6).
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Figur 6 - Ledelseshierakiet i Metropol
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Institutchefens rolle er primaert at sikre sammenhasng mellem instituttets arbejde og

organisationens strategi og han sidder med det overordnede ansvar for instituttet. Hans
arbejde har et stort fokus pa sammenhaeng i ledelsesstrengen. Hans primeere tilknytning er
dog til instituttet og han sidder ogsa pa kontor med de to uddannelsesledere og har sine
opgaver bundet op pa den overordnede drift og udvikling af instituttet. De to
uddannelsesledere kender hinanden godt og har bestredet deres respektive funktioner i 5 ar.
Institutchefen har veeret i instituttet i et ar. De tre ledere har en dagligdag, hvor de arbejder
teet sammen og har mange opgaver som overlapper hinanden pa grund af det
organisatoriske ophaeng i samme institut. De to fagomrader giver nogle forskelle i
medarbejdersammensaetningen i instituttet og de mader hvorpa uddannelseslederne griber
deres ledelsesopgave an. Der er altsa ting, der knytter de to uddannelsesledere sammen og
omrader, hvor de gar ting forskelligt. Alle tre ledere udger dog formelt en ledergruppe og

omtaler ogsa sig selv som en sadan flere gange i interviewene (se bilag 4a, 4b og 4c).

Situation er mere end en kontekst

Spillane skriver uddybende om begrebet situation, at “Aspects of the situation mediate our
interactions, and in these interactions, practice takes shape. In this way, the situation defines
practice in interaction with leaders and followers.” (Spillane 2006, side 56). Det er altsa
vigtigt for Spillane, at situation er mere en end passiv kontekst for interaktionerne. Spillane
er lidt mere diffus nar han skal beskrive situation yderligere. Han naevner veerktgjer, rutiner,
strukturer, kultur og sprog men tilfgjer samtidig, at listen er endnu laengere (Spillane 2006).

Spillanes vigtigste pointe er altsa, at andre elementer end ledere og falgere spiller ind og
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skaber ledelse i deres interaktioner med ledere og fglgere. Hvis man ser naermere pa
interviewene bliver dette interessant. Hos alle tre ledere finder man tydeligt elementer, som
kan henfares til noget andet end lederens egen overbevisning eller medarbejdernes input.
Disse elementer kan henfgres til det Spillane beskriver som situation for den ledelse, der
pavirker problemstillingen. Elementerne er nedenfor grupperet tematisk og illustreret i figur

7.

Figur 7 - elementer i situationen

@konomisk indtjeningskrav
- ministerielle krav

IT systemer:
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Velfaerdsteknologi - IKT, som
generelt vilkar
Traditionel Digitalt understottet i verdenen
undervisningskultur undervisning og
uddannelse
Fagligt Effektiviserings-
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Note. Den grgnne farve angiver, hvis temaet er bergrt af alle tre ledere. Den bla, hvis to af dem kommer ind pa

det. Der var intet enkelt tema, som kun en leder bergrte. Tekst i kursiv angiver konkrete elementer naevnt af

lederne.

Analysen illustreret i figuren viser tydeligt, at det er mange elementer, som lederne lader sig

pavirke af, og som de forholder sig til i arbejdet med at implementere IKT i undervisning og

uddannelse. De neevner forskelligartede elementer som konkrete retningslinjer (strategi,

ministerielle krav/gkonomisk dagsorden og studieordninger), opfattelser af vaerdier

(peedagogisk kvalitet og faglighed), omverdenskrav (studerende, kunder og andre

uddannelsesaktgrer), fysiske strukturer for arbejdet (IT-systemer) og endelig IT som

forandringskraft for de grundleeggende betingelser i samfundet.



Empirien underbygger altsa det billede, som blev blotlagt i afsnittet om de teoretiske
overvejelser, hvor en moderne verden kombineret med en problemstilling omhandlende IKT
medfarer en enorm kompleksitet for ledelsesopgaven. Bade Jameson (2013) og Temte
(2013) har et seerligt fokus pa den hastige udvikling af nye teknologier og deres indtog i
uddannelsesverden som en driver for kompleksiteten. Aktiviteter der involverer IKTs
anvendelse i organisationer bliver hurtigt diffuse og kan tales ind i forhold til et veeld af
forskellige dagsordener. “What seems to be a major concern is that the notion itself is a
moving target in the sense that it evolves rapidly and in line with the appearances of new
technologies.” (Temte 2013, side 76). Nar ambitionen om at inddrage IKT i undervisning og
uddannelse i denne sammenhaeng bliver et bevaegeligt mal, opstar der mange forskellige
gyldige situationer, som lederne ser problemstillingen i lyset af og som pavirker hvordan og i
hvilken retning ambitionen kan udvikles. Dette understgttes i empirien, hvor en af lederne

udtrykker fglgende:

“Lige nu er jeg lidt dér midt imellem og star oppe pa Grenen, hvor vandet skvulper ind fra
alle sider og det er sgu lidt sveert at finde retning og hvad det nu er vi skal gere. Det er
sadan lidt 2.0 version pa vej, problemet er bare, at der ikke rigtig er noget svar pa hvad

version 2.0 er” (interview med uddannelsesleder - bilag 4b)

Den situation, i Spillanesk forstand, som lederne beskriver er altsd kompleks og rummer en
hvis uklarhed, hvor lederne har sveert ved at se, hvad de skal ggre. De mange forskellige og
til tider modstridende elementer kan pacificere ledelsen forstaet i den forstand, at nar
Spillane taler om ledelse som aktiviteter designet med henblik pa en bestemt pavirkning

(Spillane 2006) bliver det uklart for lederne i hvilken retning pavirkningen er.

For at uddybe dette billede er det interessant at inddrage Wengers praksisfeelleskaber.
Wenger bruger blandt andet praksisfeellesskaber til at beskrive, hvordan lzering som social

proces skaber strukturer omkring og i en feelles praksis.

"Leering skaber emergente strukturer: den kreever sa megen struktur og kontinuitet, at
den kan akkumulere erfaring, og sa megen forstyrrelse og diskontinuitet, at den hele tiden
kan genforhandle mening. Praksisfeellesskaber danner i sd henseende elementaere sociale

leeringsstrukturer" (Wenger 2004, side 106)
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Strukturerne bevarer i Wengers perspektiv en hgj grad af dynamik, hvor de Igbende
genforhandles. Hvis vi leegger dette perspektiv ind over analysen synliggar det en
interessant pointe. Wengers praksisfaellesskab, som en social struktur for laering, kraever
opbygningen af en form for struktur gennem deltagelse. De interviewede ledere angiver, at
de forholder sig til situationen, men alligevel beskriver en af lederne sin position i forhold til
arbejdet med IKT understattet undervisning, som at sta oppe pa Grenen og ikke vide, hvor
man skal hen. | Wengersk forstand er deltagelse en forudseetning for at opbygningen af en
social struktur (praksisfeellesskab) og det lederen antyder med sit udsagn viser en vis grad
af passivitet i forhold til en kompleks problemstilling, som han har sveert ved at handle pa. |
denne forstand bliver det sveert for lederen at bidrage til at opbygningen af de sociale

strukturer omkring arbejdet med at inddrage IKT i undervisning og uddannelse pa instituttet.

En pointe i den forbindelse er, at de forskellige elementer i situationen ikke opleves som
sammenheaengende eller gensidigt understattende. En af de interviewede ledere forteeller her

om, hvordan han navigerer mellem krav om udmgntningen af de forskellige strategimal.

“Men det er klart at det er i konkurrence med alt muligt andet og det er klart, at hvis der star
en kunde uden for dgren, som skal bruge en eller anden til at levere noget i naeste uge. Sa
siger jeg ikke det kan vi ikke for vi skal lave et eller andet til Intense Studier®. Sa er det bare

aergerligt med Intense Studier “ (Interview med uddannelsesleder - bilag 4b)

Alle tre ledere beskriver dette forhold og beskriver det ved at bruge ordet konkurrence.
Ordvalget illustrerer, hvordan der er modsaetninger mellem flere af de elementer, som ligger
i situationen, og nar en given problemstilling befinder sig i et sadan et krydsfelt udtrykker
lederne klart, at der er tabere og vindere for nu at blive i analogien. | det ovenstaende citat
udtrykker lederen en handlen og deltagelse, hvor en af de aktiviteter, som indgar i arbejdet
med indarbejdelsen af IKT-understattet undervisning og uddannelse nedprioriteres i
konkurrencen med andre dagsordener. | den forbindelse tyder det pa, at en udfordring for
problemstillingen er, at arbejdet med IKT star darligt i konkurrencen med andre mere kendte
og tydeligere dagsordener, da lederen her har en tydeligere fornemmelse af hvad han eller

hun kan og skal gare.

Jeg vil senere se naermere pa hvordan lederne alligevel indgar i interaktionen omkring

opgaven med at indarbejde IKT i undervisning og uddannelse. Her vil jeg ngjes med at

5 Et af Metropols tiltag som blandt andet skal understgtte digitalt understgttet undervisning
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pointere, at hvis ledernes reaktion pa problemstillingens kompleksitet i nogle tilfaelde er

passivitet, er det problematisk for arbejdet med den opgave, som de star over for.

Analysen illustreret i figur 7 (side 38) peger pa et vist sammenfald i, hvilke elementer ved
situationen, som lederne oplever som relevante og det kunne veere interessant at se
naermere pa nogle af de elementer, som naevnes hos alle tre og afdeekke hvordan de
enkelte elementer pavirker samspillet. Dette ville veere kvalificerende for det videre arbejde i
praksis. Her vil jeg dog, ud fra et anske om at fokusere pa den overordnede dynamik i
Spillanes model, ngjes med de generelle betragtninger om, at lederne beskriver den givne
problemstillings situation som mangfoldig, kompleks og med konkurrerende elementer, som
pavirker pa forskellige og til tider modstridende mader, hvilket kan fare til passivitet.
Litteraturen pegede desuden pa, at denne kompleksitet gges af, at IKT er en del af

problemstillingen, hvilket understgttes af dette projekts empiri.

Bevidsthed om situationens betydning

Interviewene var ikke struktureret sadan, at lederne skulle tale ud fra en teoretisk ramme og
forholde sig til begreber, som kunne beskrive deres oplevelse med problemstillingen (se
bilag 3 - interviewguide). Der er dog flere eksempler pa, at lederne udtrykker en bevidsthed
om, at de ikke som ledere er egenradige og at de aktiviteter som iveerkseettes for at pavirke,
udspringer af et kompliceret samspil med andre aktarer. Fx navner en af lederne, at den
gaengse opfattelse af hvad god uddannelse er og de processer/rutiner, som er opbygget
omkring denne praksis, udggr en udfordring for at arbejde med indarbejdelsen af IKT i

undervisning og uddannelse.

“vi er jo ogsa selv en uddannelsesinstitution, vi har ogsa nogle processer og vi er trygge i det
vi laver. Det har veeret god tone at levere den her vare i lang tid og det er gaet godt og sa
kommer der noget som er nyt og som ikke er helt efterpravet i hverken teori eller praksis og

det rykker hurtigt” (Interview med institutchef - bilag 4a)

Lederen viser her en bevidsthed om en form for mismatch mellem de eksisterende strukturer
og muligheden for at arbejde med problemstillingen. Denne opmaerksomhed underbygges i
litteraturen (Hauge & Norenes 2015, Harris 2005), som ligeledes peger pa gaeldende
strukturer og praksisser i uddannelsesverdenen, som en udfordring for arbejdet med IKT i en

leeringsmaessig sammenhaeng. Harris udtrykker det saledes:
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“A second reason for the interest in distributed leadership resides in its representational
power. In the fact that the organisational structure and basis of schooling is changing. In
many countries there is a growing recognition that the old organisational structures of
schooling simply do not fit the requirements of learning in the 21st century” (Harris 2005,
side 126)

| alle tre interviews kommer bevidstheden om situationens indflydelse pa ledelsen ind. Det
skinner dog ogsa igennem, at det star en anelse uklart hvordan de forskellige elementer

virker i interaktionen.

“‘meget af det digitalisering vi har kgrende er jo ikke opstaet som et pres udefra. Der er en
organisation som stiller nogle ressourcer til radighed, men det har jo vaeret fordi vi selv har
synes nu ma vi heller selv se at gere noget ved det og komme ind i det, men det er jo sddan
et makropres pa en eller anden made, som ger, at vi begynder at handle pa det (interview

med uddannelsesleder - bilag 4b).

Citatet illustrerer, hvordan lederen bade lokaliserer motivationen for arbejdet gennem et
internt gnske og noget han omtaler som et makropres. Bade det interne gnske,
organisationens ressourcer og makropresset er gyldige elementer og lederen har sveert ved
at lokalisere den afggrende pavirkningsfaktor. Samtidig udtrykker citatet en vis
selvmodsigelse; pa den ene side udspringer arbejdet af eget gnske, pa den anden side af et
makropres. Dette kunne maske laeses som problematisk, men pointen er, at lederen udviser
en bevidsthed om, at ledelsen af aktiviteten udspringer af et samspil mellem mange

forskellige faktorer og at disse ikke ngdvendigvis umiddelbart er logisk sammenhaengende.

Interaktion med situationen

Samlende for alle tre ledere er det, at de orienterer sig efter situationen. Det er naeppe
overraskende, da de fleste organisationer har strategier, bekendtggrelser og fysiske rammer
som styrende for deres virke. Emprien viser dog, at lederne er bevidste om en langt mere
kompleks og omfattende pavirkning fra situationen end det man farst kunne antage. | denne
forbindelse er det interessant at knytte en kommentar til, hvordan lederne beskriver, hvordan

de orienterer sig efter situationen.
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“det handler jo om at veere organisationslydhgr pa en eller anden made og sige OK hvornar
er det. Og der udvikler man nogle radarer pa hvor er det, det er vigtigt.” (Interview med

uddannelsesleder - bilag 4b)

Og

“Det er ud fra at have lyttet mig til, at det her er vigtigt lige nu. Det fylder meget hos os selv
og hos professionerne. Det er en udfordring, som professionerne har pt; velfaerdsteknologi
fx, som nogen skal akkommodere og det synes jeg vi skal (Interview med institutchef - bilag
4a)

Det er interessant, at to af lederne vaelger at beskriver denne orientering, som en lytten -
organisationslydhgrhed og lytte sig til. Det er altsa en anden form for orientering end blot at
lzese en strategi og sa forme sin del af organisationen efter disse konkrete mal. Lederne
antyder en mere aktiv relation, hvilket taler fint ind i Spillanes forstaelse af ledelse som en
praksis, hvor det er interaktionerne, som er udslagsgivende for ledelsens fokus. Dette falder
fint i trad med de tidligere nedslag i empirien, hvor lederne beskriver de forskellige elementer
som i konkurrence med hinanden (se afsnittet: situation mere end en strategi). Lederne er
altsa ikke bare bevidste om, at situationen pavirker deres ledelsespraksis de forteeller
samtidig om et forhold mellem dem og situationen, som i hgj grad er praeget af interaktivitet,

hvor der fx lyttes til organisationen og kundernes krav, behov og gnsker.

Det er interessant at bemaerke, at litteraturen peger pa, at det netop er gennem dette
samspil, at mal kan opnas. “distribution of leadership requires both agency (existing
expertise and the willingness to acquire the necessary expertise, interpersonal synergies,
internal motivation, ability to empathize and to transpose existing structures and schemas)
and structural support (institutionalized positions with its corresponding spheres of influence
and the provision of time)” (Ng & Ho 2015, side 248). Det er igen vigtigt at understrege at
denne bemaerkning ikke skal ses, som en anvisning for hvordan ledelse bgr vaere, men
snarere som en analyse af, hvad der sker nar ledelse bevager en organisation et sted hen
fremfor et andet. De forskellige elementer i en ledelsespraksis er afhaengige af hinanden og
skaber i interaktionen forskellige resultater, hvilket ogsa blev illustreret i sidste afsnit gennem
ledernes beskrivelse af kompleksitet og det sveere ved at navigere i forhold til situationens

forskelligartede og til tider modstridende stemmer. Ikke desto mindre er det vigtigt at
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pointere, at lederne udtrykker en bevidsthed om at situationen pavirker og at de forholder sig

til, lytter til, situationens pavirkninger.

Leaders

Hvor det foregaende afsnit har haft fokus pa at analysere, hvordan lederen oplever
situationen vil det neeste fokusere pa at analysere, hvordan lederne beskriver deres egen
rolle i en ledelsespraksis omkring udviklingen af digitalt understgattet undervisning og

uddannelse.

Ledere er ikke kun formelle ledere

Inden jeg kaster mig ud i denne analyse er det vigtigt, at tydeliggere Spillanes definition af
leaders. Afszettet er hans undersggelser af ledelsespraksis pa skoler. “Teachers construct
others as influential leaders based on their interactions with them as well as conversations
with colleagues about these individuals” (Spillane 2006, side 46) og “While formal position
was a factor in teachers constructing school administrators as influential leaders for their
own instruction, it was not a sufficient condition: only seven of eighty-four teachers in the first
year of the study (8,3 percent) cited position alone when constructing administrators as
influential leaders for their teaching” (Spillane 2006, side 41). | et distribueret perspektiv kan
uformelle ledere bidrage med ledelse. | forhold til projektet er dette en vigtig pointe, da
empiriens fokus ligger hos de formelle ledere. Dette skal ikke ses, som en underkendelse af,
at ledelse udspringer af andre personer, men blot ses som et fokus for projektet. Distribueret
ledelse underkender ikke formelle lederes indflydelse og rolle i en ledelsespraksis, men

understreger blot, at det er en af flere stemmer.

| dette masterprojekt arbejdes der med leaders, followers og situation, men alle set primaert
fra de formelle lederes synspunkt, da interviewene med dem udger en central del af
empirien. | en hvis udstraekning kan man argumentere for, at en af de uformelle ledere hgres
ud fra den betragtning, at jeg selv er en del af problemfeltet. Min stemme er tydelig i det
konkrete arbejde i organisationen med problemstillingen gennem min rolle som projektleder,
men i forbindelse med masterprojektet ligger den mere som en bagvedliggende rgst, som
kommer til udtryk som penneferer pa dette dokument. Dette er ikke uvaesentligt og i et
aktionsforskningsperspektiv, med et bevidst gnske om at udvikle problemstillingens felt,
bliver dette endnu tydeligere. Arbejdet med projektet konstruerer forskellige elementer:

Interviews, kvalificering af min viden om problemstillingen, deltagelse pa NNU konference
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osv. som alle bidrager til, at min rolle som uformel leder styrkes og former det bidrag, som

jeg giver i den ledelsesprasis der er omkring problemstillingen.

Derudover er det ogsa min oplevelse at flere af underviserne i vores institut indtager rollen
som ledere i Spillansk forstand, i forbindelse med problemstillingen. Dette er meget naturligt,
nar problemstillingen vedrgrer noget som angar deres kernekompetence, som jo netop er
det at undervise. Den made de omtaler og formidler egne og andres erfaringer med at
arbejde med omradet bliver i hgj grad udslagsgivende for den retning og gennemslagskraft,
som arbejdet far. Disse perspektiver pa de uformelle ledere er vigtige, men er ikke dette
projekts primeere fokus. Den valgte metode og analysens fokus understgtter, at netop de
formelle lederes oplevelse af de forskellige perspektiver traekkes frem. Disse perspektiver
forholder sig ogsa til uformelle ledere, men det er igen fra de formelle lederes perspektiv at

dette belyses.

Den personlige motivation som en drivkraft

Nar lederen bidrager til en ledelsespraksis sker det, som tidligere vist, ud fra en lang reekke
motivationer, som blandt andet kan henfares til situationen. Hvis vi fokuserer teettere pa de
ledere som undersgges i empirien, angiver de ogsa en form for personlig motivation som

vigtigt for deres engagement.

“for mig skal det veere sadan, at jeg sidder derhjemme i sofaen og far oplevelsen af, at hvis
ikke jeg gar noget sa karer toget lige forbi mig her. Det kan fa mig op af stolen. S& skal vi
fandme ogsa den der vej og det kan kun ga for langsomt. Men jeg skal ligesom maerke det
der... ikke bare fordi nogen siger det, altsa... det vil jeg da skide pa. Det skal fandme veere

noget man kan meerke“ (Interview med uddannelsesleder - bilag 4b)

Som lederen her angiver lokaliseres motivationen i et snske om ikke at blive efterladt pa
peronnen. Det er en anelse diffust, men citatet illustrerer tydeligt, hvordan lederen motiveres
kraftigt af et behov, som “kan maerkes”. Det er altsa en form for subjektiv oplevelse af, at det
er ngdvendigt at give sig i kast med et bestemt omrade. Dette kan fint forbindes med
afsnittet om situationen, hvor det blev tydeliggjort, at lederne orienterede sig efter en bred
palette af elementer og lyttede til omverdenen for at fornemme hvorvidt de skulle engagere
sig. | forbindelse med det ovenstaende citat tydeligggres det, at disse elementer skal rgre
lederen for at motivere ham eller hende. Denne betragtning er interessant da den synligger

en grad af uforudsigelighed i forhold til hvordan ledelse udfolder sig og i den forbindelse
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organisationer udvikles. Et vigtig pointe for Spillane er, at hans model er en analysemodel og
ikke en formel for god ledelse (Spillane 2006). Dette har imidlertid ikke forhindret mange i at
arbejde med distribueret ledelse som en made, hvor man som organisation aktivt arbejder
med at distribuere ledelse forstaet i den forstand, at man forsager at lade retning, ledelse og
beslutninger tage sit afsaet fra andre steder i organisationen end fra den formelle ledelse
(Ottestad 2013, Ward & Parr 2006, Harris 2005, Jameson et al. 2006, Ng & Ho 2015). Dette
er ikke uproblematisk og som farnaevnte studier ogsa viser, er distribueret ledelse ikke en
trylleformular til god ledelse og gode resultater og en analyse fra et distribueret perspektiv
synligger, at hvis ledelse ogsa formes af personlig motivation, som kan opsta af diffuse
elementer og som reaktioner pa en situation med mange forskellige pavirkninger, er der en
fare for, at der kan opsta en hvis grad af tilfaeldighed i den ledelse, der opstar. At den
personlige motivation for den enkelte leder spiller en rolle er ikke saerligt forbundet til en
bestemt form for ledelse, men som analysen her understreger, er der altid et vist moment af
uforudsigelighed, hvad enten den kommer af personlige praeferencer eller andet, som det

kan vaere sveert at forudsige.

Den formelle leders generiske deltagelse i ledelsespraksissen

En af grundene til, at distribueret ledelse har faet en vis gennemslagskraft pa
uddannelsesinstitutioner kan henfares til, at den beskriver den virkelighed som foregar i
sadanne institutioner (Harris 2005). Afsasttet er en bevaegelse, hvor lederens rolle har
aendret sig og ikke leengere kan have den samme forankring i de fagligheder, som lederen er

leder for. Dette ligger som en tydelig preemis hos de interviewede ledere.

“I stedet for i gamle dage, hvor der maske var en tendens til sddan ligesom at have den
forventning til en leder, at lederen skulle ga ned og veere den fremmeste blandt ligemaend
ikke, altsa sa skulle lederen vide helst mere fagligt end medarbejderen, sadan er det jo ikke
altsa. Det kan vi jo ikke altsa. Sa det vi kan ggre, det er jo, at vi hele tiden kan have
strategien for gje og sa forsgge at skabe falgeskab omkring den” (Interview med

uddannelsesleder - bilag 4c)
Lederen beskriver her, hvordan hendes rolle ikke er den faglige eksperts, men at have

strategien (situation) for gje og skabe falgeskab omkring den. | samme trad beskriver en

anden leder, hvordan arbejdet med en bunden opgave i instituttets skal forlgbe.
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“jeg tror det skal veere helt klassisk, invitere til nogle temaseancer, inddrage medarbejderne,
lave nogle temamader og workshops, hvor vi viser den breendende platform og siger hait,
jammen vi er ngdt til at ga den her vej fordi det er det, der er vores opgave. Og sa lade
medarbejderne spille ind, komme med forslag, vurdere, hvor kan vi ggre det, hvad giver
mening og jeg tror det er en meget stor meningsskabelsesopgave og mening skabes som

regel bedst i dialog” (Interview med institutchef - bilag 4a)

Det er gennemgaende for alle tre at de beskriver ledelse pa denne made. formuleringer som
invitere, inddrage, vise, lade medarbejderne komme med forslag, mening skabes som regel
bedst i dialog, blive enige om, skabe en koalition, skabe falgeskab omkring strategien,
sparre og udfordre er typiske. Fzelles for alle disse ord og de to ovennaevnte citater er, at de
understatter billedet af ledelse som en praksis, hvor interaktionen mellem de forskellige
elementer er det der skaber ledelsen. Nar lederne vaelger at beskrive ledelse pa samme
made kunne det tyde p4a, at de selv er bevidste om og oplever, at det er sadan ledelse er.
Altsa, at de er opmaerksomme pa interaktion, som en nggledynamik for ledelse. | denne

sammenheeng er det nyttigt at genkalde Spillanes definition pa ledelse:

“activities tied to the core work of the organization that are designed by organizational
members to influence the motivation, knowledge, affect, or practices of other organizational
members or that are understood by organizational members as intended to influence their

motivation, knowledge, affect, or practices” (Spillane, 2006, Side 18)

Der er altsa en god overensstemmelse mellem den made hvorpa lederne beskriver, hvordan
de leder pa og Spillanes definition pa distribueret ledelse. Den formelle leders rolle er at
indga i interaktionen i en ledelsespraksis og vaere opmeerksom pa sammenheenge,
pavirkninger og selv, bade direkte og inddirekte, at vaere en aktaer i denne interaktion. | den
forstand bliver ledelse fra den formelle leders synspunkt noget generisk, som til en vis grad
er adskilt fra indholdet. Hvilket er et synspunkt, som lederne udtrykker alle tre. Her

eksemplificeret ved en af dem.

“nar du ikke har forstand pa det, sa leder du jo hen over noget du ikke har forstand pa, men
det skal jeg jo ogsa i s& mange andre sammenhaenge kan man sige. Sa det handler jo
meget om at fa noget til at ske og der er de mekanismer jo ikke anderledes end alt muligt

andet” (Interview med uddannelsesleder - bilag 4b)
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Jeg har i afsnittet om situationen vist, hvordan lederne er usikre pa, hvordan de skal handle
overfor en kompleksitet som de ikke helt kan tyde. Fra Wengers synspunkt kunne dette blive
problematisk, da de sa ikke deltager i opbygningen af en praksis (se analyse af deltagelse
pa NNU-konferencen) . Dette nuanceres her, da lederne netop pointerer, at de netop
handler. Usikkerheden farer altsa ikke til fuldsteendig passivitet, men ledernes deltagelse har

blot en mere generisk karakter.

En nuancering af denne pointe tager sit afsaet i et element i Spillanes defintion pa ledelse.
Han taler i sin definition pa ledelse om “activities tied to the core work of the organization”
(Spillane, 2006, Side 18). Fra et distribueret perspektiv kan ledelse forstds som en opgave
om at deltage i interaktionen, men ikke at deltage i den pa hvilken som helst tilfaeldig made.
Deltagelsen sker ud fra nogle pavirkninger som lederen skal forholde sig til og tolke. Dette
haenger naert sammen med det jeg beskrev i afsnittet om situationen, hvor lederne beskrev,
at de “lyttede” til organisationen. Deltagelsen i interaktionen er altsa ikke tilfaeldig eller
fuldsteendigt ensartet, men styres blandt andet af en tolkning af organisationens
kerneopgave (core work). Dette kan skabe udfordringer nar situationen i forhold til
problemstillingens felt er svaer at gennemskue og indeholder modsatrettede pavirkninger,
som jeg argumenterede for tidligere i analysen. Den generiske ledelse mangler dermed det
tydelige ophaeng og orienteringspunkt nar den ikke kan orientere sig efter situationen (core
work). Jeg vil forsgge at uddybe flere aspekter ved denne problematik i det naeste afsnit for
her blot at pointere, at en analyse af de formelle lederes opgave fra et distribueret perspektiv
seetter fokus pa, at ledernes opgave i hgj grad er generisk. De indgar i interaktionen ved

hjeelp af de samme processer, dialoger osv. som de plejer.

Kendskab til feltet - balance mellem faglig indsigt og det muliges kunst

| afsnittet om situationen viste jeg hvordan IKT spiller en seerlig rolle som driver for
kompleksitet i samfundet generelt og i seerdeleshed for opgaver med IKT som beerende
komponent. Denne pointe danner et fint afszet for et tema, som i alle tre interviews blev
fremhaevet som central og som konkretiserer den mulige problematik i de formelle lederes
generiske bidrag til interaktionen. De gennemfgrte interviews var ikke strukturerede med
specifikke spgrgsmal til netop dette punkt, men alle fremhaevede de, at et vist kendskab til
omradet, var en forudsaetning for at kunne lede pa det. Her illustreret ved nedenstaende

eksempel:
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“Jeg tror en forudsaetning for at man kan have den her digitale ledelse, det er at man som
leder i hvert fald er med pa dagsordenen, forstar hvad digitalisering kan og hvad det ikke kan
og ved hvad der rgr sig og hvad er de trends der er og hvor er vi henne i gjeblikket”

(Interview med institutchef - bilag 4a)

De nuancerede alle temaet ved at fremhaeve, at det at have et kendskab til omradet ikke er
det samme, som at vaere en ekspert pa indholdsdelen af det de er ledere for. “Jeg skal have
et indblik i det og en viden om det sddan at jeg kan lede det, men jeg skal ikke vaere ekspert

i det. Det bliver jeg aldrig” (Interview med uddannelsesleder - bilag 4c)

Pa trods af denne graduering udtrykte alle tre ledere, at et manglende kendskab til IT
generelt og dets muligheder i forbindelse med undervisning og uddannelse, som en haemsko
for at kunne bidrage til ledelsen af feltet. Dette er interessant og set i sammenhaeng med de
mange og ikke ngdvendigvis entydige elementer beskrevet i kapitlet om situationen, tegner
det et billede af en helt central udfordring for lederne i arbejdet med problemstillingen. De
har sveert ved at udrede hvad interaktionen i praksis omkring problemstillingen peger pa og
har pa grund af et begreenset kendskab til feltet sveert ved selv at definere, hvad der er den
rette retning. Som neevnt i blandt andet teoriafsnittet er dette et vilkar for mange udfordringer
i et moderne samfund, men seerligt tydeligt for felter, hvor IT er involveret. Maske netop pa
grund af dette beskriver lederne denne balance som ikke perfekt i forhold til den konkrete
problemstilling. Nar man samtidig tager den generiske karakter af de formelle lederes
arbejde i betragtning, som redegjort for tidligere i dette kapitel om leaders, kan dette blive
yderligere problematisk. Generisk forstaet pa den made, at lederne angiver, at de ofte gar
de samme ting uanset hvilken opgave de leder. Jameson (2013) peger pa at IKTs indtog pa
uddannelsesinstitutionerne kalder pa nye former for ledelse. Disse nye former bryder pa en
reekke omrader med traditionel ledelse og kalder pa nye mader at lede pa, hvilket Jameson

kalder e-leadership.

“In adapting and extending the framework for e-leadership of educational technology in
higher education, the following new terms were included: sense-making in complex adaptive
systems, virtual team leadership, collegiality, trust, academic freedom, diversity and equal
opportunities, gender issues, finance, speed of response, change management, research
and enterprise management, presence, emotional intelligence, empowering others,
innovation, risk-taking, distributed leadership, quality management, monitoring, human

resources, and training. These characteristics were identified from the literature review as
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particularly necessary for effective strategic and operational e-leadership at senior, middle

and lower hierarchical levels in higher education” (Jameson 2013 side 909)

Ikke alle af de elementer, som Jameson lister op er nye, men pointen er at kombinationerne
og vaegtningen er anderledes i ledelsen af opgaver, som indbefatter IKT understottet
undervisning og uddannelse. | den forbindelse er det ikke hensigtsmaessigt, at ledernes

bidrag til en ledelsespraksis er som den plejer, hvilket lederne ogsa selv giver udtryk for.

Hos Wenger finder vi en mulighed for en uddybning af denne problematik. “Indsigt er et
spgrgsmal om deltagelse i udgvelsen af sddanne virksomheder, dvs. om aktivt engagement
i verden” (Wenger 2004, side 14). Og det tidligere besggte citat: “leering skaber emergente
strukturer: den kraever sa megen struktur og kontinuitet, at den kan akkumulere erfaring, og
sa megen forstyrrelse og diskontinuitet, at den hele tiden kan genforhandle mening”
(Wenger 2004, side 106). Spgrgsmalet bliver nu, hvorvidt en generisk deltagelse kan skabe
en meningsforhandling, som skaber udvikling (leering), gennem balancen af
struktur/kontinuitet og forstyrrelse/diskontinuitet, i forhold til den konkrete problemstilling?
Svaret er ikke entydigt, men ledernes oplevelse af det manglende IKT-kendskab som en
udfordring kan i denne sammenhaeng tolkes som et udtryk for, at de formelle ledere ikke
formar at bidrage til denne balance i deres deltagelse omkring indarbejdelsen af IKT i

undervisning og uddannelse.

Traditionelle ledelsesopgaver i et nyt lys

Selvom det distribuerede perspektiv er tydeligt til stede i de interviewede lederes beskrivelse
af ledelse betyder det ikke det samme, som at de indgar i interaktionen med andre leaders,
followers og situationen med samme forudsaetning som andre aktgrer. Jeg har argumenteret
for, at en primeer del af deres funktion som formelle ledere netop er at indga interaktionen,
men dette foregar med en raekke forhold, som er seerlige for dem. | interviewene fremhaever
de seerligt 4 elementer: Allokere ressourcer, uddelegere fagligt ansvar, ga forrest og skabe
strategisk fokus. | figur 8 har jeg trukket typiske udsagn om disse funktioner ud fra
interviewene. Udsagnene understreger, at disse mere klassiske ledelsesopgaver ogsa fylder

hos dem.
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Figur 8 - udsagn om lederfunktioner

“Fa skabt en koalition af “Vi viser den
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vaere med til at lebe . platform og siger
forrest” ‘Det vi kan gere, det er hait, jamen vi er
jo at vi hele tiden kan nedt til at ga den
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og sa forsege at skabe
falgeskab omkring den”
“Det er fx, at helt hardcore Det ligger jo i ens

o funktion. Man skal jo
i:gnengté‘?eg:;uargg';‘ aﬁﬁi‘; understotte de forskellige
| arbejder med det her” processer, der farer til, at

vi kan leve op til vores
“Sa er der nogle andre strategiske mal’

der har den faglige

ledelse og det er sa
dig” “Digitalisering det skal
vi forholde os til
“Jeq tror der ligger noget strategisk. Sa det vil
der, som handler om at g sige, hvad vil vi med
forrest og sige, at det her, det? Hvem skal kunne
det prioriterer vi" det? Det skal veere
planlagt”

Umiddelbart kunne dette give anledning til forvirring og skabe tvivl om det distribuerede
perspektiv nu rummer forklaringskraft i forhold til at beskrive den ledelsespraksis, som
lederne er en del af. Men disse udsagn fra lederne skal ikke ses, som en modsaetning til den
ledelsespraksis, som Spilllane beskriver og ledernes udsagn bakker op om. Billedet er bare
mere kompliceret end som sa. Nar en leder siger, at nu afsaettes der ressourcer til et projekt,
er det ikke det samme som, at projektet bliver en succes. Det er blot et flere elementer i den
praksis som ledelse udger. Samtidig er det interessant at bemeerke, at alle udsagnene taler
ind i den generiske karakter, som jeg tidligere har beskrevet i dette afsnit. Opgaver som
Allokere ressourcer, uddelegere fagligt ansvar, ga forrest og skabe strategisk fokus rummer
selvfglgelig et indhold, en faglighed og kompetencer, men disse elementer er stadig

generiske og varierer i mindre grad uanset faglige indhold i en opgave.
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Followers

Denne del af analysen vil tage sit afseet i interviewene med de tre ledere i institutet. | den
forbindelse er det vigtigt at understrege, at det der undersages her, er ledernes syn pa
followers. De medarbejdere og andre personer som kan betragtes som followers i et
distribueret perspektiv har ikke en seerlig tydelig stemme i dette projekt. For at udfordre de
formelle lederes stemme vil jeg anvende empirien fra deltagelsen pa NNU-konferencen, da

den synliggjorde perspektiver fra followers synspunkt.

Medarbejdere skal lede

Et interessant farste nedslag er at se naermere pa, hvordan lederne omtaler followers rolle i
organisationer, saerligt i forhold til nar de indgar i udviklingsprocesser. Her beskriver en af

lederne dette:

“Det er sadan set den made vi arbejder med ledelse pa hos os og den made vi taenker
ledelse pa i stort set alle institutioner; at man selv skal tage ansvar for at fa den sparring, der
er behov for og det er ikke altid hos lederen. Det kan ligesa godt veere hos nogle kolleger
eller nogen udenfor organisationen. S& det at vaere ansvarstagende og ansvarshavende, det
er jo... det kan man sige er krav til medarbejdere i dag” (Interview med uddannelsesleder -

bilag 4c)

Det er interessant at bemeerke, hvordan lederen fremhaever, at medarbejderne ikke kun skal
veere udfgrende pa fast formulerede opgaver, men samtidig ogsa skal veere
ansvarshavende og ansvarstagende. Dette kan tolkes som en made, hvorpa lederne kan
skubbe noget af den kompleksitet, som jeg omtalte i teoriafsnittet videre til medarbejderne
ud fra en betragtning om, at lederen ikke kan forholde sig til de mange oqg til tider ligefrem

modsat rettede perspektiver.

En anden udlaegning af dette er et kvalitetsperspektiv. Nar den formelle leder forventer
ledelse fra sine medarbejdere sker det ikke i afmagt over for mange opgaver, men ud fra en
forestilling om, at den retning der skal seettes for en bestemt opgave saettes bedst af den
medarbejder, som er inde i omradet (Ward & Parr 2006 og Treleaven et al. 2012). Jeg har i
teoriafsnittet beskrevet, hvordan distribueret ledelse nogle gange bliver trukket ud af sit

anvendelsesomrade som analysemodel og over i en sammenhaeng, hvor det bliver en
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formel for god ledelse. | Interviewene kan man se, at lederne omtaler forventningen om, at

medarbejderne tager ledelse pa sig bade som et vilkar og som et kvalificerende greb.

“hvis medarbejderne forventer at de kan fa sparring pa alle mulige forskellige
problemstillinger hver dag eller nar de Igber ind i noget, sa ma man bare sige, at de
forventninger kan vi jo ikke leve op til som ledere laengere. Sadan er det ikke og det er heller
ikke pa den made, at vi bare kan komme med ti gode rad. Altsa for de gode rad vi har, kan
garanteret ikke daekke de behov de har. Sa vi bliver jo ngdt til at finde pa andre mader at
lede pa og en af de mader vi har fundet pa. Det er jo at veere selvledende eller medledende”

(Interview med uddannelsesleder - bilag 4c)

De opgaver som traditionelt set Igses af lederne og som nu skal Igses af medarbejderen
selv lgses altsa ikke kun pa denne af nad, men ogsa fordi det er hensigtsmaessigt, da

medarbejderen kan vaere den mest kvalificerede til at treeffe disse beslutninger.

Uklare graenser mellem ledere og medarbejdere

Jeg har i de teoretiske overvejelser skrevet, at en del af den voksende interesse for
distribueret ledelse skal findes i dens forklaringskraft, nar den anvendes pa den
organisatoriske virkelighed nu om dage. Dette understgttes af empirien i denne forbindelse.
Det er meget tydeligt, at lederen i ovennaevnte citat har en opfattelse af ledelse som
distribueret - ikke kun i forhold til situation (som redegjort for i sidste afsnit), men bestemt
ogsa i forhold til followers. | denne sammenhaeng bliver distinktionen mellem leaders og
followers ligeledes en dynamisk starrelse, hvor followers i visse sammenhaenge kan treede
frem som leaders, for sd i andre at tage en rolle som follower. Spillane underbygger denne

forstaelse af distinktionen mellem followers og leaders.

“My own data suggest that teachers, specialists, and administrators construct others as
leaders (whether formal or informal), depending on the particular circumstance, so the

distinction between leaders and followers appear to be real enough” (Spillane 2006, side 53)

| forlaengelse af dette er interessant at genkalde sig empirien, som blev produceret i
forbindelse med deltagelsen pa NNU-konferencen. Her fremfarte en af deltagerne, pa
baggrund af erfaringer fra egen organisation, at nar ledelsen forventede, at medarbejderne
tog ledelse pa sig, gav det gnidninger, hvis de valgte ikke at agere pa den made, som

ledelsen forventede. Jeg har tidligere skrevet hvordan medarbejdernes reaktion ved ikke at
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agere, blev en slags modledelse pa de formelle lederes gnsker. Dette understreger, at ikke
nok med, at greenserne mellem leaders og followers kan vaere svaere at tegne. Sa kan den
dynamiske opfattelse, hvor medarbejdere Igbende skifter rolle alt efter situationen, veere
problematisk. | denne sammenhaeng stiller Lorrae Ward og Judy Parr et spgrgsmal om, hvis

opgave det er at skabe en sammenhaeng hvorfra medarbejderne kan byde ind:

“‘whose role is it initially to establish a community and can teacher leaders do so, or does it
require formal leadership from individuals or groups such as the principal’s forum? There is
sufficient evidence to show that successful initiatives are those that are simultaneously
driven from the top down and from the bottom up” (Ward & Parr 2006, side 126 og 127)

Ward og Parr forholder sig ikke til det normative, om man kan forvente at medarbejderne
indtager denne rolle, og svarer dermed ikke pa hvis ansvar det er at tage rollen, men svarer,
at der er tilstraekkeligt bevis for at, hvis der skal skabes et miljg hvorfra medarbejdere kan
patage sig ledelsesroller, skal initiativerne komme fra begge parter. Dette understottes af

ledernes udsagn, som udtrykte en forventning om, at dette skulle ske.

| den forbindelse er det vigtigt, at tydeliggare den dobbelthed, som ligger i masterprojektets
arbejde med distribueret ledelse. P& den ene side er Spillanes forstaelse af distribueret
ledelse dette masterprojekts anvendte teori til at belyse en given problemstilling med.
Samtidig synligger analysen, at distribueret ledelse er et vilkar for, hvordan ledelse foregar i
praksis, hvilket de interviewede ledere udtrykker en bevidsthed om. Ja faktisk forventer de,
at andre aktgrer patager sig ledelse. P4 denne made er distribueret ledelse bade et vilkar og

en teoretisk forstaelsesramme.

| analysen med interviewene viser det sig, at nar lederne naevner, at de selv skal tage
ansvar er det ikke det samme, som at lederne fraskriver sig det fulde ansvar og lade
medarbejderne sta alene. | et af interviewene beskriver en af lederne, hvordan Digital
Leering og andre aktiviteter pa det digitale felt har skabt nogle ger af viden og kompetencer,
men at disse ger ikke i tilstraekkeligt omfang er gjort fokuserede og alignet med

organisationen.
“nar vi er ngdt til at kigge pa det, sa har vi nogle nedslag pa digitalisering, men faktisk ikke

sadan et overblik og der taenker jeg lidt, at det er en chance for at ga tilbage og sige at det er

jo fedt, at vi har nogle der kan noget inden for digitalisering, men det er maske for tilfaeldigt
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og personafhaengigt. Sa der, der ligger som en ledelsesopgave, synes jeg, at gere det

strategisk” (Interview med institutchef - bilag 4a)

Nagleordene her er “gere strategisk”. Forskellige aktiviteter er blevet udviklet af
medarbejdere, men lederen oplever en manglende sammenhaeng og strategisk ophaeng for
indsatserne og her ser han en ledelsesopgave (for den formelle leder). Jeg har i afsnittet om
leaders veeret inde pa, at ledernes bidrag til en ledelsespraksis har en generisk art og, at
lederne selv omtaler deres bidrag til ledelsespraksissen som generisk. Ovenstaende udsagn
underbygger dette og taler followers bidrag frem, som noget der gar pa den
indholdsmaessige del - de udvikler og arbejder inden for et bestemt omrade, men har ikke

ngdvendigvis blikket for den organisatoriske kobling og prioritering.

Selvom der tegner sig et begyndende billede af nogle af de opdelinger, der er mellem
leaders og followers viser bade litteraturen (Jameson et al 2006; Treleaven et al. 2012 og
Jameson 2013) og emprien, at det er her en af udfordringerne med at indarbejde IKT
understattet undervisning og uddannelse pa en uddannelsesinstitution kan ligge. Der opstar
en grazone, hvor de formelle ledere pa den ene side kalder pa, at medarbejdere traeeder
tydeligere frem og udvikler og tager styring pa opgaverne, mens medarbejderne samtidig
maske ikke oplever det som deres opgave eller ikke har blik for de organisatoriske behov.
Dette kan fgre til en tilstand, hvor lederne til sidst veelger at ga ind, ligesom det blev
beskrevet i afsnittet om NNU-konferencen, hvilket opleves problemfyldt fra medarbejdernes

side.

Emprien for dette projekt er svagest netop i forhold til followers. Jeg har ikke interviewet
nogle af medarbejderne og jeg behandler de formelle lederes opfattelse af followers. |
forhold til at udvikle problemstillingen i praksis ville det veere relevant at inddrage followers
perspektiver mere direkte. Dette bar veere et opmaerksomhedspunkt i det fremadrettede
arbejde i organisationen, sadan at de formelle lederes perspektiver ikke star alene, men
kvalifceres af andre stemmer i den praksis der er omkring arbejdet. Det distribuerede
perspektiv peger pa, at samspillet er vigtigt. Analysen kunne tyde p4a, at det i saerdeleshed
kunne vaere konstruktivt at se pa nogle af de grazoner, hvor leaders og followers mgdes for
at skabe retning og fokus for arbejdet med opgaver, som den der er omdrejningspunktet for

problemstillingen.
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Fund og fremtidigt arbejde

Som et afsluttende punkt i denne analyse vil jeg opsummere og spidsformulere de
udfordringer, som analysen har fundet frem til i forhold til ledelsesudfordringerne ved at
indarbejde IKT-baseret undervisning og uddannelse i Institut for Ledelse og Forvaltning.
Opsummeringen tager form af fire punkter, som kan baeres ind i det videre arbejde i min
organisation. Efter opsummeringen vil jeg kort overveje nogle overordnede perspektiver pa

det videre arbejde med problemstillingen i en mere generel kontekst.
Ledelsesudfordringer med indarbejdelse af IKT i undervisning:

1. IKT-baseret undervisning og uddannelse udfordrer eksisterende strukturer, rammer
for og forstaelser af hvad undervisning og uddannelser kan og bar veere - elementer i
situationen understotter ikke eller har modstridende formal for arbejdet med IKT.
Dette kan skabe manglende retning, handlingslammelse og prioritering af andre
fokusomrader

2. Onsket om at indarbejde IKT i undervisning og uddannelse kalder pa nye mader at
lede pa - den generiske ledelse er for statisk og der mangler ledelse, som i hgjere
grad kan fungere i grdzonen mellem leaders og followers

3. De formelle ledere har ikke kendskab nok til IKTs muligheder i
laeringssammenhaenge - lederne papeger, at selvom at man kan lede hen over
mange opgaver, er der behov for en vis grad af indsigt i det felt, man skal lede. Her
er indsigten i IKT ikke stor nok til, at lederne oplever at kunne bidrage kvalificeret

4. Hvem leder hvad? Og hvornar? - nar ledere og medarbejderes opgaver flyder
sammen, kan det skabe usikkerhed i forhold til hvem der ma, skal og bgr gere noget.
Dette kan opleves som om, at andre gar ind pa felter, som man regner som ens egne
(undervisere der saetter retning, og ledere der definerer, hvordan der skal

undervises).

Disse punkter er ikke den endegyldige sandhed om de ledelsesmaessige udfordringer i
Institut for Ledelse og Forvaltning, men nogle kvalificerede nedslag skabt gennem en
analyse fra et distribueret perspektiv af empiri primaert produceret pa baggrund af de

formelle lederes udsagn.
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Selvom punkterne udspringer af en mindre empiri tydeligger de, at en moderne
ledelsespraksis omkring indarbejdelsen af IKT i undervisning og uddannelse star overfor en
raekke udfordringer, som er af mere grundlaeggende natur end noget, som hurtigt kan fikses.
Ledernes kendskab til IKTs muligheder som laeringsunderstgttende element kan adresseres
og prioriteres forholdsvist simpelt, men de tre andre punkter peger pa mere grundleeggende
udfordringer, som det vil kraeve tid at forandre. Udfordringer, som ikke ligger udelukkende i
vores haender som institut. Generelle strukturer og opfattelser i samfundet generelt og
uddannelsessystemet specifikt er markante aktarer pa feltet. | den forstand udger fundene
ikke en to-do liste for, hvad jeg og resten af min organisation skal hjem og gare, men
bidrager med indsigter, som kan kvalificere det videre arbejde, der hvor organisationen
finder det meningsgivende. Her er det vaerd at genkalde sig Spillanes formulering omkring
det distribuerede perspektiv “it offers a productive way to think about leadership for both
diagnostic and design puposes. A distributed framework is a means, through reflection and
diagnosis, to more effective leadership practice” (Spillane 2006, side 75). Dette skal ikke
tolkes som en lzenen tilbage i stolen og konkludere, at vi er blevet klogere og nu ma vi
passivt se hvad der sker. Det distribuerede perspektiv er nemlig ikke kun et analyseveerktgj,

det er ogsa blevet et vilkar for ledelse i organisationer.

Wengers arbejde med praksisfeellesskaber har Igbende i analysen vaeret brugt til uddybe
bestemte dynamikker fundet i empirien og det er ogsa hos ham, at man kan finde en

forsigtig anvisning for det fremadrettede arbejde

“Although communities of practice develop naturally, an appropriate amount of design can
be a powerful engine for their evolution, helping members identify the knowledge, events,
roles, and activities that will catalyze the community’s growth. The organic nature of
communities of practice challenges us to design these elements with a light hand, with an
appreciation that the idea is to create liveliness, not manufacture a predetermined outcome”
(Wenger et al. 2002, side 59)

Her udfolder de netop, hvordan den fuldsteendige styring og kontrol af en udvikling i
organisatorisk sammenhzeng ikke er mulig. Det handler om at designe for lzering, som
naevnt i de teoretiske overvejelser og designe med en “light hand...to create liveliness” som
naevnes ovenfor. | den forbindelse er analysen et afszet til et arbejde med en kompleks
problemstilling, hvor vi kan pavirke nogle elementer, ikke ved at styre dem, men ved at give

dem en mulighed for at udfolde sig.
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Konklusion

Dette projekt har gennem en analyse af tre interviews med de formelle ledere i Institut for
Ledelses og Forvaltning og deltagelse og dialog p4 NNU konferencen i april 2016 fundet
frem til fire kvalificerede bud pa, hvad de centrale ledelsesudfordringer i indfgrelsen af
digitalt understettet undervisning pa Institut for Ledelse og Forvaltning er: 1) IKT-baseret
undervisning og uddannelse udfordrer eksisterende strukturer, rammer for og forstaelser af
hvad undervisning og uddannelser kan og begr veere. 2) Onsket om at indarbejde IKT i
undervisning og uddannelse kalder pa nye mader at lede pa. 3) De formelle ledere har ikke
nok kendskab til IKTs muligheder i laeringssammenhaenge og endelig 4) Nar ledere og
medarbejderes opgaver flyder sammen, kan det skabe usikkerhed i forhold til hvem der ma,

skal og bar gare noget.

Afsluttende overvejelser

Projektets empiri fokuserer pa hvordan de formelle ledere oplever disse udfordringer og
projektet har ikke i saerligt omfang beskeaeftiget sig med, hvad andre aktgrer i
problemstillingen oplever. | denne forbindelse skal projektet ses som en brik i et puslespil,
hvor flere brikker mangler at blive fundet og sat i spil. Helt konkret kunne det veere givende
at dedikere et yderligere arbejde til at belyse problemstilllingen fra andre aktgrers synsvinkel.
Dette arbejde kunne fint udferes indenfor dette projekts teoretiske ramme; James P.
Spillanes begreb distribueret ledelse, men med fokus pa situation og followers. Overordnet
set har det distribuerede perspektiv understattet af Etienne Wengers arbejde med
praksisfeelleskaber vaeret en meningsgivende og konstruktiv ramme for afdaekningen af
problemstillingen. Et distribueret perspektiv og et fokus pa praksis og laering er et velegnet

match i forhold til en afdaekning af et felt som den dette projekts problemstilling bergrer.

Masterprojektet har sit afsaet i en aktionsforskningsbaseret tilgang og denne tilgang har
bidraget til at skabe et fokus pa, at projektets arbejde ikke kun har afdaekket de ovenstaende
udfordringer, men samtidig ogsa har et udviklingsperspektiv for den organisation som
masterprojektet omhandler. | min organisation har jeg i det Igbende arbejde forsagt at
inddrage kolleger i hgj grad: Tale med kolleger om udfordringer og fund i arbejdet, bruge den
indsamlede empiri, som referencepunkter i faglige samtaler om feltet, osv. Pa denne made

har jeg oplevet et liv omkring arbejdet med opgaven, som har veeret berigende og
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udviklende for arbejdet. Folk har spurgt interesseret ind til det pa et fagligt niveau og seerligt
de interviewede ledere har veeret interesserede i at tale om det de selv og deres
lederkolleger sagde og hvordan det mon kunne tolkes. Det kreever dog en vis overvindelse
at saette sit igangvaerende arbejde i spil pa denne made. Selvom man har det som eksplicit

fokuspunkt kan man forfalde til at holde sit arbejde teet til kroppen.

Arbejdet med masterprojektet kalder pa et videre efterspil i organisationen, hvor projektets
erfaringer og konklusioner bliver sat i spil. | denne sammenhaeng er dette kapitel ikke et
punktum, men en markering af en overgang til et videre arbejde med at skabe

meningsgivende inddragelse af IKT i undervisning og uddannelse.
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rske-og-laereruddannelserne/hent-rapporten/e-laering-pa-laereruddannelsen-og-sygeplejers
keuddannelsen

Professionshgjskolen Metropols Biblioteks sggedatabase (besggt 21. maj 2016)
https://www.phbibliotek.dk/da
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Bilag

Bilag 1 - projektbeskrivelse Digital Laering

Projektets titel

Digital Leering

Initiativtager(e)

Ledergruppen i ILF

Formal

Projektet sigter mod, ud fra en eksperimenterende og iterativ
tilgang, at fa integreret digitale medier i vores uddannelser pa en
meningsgivende made i forhold til kvalitet og
konkurrencemaessige betragtninger.

Digital leering forstas som leering, der er helt eller delvist digitalt
medieret og eksperimenter betegner de forsag som ILF vil ggre
sig med at afprgve digital lzering pa vores uddannelser.

En raekke konkrete mal er i spil: Seerligt at @ge studieintensitet,
men ogsa bedre fordeling i studieaktivitetsmodel, forleengelse af
leeringsrum, styrkelse af laering/ differentiering gennem
multimodalitet, nd nye malgrupper, forskningsformidling og @get
fleksibilitet kan spille en rolle som meningsgivende mal for
projektet.

Projektet vil tage afsaet i et fokus pa 3 felter:

1. Opbygning af kompetencer i forhold til at kunne anvende
digitale medier

2. Opbygning af didaktiske forstaelse for hvornar og hvor de
forskellige digitale medier kan anvendes

3. Konkret indarbejdelse af digitale medier de steder pa
uddannelserne/i undervisningen, hvor det giver mening

De to fgrste omhandler digital dannelse og fokuserer pa
instituttets evne til at opbygge gennemtaenkte og
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paedagogiske/didaktisk egnede undervisningsforlgb, der
adresserer mal som farnaevnte.

Det sidste angar selve implementeringen af digitalt medieret
undervisning og anviser at projektets endelige mal er
implementering af digitalt understettet laering.

Projektets indhold
og leverancer

Projektet skal understatte vidt forskellige starrelser af aktiviteter
og kunne levere uformaliseret sparring og support til de sma
forsag der foregar som en del af instituttets eksperimenterende
undervisningskultur, men skal samtidig ogsa kunne understatte
og drive stgrre strategiske satsninger (hele moduler helt eller
delvist digitalt meideret).

Projektet skal kunne rumme eksperimenter der udvikles i
forskellige tempi.

Flere af leverancerne beskrives direkte i ILFs strategiske
handleplan for 2015 under indsatsen "Abne undervisningsrummet

”

op
Leverancer/milepeaele

Udarbejdelse af digital leereplan (GU)

Udarbejdelse digital forretningsmodel (EVU)

Igangseettelse af eksperimenter, der pa tveers af
instituttet samler viden om initiativer, der gger
studieintensiteten

Projekt digital laering er formuleret og besluttet med
gkonomisk, tidsmaessig og indholdsmaessig ramme og mal,
aktiviteter igangsat.

Ledelse har truffet beslutning om hvilke eksperimenter
der skal viderefgres og/eller implementeres fuldt i den enkelte
uddannelse

Beslutning fra ledergruppe om udvidelse af produkter
med blended og digital laering

Endelig vil der blive afholdt en reekke workshops, indgaet
samarbejdsaftaler osv.

Se milepeelsplan for detaljeret gennemgang

Arbejdsform

Arbejdsformen i projektet er central og den gennemgaende
tilgang til de forsgg og aktiviteter der ivaerkseettes vil vaere en
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eksperimenttilgang, som anlaegges pa alle de aktiviteter der
kobles pa projektet

Overordnet er tilgangen i projektet eksperimenterende og iterativ.
Hvilket konkret udmenter sig i:

at projektet er inddelt i forskellige faser, hvor der ved
overgangen til en ny fase evalueres, formes nye aktiviteter og
tilpasses i forhold til opnaelsen af resultatmal og formal

de enkelte forsgg/aktiviteter med digital laering
betragtes, som eksperimenter og dokumenteres ud fra en
eksperimentlog (se bilag)

Flere af de metodiske veerktgjer hentes fra erfaringerne i det
erhvervsrettede uddannelseslaboratorium (UddX).

Succeskriterier

Resultatmal for indsatsen

Gennemfgrt 3 dokumenterede eksperimenter omkring
studieintensitet fordelt pa mindst tre af instituttets
uddannelser, mindst to skal veere pa instituttets
grunduddannelser

Mindst 2 EVU- moduler er udbudt med blended learning

Projekt digital leering er i gang og har gennemfart 3-5
eksperimenter med blended/digital leering

De hold der udbydes, som blended learning, skal evalueres
minimum lige sa godt, som normale hold (tilsvarende modul) +
ligesa gode resultater til eksamen, som normale hold.

Tidsplan

Projektet afsluttes i 2016

Se Bilag 1 - Milepaelsplan

Dokumentation

Projektbeskrivelse og statusrapporter/mader fra projekt
digital leering

Beskrivelser af eksperimenter er forelagt ledelse i
skriftlig form

Eksperimenter opsamles i eksperimentlog (se Bilag 2 —
Eksperimentlog)

EVU-modulbeskrivelser med blended learning ligger pa
www.phmetropol.dk og i IntraPol
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Opsamlende rapport ved projektets afslutning
Platform pa Intrapol

Ressourcer & ILF ansgger samlet om 2,5 mio. kroner over 2 ar til Ignsum til
budget frikgb af undervisere til udvikling af digital leering i instituttets to
grunduddannelse og fire efter- og videreuddannelser.

Organisation Projektleder: Anders Sandborg Nielsen
Projektkoordinator: Lone (i det omfang hun kan lanes ud fra F&U)

Derudover vil der veere et treek pa undervisere (og evt.
konsulenter) fra de faglige miljger, som skal kare de enkelte
eksperimenter

Fra Enhed for digital laering vil veere tilknyttet som support og
sparringpartner og kan direkte indga i flere af eksperimenterne.

eVidenCenter tilknyttes som sparringspartner i forhold til
paedagogisk/didaktiske overvejelser

Forankring af Projektet skal udfoldes i organisationen og helt taet pa den
projektet efter konkrete undervisningspraksis. Eksperimenter udfgres i
afslutning — evt. undervisningen.

senere

indtjenings-mulighe | | forhold til forankring er malet, at instituttet har undervisere og
der konsulenter, der ved projektets afslutning, er i stand til at vurdere

hvor vidt digitalt medieret undervisning er fordelagtigt at bruge i et
bestemt forlab og endelig, at de er i stand til at implementere
brugen pa forlgbet, hvis det vurderes at veere hensigtsmaessigt.

Bilag 1 - Milepeelsplan
Bilag 2 - Eksperimentlog
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Bilag 2 - log for litteraturreview

Log - litteratur review

Indledende sggning

Indledende bred s@gning uden begraensninger pa, hvor ordet optreeder (i bradtekst, abstrakt,
overskrift osv.). Det overordnede formal med den indledende s@gning er at finde frem til de
sggeord, som skal med i den systematiske sggning. Afsaettet er tre nggleord: Distribueret
ledelse, praksisfeellesskaber og IKT, men i den indledende s@gning afpraves forskellige
kombinationer, relaterede begreber osv. Pa denne made skabes der en liste af kvalificerede
sggeord, som kan indga i den systematiske sagning som supplement, hvis det viser sig
ngdvendigt. Ud over at lokalisere sekundaere s@geord skal arbejdet ogsa afprave de
udvalgte databasers egnethed. De databaser, som afprgves er Eric, Idunn og Academic
Search Elite og endelig Metropol Bibliotekets s@gefunktion for internationale tidsskrifter.

Segning 11. marts

Sageord

ERIC

Idunn

Bibliotekets
sggefunktion -
internationale
tidsskrifter

Academic search
Elite

Organizational learning
AND information
technology AND
leadership

ingen

Organizational learning
AND information
technology

82

Leadership AND
information technology
AND education

863

Implementing AND
information technology
AND education

634

Implementing AND
information technology
AND education AND
leadership

57*

Information technology
AND training AND

pedagogy

112

Knowledge creation AND
leadership

65"

67



Knowledge creation AND
leadership AND ICT

Knowledge creation AND
leadership AND
information technology

6*

Competence
developement AND
leadership AND
information technology

Digitalization AND
leadership

Organizational change
AND leadership

1816

Digitalization AND
leadership AND
perspectives of

ingen

Organizational change
AND leadership AND
information technology

55*

Organizational change
AND education AND
information technology
AND case study

37*

leading change AND
information technology

23*

leading AND globalization
AND education

115

leadership AND
globalization AND
education

204

leadership AND
globalization AND
education AND information
technology

21*

leadership AND
globalization AND
educational technology
AND information
technology

6*
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leadership AND
Competency AND
educational technology
AND case study

13*
ED5348
52

challenges or barriers or
difficulties or obstacles
AND information
technology AND
leadership

247~

challenges or barriers or
difficulties or obstacles
AND information
technology AND
leadership AND Denmark

ingen

challenges or barriers or
difficulties or obstacles
AND information
technology AND
leadership AND case
study

35*
EJ1061
471

Distributed leadership
AND Communities of
practice

34*

21

18.854

Shared leadership AND
Communities of practice

55

Team leadership AND
Communities of practice

Democratic leadership
AND Communities of
practice

distributed leadership AND
communities of practice
AND Higher education
AND ICT

2856

distributed leadership AND
Communities of practice
AND ICT AND Denmark

761

Distributed leadership
AND Communities of
practice AND ICT

8*

11*

918

Distributed leadership

9*

814
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AND Communities of

practice AND ICT AND

case study

Distributed leadership 26*

(KW) AND Communities

of practice

organizational learning 71

AND ledelse

organizational learning 23*

AND ledelse AND IT AND

implementering

ledelse AND IKT AND 24

implementering

IKT AND implementering 65*

IKT AND implementering 14

AND case

ledelse af leering AND IKT 7* llleris
artikel er
her

ledelse AND digitalisering 25

ledelse AND digitalisering 3*

AND implementering

Afsaet for systematisk sogning
Pa baggrund af den indledende sagning er falgende tabel udviklet. Afsaettet for hver sagning

er en sggning i al tekst af de tre nggleord. Derefter afdaekkes relevant kryds med
nedenstaende begreber, som relaterer til nggleordene. Endelig kan der kombineres med

ordene i den nederste rubrik, for at kvalificere s@gningen yderligere i forhold til den konkrete
problemstilling. Malet for en endelig sagning er at komme under 50 sggeresultater. Dukker
der flere sa@geresultater op, kvalificeres sagningen yderligere med et af de supplerende ord.

De s@gninger, som pa baggrund af sggeresultaternes overskrift er mest relevant udvaelges
til en gennemlzesning pa abstract niveau.

Distribueret ledelse Praksisfallesskaber IKT
Distributed leadership Communities of practice ICT

Team ledelse Organisatorisk leering IT
Demokratisk ledelse Laeringsfaelleskaber Digitalisering
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Knowledge management

Organizational learning

Digital

Ledelse Knowledge creation Information Technology
leadership Organizational Change Digitalization
Management Learning organization

Supplerende ord: videregaende uddannelse, Danmark, implementering

Segning i ERIC

Databasen er den mest omfattende paedagogik-bibliografi i verden med henvisninger til
tidsskriftsartikler, b@ger, konferencepapirer, papers etc. inden for alle psedagogikkens
discipliner og anden paedagogisk relateret litteratur.

ERIC indeholder ca. 1,4 mio. referencer til tidsskrifter indenfor emneomraderne uddannelse

og paedagogik med adgang til 337.000 artikler i fuld tekst.

Resultater - Systematisk sagning

Distributed leadership AND Communities of practice AND 1* -
ICT

Distributed leadership AND Communities of practice 34" -
Shared leadership AND Communities of practice 55
Team leadership AND Communities of practice 56
Democratic leadership AND Communities of practice 11
distributed leadership AND communities of practice AND 5*
Higher education

Distributed leadership AND ICT 10*-
Distributed leadership AND Digitalization AND ICT 1
Communities of practice AND ICT 93
Communities of practice AND ICT AND leadership 7*-

Segning i Academic Search Elite
Sagning i Academic Search Elite (den 18. Marts 2016)

Databasen indhold er: Computervidenskab, ingenigrarbejde, fysik, kemi, sprog & lingvistik,
litteratur & kunst, medicin, etnografi, politik, sociologi, psykologi, teologi, historie mm.
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Indeholder artikler fra mere 3600 tidsskrifter heraf ligger mere end 2100 tidsskrifter i
fuldtekst. Neesten halvdelen af artiklerne er peer-reviewed. Databasen indeholder artikler fra

1985 og frem.

Resultater af sagning, hvor sagning efter ord i hele teksten (TX all text)
Distributed leadership AND Communities of 50
practice AND ICT
Distributed leadership AND Communities of 33* -
practice AND ICT AND Higher education
Distributed leadership AND organizational 8*
learning AND ICT
Distributed leadership AND knowledge 6*
creation AND ICT
Distributed leadership AND learning 42
organization AND ICT
Distributed leadership AND Communities of 52*
practice AND Information technology
Distributed leadership AND Communities of 36" -
practice AND Information technology AND
higher education
Distributed leadership AND Communities of 0
practice AND digitalization
Distributed leadership AND Communities of 225
practice AND IT
Democratic leadership AND Communities of | 14*
practice AND ICT
Team leadership AND Communities of 76
practice AND ICT
Management AND Communities of practice 1.735
AND ICT

Segning i ldunn

Idunn (Universitetsforlaget, Oslo) indeholder adgang til over 50 nordiske tidsskrifter i
fuldtekst, deekkende emner indenfor: Paedagogik, sundheds- og socialfag, samfundsfag,
humanistiske fag, jura, skonomi og naturvidenskab. Der kan sgges pa tveers i de forskellige

fagtidsskrifter.

Resultater af segning
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Sageord Resultater
Distribueret ledelse AND praksisfeellesskaber AND IKT 0
Distribueret ledelse AND praksisfeellesskaber 1
Distribueret ledelse AND IKT 0
ledelse AND communities of practice 37
ledelse AND communities of practice AND digital 5% -
ledelse AND communities of practice AND Hgyere utdanning | 13* -
Distributed leadership AND Communities of practice 21
Distributed leadership AND Communities of practice AND 11* -
ICT

Distributed leadership AND Communities of practice AND 9*
ICT AND case study

organizational learning AND ledelse 71
organizational learning AND ledelse AND IT AND 23*
implementering

ledelse AND IKT AND implementering 24*
IKT AND implementering 65*
IKT AND implementering AND case 14
ledelse af leering AND IKT 7" -
ledelse AND digitalisering 25
communities of practice AND digital 103
communities of practice AND digital AND Hgyere utdanning | 16* -
ledelse AND digitalisering AND implementering 3*
Distributed leadership AND Communities of practice 21*
Distributed leadership AND Communities of practice AND 12* -

digital

Resultatet af den systematiske sggning ledte til i alt 185 sggeresultater, 52 i Eric, 69 i ASE,
64 i Idunn, som skal leeses igennem pa abstract niveau. Resultatet af gennemlaesningen af

abstracts gav 5 artikler i Eric, 3 i ASE og 3 fra Idunn.

Oversigt over udvalgt litteratur (alt er peer reviewed):
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Eric

Hauge, Trond Eiliv & Norenes, Svein Olav, Collaborative leadership development with ICT
experiences from three exemplary schools, International journal of leadership in education;
18 3 340-364, 2015

Harris, Alma. Reflections on Distributed Leadership, Management in Education, v19 n2
p10-12 2005.

Ng, David & Ho, Jeanne (2012) Distributed Leadership for ICT Reform in Singapore,
Peabody Journal of Education, 872, 235 - 252.

Vanderlinde, Ruben; van Braak, Johan & Dexter, Sara. ICT policy planning in a context of
curriculum reform Disentanglement of ICT policy domains and artifacts. Computers &
Education, v58 n4 p1339-1350 May 2012.

Ward, Lorrae & Parr, Judy. Authority, Volunteerism, and Sustainability Creating and
Sustaining an Online Community through Teacher Leadership. 2006. Leadership and policy
in schools, n5 p109 - 129

ASE

Treleavena, Lesley; Sykesb, Chris and Ormistona, Jarrod. A dissemination methodology for
learning and teaching developments through engaging and embedding. Studies in Higher
Education Vol. 37, No. 6, September 2012, 747-767

Jameson, Jill et al. Building trust and shared knowledge in communities of e-learning
practice collaborative leadership in the JISC

eLISA and CAMEL lifelong learning projects. British Journal of Educational Technology Vol
37 No 6 2006 949-967

Jameson,Jill. e-Leadership in higher education: The fifth “age” of educational technology
research. British Journal of Educational Technology Vol 44 No 6 2013 889-915

Idunn

llleris, Knud. Kompetence, lzering og uddannelse. Nordisk Pedagogik,Vol. 29, pp. 194-209
2009

Ottestad, Geir. School Leadership for ICT and Teachers’ Use of Digital Tools. Nordic Journal
of digital literacy, VOL 8, 2013, NR 01-02, 107-125

Temte, Cathrine Edelhard. Educating Teachers for the New Millennium? Teacher training,
ICT and digital competence. Nordic Journal of digital literacy, VOL 8, 2013, NR 01-02, 74-89
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Bilag 3 - interviewguide

Interviewguide — ledelse og digitalisering

Saette scenen for samtalen.

Tydeliggar ramme:

Vi skal tale om ledelse og digitalisering, bruges i Master, bruges i arbejdet med instituttet -
udviklingsperspektiv, optages pa diktafon

Pastand, som afsaet til dialog:

Digitalisering fylder som noget der italesaettes i forbindelse med vores felt. Bade som noget
der kobler sig pa vores fagfaglighed (digital borgerservice/distanceledelse) og som et stadigt
starre element i maden hvorpa vi underviser og driver uddannelser (viden 24/7, plan for
digital leering, intense studier osv.).

Hovedtema 1 - Hvilke perspektiver ser du i digitaliseringens indtog i vores
professionsudgvelse og i vores made at drive uddannelse pa?
Bredt fokus (formal: At lade lederen starte med det, som han eller hun er mest optagede af)

Hovedtema 2 - Hvad er din rolle som leder i forhold til disse perspektiver?
Hjaelpespargsmal:

Hvordan udfolder du denne rolle? Nar du skal forholde dig il et strategimal omkring viden
24/77?

Er der noget seerligt ved ledelsen af denne opgave i forhold til andre ledelsesopgaver?
Hvad kalder opgaven pa?

Hvis vi skal treeffe beslutninger om digital laering den 25. hvad har du sa brug for at vide, for
at kunne traeffe det rigtige valg?

Hovedtema 3 - Perspektiveringer/refleksioner

Understgt refleksioner og perspektiveringer
Sperg ind til: Ledelse, IKT og Projekt Digital Laering
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Bilag 4a - transkription af interview med institutchef

Transkription af interview med institutchef Steen Heilmann 1. april 2016

Lydoptagelse:
https://drive.google.com/file/d/0Bx3yP7A6kMkue WI5VmxUSzN3MGc/view?usp=sharing

A: Hvis du sadan helt bredt skulle fortaelle noget om, hvad du taenker nar du hgrer det her
begreb. Et forfaerdeligt begreb, digitalisering. Hvad er det sa... ja, hvad dukker sa op?

S: Ja for mig der er det.. Der tror jeg, at det er et meget sammensat begreb. Der er noget
teknologi i det, der er nogle processer i det, der er nogle vaner i det, der er noget social
praksis i det. Altsa det er mange ting, sa jeg tror at man med fordel kan tage det lidt fra
hinanden eller bruge det...vaere opmaerksom pa, hvordan man bruger begrebet alt efter
hvilken relation det er, s& man ikke bare far sagt noget, som man tror at alle forstar det
samme ved og det tror jeg maske er en risiko ved digitalisering for det er sadan et hurraord
og sa regner vi med at vi alle forstar det vi siger, men det gor vi maske ikke. Og sa kan man
sige digitalisering dybest set er det vel der hvor man sige, at der er noget teknologi der gor
livet, arbejdet, processerne nemmere for os og der hvor det giver veerditilvaekst, giver vaerdi,
der kan det vaere noget man tager ind. Og det vil sige at 24/7 det kan veere en made at gore
noget mere smidigt pa eller noget mere effektivt pa, gare noget mere effektivt pa, men
digitalisering er ikke et mal i sig selv, det er et hjeelpeveerktgj til de gvrige ting vi ger. Sadan i
grove treek. Sddan som jeg ser det...

og hvis man sa kigger pa ledelse og jeg tror ogsa det er derfor at ledelse og digital.. Jeg tror
ogsa at den starste forhindring? Det er at fa has pa den faetter der og sa sige, hvad er det sa
for noget og hvad er det vi mener med det. Og sa teenker jeg lidt, at pa den ene side mener
jeg at ledelse af digital og digital ledelse er en seerlig disciplin, ledelsesdisciplin, men den er
meget i familie med forandringsledelse og ledelse i gvrigt. Jeg tror, at man med fordel kan
skille den ud som disciplin for at have saerlig fokus pa den, men jeg tror ikke at man skal
hoppe helt over og sige at digital ledelse er noget helt exceptionelt, som man kan ggre il
noget som... bare man kan det sa fungerer resten. Jeg tror ligesom der med begrebet sa, at
man skal bruge det der hvor det... altsa der er en del af alt mulig andet, som skal bidrage til
at vi nar nogle resultater og sa er det en disciplin, hvor hvis man slet ikke forstar den digitale
verden sa er man som leder og som medarbejder i virkeligheden rigtig darlig stillet for at
kunne ga fremtiden i made. Sa jeg tror, at der er nogle grundlaeggende ting, som man skal
arbejde med og jeg tror at der er nogle grundleeggende processer, som man bgr taenke ind i
det man gear fordi digitalisering er et vilkar og fylder sa meget. Men igen man skal nok passe
pa med at hoppe op af grgften og sa smide sig ned i den anden groft. Altsé ligesom
balanceret tage det ind og sige det er sa ogsa en ting og hvis man sa kigger pa det sa tror
jeg en af de store udfordringer vi har, det er jo at vi maske... altsa som leder skal man i hvert
fald have en teknologiindsigt, man skal skulle kunne forsta, hvad teknologi er, man skal ikke
veere bange for den, man skal veere lidt pa forkant med den. Jeg tror en forudsaetning for at
man kan have den her digitale ledelse, det er at man som leder i hvert fald er med pa
dagsordenen, forstar hvad digitalisering kan og hvad det ikke kan og ved hvad der rgr sig og
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hvad er de trends der er og hvor er vi henne i gjeblikket. Ud fra at man skal ga forrest og
have nogen med.

A: Hvad er det for nogen... Altsa du snakker om, at der er nogle forskellige. Altsa at det kan
veere forskellige ting. Hvordan... Her i vores institut... Hvordan udfolder digitalisering.. Prgv
at fortaelle lidt mere om.. Altsa, hvordan griber vi det s& an? Eller hvad er det for nogle felter
vi tager fat pa? Og hvordan adskiller de sig fra hinanden?

S: Det tror jeg faktisk er en af vores store udfordringer lige nu. Det er at vi ogsa er ramt af
den, at nar vi siger digitalisering og sa ved vi ikke helt hvad det er og sa er vi nok startet et
andet sted i virkeligheden. Vi har sagt digitalisering og sa er vi maske startet fra bunden og
sagt, hvad kan det sa vaere? Sa har vi sadan set nogen meget fine... Vi har et modul pa
PBOAen, som har den vinkel, vi har nogle forskning- og udviklingsprojekter, der karer i
gjeblikket og sa har vi Digital leering og autoforvaltning, DIGITAL Optimal i Assens, som alle
sammen er inden for skiven, men jeg tror, at vi mangler, eller noget at det, som vi kommer il
at skulle er at tegne billedet lidt tydeligere for os selv, altsa sige, hvad mener vi digitalisering
er og hvor er det vi som uddannelsesinstitution og kan ga ind og bidrage til professionernes
udvikling ved at give noget veerditilveekst og for at ggre det skal vi jo kunne forsta bade feltet
men ogsa lederne og medarbejderne organisationers behov derude, sa jeg tror at der
forestar en opgave, men ogsa selv traekke os et skridt tilbage i den kommende tid og sa sige
OK nu har vi prgvet noget af og vi har sagt det og vi har prgvet noget og sa en gang i
mellem lige at stoppe op og sige er det ramt rigtigt? Er det der vi skal... Jeg var lige ude pa
PBOAen i foregars og der var en af de studerende med og der... For nogen af dem var
digitalisering det var at for at kunne komme ud i praksis og vaere en dygtig medarbejder, sa
kom de neesten alle sammen ud i at de skulle kunne bruge Excel ret hurtigt fordi det var sa
veerktgjet som var adgangsngglen til at kunne alt det andet man kunne, men kunne man
ikke excel sa stoppede det allerede der, der noget simpelt som excel, der sidder vi sa
stadigveek og diskuterer skal det veere en forudsaetning, skal vi give dem det pa vores
uddannelse? Eller skal de have det som forudsaetning inden de kommer? Eller skal det veere
noget man kan tage ved siden af, som sadan et lille hjeelpevaerktgj? Eller er det noget vi er
ligeglade med osv. Og allerede der, rammer vi den diskussion om hvad er digitalisering
overhovedet? Er det excel eller er det noget meget mere sadan.. er det fagsystemer og er
det noget meget hgjtflyvende langstrakt eller er det noget basalt eller er det begge dele? Jeg
tror, at alle de steder hvor vi gar det, at vi skal blive konkrete og sa snakke om hvad det er
hvornar og sa undga det ene med at vi som hurraord bare siger det og sa antager vi nok at
alle bare har styr pa det og sa ger vi en masse, men har egentlig ikke selv helt fat i det. Eller
at vi gar i den anden greft og taenker at uh det er for komplekst, nu ma vi heller lige vente og
se. Og jeg mener at vi bare ma stige ind i det og sa fa talt os ind pa, hvad vi laegger i det. Og
der ma vi ogsa ud og meerke efter, altsa vi ma ud i virkeligheden og se hvad der er for nogle
udfordringer vi star med ude i organisationerne ude i praksis. Og sa har vi nogle
uddannelser, hvor vi far lidt praksis med ind fordi de jo fortaeller hvad de laver og de
projekter de laver afspejler jo deres virkelighed, men der er jo ogsa det med, at der er en lille
forsinkelse pa. For hvis digitalisering er sddan lidt noget man ikke helt er tryg ved eller det
ikke er helt tydeligt, sa vaelger folk maske at tage nogen mere klassiske projekter;
forandringer i organisation, forandringsledelse i stedet for at hoppe pa noget hvor ledelsen
maske har sat noget i gang og man teenker det vil jeg sgu vaere med pa. Det kan godt veere
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at man gar veek fra det. P4 den made er det ikke sikkert, at vi far opsuget helt at hvor er det
henne. Sa jeg taenker ogsa at man skal ud og, i samspil med praksis, hvad vi sa ogsa er i
nogle af forskningsprojekterne osv. At det maske, og EVU projekterne, det er maske der, at
vi i virkeligheden kan fa en rigtig fornemmelse af, hvad er det de slds med og det er det
projekt vi har pt hos ATP, synes jeg jo er en fantastisk gave, for den har jo sddan lige ramt
hovedet pa ssmmet synes jeg i at der star jo simpelthen en virksomhed, som delvist selv har
valgt at ga digitaliseringsvejen, men samtidig ogsa er blevet paduttet den og gerne ville
noget med den, men ikke har faet... ikke har gjort noget endnu rigtigt. Sa de star simpelthen
midt i vadestedet og det tror jeg sadan er klassisk. Og jeg har ogsa selv oplevet det pa
tidligere arbejdspladser. Man indfgrer en masse teknologier, men man skal jo have folk med
og jeg tror at den store udfordring for digitalisering det er nok, at det er teknologiforstaelsen
og sa implementeringen altsa at fa det til at virke, fa de effekter ud af det, som man havde
teenkt. Risikoen er, at hvis der karer rigtig mange digitale systemer, hvor der karer
skuffesystemer ved siden af. Der er maske der den store... ogsa for os, i det vi uddanner
til... at sikre at hjeelpe de medarbejdere til at stige pa og til at tage et ejerskab til det og
lederne til for alvor at forsta den der implementeringsproces og virkelig, om sa vi kalder det
forandringsledelse eller hvad vi kalder det, men vaere klar over at man som leder har en
seerlig rolle her for nar man indfgrer teknologi, sa er det som regel ogsa med henblik pa
nogle effekter som man skal have ud af det og sa er det implementeringen, der skal virke og
der kommer den sa nok til at ligne mange andre typer af, at man skal holde fast osv. Men
det er maske en anden, pa digitalisering, er det maske en lidt anden modstand man kan
mgde. Fordi den gar ind og arbejder pa arbejdsprocesserne, dvs. At hvis man har meget
erfaring og synes at nu har vi altid gjort det sddan og skal det nu vaere ikke. Og maske ogsa
en eller anden teknologifrygt fordi man ikke er helt sikker p4 om man nu forstar det. Og det
kan maske vaere en anden udfordring end en klassisk forandringsledelsesting, hvor man
enten skal skifte afdeling eller skal sidde et andet sted, s& kommer der sadan en ekstra
dimension pa, hvor det bliver digitaliseret.

A: Ja. Hvad sa med... Nu taenker jeg pa, at nu har vi sddan veeret lidt omkring hvad vi sa
skal gare for ligesom at forsta vores studerende, vores samarbejdspartnere og vores
kunder, men hvad sa i forhold til os selv nar du og Sonny og Ghita | skal... Jeg teenker for at
mgade de behov, der er i omverdenen, sa skal vi ogsa selv komme et sted hen. Hvordan
kommer vi sa derhen, hvor vi bliver i stand til og mgde de behov, som er ude i omverdenen?
Der teenker jeg sadan pa ledelsesaspektet. Du skal gare din afdeling i stand til at komme et
sted hen, hvordan, hvilke overvejelser gar man sig sa for at lede sadan en proces, du har
veeret inde pa noget forandringsledelse, men hvilke overvejelser har du haft i den
forbindelse?

S: | den forbindelse, synes jeg, at det ligner ret meget klassisk forandringsledelse. Det er
forst at erkende et behov, skabe en braendende platform i den forstand at fa sagt haijt, at fa
tydeliggjort hvorfor det her er en ngdvendighed. Det kan veere efterspargsel fra kunderne.
Det er derfor igen at ATP er et fantastisk eksempel som kan bruges igen til den del og sige
at jammen hey det er faktisk det at, jeg kalder dem vores kunder i den her relation,
eftersperger. Fordi jeg tror, at der jo altid er en (enerti?) og de har jo ogsa ligesom vi, vi er jo
ogsa selv en uddannelsesinstitution, vi har ogsa nogle processer og vi er trygge i det vi
laver. Det har veeret god tone at levere den her var i lang tid og det er gaet godt og sa

78



kommer der noget som er nyt og som ikke er helt efterprovet i hverken teori eller praksis og
det rykker hurtigt og.... Og det er nok ogsa det jeg hgrer, nar jeg harer de studerende pa
PBOAen sige, at det de egentlige sagde med deres excel-eksempel det er, at der ikke rigtig
er overblik over det. Og det tror jeg de har ret i, sa jeg tror at for os, som for mange andre,
sa skal vi starte med simpelthen at erkende... og det vil sa veere Sonny, Ghita og mig i
ledergruppen farst, at erkende, at vi har et udviklingsbehov. Ikke i desperation og krise og
uha, nu er vi kommet galt afsted, men bare kigge pa udviklingen. Der mener jeg, at vi skal
have den samme teknologiforstaelse. Vi skal som ledere i en institution, som skal kunne
klaede nogle andre pa til at handtere processer og udfordringer og det som sker, sa skal vi
ogsa kendetegnes ved de samme ting. Vi skal forsta teknologierne sa vi kan taeenke dem ind.
Vi skal ikke veere bange for dem. Vi skal have et realistisk forhold til dem. Vi skal forst4,
hvad teknologier kan og hvad de ikke kan. Vi skal forstd, at dem vi skal hjeelpe derude de
star overfor nogle implementeringsprocesser og nogle effektiviseringskrav. Den dagsorden
skal vi komme i m@de og ud fra det skal vi sa saette os ned og kigge ud og i virkeligheden
ogsa tale med aftagere og andre interessenter og sa sige hvad er behovet? Og sa invitere
til, jeg tror det skal vaere helt klassisk, invitere til nogle temaseancer, inddrage
medarbejderne, lave nogle temamg@der og workshops, hvor vi viser den breendende platform
og siger hgijt, jammen vi er nadt til at ga den her vej fordi det er det, der er vores opgave. Og
sa lade medarbejderne spille ind, komme med forslag, vurdere, hvor kan vi ggre det, hvad
giver mening og jeg tror det er en meget stor meningsskabelsesopgave og mening skabes
som regel bedst i dialog. Sa vi er simpelthen ngdt til at begynde at tale om, at det her er en
del af dagsordenen. Og sa mener jeg at vi skal have nogle konkrete produkter ud af det. Vi
skal blive konkrete i lgbet af den proces skal vi blive konkrete og sa skal der veere
elementer, hvor vi taenker, hvad kan jeg nu og efterfglgende vaere en del af uddannelsen. Vi
skal prave noget af, lave nogle pilotfors@g, se hvad der virker og vi skal ogsa sperge dem vi
udsaetter det for om det virker og sa skal vi holde meget meget teet gje med de
organisationer, der er derude og have fingeren pa pulsen med hvad er det der efterspgrges.
Og sa tror jeg stille og roligt, at nar vi implementeret det og far vist at noget af det virker, fx et
modul pa PBOAen. Jammen, nar vi evaluerer det og kan se, formentlig, at det virker og at
det er der gleede ved, men at man sa ogsa opdager, at “hov” man kunne ogsa eller der
mangler det, osv. Stille og roligt. Og sa tror jeg sadan set at digitalisering, om to ar, vil veere
endnu et kort, som alt mulig andet. Stille og roligt vil det ga fra at veere et meget hot emne og
meget komplekst osv. Til at vi begynder at f& en erfaring og s& kommer der nok noget nyt vi
skal fokusere pa. Sa jeg ved ikke, inden for vores egen organisation, der ser jeg det egentlig
som et meget typisk forandringsledelsesprojekt. At her er et behov, her er et vilkar, det skal
vi forma at adoptere, og det skal ga op for os, vi skal erkende det og sa skal vi arbejde med
det, vi skal inddrage hinanden, vi skal skabe mening og sa skal vi skabe nogle resultater og
nogle retninger ud fra det. Og der er det klart, at uddannelseslederne er helt klart
ngglepersoner der og der vil ogsa vaere nogle af de fyrtarne og nogle af de faglige
ansvarlige for de, kan vi kalde det klynger eller modulansvarlige eller hvad vi kalder dem.
Dem der sidder med ansvaret for fagligheden inden for nogle bestemte omrader, de vil
selvfglgelig veere saerlige naglepersoner og skal muligvis inddrages pa en anden made i
forste omgang, men vi skal ogsa ud pa bagerste reekke om man sa ma sige. Vi skal
allesammen forsta det vilkar det er og sa skal vi sa indga pa forskellige vis. Og vi skal for alt i
verden ikke alle sammen hoppe ud og sa begynde at sige noget om at putte fem minutters
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digital ind i alle vores kurser bare for at have det. Vi skal balanceret finde ud af hvad det
betyder i vores optik, hvad er det hos os.

A: Hvis man sa kigger. Du naevner et perspektiv igen i forhold til vores omverden, men i
forhold til os, sa det her behov for ligesom at kunne ggre noget pa det her felt digitalisering.
Du snakker om, at det kan vaere mange ting og at noget af det vi skal herinde, det er at
afdaekke og skabe mening. Det er jo tidligt, for det er jo ting, som er i proces, men er der
ting, som du kan se, hvordan vi bliver udfordret af de her maske forskelligartede behov. Kan
du se nogle feellestraek eller kan du se nogle... Det behgves ikke engang at veere
feellestreek. Er der sé nogle af de behov, som vi skal mgde for at kunne adressere det her.
Kan du se et eller andet der? Stiller digitaliseringen nogle szerlig krav til os? Skal vi noget
nyt? Skal vi noget anderledes? Forandrer det noget i den made vi skal gere vores ting pa?

S: Det tror jeg det gor. Blandt andet fordi det kraever nogle forforstaelser af digitalisering. Det
kraever simpelthen et bevidsthedsniveau og det kan vi jo fa pA mange mader; ved at lege os
ind i det, ved at bruge elementer, prgve elementer af i uddannelsen, lave forskningsprojekter
og pa den made fa erfaring med noget. Men jeg tror ogsa, jeg tror at med sadan et begreb,
som digitalisering, at det er sadan noget, som kommer snigende og det bliver en dagsorden,
der karer og der tror jeg at vi simpelthen er ngdt til at stoppe op og blive bevidst om hvad er
det der sker og hvad betyder det for os og det tror jeg at man er nadt til, for ellers sa sker der
jo det, at vi gar rundt med halvfjerds forskellige forstaelser af digitalisering, som jo er fint nok,
men jeg tror at der er behov for ogsa at sige hgijt for os selv, at hvad er det og hvad er det
ikke. Sa nar der kommer sadan nogle nye trends, sa tror jeg at vi sddan pa en eller anden
made er ngdt til at ga dem i made eller Iabe pa siden af dem og simpelthen fa has pa dem.
Sa jeg teenker at... og jeg kan meerke det specielt pa forskningsomradet, at der kommer vi
simpelthen ngdt til at seette os ned og ga et skridt bagleens og sa sige OK digitalisering er
vigtigt, det er et vilkar og det fylder meget, men for at vi overhovedet kan gore noget begavet
med digitalisering og for at vi overhovedet kan veaere en relevant partner for nogen sa er vi
simpelthen ngadt til at gare op med os selv hvad laegger vi i digitalisering, hvad er det for os
og hvad er det for dele af digitalisering vi gerne vil... Hvis vi siger digitalisering er fem seks
forskellige ting, men hvad er det vi gerne vil? Er det uddannelse i fagsystemer? Er det
teknologiforstaelse vi gerne vil give folk? Er det digital implementering? Er det
datasikkerhed? Det er jo ogsa en vinkel pa digitale processer, det at nar ferst alle bliver
digitale sa er der noget omkring datacorruption, risiko, at data er troveerdige og hvad hedder
det... at man er sikker pa sine data, men ogsa opbevaringen af dem og det kan jo veere alt
lige fra at have ESDH systemer og kunne genfinde data, det kan vaere aktindsigt i ting. Det
er ogsa vigtige vinkler. Sa digitalisering for mig det kan veere rigtig meget og der synes jeg at
vi seette os ned og ogsa at prioritere sige hvilke dele af den her digitaliseringsbglge vil vi
satse pa eller jeg mener hvad kan vi bedst fokusere pa for at opna de effekter, som jeg
naevnte og sa ogsa... altsa nu da vi snakkede hvem kan noget om digitalisering. Nar vi gar
hardcore, hardt til det og taler om det direkte, sa snaevrer det pludselig ind og sa er det nogle
fa der egentlig kan og ma sige noget om digitalisering for det er dem, der ved det og gar vi
endnu teettere pa sa er der nogen og sa er de faktisk ogsa specialiserede ud. Dvs. at nar vi
er nadt til at kigge pa det, sa har vi nogle nedslag pa digitalisering, men faktisk ikke sadan et
overblik og der teenker jeg lidt, at det er en chance for at ga tilbage og sige at det er jo fedt,
at vi har nogle der kan noget inden for digitalisering, men det er maske for tilfeeldigt og
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personafhaengigt. Sa der der ligger som en ledelsesopgave, synes jeg, er gare det
strategisk. Simpelthen pa alle fronter sige at digitalisering det skal vi forholde os til
strategisk. Sa det vil sige, hvad vil vi med det? Hvem skal kunne det? Det skal vaere
planlagt. Det skal veere... et eller andet med at sige vil vi kunne det og det pa det tidspunkt,
vi skal kunne undervise i det og det, vi vil kunne forske i det og det og sa s@rge for at
medarbejderne er der og har de kompetencer, er gjort klar til det osv. Det tror jeg er sadan
en risiko med digitalisering, at man starter som altid med noget knopskydning og det er jo
fint nok, man er jo nadt til at starte et sted og s& kommer man (roligt med?) og sa har man
en samling af noget og det karer jo egentlig meget godt, men for at blive rigtig professionelle
er man ngdt til at treede ud af kuplen og kigge lidt udefra og sa sige, at hvis vi skulle ggre det
strategisk, hvor er det sa? Ogsa for ikke at smare for tyndt ud for hvis vi bade vil det ene og
det andet og det tredie inden for digitalisering, sa risikerer vi at komme til at rode lidt med
det. Sa ogsa er veere helt bevidst om, hvor er det vi skal satse, hvad er det vigtigste.

A: Nu er du jo faktisk inde og beskrive den ledelsesopgave, som du sidder med nu.
Hvordan.. Hvad er din oplevelse af ledelsesopgaven? Er det... lige i forhold til den
problemstilling, der er omkring digitalisering og hvordan vi skal forholde os til den, teenker du
sd, at det er anderledes end andre ledelsesopgaver? Er ledelsesopgaven den samme?

S: Det synes jeg faktisk. Altsa der vil komme hele tiden, altsa sa er det tillid, sa er det
evidens, sa er det effektivisering, sa er det implementering, sa er det projektledelse. Der
kommer altid nogle behov osv.De skal selvfglgelig have deres niche og de skal italeszettes,
men jeg vil sige, at halvfems procent af tilgangen vil vaere den samme. Fordi det vil veere at
sige, hvad er det digitalisering gor ved os og sa saette de rigtige ting i gang. Sa er det klart,
at det som digitalisering gar ved os er anderledes end det som tillid gar ved os. Sa det er
ikke sadan en bevidstlgs gentagelse. Sa for digitalisering ville det veere sadan noget med fx
teknologiforstaelse stiller nogle andre krav end at arbejde med tillid, men hvis vi som
organisation skal ind under huden pa og skal kunne bruge det og implementere det, sa
mener jeg at det minder rigtig meget om alle mulige andre processer: At man farst erkender
et behov, at man ligesom far folk med og far sat op, hvad er det malet er far gjort nogle mal,
far inviteret folk ind, far bearbejdet det og kommer sa ud med noget. Og den proces, for mig
at se, vil ligne rigtig mange andre. Det er bare et andet genstandsfelt, som skal have sine
seerlige...indholdsmeessigt vil det vaere noget andet, men processuelt vil det veere
umiddelbart veere meget lig... Nogle tilgreb kan selvfglgelig veere starre end andre.
Teknologi kunne evt godt kraeve, at man skulle investere i noget. P4 den made ville det sa
blive anderledes, for der kunne vaere en gkonomi koblet pa digitalisering, som maske ikke
findes pa tillid. Fordi det kan godt veere at forudsaetingen for at vi kan fa den
teknologiforstaelse og kan videregive den og transferere den til nogle andre at vi skal
investere i nogle systemer eller i nogle objekter, nogle artefakter der kan bruges til det. Altsa
det kunne sagtens veere. Sa pa den made kan det blive endnu mere strategisk, fordi det
ogsa far en gkonomisk implikation, som andet ikke har, men grundlaeggende set vil jeg sige
at det handler om at vi allesammen, som medarbejdere bliver bevidste om et behov der er,
far sat mal for det, far arbejdet med det, kommer ind under det og mestrer det pa et
tidspunkt pa et passende niveau til det formal vi har og pa den made synes jeg faktisk, at det
ligner rigtig meget andet.
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A: Nu taler du meget fra... Du siger vi og taler fra organisationens synspunkt. Hvad er det sa
du ger? Hvad er det sa, som du helt konkret gor for at fa de her ting til at ske?

S: Umiddelbart vil min tilgang veere at skabe rummet for processerne og sikre, altsa
fastholde at processerne kommer til at ske. Helt konkret starte den med og i naeste uge og,
ved nogle af eksemplerne, ved at mgdes med mine naermeste ledere i ledergruppen og
starte der og blive enige om, at det her det er noget som vi skal og ligesom at fa skabt en,
klassisk, koalition af mennesker, som skal vaere med til at Igbe forrest og sa egentlig tage
den derfra. Og sa invitere nogle ind til at bidrage fagligt til, hvad er det sa vi skal. Mit
vigtigste det vil veere at igangsaette processen, monitorere den, sikre at den sker, skabe
plads til den, understatte den, hjaelpe den hvis den kommer i knibe, skaffe ressourcemeessig
plads til det, skaffe... sadan at det rent faktisk kan lade sig ggre. Og sa selvfelgelig sta som,
ga forrest og vise vejen. Bringe det op, italesaette det ved relevante lejligheder, sarge for at
det hele tiden er pa dagsordenen, pragve at fa det formidlet i en eller anden form sadan at
man kan maerke det ogsa nar man fgrste gang tvivler og sa gentage det igen og igen og
igen. Sa alle far opfattelsen af, at det her er altsa vigtigt og det er noget vi mener. |
modseetning til, at det bliver sddan noget der bliver drgftet rundt i hjgrnerne og sa ma vi og
sa dukker der lidt op en gang imellem. Altsa jeg tror at der skal sddan en hvis... altsa hvis vi
arbejder med digitalisering her sa skal der komme sadan en bglge, sa man maerker at nu er
det vi taler om og sa skal det ogsa fastholdes bagefter, sa der skal komme noget ud af det,
som kan veere egnet til bade at implementere det og fastholde det og bygge videre pa. Det
ma ikke bare veere Igs snak, der skal simpelthen noget ud i den anden ende.

A: For lige at blive i det spor lidt. Hvad er det der har gjort at du har, altsa du har veeret lidt
inde pa det. Nar du siger nu at nu gar du ind og saetter din ledelseskraft bag en sag, hvad er
det sd i forbindelse med digitaliseringen, som har gjort, at du tager det op som et emne, som
en af dem du vil ggre noget ved? Hvad er det for nogen... og igen sddan meget konkret,
hvorfor er det at du tager den sag op og ikke tager...

S: Det er ud fra at have lyttet mig til, at det her er vigtigt lige nu. Det fylder meget hos os selv
og hos professionerne, og... Sa det er noget der... Det er en udfordring, som professioner
har pt. Velfeerdsteknologi fx, som nogen skal akkommodere og det synes jeg vi skal. Og sa
helt konkret i forhold til vores forskningsmilja, hvor vi har defineret digitalisering som vigtigt,
men pa en eller anden made mangler at komme fra det meget generelle: Digitalisering og sa
ned til nogle ret gode projekter, der faktisk kerer. Der mangler simpelthen en overseettelse,
en rgd trad. Vi mangler maske at sige hgijt til hinanden, man kan meget hurtigt komme til at
slutte at sige digitalisering og sa har vi x projekter og sa er det sa svaret pa digitalisering og
det er der jeg mener, at det er ngdvendigt at gere og pa den made er det godt, men man nar
tidspunkt, hvor man kan sige at nu er det sa modent, at vi ma ggre det strategisk. Sa det er
det der er den aktuelle anledning, det er at sige, at pa vores forskningsomrade der er vi
simpelthen lige nadt til at reteenke det pa en god baggrund, for vi har rigtig gode ting i gang,
men skal vi vaere helt, skal vi eksellere, skal det blive til noget, og der har vi ogsa pravet af
er det her noget der efterspurgt, er det vigtigt? Og det helt tydeligt, det er bare blevet
bekraeftet, at det er det. Og sa i stedet for enten at hoppe all in og sige nu lader vi os
begejstre sa meget, at det kommer til at fylde alt, sa en eller anden form for balanceret
strategisk tilgang og sige, hvad vil vi og hvad vil vi ikke og hvad er det vi laegger i det sadan
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at de projekter vi seetter gang i fremover adresserer det strategiske fokus vi sa vil have, for
sa kan vi bruge det i forskningen og vi kan ogsa bruge det i vores uddannelser, vi kan veaere
med til at designe og have noget at byde pa nar vi mgdes med vores interessenter og
kunder, samarbejdspartnere osv. Sa har vi en dagsorden, en strategi som vi sa kan tale om.
Og den kan sa modelleres over tid, men vi kan ikke modellere noget, hvis vi ikke har et eller
andet udgangspunkt at tale om. Sa det er sadan lidt... for mig at se, at nu er timingen her ret
god til at tage digitalisering og sa sige, i farste omgang, hvad er det vi vil med det. Og sa ved
vi, at lige sa snart vi har besluttet at hvad det er for os lige nu, sa er det klart det bliver
pavirket og sa kan det aendres over tid, men jeg tror ogsa at det er meget med der her, at
hvis vi skal kunne absorbere de der aendringer aendringer der kommer sa er vi ogsa ngdt til
pa et tidspunkt at sige hgijt: hvad er det for os lige nu, og sa kan vi ud fra det udgangspunkt
tilpasse. Og sa synes jeg at det er noget bliver hurtigt hurra og alt bliver digitalt, nu har vi
haft digitalisering, som bglge sa lsenge at man har set hvad det kan, man har ogsa set nogle
steder, hvad det ikke kan, sa nu er det sddan, man kan sige at det er modnet lidt og maske
er timingen derfor meget god til ligesom at stoppe op, i hvert fald for os. Og da vi jo gerne
skulle veere, og det synes jeg vi skal fordi vi gar ud og giver professionerne hjaelp til at Iase
deres aktuelle udfordringer og skal vi det, sa skal vi maske vaere nul komma fem procent
eller mere foran og hvis vi skal vaere foran pa den dagsorden og forsta den lidt dybere eller
lidt mere fremtidssikret, sa er vi i hvert fald nadt til ogsa at gere noget, for ellers bliver det
nogle fa der har personlig interesse eller faglig interesse, men det bliver ikke sadan noget
manifesteret og sa bliver det sadan lidt... der ville jo ikke vaere noget veerre at stille sig op et
eller andet sted og sa sige noget om digitalisering som er to ar for gammelt altsa det ville
veere frygtscenariet, at vi tror at vi er med pa beatet, men sa er vi i egentlig yesterdays news.
Det gider vi ikke. Og derfor tror jeg ogsa at den strategiske indsats er vigtig, for vi kan ikke
det hele og vi skal maske ogsa veelge nogle... og det geelder ligesom uddannelserne i det
hele taget. De er jo ogsa et prioriteret valg blandt tusind ting man kunne undervise i. Saerligt
pa ledelse, der kunne man undervise i tusind ting, vi har valgt at bringe noget af det, som er
meget bevidst udvalgt. Vi kan heller ikke bringe digital ledelse ind med alle dets aspekter,
men vi kan prioritere noget og give noget og det skal vaere et bevidst valg. Sa det...

A: Ja, men Steen jeg tror ogsa vi er omkring...
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Bilag 4b - transkription af interview med uddannelsesleder

Interview med uddannelsesleder Sonny Englund 5. februar 2016

A: Jeg kan se at det her her digitalisering er noget som du skal forholde dig til. sadan helt
bredt forstaet. | farste omgang taenkte jeg ikke sa meget i forhold til lederrollen. Nar du sa
hgrer det. Nar du bliver konfronteret med det. Hvad er det sa... ser du nogle perspektiver,
ser du nogle muligheder - ser du noget besveer? Hvad er det nar det felt bliver bragt pa
bane, hvad taenker du s&? Sadan et helt &bent spgrgsmal?

S: Uhaaa..
A: formalet er i fgrste omgang at prgve at fa nogle ord pa..

S: Altsa jeg teenker sadan lidt ulven kommer over det. Over digitaliseringsbegrebet i det hele
taget. Vi har talt om det her i sindsygt mange ar. og der bliver ligesom sadan pa
samfundsarenaen. Der har vi haft jeg ved ikke hvor mange offentlige
digitaliseringsstrategier, siden halvfemserne. Nina sagde, at hun har beskaeftiget sig med det
i 25 ar. Og det er jo... og her pa stedet har vi ogsa forsggt at lave moduler i det pa den eller
anden pa pa alle mulige uddannelser. Ja pa alle vore uddannelser har vi noget der hedder
noget med digitalisering. Vi har i vores forskningsprojekter noget med digitalisering at gare.
Sa det findes jo alle mulige steder. Og jeg er jo en af dem som har presset pa for at fa dem
eller dem der star bag dem til at udvikle. Sa jeg tror at jeg har vaeret en af dem, sa det har
ligesom veeret ud fra den der forestilling om, at vi er ngdt til at gare noget her for det der det
kommer rullende nu og s& ma vi starte.

Jeg synes sadan nu her. Sadan lige i gjeblikket, hvor vi har sveert ved at salge noget.
Nogen moduler, som handler om det. Og vores studerende, vores
grunduddannelsesstuderende ikke er fuldsteendig oppe at ringe over det, som de er blevet
praesenteret for og hvor dem som udbyder uddannelser rundt omkring som e-leering. Nar jeg
sa ser noget af det, sa teenker jeg gud vor amatgragtigt.

Sadan i det hele taget sa teenker jeg, at selvom vi har veeret i gang med det laenge sa er
interessen alligevel forholdsvis lav. Det er meget preematurt det der findes stadigveek pa
uddannelsesfronten. @hm... og sa som jeg sagde til dig i sidste uge, sa har jeg selv pa
noget. Og det var forfaerdeligt fordi pa en eller anden made taler ned til en og man kan
naesten sige at formen i sig selv ikke rummer kompleksitet nok, sa derfor bliver det man
bliver preesenteret for utrolig enkelt og det teenker jeg sadan lidt efterfalgende at det jo
begreenser en i ekstrem grad vores muligheder for at bruge det. For det er jo refleksion og
analyse og komplicerede sammenhaenge som vi gaengs beskaeftiger os med. Sa sadan, sa
lige nu er jeg lidt der i mellem og star lidt oppe der pa Grenen, hvor vandet skvulper ind fra
alle sider og det er sgu lidt sveert at finde retning og hvad er det nu vi skal gere. Der er
sadan lidt 2.0 version pa vej, problemet er bare, at der ikke rigtig er noget svar pa hvad
version 2.0 er... Sa det er sadan lidt diffust ikke. Det er ikke desto mindre det jeg lige
umiddelbart taenker er billedet.
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A: Nar du beskriver det sadan her.. s naevner du ikke s meget om indholdsdelen eller
perspektiverne i det. Det virker som om det er noget du skal forholde dig til. Du nasvner
nogle oplevelser, hvor elementer i det ikke har fungeret sa godt. Du siger ulven kommer...
Det virker ikke som du ser nogle perspektiver. Hvad gar den her digitaliseringsbglge?

S: altsé indtil videre har jeg ikke set den gare noget specielt godt for undervisingen. Jeg kan
godt se, at vi kan ggre noget som er lidt sjovt som demonstrerer et eller andet og sa er det
ogsa OK, men nar man sa har set to af dem, sa er den metode ligesom dad. Dialogen i
vores undervisningslokaler er ikke dgd. Den dgr ikke. Den slides ikke metodisk op. Og jeg
synes bare, at det der sker pa det der digitaliseringsomrade det slides simpelthen metodisk
op. Det bliver simpelthen kedeligt. Det rummer simpelthen ikke nok dimensioner. Og det kan
godt veere at det kan komme til det, men nar man ikke har mere forstand pa det end jeg har,
sa skal man hjaelpes til at se, hvad det kunne komme til at du til et eller andet sted.

A: hvorfor tror du sa at det fylder sa meget?

S: Det er fordi, at der er forestillingen om, at det kan noget, at det vil noget at det kommer til
at aflase noget af det vi kender til i dag. Og nar jeg taler om det der med at ulven kommer,
sa er det et eller andet med, at hvis ikke vi ggr det her, sa er der nogle andre der snupper
vores studerende fordi sa kan de bare tage det et eller andet andet sted. Men ja, hvor jeg
teenker, at det kan godt vaere at de kan det, men... og jeg kan leese og jeg kan godt forsta at
alle de der MOOCs og det der, at der er mange downloads og det ene og andet, men der er
jo ikke en keeft der, der er jo ikke korrekt andelen der bliver brugt pa uddannelse i verden er
stigende, sa det er jo ikke korrekt, at tingene gar i en retning, hvor tingene er gratis og det
er... ja sa jeg faler mig ikke helt overbevist om, at det kommer til at aflgse vores
interaktionsformer. Jeg tror simpelthen at vores dialog og det der foregar er langt steerkere
end et tilfaeldigt medie for at sige det som det er. Men det er ikke det samme som at sige at
det ikke kan supplere nogle ting: det kan jo veere blogs og alt der foregar pa sociale medier
det er jo med til at dele en hel masse information og vel ogsa hvis man straekker den viden,
men gh jah..

A: Hvad sa nar... Det er sa den naeste del... Nu siger du sa at vi skal forholde os til...Hvad
sa helt konkret i vores organisation, som har nogle strategimal, som kobler sig op pa det. Nu
teenker jeg sadan mere pa i forhold til din rolle som leder? hvad sa? du bliver mgdt af
Intense Studier, Viden 24/7 og Plan for digital leering...Hvordan handler du sa péa det?

S: Sa taenker jeg det gar Anders jo. Vi har jo placeret ansvaret hos Anders, sa det skal nok
ga alt sammen. Nej jeg teenker nar vi mgdes med de der digitaliseringsfolk derovrefra. Nar
de sa siger det til mig eller siger til os. fx pa det made vi havde i sidste uge “ | er ogsa
enormt langt og | har s& mange ting kerende og det er fordi | er s& meget laengere end de
andre” sa teenker jeg hold da op, hvor fanden er de andre sa henne? Altsa helt erligt, vi har
jo sadan nogle smasglle projekter rundt omkring. Altsa, der er ikke meget liv i det vel. Nu
prever vi sa at lave et helt e-leeringsforleb og det er jo noget af det teetteste vi kommer pa
noget som ligesom er noget. Sa, men noget af det jeg har set der. Nu har jeg jo ikke set, de
har lavet utroligt mange ting, men alle de der, hvor de sidder og speaker hen over nogle
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plancher jeg er jo ved at dratte ned af stolen kedsomhed. Sa jeg taenker bare gj der er godt
nok lang tid til det her bliver sadan et science fictionagtigt sted, hvor du gar ind i sadan et
rum og sa er du omgivet af fiernsyn og sa simulerer du, at du er i et eller andet ikke. Sa
beamer du dig op... Altsa det er jo kuglepen pa papir i en darlig udgave noget af det der. Og
det er det der, som vi ogsa har talt om flere gange, at vi ger det vi gar i forvejen og sa putter
vi det ned i et medie og sa siger vi vi kan ligesa godt sidde og hgre en sidde og taler over
nogle plancher derhjemme ligesagodt, som i et klasserum, men for satan den er dad i
sfaeren(?) Det er ikke det samme som at sidde og hare en oppe foran tavlen og sige noget
om det samme. Jah

A: Hvad sa i forhold til din rolle idet? adskiller det sig sa fra. Altsa jeg teenker en gang i
mellem ma& man som leder skulle forholde sig til alt muligt som man ikke kender til eller som
man ikke er hundrede procent enig i

S. Det adskiller sig ikke en skid. Det er bare en del af jobbet. Og man kan sige... det handler
jo om at vaere organisationslydhgr pa en eller anden made og sige OK hvornar er det og der
udvikler man nogle radarer pa hvor er det det er vigtigt. Det fgrste vi leerer er, at hvis ikke
budgettet er overholdt sa far man spanking lkke. Sa sgrger man for at det er det forste der
sker. Og sa kommer alle de andre ting i en eller anden reekke alt efter hvad der er hvad og
nar det sa viser sig, at nu kan man ikke undga den laengere sa ma man jo gare noget ved
det ikke. Og det synes jeg i og for sig... meget af det digitalisering vi har kgrende er jo ikke
opstaet som et pres udefra. Der er en organisation som stiller nogle ressourcer til radighed,
men det har jo veeret fordi vi selv har synes nu ma vi heller selv se at gare noget ved det og
komme ind i det, men det er jo sadan et makropres pa en eller anden made, som ger, at vi
begynder at handle pa det. Jeg er fandme spaendt pa om nar arene gar om man sa siger, at
det var den gang i 16 altsa i starten af tierne sa stod vi der og var idioter.

A: Nar du siger, at det ikke adskiller sig fra andre ledelsesopgaver, ligesom at skulle forholde
sig til... altsa nar det er en del af strategien, som man sa skal udmeante eller seette retning
for... Hvis du skulle seette nogle ord pa, hvordan du sa agerer i forhold til at fa ledet pa den
opgave, hvordan...

S: Altsa man kan jo sige at den eneste forskel er at der er en digital komponent i det ogsa og
det kan jo adskille sig fra noget andet og det betyder jo ogsa, at nar du ikke har forstand pa
det sa leder du jo hen over noget du ikke har forstand pa, men det skal jeg jo i s& mange
andre sammenhaenge ogsa kan man sige. Sa det handler jo meget om at fa noget til at ske
og der er de mekanismer jo ikke anderledes end alt muligt andet..

A: Nej. og hvad er det s& for nogle mekanismer. Det er bare for at fa nogle ord pa

S: Det er fx at helt hardcore sige til nogle at nu saetter vi nogle ressourcer af til at | arbejder
med det her. Og du kommer her med en projektplan og der er sa og sa mange og vi saetter
de og de ressourcer af til det og sa skriver jeg til folk, at jeg regner med at | laver de og de
opgaver og | har de og de arbejdsopgaver her det naeste halve ar og der er taget hgjde for at
| skal lave det her projekt. Og sa er det jo den almindelige understgttelse af at fa folk
allokeret til noget. Og sa er der nogle andre der har den faglige ledelse og det er sa dig ikke.
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Men det er klart at det er i konkurrence med alt muligt andet og det er klart at hvis der star
en kunde uden for dgren, som skal bruge en eller anden til at levere noget i naeste uge. Sa
siger jeg det kan vi ikke for vi skal lave et eller andet til Intense Studier sa er det bare
aeregerligt med Intense Studier for nu er der nogen her, som vil la2agge hundrede tusinde
kroner. Det er vi ngdt til at tage hand om. S& det konkurrerer jo med det kan man sige.

A: Nar du sa uddelegerer noget ansvar til mig i forhold til at szette retning pa sadan et projekt
hvad teenker du... | den her indledning der neaevnte jeg at nu skal vi til at traeffe nogle
beslutninger om, hvor vi sa skal hen med det her projekt digital laering... Hvordan skal jeg, vi
sa, mig og Anne-Mette, klaede dig pa? Hvordan er det sadan helt konkret. Hvad har du brug
for for at kunne treeffe en beslutning. Jeg teenker du skal jo alligevel treeffe en beslutning pa
et tidspunkt... er det sa ogsa? Det er bare for at fa nogle ord pa..

S: nar jeg kigger pa alle de der projekter, sa taenker jeg, at der er gang i mange sjove ting,
mange sma ting, men det kan godt veere at det ikke er det der gh altsa hvis vi vil flytte os
sadan fundamentalt ind i brugen af det her, sadan at det bliver en del af alle
uddannelseselementer, alle moduler, alle fag, alle alting alle vegne, sa kraever det jo nogle
helt anderledes beslutninger end dem vi har truffet indtil nu. Sa man kan sige det falder jo
tilbage pa det spgrgsmal. Skal det ind allevegne? Eller tror vi nok pa det til at det skal ind
alle vegne for sa behovet for at finde ud af hvordan vi far det ind alle vegne. og hvis det ikke
er behovet sa kan vi jo sige at OK at noget kan vokse af sig selv nedefra. Jeg tror bare at
vores driftspres i denne her organisation er for hgijt til at det sddan pa den lange bane kan
kare pa sadan i sma projekter og sa vokser det sadan op pa et eller andet tidspunkt. Det tror
jeg ikke det gar. Ikke hvis det skal blive i starre volumen end det er i dag.

A: Og hvad teenker du sa. Nar du siger det, s& er der et eller andet med nogle overvejelser
om er behovet tydeligt nok er det.. tror vi nok pa det og hvad ville der sa skulle til, hvad er
det for nogle elementer, som ville skulle vise sig for at vi kunne traeffe den beslutning? Eller
hvad er det gh ja.

S: Sa tror jeg nok, at jeg har behov for at se nogle successer og der jo sveert at hvis alle er
der, hvor de ikke er skabt endnu, men jeg tror nok at jeg kunne taenke mig at se nogle
eksempler, hvor man teenker wow det var godt nok en fed made at gare det pa. Sadan
ligesom at kunne fornemme den der energi i det et eller andet sted. For det er nogle meget
sma energier der ligger rundt omkring. Sa synes jeg at det her er meget fedt OK, men hvad
sa med i morgen, bruger du det ogsa der? Nej det gar jeg ikke fordi der er noget andet. Sa
det er det der med ligesom at kunne se det store traek i det pa en eller anden made. Og sa
lzenge vi ikke kan det, sa teenker jeg at metoden med alle de der blomster der blomstrer eller
ej er udemaerket, fordi sa kan det jo veere at vi pa et tidspunkt stgder ind i noget, hvor vi
siger OK her er sgu noget der rykker ind i den (?) Der er ikke noet af det som vi har nu her
som raekker nogen steder. Det synes jeg ikke. Jeg synes det er nogen sjove ting og det er
meget godt og det er fint, men det baerer ikke der er ikke fundament for noget. Det er ad-ons
til noget eksisterende.

87



A: Har du nogen fornemmelse af... altsd du naevnte det her, at det kan vaere om ti ar eller
tyve ar, sa kan det veere, at vi siger, at det var bare den gang vi var pa vej ned i en
blindgyde. er der...ja... fornemmer du nogle perspektiver i det... Du siger at det er ligesom
alle mulige andre opgaver og sa kan man sagtens handtere det uden ligesom at have
perspektiver pa feltets vegne. er det ogsa sadan du ser det her omrade? Der er jo ikke
noget... Det er helt legitimt.

S. Jeg ved det simpelthen ikke. Det er jo det der med. Det er ogsa en
uddannelsesspgrgsmal, som vi altid har nar vi slar et nyt emne an. altsa er digitalisering
noget i sig selv eller er det bare en integreret del i noget andet. Og det spargsmal er det vi
star med lige nu. Altsa er digitalisering og hele den made at taeenke pa noget for
organisationen. Er det ikke bare et delkomponent af at implementere noget i dag. Det
hedder stadig implementering, sa kan det veere, at der er noget andet nede under hatten,
men det er stadigveek det. Er projektledelse anderledes i dag? Ja det er det, men det er jo
ikke fundamentalt anderledes, men der indgar digitale processer i det osv.

A: Sa det er form, ikke indhold? Du teenker substansen... Du siger fx det der med, at det er
stadig dialogen i undervisningsrummet som varer ved, sa det er form? eller... jaa.

S: Jeg tror bare, at teknologien jah, intet sker jo af sig selv. Ja det ved jeg jo godt det ger.
Det er ligesom nar man tager sin smartphone idag, sa eksisterer den jo og man bruger den
til at kunne tjekke banken med og sadan noget. Du star ikke i ke pa posthuset, som du
gjorde for 20 ar siden.

A: For ti ar siden. Ha. Ja, det er faktisk ikke sa lang tid siden..

S: men den finder jo ind sadan af sig selv, pa en eller anden made. Og jeg ved godt at der
nogen der ogsa opfinder mobile pay og det er jo en revolution at overfare penge. Jeg ved
sgu bare ikke rigtig om det der med viden, om det kan finde ind pa de der platforme i sig
selv, som baerende, sa det erstatter. Alisa hvis det skal lade sige ggre, sa skal vi ud i noget
matrix, hvor du kan downloade et program til din hjerne sadan at du pludselig kan agere
anderledes ellers sa er lzering en hard proces ikke. Den tager man ikke pa smartphonen.

A. Og hvad teenker du med viden at... bare for at fa nogle ord pa. Altsa du har sagt noget om
kompleksitet til det. Er det fordi det du teenker er at fordi vi arbejder pa en
uddannelsesinstitution er viden og viden er...

S: | nullerne der begyndte man at lave videnregnskaber og tale om videndeling eller
vidensdeling alt afhaengig af hvilken skole man tilhgrte. Det for mig, at se dengang der, det
var at viden og information ikke er det samme og du kan godt dele en helvedes masse
information pa alle mulige sociale medier og du kan godt blive lidt klogere, men viden er
noget, som skabes oppe i hovedet pa en eller anden made af nogen sammenhange som er
komplekse af helvede til. Og noget af det er altsa lidt halvkompliceret stof som pé en eller
anden made, hvor vores kommunikationsformer, fordi de bade, fordi de hele tiden kan
tilpasse sig hinanden og sige jeg forstar ikke det her og sa siger du noget andet. S3 er der
nogle andre som siger noget osv. osv. osv... Altsa sa laenge at vores... Sa leenge at de
elektroniske undervisningsformer ikke kan understgtte den der kompleksitet, sa kan de ikke
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vinde, taenker jeg... De kan godt reekke et stykke af vejen. Man kan godt diskutere noget pa
en blog, men det muligger at du sa sidder forskellige steder og kan diskutere et eller andet
jah... Det er sgu en sveer storrelse ikke. Det er ligesom.. det er heller ikke det samme —
endnu. Stadigveek er det ikke det samme at holde et mgde over et fijernsyn eller over... altsa,
der er noget der gar tabt pa en eller anden made. Der er ogsa noget andet der bliver vundet,
der er masser som kommunikerer pa alle mulige ting. Jeg ved sgu ikke om det er viden som
sadan (?) jeg teenker ogsa Facebook og alt muligt. Man kan laese hvornar de far lagsuppe
der hjemme og sadan noget, men det er jo ikke rigtig noget vel... Sa kan der opsta noget,
mediemeaessigt kan det jo noget. Det kan jo dirigere dagsordener og sadan noget, men gh
ja...

A. Ja...For lige s&dan at vende tilbage til det i forgold til, helt kort afslutningvis, i forhold til det
med din ledelse af feltet. Nogle af de ting, som du nu har beskrevet som gar sig geeldende i
forhold til digitalisering som sadan en overordnet ting. Noget af det her med at du siger at vi
arbejder med viden og det er en kompleks starrelse og nar vi sa konkret i forbindelse med
digitalt understgttet undervinsing, sa har vi nogle ting der gar tabt. Der mangler du at se et
svar pa hvad det kan, hvad det sadan virkelig kan og det teenker jeg er sadan et
karakteristika ved det her felt i forhold til nar du skal lede det. Er der sa. Jeg teenker nar den
her opgave kommer til dig og du skal gare noget med det, sa har du nogle forbehold, sa har
du nogle ting... en viden om feltet som pa en eller anden made ma vaere med til at styre det.
Er der andre ting du taenker... fordi du sagde ogsa, at det er ligesom at styre andre, alle
mulige andre opgaver, som man skal lede, uddelegere noget ansvar, man kan saette nogle i
gang med nogle opgaver osv. Da den her bold med intense studier eller viden 24/7 kom til
dig var der sa nogle andre ting du teenkte i forhold til. Altsa du teenkte: Nu skal jeg lede den
her opgave, jeg gar som jeg plejer, men jeg kan se at der er et eller andet her. Jeg kan se at
jeg har en skepsis i forhold til, hvordan digitale elementer kan handtere viden og
kompleksitet. Er der sadan andre overvejelser eller oplevelser i den?

S. Altsa. Det ved jeg ikke. Det er jo altid noget lort nar noget kommer til en som man skal.
Specielt nar man er sé ligelglad med autoritet som jeg er. Sa er det af helvede til at blive
dirigeret i noget. Sa hvis man kan plante ideen i hovedet pa mig, sa er det jo meget bedre for
sa bliver det jo lige pludselig min egen og sa synes jeg at det er en fantastisk vej at ga, men
ellers sa ved jeg sgu ikke Anders. Det er sgu sveert at svare pa....

A: Og det var heller ikke. Det var mere for at fa det vendt

S: Altsa det... Det konkurrerer med alt muligt... Ikke... Det er det det gar, alle mulige
dagsordener: Sa skal vi saelge noget mere, sa skal vi Intense Studier, sa skal vi,
afrapportere et eller andet sted. Der er jo milliarder af krav alle mulige steder fra og systemet
ved jo heller ikke hvem fanden der stiller krav hvorhenne. Sa det... for mig skal det veere
sadan at jeg sidder derhjemme i sofaen og far oplevelsen af, at hvis ikke jeg ger noget sa
karer toget lige forbi mig her. Det kan fa mig op af stolen ikke. S& skal vi fandme ogsa den
der vej ikke og det kan kun ga for langsomt. Men jeg skal ligesom meerke det der... ikke bare
fordi nogen siger det, altsa... det vil jeg da skide pa. Det skal fandme vaere noget man kan
maerke og sa... ja jeg bruger sadan et Kottersk (?) udtryk om den braendende platform i
sadan en lidt mere laekker version, men her der er vi ngdt til at gare noget for ellers sa...
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Hvis jeg sa at optagelsestallene faldt pa alle vores uddannelser sa og de steg, der hvor de
alle sammen var inde pa nogle elaeringsforlgb sa var vi ligesom igang ikke. Sa kunne vi
ligesom... men det synes jeg bare ikke rigtig jeg har set endnu og det kan veere at den dag
jeg ser det sa er det for sent, men gh...

A: Ja, man kan jo ikke vide alt pa forhand. En aller sidste ting, hvis jeg lige ma. Nogle af de
her formuleringer vi har i vores organisation omkring det her aspekt af... Altsa fx EVU
strategien; du far at vide at der skal omsaettes mere, er det sa. Sa er den til at handle pa. Nu
kommer det til at lyde som et lidt ledende spgrgsmal. Det er det faktisk overhovedet ikke,
men det er mere nar... De her strategimal, der er omkring digitaliseringsfeltet,
hvordan...vaekker de nogle billeder eller kan du fornemme, hvor man vil hen med dem? Eller
nar man siger viden 24/7 har du sa en iden om hvordan gh... Hvad vil Steen med den? Eller
hvad vil rektor med den, hvad vil Stefan med den? Ja.. jeg teenker nar vi far et gget
omseetningskrav, sa er der... ja det ved jeg ikke hvordan...

S: Det er meget godt, men man har jo en radar indbygget i sit hoved, som lige som holder
aje med alle de der forskellige gnsker krav og hvad fanden det er.. bud, signaler alt muligt
rundt omkring og det er da klart at et omseaetningskrav, altsa vi skal ud og fyre mennesker,
hvis ikke vi far flere penge ind i kassen. Altsa det er da til at forsta. Det er mere til at forsta
end at sige, at pa et eller andet tidspunkt skal vi prgve om vi kan... altsa hvorhenne star det
pa behovspyramiden, hvis vi kan sige det sadan. Er der smar pa bradet eller er der ikke, er
det need to have eller nice to have og indtil videre er det her digitaliseringsfelt en lille smule
nice to have. Det er noget vi investerer i, vi postulerer at det bliver vigtigt. Metropol ansaetter
en hel masse mennesker i en enhed til det, fordi man har en forventning om og forestilling
om, og en tro pa og alt muligt pa at det gar den vej og det gar det sikkert ogsa, men hvis du
sporger til sadan at holde gje med det sa tror jeg da ogsa at Nikolaj synes det er en god ide,
men det er eddermanme sjeeldent at jeg harer Stefan sige noget om det. Altsa jeg tror ikke
det breender for ham. Det ville han selvfglgelig aldrig sige, men i hans sadan daglige ageren.
Og Steen kan vi jo ikke pa den made. Det er jo sveert for ham at navigere i hvad der er
vigtigst.. taenker jeg.

A: Ja... der er mange ting, der er vigtige pa det bord...Na Sonny tusind tak. Nu fangede jeg
dig lige lidt ekstra. Det haber jeg er OK...
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Bilag 4c - transkription interview med uddannelsesleder 2

Interview med Ghita Vejlebo den 17. februar 2016

A: Allerfgrst kunne jeg godt taeenke mig at hgre nogle ord pa... jamen det her felt, nar du
hgrer om digitalisering, hvad er det sa? Hvad er det sa du taenker pa? Er der nogle
perspektiver i det er der nogle udfordringer, bare sadan helt bredt ja, hvordan bergrer det dig
i dit professionelle virke?

G: Ja, shm... Allerfgrst sa teenker jeg, at jeg altid har taenkt det her som en hver anden
forandringsproces, at det handler om at involvere og engagere bade ledere og medarbejdere
i at, hvad kan man sige, at skabe de resultater ud fra de mal vi har sat os, ikke, i Metropol.
Sa det her med, at nar man gar, ndr man beveeger sig fra et sted og helst skal bevaege sig i
en anden retning, s& handler det rigtig meget om at kunne saette de mal op meget klart, og
fa droftet dem og fa kvalificeret dem og fa dem forholdt til de projekter, der er i forvejen og
det vi skal levere, altsa vores kerneopgave sadan mere bredt ikke... og s&4 ma vi se indad og
sa ma vi se pa. Vores kerneopgave er jo at levere en undervisning, der understgtter lederne
i at kunne levere pa de mal, som de har sat sig derude, hvor de sa end er i
velfaerdssamfundet ikke. Altsa, sa i farste omgang, der handler det rigtig meget om at
retificere malene i forhold til kerneopgaven og sa handler det rigtig meget om at involvere og
engagere i forhold til det. Ja og sa i naeste ende. Eller den naeste del af det er jo og skabe
ejerskab i en kompleksitet som er uhyre uhyre stor pa en uddannelsesinstitution som vores
og hvis man skal skabe ejerskab, i hvert fald som medarbejder, sa skal man jo se at det kan
man bruge det her, hvis det er digitalisering, s& skal man kunne bruge det, man skal kunne
se, at det her det Igfter vi simpelthen kerneopgaven bedre af. Eller ogsa skal man fa at vide,
at prav og her her vi skal have en produktivitet, i forhold til at vi skal kunne ga ind og levere
undervisning pa Bornholm og det skal veere til faerre penge sa derfor bliver vi nadt til at
digitalisere noget af det. Det kan jo ogsa veere sadan en tvingende ngdvendighed eller hvad
fanden skal man sige, sa jah.. Sa det her med at kleede medarbejderne pa i forhold til at
vaere de drivende kraefter i de her eksperimenter, som vi nu har opstillet og veere
projektledere og sadan noget. Det er det, der er det vigtige og... altsa set fra min stol ikke og
det er ogsa samtidig det der er det sveere. Fordi nar man til medarbejdere sa skal vaere den
baerende kraeft i sddan et projekt sa er det jo i konkurrence med en hel masse andre ting
man synes er interessant og det her med at gare det her til det mest interessante og det her
til noget der skal prioriteres det er det det handler om og det er det der er udfordringen... kan
man sige ikke.

A: Hvordan...

G: Det er sadan det jeg teenker. Jeg taenkerogsa i de sma... Altsa det er sadan ligesom den
store fortaelling, hvis man skal stille det sadan op. Sa er der en lille fortaelling, som er
dagligdagen, hvor vi jo bliver alle sammen, bliver meget mere digitaliserede. Det pavirker
alle processer, at vi har faet et M-Tids system, at vi har faet et rekrutteringssystem, at vi har
faet Intrapol, at vi har... altsa alle de systemer vi har og jeg kan i hvert fald se et mgnster i at
det er de samme som har sveert ved det. Altsa det er det bare og det kreever noget ekstra.
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Altsa de kreever noget ekstra support og noget ekstra statte i forhold til at ga ind i det her og
der... i den lille fortzelling der er der jo... Den er jo fyldt med, hvordan er det nu man siger
"forklar mig r@v" og undskyldninger og selvfglgelig er den det. Sadan er det. Ja

A: Nar du gh.. altsa hvad.. Nar du selv... Du snakker selvfglgelig om, at nogle af
medarbejderne selv skal finde en mening i det, men sadan fra din stol, ser du nogen... ja jeg
ved det er svaert nar man star pa kanten af noget nyt eller i hvert fald noget som er under
udvikling. Ser du nogle perspektiver, ser du nogle retninger i... ja digit..jeg ved det er meget
bredt, men det her digitaliseringsfelt, er der nogle omrader, som du synes er
interessanteeller ja.

G: Ja. Jeg har haft det sadan, at vi har talt om det i mange ar og pa et tidspunkt, der lavede
vi et internt lederkursus, som handlede om ledelse af digitaliseringsprocesser og som jeg var
meget inde over og det der var udfordringen pa det tidspunkt. Det var det der med at skille
det fra andre forandringsprocesser. Altsa, hvad er det szerlige her. Og jeg tror, at det szerlige
her det er, at man skal ga foran som leder. Altsa, man bliver ngdt til og tage de der
virkemidler i brug, gh pa en eller anden made og, som leder, det kan vaere enormt sveert,
hvis man har det som at man er en lille smule digital mongol ligesom jeg er. Det kan veere
enormt sveert at ga foran eller bruge dem der kan ga forrest. S& min mulighed vil jo altid
veere at bruge dem, der er laengere fremme end jeg er. Jeg skal jo ikke veere ekspert,
ekspert pa processer, jeg skal ikke veere ekspert pa faglige ting. Jeg skal have et indblik i det
og en viden om det sadan at jeg kan lede det, men jeg skal ikke veere ekspert i det. Det
bliver jeg aldrig. Det er alt for bredt ikke, men jeg skal pa en eller anden made, sa skal jeg
kunne bruge det. Og jeg tror, der ligger noget der, som handler om at ga forrest og sige at
der her det prioriterer vi. Altsa yeahr. Men, lidt tilbage til det der er lidt som den der. Altsa
den vi nu forhabentlig far. Altsa vi har i hvert fald lavet et sindsygt godt forlgb for ATP ikke,
sa kan jeg se, sa kan jeg pludselig se en masse perspektiver ind i vores egen forretning... at
det kan vi ogsa bruge internt og sa begynder der ligesom at ske noget. Vent lige lidt

(pause — mens interview afbrydes kort)

A: Nar du siger det her med at ga forrest pa der her felt, sa var det ud fra noget om, at du
sagde at der var nogle... altsd hvordan det adskiller sig fra andre omrader som...

G: altsa jeg har ikke sa meget styr pa det Anders, altsa, hvordan det adskiller sig fra andre...

A: Og det er jeg helt med pa og det er ogsa ligesom en praemis, en del af det her er ogsa
bare at fa talt os ind pa det og se om der...

G: Ja, ja. Jah altsa. Lige som, at vi har nogle andre strategiske indsatsomrader pa Metropol,
og som leder der shm, der skal du gere tingene, altsa vi plejer at bruge det der med at vi
skal tage vores egen medicin. Altsa vi er jo heldige, jeg er jo fx meget heldig for jeg er jo
bade leder og sa leder jeg nogle ledelsesuddannelser. Det vil sige, at jeg kan jo tillade mig at
preve ting af og eksperimentere med min egen ledelse og det tror jeg man skal ggre ogsa
pa det digitale omrade, altsad mere end vi egentlig gar, i vores made at holde mgder pa i
vores made at sende materiale p3, i vores videndeling.. ivores...pa alle mulige mader. Jeg
tror at vi som ledere skal ga foran, jeg synes egentlig, at det er lidt tilsvarende med i forhold
til forskning og udvikling, vi har en strategisk malsaetning om, at vi har undervisere, der
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forsker, og det er ikke som pa universiteterne at vi har undervisere, der forsker. Vi har
undervisere, der forsker og det handler om, at de skal blive ved med at understatte de her
processer, de skal blive ved med at arbejde med forskningsmetoder, sadan at alle kan
arbejde med forskningsmetoder og sadan er det egentlig ogsa pa det digitale omrade. Altsa
jeg tror, at vi skal blive ved med at understgtte de processer, vi skal maske i perioder ga
endnu mere i krig med det og understatte alle vores ting med digitalisering, med det vi har
pa digitaliseringsomradet... Ja....

A: du snakker om det her med, at der er nogen som gh... ligesom gar forrest og jeg teenker
helt konkret i vores egen sammenhaeng, | har givet mig noget ansvar i forhold til ligesom at
sige og forme nogle af de input der er og koordinere det, men noget af det som... vi har et
mgde her den 25. helt konkret omkring, hvordan kommer vi s& videre. Og sa teenker jeg
hvad... pa det mgde. Nu har vi lidt valgt sadan en tilgang, hvor vi har ladet alle blomster
blomstre og sa se, hvad der kommer ud af det. Hvad sa i forhold til nar man som leder
uddelegerer noget fagligt ansvar, s& kommer der jo nogle punkter, hvor man skal vaere med
til og seette retning og definere...

G: at du skal vaere med til eller at jeg skal?

A: altsd nar du skal ind i sddan en, hvordan handterer man det som leder at man... at der er
nok, som du sa siger, at der er noget man ikke er ekspert pa, hvordan handterer man sadan
nogle beslutninger, altsa, hvor man ligesom har uddelegeret noget fagligt ansvar og sa...

G: Man handterer alle sadan nogle ting ved at fors@ge at udfordre og ved at forsgge at stille
nogle udfordrende spgrgsmal, sadan sa at jeg er med til at seette dig mere kompetent i
situationen. Sa du bliver mere kompetent til at laegge op til at treeffe nogle beslutninger, som
er kompetente, hvis du forstar hvad jeg mener. Det er jo ligesom vores foreleeste sitution; vi
kan jo ikke vide det hele, vi er ikke eksperter, men det vi skal kunne, det er at vi skal kunne
udfordre og vi skal kunne gere jer mere kompetente med den made vi udfordrer pa, sa det
er ligesom vores eneste chance ikke. | stedet for i gamle dage, hvor der maske var en
tendens til sadan ligesom at have den forventning til en leder, at lederen skulle ga ned og
vaere den fremmeste blandt ligemaend ikke, altsa sa skulle lederen vide helst mere fagligt
end medarbejderen, sadan er det jo ikke altsa. Det kan vi jo ikke altsa. Sa det vi kan ggre,
det er jo at vi hele tiden kan have strategien for gje og sa forsage at skabe falgeskab
omkring den. S4, dels der er det at udfordre dig, der har faet sadan en tovholder funktion
ikke, og veere sparring, simpelthen vaere sparring i forhold til dig. Give dig sparring pa, at jeg
tror at medarbejderne vil reagere pa den og den made, jeg tror at du skal sgrge for i forhold
til X og Y at gare det meget konkret for de kan godt vaere meget oppe i de @vre luftlag, men
de kan godt nar de bliver stillet over for et krav om, at de skal gere det konkret, gore det
konkret. Altsa gare det ligesom til adfeerd ikke. Eller praksis... Det er saddan set... det er det
samme. Jah.

A: Sa pa den made er de nogen... vi har kredset lidt om det tidligere... nu har vi sadan et

fagomrade og nogen, og vi snakkede tidligere om, at der var nogen forandringer i maden
man ligesom interagerer pa grund af det her digitale felt. Teenker du s& i din rolle som leder,
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er det sa det samme, som alle mulige andre fagomrader eller er der nogle seerlige
krakteristika?

G: Nja... Jeg synes faktisk, at der er nogle seerlige ting her. Det har jeg teenkt over siden
vores seminar, for jeg synes det var sindsygt godt teenkt, at det at arbejde med digitalisering
det skulle have et fagligt opheeng og sa skulle det vaere eksemplarisk. Det vil at de
eksemplariske det er noget vi kan ga hjem og gere. Det er det jo ogsa nar vi arbejder med
andre processer kan man sige. Altsa nar vi arbejder pa procesledelse med at traene nogle
bestemte processer, sa er det jo ogsa for at det kan blive sa eksemplarisk, at du kan ga
hjem og gere det sammen med dine medarbejdere, men det du gjorde med de der sma
videoklip og den der opslagstavle det var at gare det pa sadan en made, at det kunne
bruges eksemplarisk og det tror jeg er en virkelig veesentlig forskel. Frem for mange andre
forandringsprocesser, at det er noget vi skal gere. Altsa vi skal ggre det mere. Det er vigtigt
det der ggren. Det er meget vigtigt at garen, hvorimod mange andre processer, hvor vi godt
kan tillade os at vaere meget flyvske og veere meget teoretiske, sa handler det her om at
goere. Det handler om at turde og gare det.

A: Og hvorfor bruger du sadan nogle ord som turde og gare det i forhold til det her felt? Og
jeg ved godt at det... og snakker vi jo bare helt Igst..

G: Jeg bruger gere jamen hmm... det er ogsa noget vi har brugt i vores, hvad hedder det,
projekt til ATP, som de var enormt begejstrede for og der siger vi det her med, at vi arbejder
med eksemplariske processer, sadan at de kan ga hjem og ggre det samme. Altsa det kan
sige, altsa at nar man ligesom taler, at nar man reflekterer over en eller problemstilling i
undervisningsrummet, altsa sa reflekterer man jo bare, sa bruger man bare hovedet og
udvikler hinandens ideer og kvalificerer hinandens ideer og udfordrer hinandens ideer, men
her er der det element af, at der ogsa er noget veerktgj i det. Altsa at der ogséa er noget
handgribeligt veerktgj. Sa gare elementet, det at kunne ga hjem og ggre praecis det som
man har gjort i undervinsingen, det er der jo ikke normalt og det er der jo her. Sa det er jo
ogsa et spagrgsmal om at kunne handtere de her veerktgjer. Og sa den kombination, synes
jeg er vigtig. Yeahr.

A: Og hvorfor turde, du brugte ogsa ordet turde omkring det?

G: Vent lige et gjeblik, jeg skal lige sige farvel...(lille pause 30 sekunder) Hvorfor bruger jeg
turde? Hmm.Det er fordi at gh... Jeg oplever det selv som. Altsa jeg er god til at bruge
hovedet og munden, men jeg er virkelig darlig til at lege med sadan veerktgjet. Det digitale.
Og jeg foler meget hurtigt nederlag. Jeg faler meget hurtigt sddan Ah nej, nu kan jeg ikke
finde ud af det. Nu er det fuldsteendig kaos. Nej nej nej... Hvis jeg skal praesentere noget sa
er det bare hold nu kaeft Ghita, jeg vidste at jeg ikke kunne finde ud af det. Der er noget, som
for nogen af os, som ikke er af den digitale generation. Den digitale generation er i
virkeligheden fra 25 og nedefter ikke. Sa der er jo mange af os, der er i hvert fald mange
blandt ledere, som har det pa den made, at, det er en personlig erfaring jeg taler ind, altsa
det der med at turde. Jeg synes det er slemt og ligesom sta overfor det og ligesom skulle
eksperimentere med noget, hvor man teenker: det kan ga fucking galt. Altsa det kan det jo
ikke, hvis du stiller dig op og du bare skal bruge din mund. Du kan jo tale dig uden om hvad
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som helst, men det her. Det kan ga fucking galt. Jeg ved simpelthen ikke...ja, det er sadan
hvis jeg skal veere helt aerlig, sa er det noget af det.

A: jah glimrende. Jeg tror egentlig ogsa, ja at det faktsik var de elementer jeg sadan ville
omkring. Og sadan ville hgre dig lidt om.

G: altsd man kunne godt sige til sidst, altsa, at det her med at treene det noget mere. Er en
god pointe. Nar jeg nu taler s& meget om at ggre og turde og sadan noget, sa handler det jo
om at traene det, for det er i de der traeningsforlgb, at du lzerer at bruge det og at det ikke er
sa sveert. Sa med alt muligt andet sa teenker jeg ikke at der pad samme made er brug for
ledertraening, som den enkelte leder skal gennemfare, men det tror jeg pa det her felt.

A: Og hvorfor... hvordan adskiller. Hvis du siger, at man pa den ene side godt kan
uddelegere noget fagligt ansvar. Bade i forhold til digitalisering, men ogsa i forhold til andre
fagomrader...

G: men det er jeg helt sikker pa at man kan og det skal man ogséa gere, men der er noget i
det her. Det kan jo ikke nytte noget at jeg fuldsteendigt haegter mig selv af pa den digitale
bane nar, hvis vi har en malsaetning om, at det er det vi skal og det har vi jo. Vi har et
strategisk mal omkring digitalisering, sa kan jeg ikke som med alle mulige andre steder bare
haegte mig selv af fordi sa lever jeg simpelthen ikke op til at vaere en leder pa Metropol altsa,
sa skal jeg holde op med at veere leder. Altsa sadan ser jeg det, ikke. Det ligger jo i ens
funktion, man skal jo understgtte de forskellige processer ikke, der fgrer til, at vi kan leve op
til vores strategiske mal.

A: Og er det ... sa nur du... Hvad er det sa digitaliseringen ger?... jeg spurgte ind til nogle
perspektiver i det far og hvad er det du tror, at digitaliseringen kan i forhold til at veere en del
af eller vaere en ramme for eller noget som indgéar i vores kerneydelse. Bade som leder og
de ledere vi uddanner, men ogsa som at vaere pa en uddannelsesinstitution. Ja hvad er...

G: Jeg tror at digitaliserngen kan skabe nogle mere enkle og effektive processer. Vi skal
vaere ressourcebevidste det er en af tingene. Vi skal faktisk teenke pa, at ud over at udover
at vi skal have nogle konkurrencedygtige priser, at vi skal lave nogle effektive processer og
det oplever jeg at man kan gare, hvis man er updatet digitalt pa en helt anden made. Fordi
du kan dele viden hurtigere, du kan sparre pa en helt anden made. Altsa vi har jo lavet... Vi
sidder forskellige steder i landet, sa har vi jo skulle holde mgder om ditten dutten datten og
sa har vi lavet sadan nogle videomgder og det er simpelthen mere effektivt end at vi skal
skrive sammen. Det tager meget laengere tid shm og det det ggr nar man kan se hinandens
ansigter nar man taler det er ogsa meget mere effektivt, mere effektivt end hvis du ikke kan,
for du kan falge med i kropssproget og du kan se hvor det... Det betyder at du kan bruge
nogle andre sanser, simpelthen. Det er ogsa mere effektivt. Jeg synes ogsa at man skal
have den der effektiviseringsting ind over og samtidig sa giver det ogsa nogle andre mader
at... muligheder for andre mader at laere pa. Altsa nogle andre oplevelser for studerende
eller kunde, som taler ind i deres udfordringer eller i det, som de skal laere pa enhelt anden
made end hvis du star ved en tavle og breeger i seks timer ikke. Jeg tror ogsa at det skaber
mere laering og det skaber bedre oplevelser overfor de studerende og det har vi... Ogsa kan
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man ogsa tale det ind i forhold til effektivisering, men det ved jeg ikke om man skal gere med
alt. Det er bare, at man skal ikke veere bind for, at det ogsa er et perspektiv pa det her,
synes jeg.

A: vi snakkede tidligere om, at der ogsa var nogle... Det var i forhold til de ledere, som vi
uddanner. At der ogsa var nogle udfordringer i forbindelse med noget som de oplevede i
deres praksis. Nu naevnte du nogle perspektiver i forhold til effektivisering. Er der ogsa nogle
steder du kan se, jeg teenker egentlig ikke i forhold til lederroller, hvor du teenker at
digitaliseringen den g@r noget. Altsa nu er der nogle perspektiver omkring effektivisering,
men er der ogsa nogle udfordringer i de forandringer?

G: ja, men det er klart at det her med at lede pa afstand. Altsa det vi snakkede om far
interviewet er et, altsa det er et vilkar i dag og det ger jo noget ved den relation og det gar
noget ved de forventninger, som vi kan have til hinanden, som ledere og medarbejdere. Hvis
vi forventer at vi skal kunne sidde og tale sammen om, altsa fa sparring fra... hvis
medarbejderne forventer at de kan fa sparring pa alle mulige forskellige problemstillinger
hver dag eller nar de lgber ind i noget, s& ma man bare sige, at de forventninger kan vi jo
ikke leve op til som ledere laengere. S&dan er det ikke og det er heller ikke pa den made at vi
bare kan komme med ti gode rad.Altsa for de gode rad vi har, kan garanteret ikke deekke de
behov de har. Sa vi bliver jo ngdt til at finde pa andre mader at lede pa og en af de mader vi
har fundet pa. Det er jo at veere selvledende eller medledende. Det har jo en... hvad hedder
det... det er sddan set den made vi arbejder med ledelse pa hos os og den made vi taenker
ledelse pa i stort set alle institutioner, at man selv skal tage ansvar for at fa den sparring, der
er behov for og det er ikke altid hos lederen. Det kan ligesa godt veere hos nogle kolleger
eller nogen udenfor organisationen, ikke. S& det at veere ansvarstagende og
ansvarshavende, det er jo... det kan man sige er krav til medarbejdere i dag. Og det er i
seerdeleshed et krav de steder, hvor der enten er ekstremt travlt, hvor lederne er
medproducerende eller bare er afstand af alle mulige grunde, ikke ghm. Sa der er ligesom...
og samtidig er det jo en forventning til lederne at de kan lede pa afstand og det er jo at lede
via forskellige processer, hvor de far kvalificeret de ting, der nu skal kvalificeres i forhold til
strategien. Det handler bade om at kunne lede opad, altsa at lede op ad i de hierakier, der
nu er og vaere opmaerksom pa, at viden nu ikke standser hos mig, men at den gar videre, at
den bade gar op og ned ikke. At man ogsa far nogle tilbagemeldinger, at man sgrger for at
give de tilbagemeldinger til medarbejderne, der er behov for. Sa det er nogle... man kan sige
at vi som mellemledere er, ghm... ikke treengt fra alle sider, sddan som man teenkte i gamle
dage, men vi skal kunne handtere den kompleksitet der er, at vi leder bade til siden og ogsa
opad. Altsa, der er rigtig meget ledelse opad og der er der egentlig ogsa for medarbejderne.
Altsa at man hele tiden skal taenke i, at hvis vi nu preesenterer det her projekt pa den made,
hvad ggr det sa ved andre projekter, der ogsa er i organisationen og hvad ggr det ved vores
strategi. Altsa, hvordan naermer vi os de mal, der er i strategien, hvis vi ger det pa den her
made. Sadan at man hele tiden teenker ud over sit eget lille projekt, sin egen lille Hassan sin
egen lille. Det er at have den der organisationsforstaelse egentlig. | forhold til hvordan
fungerer organisationer, hvordan fungerer mennesker i den. Jah. Altsd nu begyndte det at
blive et foredrag om ledelse og organisering...
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A: Altsa ved du. Det ggr slet ingen ting. Og jeg synes vi sadan. Og jeg tror egenltig at de
elementer, som jeg gerne ville vende og det var simpelthen det her med hvad er det for
starrelse og hvad er det for nogle umiddelbare overvejelser, som du ger dig nar...

G: Jeg teenker ogsa en ting i forhold til det her med at veere projektleder. Pa de her projekter
og pa alle mulige andre projekter. Jeg havde lige for nylig en samtale med en projektleder pa
F og U, hvor der var nogle som ikke lavede noget. Altsa et meget klassisk eksempel, ikke.
Og sa taler vi om, sa sparger jeg ham, sa sparrer jeg med ham, na er der noget du kan se,
kan jeg ggre noget i dine gjne?, kan selv ggre noget?, sa gar vi hvert til sit og teenker over
det. Sa skriver han en mail til mig og siger; na jeg vil gerne ggre de her ting fgrst og hvis det
sa ikke virker, s& gar vi sammen det her. Fordi det der er saerligt som projektleder, det er jo,
at du er kollega, du er jo en kollega. Du har ikkke sadan det formelle ledelsesansvar sa pa
en eller anden made, sa skal du kunne agere i det og det skal ikke opleves som illoyalt at ga
til sin leder. Det skal opleves som at man far en sparring og i forhold til denne her
problemstillling, som er fuldstaendig normal alle steder. Og sa skal man jo have skabt et rum
for at man kan tale med hinanden om de ting der er og ikke om hinanden, ikke. Sa det er
ligesom at tage de konflikter op som, Ved du hvad, jeg synes bare ikke der sker en skid i det
her projekt. Altsa hvad er det ligesom der er i spil: du siger hele tiden, at du ikke har tid, OK,
men skal vi ligesom inddrage Ghita i hvordan vi kan finde ud af om der kan skabes tid til det
fx ikke. Altsa, sa der er masser af det her i det at veere projektleder, i sddan et projekt, som
jeg synes er interessant, ikke, men ogsa sveert ikke.

A: Glimrende. Ved du hvad Ghita mange tak for input til det her...

G: selv tak. Du kan bare ringe eller skrive, hvis der er noget du vil have uddybet eller sadan
noget ikke?.
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Bilag 5 - meningskondensering

Sonny, Ghita, Steen

Naturlig enhed

Centralt tema

“altsa indtil videre har jeg ikke set den gere noget specielt godt for
undervisningen. Jeg kan godt se, at vi kan ggre noget som er lidt
sjovt som demonstrerer et eller andet og sa er det ogsa OK, men
nar man sa har set to af dem, sa er den metode ligesom dgd.
Dialogen i vores undervisningslokaler er ikke dgd. Den der ikke.”
(side 4)

“ sa jeg faler mig ikke helt overbevist om, at det kommer til at aflgse
vores interaktionsformer. Jeg tror simpelthen at vores dialog og det
der foregar er langt steerkere end et tilfaeldigt medie for at sige det
som det er. Men det er ikke det samme som at sige at det ikke kan
supplere nogle ting” (side 4)

“Jeg tror at digitaliseringen kan skabe nogle mere enkle og effektive
processer. Vi skal veere ressourcebevidste det er en af tingene. Vi
skal faktisk teenke pa, at ud over at udover at vi skal have nogle
konkurrencedygtige priser, at vi skal lave nogle effektive processer
og det oplever jeg at man kan gare, hvis man er updatet digitalt pa
en helt anden made.” (side 5)

“samtidig sa giver det ogsa nogle andre mader at... muligheder for
andre mader at leere pa. Altsa nogle andre oplevelser for
studerende eller kunde, som taler ind i deres udfordringer eller i det,
som de skal leere pa enhelt anden made end hvis du star ved en
tavle og breeger i seks timer ikke. Jeg tror ogsa at det skaber mere
lzering og det skaber bedre oplevelser overfor de studerende” (side
5)

at 24/7 det kan veere en made at gere noget mere smidigt pa eller
noget mere effektivt pa, gare noget mere effektivt pa, men
digitalisering er ikke et mal i sig selv, det er et hjeelpeveerktgij til de
avrige ting vi ger (side 1)

altsa sige, hvad mener vi digitalisering er og hvor er det vi som
uddannelsesinstitution og kan ga ind og bidrage til professionernes
udvikling ved at give noget veerditilveekst og for at ggre det skal vi jo
kunne forsta bade feltet men ogsa lederne og medarbejderne
organisationers behov derude, (side 2)

Perspektiver i
digitalisering

(begreensede
perspektiver,
sjovt/afvekslende,
effektivisering)

“hvor dem som udbyder uddannelser rundt omkring som e-lering.
Nar jeg sa ser noget af det, sa taenker jeg gud vor amatgragtigt.”

Udfordringer i
digitalisering
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(side 2)

“Det er meget praematurt det der findes stadigveek pa
uddannelsesfronten” (side 2)

“det var forfaerdeligt fordi pa en eller anden made taler ned til en og
man kan naesten sige at formen i sig selv ikke rummer kompleksitet
nok, sa derfor bliver det man bliver preesenteret for utrolig enkelt og
det teenker jeg sadan lidt efterfglgende at det jo begraenser en i
ekstrem grad vores muligheder for at bruge det. For det er jo
refleksion og analyse og komplicerede sammenhaenge som vi
geengs beskeaeftiger os med.” (side 2)

“Sa er der en lille forteelling, som er dagligdagen, hvor vi jo bliver
alle sammen, bliver meget mere digitaliserede. Det pavirker alle
processer, at vi har faet et M-Tids system, at vi har faet et
rekrutteringssystem, at vi har faet Intrapol, at vi har... altsa alle de
systemer vi har og jeg kan i hvert fald se et mgnster i at det er de
samme som har sveert ved det. Altsa det er det bare og det kraever
noget ekstra. Altsa de kraever noget ekstra support og noget ekstra
stgtte i forhold til at ga ind i det her” (side 1)

hvis man slet ikke forstar den digitale verden sa er man som leder
og som medarbejder i virkeligheden rigtig darlig stillet for at kunne
ga fremtiden i mgde (side 1)

pa digitalisering, er det maske en lidt anden modstand man kan
mgde. Fordi den gar ind og arbejder pa arbejdsprocesserne, dvs.
At hvis man har meget erfaring og synes at nu har vi altid gjort det
sadan og skal det nu veere ikke. Og maske ogsa en eller anden
teknologifrygt fordi man ikke er helt sikker pa om man nu forstar
det. (side 3)

vi er jo ogsa selv en uddannelsesinstitution, vi har ogsa nogle
processer og Vi er trygge i det vi laver. Det har veeret god tone at
levere den her var i lang tid og det er gaet godt og s& kommer der
noget som er nyt og som ikke er helt efterprovet i hverken teori eller
praksis og det rykker hurtigt (side 3)

(preematurt/uprofes
sionelle lasninger i
udd sammenhaeng,
manglende
kompleksitet,
tekniske
kompetencer)

“Sa sadan, sa lige nu er jeg lidt der i mellem og star lidt oppe der pa
Grenen, hvor vandet skvulper ind fra alle sider og det er sgu lidt
sveert at finde retning og hvad er det nu vi skal gere. Der er sadan
lidt 2.0 version pa vej, problemet er bare, at der ikke rigtig er noget
svar pa hvad version 2.0 er... Sa det er sadan lidt diffust ikke.” (side
2)

Ledelse af
digitalisering

(usikkert, hvad det
er svaret pa, Kan
ledes ligesom alt
muligt andet:
uddelegering af
fagligt ansvar, feltet
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“Sa teenker jeg det gagr Anders jo. Vi har jo placeret ansvaret hos
Anders, sa det skal nok ga alt sammen.” (side 3)

“Det adskiller sig ikke en skid. Det er bare en del af jobbet. Og man
kan sige... det handler jo om at veere organisationslydhgr pa en
eller anden made og sige OK hvornar er det og der udvikler man
nogle radarer pa hvor er det det er vigtigt.” (side 5)

“Altsa man kan jo sige at den eneste forskel er at der er en digital
komponent i det ogsa og det kan jo adskille sig fra noget andet og
det betyder jo ogsa, at nar du ikke har forstand pa det sa leder du jo
hen over noget du ikke har forstand pa, men det skal jeg jo i s&
mange andre sammenhaenge ogsa” (side 5)

“Men det er klart at det er i konkurrence med alt muligt andet og det
er klart at hvis der star en kunde uden for dgren, som skal bruge en
eller anden til at levere noget i naeste uge. Sa siger jeg ikke det kan
vi ikke for vi skal lave et eller andet til Intense Studier sa er det bare
eergerligt med Intense Studier “ (side 5)

“hvis vi vil flytte os sadan fundamentalt ind i brugen af det her,
sadan at det bliver en del af alle uddannelseselementer, alle
moduler, alle fag, alle alting alle vegne, sa kraever det jo nogle helt
anderledes beslutninger end dem vi har truffet indtil nu. Sa man kan
sige det falder jo tilbage pa det spargsmal. Skal det ind allevegne?
Eller tror vi nok pa det til at det skal ind alle vegne for sa behovet
for at finde ud af hvordan vi far det ind alle vegne. og hvis det ikke
er behovet sa kan vi jo sige at OK at noget kan vokse af sig selv
nedefra. Jeg tror bare at vores driftspres i denne her organisation er
for haijt til at det s&dan pa den lange bane kan kgre pa sadan i sma
projekter og sa vokser det sadan op pa et eller andet tidspunkt. Det
tror jeg ikke det gar. Ikke hvis det skal blive i stgrre volumen end
det er i dag” (side 6)

“Allerfarst sa teenker jeg, at jeg altid har teenkt det her som enhver
anden forandringsproces, at det handler om at involvere og
engagere bade ledere og medarbejdere i at, hvad kan man sige, at
skabe de resultater ud fra de mal vi har sat os, ikke, i Metropol. Sa
det her med, at nar man gar, nar man beveeger sig fra et sted og
helst skal bevaege sig i en anden retning, sa handler det rigtig
meget om at kunne szette de mal op meget klart, og fa drgftet dem
og fa kvalificeret dem og fa dem forholdt til de projekter, der er i
forvejen og det vi skal levere, altsa vores kerneopgave” (side 1)

er en delkomponent
af alt muligt andet,
Konkurrence med
alt muligt andet og
ikke seerligt hgjt
prioriteret, mangler
steerk satsning, kobl
til kerneopgaven)
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altsd som leder skal man i hvert fald have en teknologiindsigt, man
skal skulle kunne forsta, hvad teknologi er, man skal ikke veere
bange for den, man skal vaere lidt pa forkant med den. Jeg tror en
forudsaetning for at man kan have den her digitale ledelse, det er at
man som leder i hvert fald er med pa dagsordenen, forstar hvad
digitalisering kan og hvad det ikke kan og ved hvad der rgr sig og
hvad er de trends der er og hvor er vi henne i gjeblikket. Ud fra at
man skal ga forrest og have nogen med. (side 1)

vaere klar over at man som leder har en sezerlig rolle her for nar man
indfarer teknologi, sa er det som regel ogsa med henblik pa nogle
effekter som man skal have ud af det og sa er det
implementeringen, der skal virke og der kommer den sa nok til at
ligne mange andre typer af, at man skal holde fast osv. (side 3)

jeg tror det skal veere helt klassisk, invitere til nogle temaseancer,
inddrage medarbejderne, lave nogle temamgder og workshops,
hvor vi viser den braendende platform og siger hgijt, jammen vi er
ngdt til at ga den her vej fordi det er det, der er vores opgave. Og
sa lade medarbejderne spille ind, komme med forslag, vurdere,
hvor kan vi ggre det, hvad giver mening og jeg tror det er en meget
stor meningsskabelsesopgave og mening skabes som regel bedst i
dialog.

(side 4)

der kommer vi simpelthen ngdt til at seette os ned og ga et skridt
bagleens og sa sige OK digitalisering er vigtigt, det er et vilkar og
det fylder meget, men for at vi overhovedet kan ggre noget begavet
med digitalisering og for at vi overhovedet kan vaere en relevant
partner for nogen sa er vi simpelthen ngdt til at ggre op med os selv
hvad laegger vi i digitalisering, hvad er det for os og hvad er det for
dele af digitalisering vi gerne vil (side 5)

Umiddelbart vil min tilgang veere at skabe rummet for processerne
og sikre, altsa fastholde at processerne kommer til at ske. Helt
konkret starte den med og i neeste uge og, ved nogle af
eksemplerne, ved at mgdes med mine naermeste ledere i
ledergruppen og starte der og blive enige om, at det her det er
noget som vi skal og ligesom at fa skabt en, klassisk, koalition af
mennesker, som skal vaere med til at labe forrest og sa egentlig
tage den derfra. Og sa invitere nogle ind til at bidrage fagligt til,
hvad er det sa vi skal. Mit vigtigste det vil vaere at igangsastte
processen, monitorere den, sikre at den sker, skabe plads til den,
understgtte den, hjaelpe den hvis den kommer i knibe, skaffe
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ressourcemaessig plads til det, skaffe... sadan at det rent faktisk
kan lade sig gere. Og sa selvfalgelig sta som, ga forrest og vise
vejen. Bringe det op, italesaette det ved relevante lejligheder, sgrge
for at det hele tiden er pa dagsordenen, pregve at fa det formidlet i
en eller anden form sadan at man kan meerke det ogsa nar man
forste gang tvivler og sa gentage det igen og igen og igen. Sa alle
far opfattelsen af, at det her er altsa vigtigt og det er noget vi mener
(side 6)

inden for vores egen organisation, der ser jeg det egentlig som et
meget typisk forandringsledelsesprojekt. At her er et behov, her er
et vilkar, det skal vi forma at adoptere, og det skal ga op for os, vi
skal erkende det og sa skal vi arbejde med det, vi skal inddrage
hinanden, vi skal skabe mening og sa skal vi skabe nogle resultater
og nogle retninger ud fra det. Og der er det klart, at
uddannelseslederne er helt klart ngglepersoner der og der vil ogsa
veere nogle af de fyrtarne og nogle af de faglige ansvarlige for de,
kan vi kalde det klynger eller modulansvarlige eller hvad vi kalder
dem. (side 4)

det er jo fedt, at vi har nogle der kan noget inden for digitalisering,
men det er maske for tilfeeldigt og personafheengigt. Sa der der
ligger som en ledelsesopgave, synes jeg, er ggre det strategisk.
Simpelthen pa alle fronter sige at digitalisering det skal vi forholde
os til strategisk. Sa det vil sige, hvad vil vi med det? Hvem skal
kunne det? Det skal veere planlagt. (side 5)

Uddelegering af
fagligt ansvar

“Sa tror jeg nok, at jeg har behov for at se nogle successer og der
jo sveert at hvis alle er der, hvor de ikke er skabt endnu, men jeg
tror nok at jeg kunne taenke mig at se nogle eksempler, hvor man
teenker wow det var godt nok en fed made at ggre det pa.” (side 6)

“Der er jo milliarder af krav alle mulige steder fra og systemet ved jo
heller ikke hvem fanden der stiller krav hvorhenne. Sa det... for mig
skal det veere sadan at jeg sidder derhjemme i sofaen og far
oplevelsen af, at hvis ikke jeg gor noget sa kgrer toget lige forbi mig
her. Det kan fa mig op af stolen ikke. Sa skal vi fandme ogsa den
der vej ikke og det kan kun ga for langsomt. Men jeg skal ligesom
meerke det der... ikke bare fordi nogen siger det, altsa... det vil jeg
da skide pa. Det skal fandme vaere noget man kan meerke og sa...
ja jeg bruger sadan et Kottersk (?) udtryk om den braendende
platform i s&dan en lidt mere laekker version, men her der er vi ngdt
til at ggre noget for ellers sa... “ side 8)

“Altsa, hvad er det saerlige her. Og jeg tror, at det seerlige her det

Hvad kalder ledelse
af digitalisering pa
for dig? -
motivationer

(succeshistorier,
prioritering oppefra,
klart behov, kende
og fa erfaringer med
potentiale og
sammenhaeng til
andre strategiske
satsninger)
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er, at man skal ga foran som leder. Altsa, man bliver ngdt til og tage
de der virkemidler i brug, @h pa en eller anden made og, som leder,
det kan veaere enormt sveert, hvis man har det som at man er en lille
smule digital mongol ligesom jeg er. Det kan veere enormt sveert at

ga foran eller bruge dem der kan ga forrest. “ (side 2)

“Frem for mange andre forandringsprocesser, at det er noget vi skal
gare. Altsa vi skal gare det mere. Det er vigtigt det der garen. Det
er meget vigtigt at ggren, hvorimod mange andre processer, hvor vi
godt kan tillade os at vaere meget flyvske og veere meget teoretiske,
sa handler det her om at gere. Det handler om at turde og gere
det.” (side 4)

“Altsa jeg er god til at bruge hovedet og munden, men jeg er virkelig
darlig til at lege med sadan veerktgjet. Det digitale. Og jeg foler
meget hurtigt nederlag. Jeg faler meget hurtigt sddan Ah nej, nu
kan jeg ikke finde ud af det. Nu er det fuldstaendig kaos. Nej nej
nej...” (side 4)

“man kan sige at vi som mellemledere er, ghm... ikke treengt fra
alle sider, sadan som man teenkte i gamle dage, men vi skal kunne
handtere den kompleksitet der er, at vi leder bade til siden og ogsa
opad. Altsa, der er rigtig meget ledelse opad og der er der egentlig
ogsa for medarbejderne. Altsa at man hele tiden skal taenke i, at
hvis vi nu preesenterer det her projekt pa den made, hvad gar det
sa ved andre projekter, der ogsa er i organisationen og hvad gar
det ved vores strategi. Altsa, hvordan naermer vi os de mal, der er i
strategien, hvis vi ger det pa den her made. Sadan at man hele
tiden taenker ud over sit eget lille projekt,” (side 6)

EVU projekterne, det er maske der, at vi i virkeligheden kan fa en
rigtig fornemmelse af, hvad er det de slas med og det er det projekt
vi har pt hos ATP, synes jeg jo er en fantastisk gave, for den har jo
sadan lige ramt hovedet pa semmet (side 2)

de star simpelthen midt i vadestedet og det tror jeg sadan er
klassisk. Og jeg har ogsa selv oplevet det pa tidligere
arbejdspladser. Man indfgrer en masse teknologier, men man skal
jo have folk med og jeg tror at den store udfordring for digitalisering
det er nok, at det er teknologiforstaelsen og sa implementeringen
altsa at fa det til at virke, fa de effekter ud af det, som man havde
teenkt. (side 3)

A: Du skal gere din afdeling i stand til at komme et sted hen,
hvordan, hvilke overvejelser ger man sig sa for at lede sadan en
proces, du har veeret inde pa noget forandringsledelse, men hvilke
overvejelser har du haft i den forbindelse?
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S: | den forbindelse, synes jeg, at det ligner ret meget klassisk
forandringsledelse. Det er fgrst at erkende et behov, skabe en
braendende platform i den forstand at fa sagt hgit, at fa tydeliggjort
hvorfor det her er en ngdvendighed. Det kan veere efterspargsel fra
kunderne. Det er derfor igen at ATP er et fantastisk eksempel som
kan bruges igen til den del og sige at jammen hey det er faktisk det
at, jeg kalder dem vores kunder i den her relation, eftersparger
(side 3)

Det er ud fra at have lyttet mig til, at det her er vigtigt lige nu. Det
fylder meget hos os selv og hos professionerne, og... Sa det er
noget der... Det er en udfordring, som professioner har pt.
Velfeerdsteknologi fx, som nogen skal akkommodere og det synes
jeg vi skal (side 7)

der har vi ogsa pravet af er det her noget der efterspurgt, er det
vigtigt? Og det helt tydeligt, det er bare blevet bekraeftet, at det er
det. (side 7)

nu har vi haft digitalisering, som bglge sa laenge at man har set
hvad det kan, man har ogsa set nogle steder, hvad det ikke kan, sa
nu er det sadan, man kan sige at det er modnet lidt og maske er
timingen derfor meget god til ligesom at stoppe op, i hvert fald for
os. Og da vi jo gerne skulle veere, og det synes jeg vi skal fordi vi
gar ud og giver professionerne hjeelp til at Iase deres aktuelle
udfordringer
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Bilag 6 - padlet fra NNU konference

https://padlet.com/anders_sandborg/kompetencer

Link

Kompetenceudvikling gennem eksperimenter

Anders og Anne-Mette fra Institut for ledelse og
forvaltning, Metropol

1) Kompetenceudvikling gennem eksperimenter, afsaet
i den enkelte undervisers ensker

2) Pa det individuelle plan er undervisernes
kompetencer blevt styrket, men i mange retninger og
pa mange felter. Fremadrettet er der behov for en
yderligere fokusering af energien

| kan se nogle af eksperimenterne beskrevet pa
denne blog

Hanne

Skuespil og video Anne

spergsmal - hvorfor ikke
seette de studerende til at

UCC pzdagoguddannelsen

interviewe fagpersoner i
nord stedet? Vi har stadig for
Vi har mange held pa meget fokus pa at underviser
netuddannelse. Bade merit og er omdrejningspunktet. Og s3
ordinzruddannelse. bliver e-leering/blended
Det er med bade f2f og learning dyrt...

netbasseret undervisning
De der har lyst underviser
pa nettet.

Vinder en stor del der ger
det.

Erfaringsdeling - 1) Hvordan arbejder jeres organisation med at opbygge kompetencer til at varetage e-leering og blended learning? 2) Hvad er erfaringerne? (Indsaet evt. link til relevant materiale) ?

(e -Sparp Ove - Sporgsmil Ove - Spargsmal
ELde o Hvorfor er der fokuseret pa Hvori skal den strategiske
mx%mﬁ_B.m:ﬁmﬂ i IT - og ikke hvad man gerne malsaztning besta? Er det er
Ui o8 har villet opna som mal, at mange arbejder mere
aktionslzring?? underviser? Er IT et mél i sig med digitale medier?
selv?
Anse UC Syd har nedsat en enhed i
Vi arbejder ikke ret [T-afdelingen (Academic IT),
systematisk - men integrerer i som skal supportere elzring
padagogisk uddannelse og - hjzelpe med at udvikle og
eksperimenterer med ildsjele implementere it redskaber
som drivere Anne
} Spm: Hvad med hele —
moduler/uddannelser? Hans-Henrik Jessen
Ove

Kompetenceudvikling skal
ikke veere et eksperiment men

Sporgsmal, Henrik en fortsat proces! Ove
Har | eksperimenter, hvor der Udvikling ER drift! Arbejder med udvikling af
er omlagt hele moduler/forleb professionelle
til ren, asynkron online- lzeringsfaellesskaber. Vigtigt,
leering? e 3 si
2 UCC fys.udd Vi har ikke SOMTROE= T e
bejdet med det organiseret SRR (T
arpey : B g underviserne er i forvejen.
Veret op til den enkelte. Det farst skridt pa vej mod en

sterre forandring.
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Bilag 7 - opleeg og dialog pa NNU konference

Opleeg og dialog pa NNU-konference den 12. april 2016
V. Anne-Mette Krifa og Anders Sandborg Nielsen
Link: https://www.dreambroker.com/channel/jb5b59en/4d28goyz
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