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1. Baggrund




Eftersyn af de offentligelederuddannelser

God ledelse er centralt for veerdi- og resultatskabelseni den offentlige sektor. En velfun-
gerende offentlig sektor, derleverer service af hej kvalitet til borgerne, athaenger derfor
ogsa af, at de offentlige ledere i kommuner, regioner og staten har de rette ledelse skom-
petencer.

Det er vaesentligt, at de offentlige lederes ledelseskompetencer lebende udvikles, bla. s&
de offentlige ledere har de rette veerktgjer til at handtere de udfordringer, der folger af
den lebende udvikling i den offentlige sektor. Offentlige ledere har behov for at udvikle
sig og leere nyt for at kunne udvikle de organisationer, de er en del af, hvilket de offentlige
lederuddannelser skal understotte. Samtidig skal udviklingen af offentlige ledere ske i
teet samarbejde med ledernes arbejdspladser, herunder naermeste chef og medarbejdere.

Der bruges allerede i dag meget tid og mange penge pd, at de offentlige ledere deltager
i videre- og efteruddannelse.Ledelseskommissionens rapport fra 2018 pegedebl.a.pg, at
Kvalitetsreformenfra 2007 har veeret medvirkende tilen massivsatsning pdlederuddan-
nelser, herunder Diplom i Ledelse (DIL), Den Offentlige Lederuddannelse (DOL) og ma-
steruddannelser med fokus pa offentlig ledelse: Master of Public Administration (MPA),
Master of Public Management (MPM), Master of Public Governance (MPG) og Den Flek-
sible Master i Offentlig Ledelse (F-MOL). | forbindelse med trepartsforhandlingerne blev
det aftalt at afsaette ca. 800 mio. kr. i perioden 2007 -2015 til uddannelsessatsningen.

Offentlige ledere er sdledes generelt veluddannede, ogtidligere undersegelser har vist, at
de offentlige ledere selv oplever, at de styrker deres ledelseskompetencer ved at deltage
pd de offentlige lederuddannelser. Der eksisterer dog samtidig begreenset viden om le-
deruddannelsernes bidrag til veerdiskabelsen for borgerne og resultatskabelseniden of-
fentlige sektor.

Ledelseskommissionen anbefalede derfor, at der gennemferes en dyberegdende analyse
af indhold, metode og leeringseffekt pd de offentlige lederuddannelser. Ledelseskommis-
sionen anbefalede ligeledes, at de formelle lederuddannelserskal understette udviklingen
af lederidentitet, faglig ledelse og styrke udviklingen af ledernes personlige praksis og
treene ledernes evne til at gribe ind — ogsd nar det er sveert.

P& den baggrund blev det med Aftale om ledelse og kompetencer i den offentlige sektor
mellem regeringen, KL og Danske Regioner af februar 2019 aftalt at gennemfore et ef-
tersyn af de offentlige lederuddannelser med felgende begrundelse:

" (...) de offentlige ledere skal have gode muligheder for at dygtiggere sig gennem efter-
uddannelse, som er praksisneer, tager afseet i veerdiskabelsen for borgeren og @ger resul-
tatskabelseniden offentlige sektor. Parterne er enige om at gennemfere et eftersyn af
de offentligt godkendte lederuddannelser med det sigte."

Eftersynetblevigangsat primo 2020 og er gennemfert af en arbejdsgruppe bestdende
af Mikkel Leihardt (Formand - Uddannelses- og Forskningsstyrelsen), Mette Eng (Uddan-
nelses- og Forskningsministeriet), Trine Elmelund (Finansministeriet), Andreas Jeppe
Larsen (Medarbejder- og Kompetencestyrelsen), Rune Herlin Kamstrup (Komponent -
Kommunernes Udviklingscenter), Henrik Casper (Danske Regioner), Kurt Klaudi Klausen
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(Syddansk Universitet), Niels Ejersbo (Kebenhavns Professionshejskole) og Jergen Beck
(Erhvervsakademi Aarhus).

Sekretariatsbetjeningen af arbejdsgruppen har veere varetaget i samarbejde mellem Ud-
dannelses- og Forskningsstyrelsen og Finansministeriet.

Formal med eftersynet

Formalet med eftersynet har veeret at vurdere, om offentlige lederuddannelser pa aka-
demi-, diplom- og masterniveau i tilstreekkeligt omfang styrker de offentlige ledere i at
varetage deres konkrete ledelsesopgaver og imedekommer aktuelle og fremtidige for-
ventninger til udfordringer og muligheder for offentlige ledere.

Eftersynethar ligeledes haft til formdl at bidrage med mere viden om udbyttet af uddan-
nelserne, mere viden om matchet mellem udbud og efterspergsel samt bidrage til udvik-
ling af endnu bedre udbud af efteruddannelse i offentlig ledelse.

| forleengelse af Ledelseskommissionens anbefalinger og aftaleteksten fra Aftale om le-
delse og kompetenceriden offentlige sektor har eftersynet seerligt segt at afdaekke fol-
gende tre temaer, som fremgik i kommissoriet for arbejdet:

1. Uddannelsernes praksisnaerhed, herunder at lederuddannelserne er tilstraekkeligt re-
levante for den enkelte leders kontekst ogtilretteleegges pd en mdde, der tager hen-
syn til rammevilkarene for offentlige ledere.

2. Uddannelsernes veerdiskabelse, herunder at lederuddannelserne tager udgangspunkt
i veerdiskabelsen for borgeren, sé@ de styrker ledereni at lede indsatser pd en made,
der skaber sterst mulig veerdi for borgeren.

3. Uddannelsernes bidrag til resultatskabelse, herunder at lederuddannelserne under-
stetter eget resultatskabelse i den offentlige sektor.

| forbindelse med eftersynet har Dansk Center for Forskningsanalyse (CFA), Det Natio-
nale Forsknings- og Analysecenter for Velfaerd (VIVE) og Danmarks Evalueringsinstitut
(EVA) udarbejdet analyser for arbejdsgruppen og bidraget med ny viden om de offentlige
lederuddannelser, som udger fundamentet for eftersynets anbefalinger. Rapporterne,
som er udarbejdet i forbindelse med eftersynet, er offentligt tilgeengelige [og vedlagt
neervaerende afrapportering fra arbejdsgruppen].

Arbejdsgruppen har undervejs i eftersynet prioriteret en inddragende arbejdsform, hvor
bdde uddannelserne, lederne og de offentlige arbejdspladser har veeret inddraget teet,
ligesom der har veeret dialog med centrale interessenter pd omrdadet. | lyset af COVID-19
har arbejdsgruppen matte aflyse flere planlagte aktiviteter undervejs i eftersynet i labet
af 2020 og ferste halvdr 2021. Det er dog den samlede vurdering fra arbejdsgruppen, at
det til trods for COVID-19 har veeret muligt at gennemfere et dybdegdende og gennem-
arbejdet eftersyn af de offentlige lederuddannelser.

Ydermere har COVID-19 bibragt en raekke erfaringer og udviklingsmuligheder for offent-
lige ledere, som der med fordel kan bygges videre pd ifm. de offentlige lederuddannelser,
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bla. i relation til muligheder for virtuel undervisning mv. Grundet tidspunktet for igang-
seettelsen af eftersynets analyse, har erfaringer fra COVID-19 dog ikke indgdet direkte i
eftersynets analyser.

Arbejdsgruppen har pd baggrund af det samlede eftersyn haft til opgave at komme med
anbefalinger til, hvordande offentlige lederuddannelser styrkesinden for de eksisterende
ekonomiske rammer med sigte pd, at udbyttet for de offentlige ledere oges, sd uddan-
nelserne er praksisneere og i hejere grad bidrager til veerdi- og resultatskabelseni den
offentlige sektor.
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De offentlige lederuddannelser

Eftersynet af de offentlige lederuddannelser inkluderer akademi-, diplom- og de offent-
ligt rettede masteruddannelser, samt Den Offentlige Lederuddannelse. Lederuddannel-
serne har, pd tveers af uddannelsesniveauer, til formal at styrke de offentlige ledere gen-
nem praksisneer kompetenceudvikling. Lederuddannelserne er endvidere de storste en-
keltstdende uddannelser pd b&dde akademi-, diplom- og masterniveau. Lederstuderende
pd erhvervsakademierne og professionshejskolerne udger ca. 30% af samtlige akademi-
og diplomstuderende, mens lederstuderende pd masteruddannelser udger ca. 20% af
samtlige masterstuderende.

Akademiuddannelsen og diplomuddannelsen udbydes pd erhvervsakademier og profes-
sionshejskoler, mens masteruddannelserne udbydes af universiteterne. Den offentlige le-
deruddannelse (DOL), udbydes af bade private og offentlige uddannelsesudbydere. Alle
de offentlige lederuddannelser udbydes som deltidsuddannelser der indebaere deltager-
betaling. En fuld akademiuddannelse i ledelse, koster gennemsnitligt 50-60.000 kr, en
diplomuddannelse i ledelse 60-85.000 kr., den offentlige lederuddannelse 92.000 kr,
mens masteruddannelserne kan koste mellem 174.000-206.000 kr.

Historisk er uddannelsen Master of Public Management (MPM), der blev oprettet pd
Odense Universitet i 1997, den aeldste af de nuveerende offentlige lederuddannelser. Ud-
dannelsenvar frem til 2009, reguleret gennem sin egen bekendtgerelse, hvorefter den,
sammen med alle andre masteruddannelser,blevlagt indunder denoverordnede master-
bekendtgerelse.

Diplomuddannelsen i ledelse (der i begyndelsen hed diplom i offentlig ledelse) blev opret-
tet i 2002, mens akademiuddannelsen i ledelse oprettes i 2003. Diplomuddannelserne
blev frem til 2007 udbudt p& de daveerende centre for videregdende uddannelse (CVU)
og p& handelsskolerne. Med vedtagelsen af lov om professionshejskoler, overgik udbud-
det af diplom i ledelse til de otte nyoprettede professionshejskoler. P& samme vis blev
akademiuddannelseni ledelse udbudt pd erhvervsskolerne, men overgik, med loven om
erhvervsakademier for videregdende uddannelser i 2008, til de nyoprettede erhvervs-
akademier.

Akademi- og diplomuddannelsen i ledelse har nationale studieordninger, hvilket betyder,
at alle udbydere af hhv. akademi- eller diplomuddannelsen, felger sammen studieordning.
Institutionerne samarbejder om udviklingen af studieordningerne gennem de faglig feel-
lesudvalg, hvor alle udbydende institutioner har en plads.

Sidelebende medudviklingeni det uddannelsesmazessige landskab, fik trepartssamarbej-
det i 2007, ogsd kendt som kvalitetsreformen, stor betydning for de offentlige lederud-
dannelser og de offentlige lederes muligheder for uddannelse. Som led i reformen fik de
offentlige ledere fra 2008 ret til at tage enten diplomuddannelsen iledelse (DIL) eller Den
offentlige lederuddannelse (DOL). Sidstnzevnte oprettes dog ferst i 2009 som del af re-
formen. Heriblev det besluttet, at der i tilleeg til den eksisterende diplomuddannelseii le-
delse, etableres en ny, fleksibel og praksisneer lederuddannelse for offentlige ledere p&
diplomniveau - Den Offentlige Lederuddannelse (DOL). Uddannelsen kan, i modsaetning
til de andre offentlige lederuddannelser, bade udbydes af offentlige og private uddannel-
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sesudbydere. Disse administreres gennem en certificeringsordning, der blandt andet sik-
rer, at DOL-studerende kan ansege om automatisk merit for gennemfarte DOL -moduler,
til tilsvarende DIL-moduler. Endeligt var det indeholdtireformen, at der etableres en ny
og fleksibel masteruddannelse i offentlige ledelse. Dette forte til udviklingen af Master of
Public Governance (MPG), som blev godkendti 2009. Uddannelsen blev ved oprettelsen
udbudt af to forskellige konsortier, bestdende af henholdsvis SDU og AU, samt CBS, KU
og AAU. | forbindelse med institutionernes overgangtil institutionsakkreditering, segte
AAU dog selvstaendig godkendelse til varetagelse af udbuddet i Nordjylland, hvilket blev
godkendt i 2018.

Hovedparten af lederuddannelsernes optag af studerende bestér i dag af ledere fra den
offentlige sektor. P& diplomuddannelseni ledelse udgar disse ca. 80%, mens de udger
naesten 100% pd den offentlige lederuddannelse og ca. 95% pé& de offentligt rettede
masteruddannelser. P4 akademi i ledelse er billedet det modsatte, da hovedparten af de
studerende udgeres af ledere fra den private sektor (ca.70% fra den private sektor).
Over tid har deltagelsen af ledere fra den offentlige sektor veeret faldende pd béde aka-
demiuddannelsen i ledelse og diplom i ledelse, mens den har veeret stabil for Den Offent-
lige Lederuddannelse og stigende for masteruddannelserne iledelse.

Figur 1.
Sammenhaengen mellem det totale antal drselever pd de offentlige lederuddannelsen sam-
menholdt med drselever fra den offentlige sektor.

Antal Antal
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1.600 A - 1.600
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1.000 A - 1.000
800 - - 800
600 - - 600
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200 1 - 200
0 1 - 0
2|z|g|2(2|2(2|8|2|3|8|2|2|a|8|8|2|5|3]3
= = = = =
2014/2015 2015/2016 2016/2017 2017/2018 2018/2019

m Offentlig sektor ® Privat sektor

Anm.: Medtaget uddannelser er: Akademi i ledelse (AU), Diplomiledelse (DIL), Den offentlige lederud-
dannelser (DOL) og Masteruddannelserne i offentlige ledelse, MPG, F -MOL og MPM (Master).
Kilde:  Uddannelses- og Forskningsstyrelsen pd baggrund af data fra Danmarks Statistik.

Siden 2014 er antallet of arselever fra den offentlige sektor p& akademiuddannelseni
ledelse faldet med ca.25% af det samlede antal drselever, mens der i samme periode for
diplomuddannelsen iledelse er sket et fald pd 20%. | modseaetning til dette har antadllet aof
drselever fra den offentlige sektor veeret stabilt pd Den Offentlige Lederuddannelse,
mens det har veere let stigende for de offentligt rettede masteruddannelserne.
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Ser man pa fordelingen af drselever fra de tre offentlige sektorer, ser fordelingen sdledes
ud pd& de tre uddannelsesniveauer:

Figur 2
Den sektorvise fordeling af drselever set i procent ift. det samlede antal &rselever fra den of -
fentlige sektor

Procent Procent
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0% A - 0%
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Akademi i ledelse Diplom iledelse Materi ledelse

m Stat ®mRegion ®Kommune

Anm.  Medtaget uddannelser er: Akademi i ledelse (AU), Diplomiledelse (DIL), Den offentlige lederud-
dannelser (DOL) og Masteruddannelserne i offentlige ledelse, MPG, F -MOL og MPM (Master).
Kilde:  Uddannelses- og Forskningsstyrelsen p&baggrund af data fra Danmarks Statistik.

Sektorprogrammer og organisationsspecifikke forlab

I tilleeg til de formelt kompetencegivende offentlige lederuddannelser arbejder de offent-
lige institutioner ogsd med ledelsesudvikling gennem ledelsesudviklingsprogrammer i
sektoren eller organisationsspecifikke in-house forleb, hvor der i nogle tilfaelde anvendes
private akterer. In-house forleb har ofte til formal at udvikle lederne i en organisation
strategisk og med opheeng i den konkrete institutions vaerdier, ligesom in-house forlab
kan styrke netvaerk pd tvaers af enhederi organisationen. De offentlige arbejdsgiveres
efterspergsel pd lederuddannelse daekkes med andre ord ikke af de formelt kompeten-
cegivende lederuddannelsers udbud alene. Hertil kommer et bredt udbud af lederuddan-
nelse fra private akterer, som i varierende grad anvendes af de offentlige arbejdspladser.
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Arbejdsgruppen for eftersynet har udarbejdet anbefalinger til, hvordan udbuddet af of-
fentlige lederuddannelser kan styrkes, og hvordan udbyttet af de offentlige lederuddan-
nelser dermed kan @ges. Fokus har i overensstemmelse med eftersynets formal veeret pd
uddannelsernes praksisneerhed, og pd hvordan de offentlige lederuddannelsers bedst
muligt kan bidrage til veerdiskabelse for borgerne og resultatskabelse i samfundet.

Eftersynets analyser viser pd tveers af uddannelserne en stor tilfredshed med de offent-
lige lederuddannelser (Bjernholt & Kjer, 2021; (a) Mortensen, et al,, 2021; (b) Mortensen, et
al, 2021; Jensen, et al, 2021; Jensen & Mortensen, 2021). Hovedparten af de adspurgte
ledere og deres chefer oplever, at de offentlige lederuddannelser har gjort lederne til
bedre ledere, og at de har veeret relevante i forhold til ledernes daglige ledelsespraksis.
Uddannelserne opleves altsa generelt bdde som veerdifulde og praksisrelevante. Det ge-
nerelle indtryk i eftersynet er sdledes, at der er et godt og velfungerende efteruddannel-
sessystem for offentlige ledere, men eftersynet har samtidig ogsé identificeret omrader,
som med fordel kan styrkes. Disse omrdder er knyttet op p& eftersynetsleeringsteori
som har fokus p@, hvad der sker bdde fer, under og efter ledernes uddannelse.

Arbejdsgruppens anbefalinger er bygget op med en preeambel, seks overordnede bud-
skaber ogen perspektivering om opfelgning og fremtidigeinitiativer, hvortilderer knyttet
i alt 29 mere specifikke anbefalinger. Til bdde preeamblen, budskaberne, perspektiverin-
gen og dertilherende anbefalinger er knyttet en kort beskrivende tekst, der uddyber ar-
bejdsgruppens hensigt med det overordnede budskab og i nogle tilfeelde giver bud pd
konkrete indsatser og veerktgjer i det tilherende idekatalog.

Arbejdsgruppen har seerligt haft gode betingelser for at analysere uddannelsernes prak-
sisneerhed, mens det har veeret sveerere at finde direkte empiri pd uddannelsernes bidrag
til veerdi- og resultatskabelsen i den offentlige sektor. Arbejdsgruppen finder det derfor
vigtigt, at der ogsé fremadrettet bevares et stzerkt fokus pd uddannelsernes kort- og
langsigtede bidrag til veerdiskabelse for borgerne og resultatskabelse i samfundet.

Nogle anbefalinger retter sig mod selve uddannelserne, nogle mod de offentlige arbejds-
pladser og nogle mod de ledere, som deltager pd de offentlige lederuddannelser. Ikke alle
anbefalinger errelevante for alle, men alle anbefalinger peger pd aspekter ved de offent-
lige lederuddannelser, somder medfordelkan arbejdes med. Udfordringsbilledet pd tveers
af uddannelser og sektorer varierer, men er pd andre parametre bemeerkelsesveerdigt
ensartet Arbejdsgruppen finderpd den baggrund,at der med udgangspunktieftersynets
anbefalinger er basis for at styrke de offentlige lederuddannelsers veerdi- og resultat-
skabelse.
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Preeambel:De offentlige lederuddannelser skal bidrage til,
at den offentlige sektor skaber mere veerdi forborgere og
virksomheder

Arbejdsgruppen for eftersynet finder det generelt veldokumenteret, at de offentlige le-
deruddannelser har en positiv virkning pd ledernes ledelsespraksis. De offentlige ledere
udvikler sig, nar de deltager pd de offentlige lederuddannelser. Det er dog veesentligt, at
lederuddannelserne fastholder og til stadighed fokuserer p4, at lederuddannelserne skal
skabe veerdi for de offentlige arbejdspladser og ege veerdiskabelsen for borgerne. | nogle
tilfeelde vil det folge naturligt af lederens udvikling, mens der i andre tilfeelde er behov for
et skeerpet fokus pd, hvordan de offentlige lederuddannelser pé& béde kort og lang sigt
bidrager til, at den offentlige sektor skaber veerdi for borgere og virksomheder.

| forbindelse med eftersynet er der gennemfert en raekke analyser ((b) Mortensen, et dl,
2021; Jensen & Mortensen, 2021). Arbejdsgruppen finder det pd den baggrund fastsldet,
at deltagelse pé& én af de offentlige lederuddannelser pavirker lederidentiteten positivt,
og at lederne oplever at blive styrket i deres ledelsespraksis ved at deltage pd lederud-
dannelsen. Endvidere viser studierne i eftersynets kortleegning (Ebbrecht & Baker, 2020),
at lederuddannelse positivt pdvirker bdde de praksisneere (ledelsesstil, jobtilfredshed,
brugerorientering, organisatoriskleering, arbejdsmilje ogimplementering af teamstruktur)
og de lederneere effekter (generelle ledelseskompetencer, self-efficacy og forstdelse af
ledelsespraksis).

Det er dogvanskeligt for bdde lederne,ledernes ledere ogunderviserne i eftersynets ana-
lyser at udpege konkrete eksempler pd, at uddannelserne har et udbytte for borgerne. En
udfordring som heller ikke eftersynetskortleegning af forskningslitteratur (Ibid.) kaster lys
over, da kun ét af de inkluderede studier underseger borgernsere effekter, og dette studie
endvidere ikke lykkes med at identificere positive borgernzere effekter. Dette skyldes
formodentligt, at det er vanskeligt at identificere en én-til-én sammenhaeng mellem ud-
dannelse, ledelsespraksis og organisatoriske resultater, da uddannelserne primeert un-
derstetter ledernes refleksionsevne til at vaelge mellem forskellige lesninger inden for en
given organisatorisk kontekst, og da effekterne kan veere langsigtede.

Derfor anbefaler eftersynet:

1. At de offentlige lederuddannelser understotter udbytte/veerdiskabelse pa alle ni-
veauer i den offentlige sektor: Forlederne, ledernes medarbejdere, ledernes arbejds-
pladser og for virksomheder/borgerne.

2. At de offentlige lederuddannelser adresserer relevante og aktuelle samfunds- og le-
delsesmeessige udfordringer.
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Budskab 1: Dialogen om de offentlige lederuddannelsers
udvikling skal styrkes

Nye udfordringer,somf.eks.den grenne omstilling og digitaliseringen af samfundet, stiller
nye krav til ledernes kompetencer og evner. En af lasningsmulighederne er en styrket ud-
viklingsdialog om de offentlige lederuddannelser. Dette er ikke nyt. De offentlige leder-
uddannelser inddrager i dag aftagerne som en fast del af deres udvikling: Beslutningsta-
gere pd det strategiske niveau i organisationerne, chefer for de ledere, der er p& uddan-
nelse, og ledere, somtidligere selv har gdet pd uddannelsen (mens medarbejdersiden ser
ud til at veere fraveerende i denne dialog). Eftersynets dokument - og interviewanalyse
(Bjernholt & Kjer, 2021) peger dog p4, at dialogen om lederuddannelserne kan vaegtes og
prioriteres hejere af alle parter.Der er pd den ene side behov for, at de offentlige leder-
uddannelser lsbende orienterer sig mod ledernes og arbejdspladsernes behov og pa den
anden side, at de offentlige ledere og deres arbejdspladser i hejere grad ger sig disse
behov bevidst og tager stilling til de offentlige lederuddannelser som en del af deres re-
alisering af de strategiske udviklingsmal.

Derfor anbefaler eftersynet:

3. At de offentlige lederuddannelser i en systematisk dialog med de offentlige arbejds-
pladser udvikler et styrket uddannelsestilbud, som matcher de offentlige lederes
kompetenceudviklingsbehov.

4 At de offentlige lederuddannelser i eget grad foretager systematisk behovsafdaek-
ning i dialog med aftagerne herunder bade arbejdsgivere, aftagerne og centrale inte-
ressenter.

5. At de offentlige lederuddannelser i hojere grad indbyder aftagerne og centrale inte-
ressenter til en og centrale interessenter til en teet, lobende oglokalt forankret dialog
om uddannelsernes udvikling.

Se idekatalog for eksempler pa:

= Fagudvikling med aftagerinddragelse
= Formelle og uformelle inddragelsesformer
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Budskab 2: De offentlige lederuddannelser skal veere
relevante for ledernes praksis

Ledernes motivation ifm. lederuddannelserne haenger ofte sammen med ledernes ople-
velse af uddannelsens relevans. Det vil sige, om den enkelte leder — med arbejdspladsens
og egne behovifokus — oplever at kunne erhverve sig nye kompetencer, der er relevante
pd egen arbejdsplads. Det er veesentligt, at de offentlige lederuddannelsers faglige ind-
hold og leeringsmetoder tilretteleegges med blik for den enkelte deltagers udviklingsbe-
hov. Det er samtidig vigtigt, at uddannelserne ikke blot involverer praksis, men at praksis
ogsd kan spejles iteori (Bjernholt & Kjer, 2021; Danmarks Evalueringsinstitut, 2021).

Bdde eftersynets dokument- og interviewstudie og spergeskemaundersogelser
(Bjernholt & Kjer, 2021; (b) Mortensen, et al, 2021; Jensen & Mortensen, 2021) viser, at
lederne pd tveers af akademi-, diplom- og masteruddannelserne i ledelse generelt ople-
ver, at undervisningen inddrager praksis og relaterer det faglige indhold til praksis. Le-
derne og ledernesledere fremhaever szerligt refleksionskompetencer og viden om kon-
krete ledelsesveerktejer, som de kompetencerlederne far styrket pd uddannelserne, og
det generelle billede er, at uddannelserne overordnet setihej grad errelevante for leder-
nes praksis. Det er dog samtidig arbejdsgruppens oplevelse, at praksisnaerhed er et af de
vigtigste parametre for de offentlige lederuddannelser, og derfor er det veesentligt fort-
sat at arbejde mdlrettet med uddannelsernes relevans for ledernes praksis — i dialog med
bdde lederne og arbejdspladserne.

Derfor anbefaler eftersynet:

6. At de offentlige lederuddannelser har eget fokus pa@, at viden om ledelse omszettes
til praksis (transfer), sa leering forankres og derigennem styrker ledelsesadfeerd og
vaerdiskabelse for borgerne.

At de offentlige lederuddannelser bidrager til at styrke ledernes lederidentitet.

8. At de offentlige lederuddannelser har et hejt, tidssvarende og fremsynet kendskab til
nye ledelsestendenser og ledelsespraksis i offentlige organisationer og lebende til-
passer indholdet pd uddannelserne.

9. At lederen involverer medarbejdere og chefer labende i uddannelsesforlebet, og at
lederuddannelserne understotter dette.

N

Se idekatalog for eksempler pé:

Case-baseret undervisning
Diskussionsbaseret undervisning
Mellemrumsopgaver
Refleksionsovelser over personlige mal
Samtaleovelser og rollespil

Strategisk samarbejde

@vebaner
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Budskab 3: Uddannelsei offentlige ledelse skal veere et
reflekteret valg og understoette ledernes behov

Det er veesentligt, at offentlige lederes valg af uddannelse er et reflekteret og bevidst
valg, som tager udgangspunkt i den enkelte leders og dennes arbejdsplads' behov. Efter-
synets spergeskema- og interviewundersegelse ((b) Mortensen, et al, 2021; Jensen, et dl,
2021; Jensen & Mortensen, 2021) viser, at mange ledere veelger uddannelse pd baggrund
af et enske om at udvikle sig som leder, mens hovedparten af ledernes ledere vurderer, at
strategiske overvejelseriforhold til arbejdspladsen har en betydning.

Eftersynets spergeskema- og interviewundersegelse viser ligeledes, at det specifikke
uddannelsesvalg oftest er bestemt af pragmatiske hensyn i form af f.eks. geografisk af-
stand til uddannelsesstedet. Arbejdsgruppen finder, at individuelle kompetencer sdvel
som organisatoriske behov skal tages i betragtning, saledes at den mest relevante ud-
dannelsesinstitution, der bade kan bidrage til at realisere lederens og arbejdspladsens
behov, veelges.

De offentlige arbejdspladser opfordres sdledes til at arbejde pden malrettet ledelsesud-
vikling gennem mere systematisk og reflekteret brug af lederuddannelserne. Samtidig ber
de offentlige lederuddannelser understotte de offentlige arbejdspladser i at prioritere le-
deruddannelserne og sikre forleb, som er optimale for den enkelte leder.

Derfor anbefaler eftersynet:

10. At lederne og ledernes leder tager initiativ til dialog for at afklare lederens forudsast-
ninger, ensker og udviklingsmal for deltagelse pd lederuddannelsen.

11. At de offentlige lederuddannelser bidrager til at understotte dialog om det forven-
tede udbytte af uddannelsen mellem lederen og leders leder forud for valg af uddan-

nelse.

12. At de offentlige lederuddannelser understotter de enskede effekter af lederuddan-
nelsen via et styrket tilbud om individuel vejledning og udarbejdelsen af individuelle
uddannelsesplaner.

Se idekatalog for eksempler pa:

Laringssamtaler, -aftaler og —kontrakter

Personligt ledelsesgrundlag og forankring af uddannelsen
Stastedsanalyser

Logbog
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Budskab 4: De offentlige lederuddannelser skal
kommunikere tydeligt om uddannelsesforudsaetninger og
leeringsudbytte

En centralforudseetning for at treeffe et reflekteret valger adgangtil relevant og fyldest-
gerende information.

Eftersynets analyser peger pd forskellige ting. P4 den ene side siger lederne i spergeske-
maundersggelsen ((b) Mortensen, et al, 2021; Jensen & Mortensen, 2021), at de generelt
oplever at have adgang til tilstraekkelig information til at treeffe valg om efteruddannelse
pd et oplyst grundlag. P& den anden side viser eftersynets dokument - og interviewstudie
(Bjernholt & Kjer, 2021) dog ogsdg, at informationen ofte er meget enslydende og pa et sé&
overordnet niveau, at det kan veere vanskeligt at adskille uddannelserne og udbyttet pd
tveers af master-, diplom-, og akademiniveau fra hinanden.

De fleste udbydere, men ikke alle, beskriver de overordnede kompetencer, som den en-
kelte leder forventes at kunne dygtiggere sig inden for. Beskrivelserne er dog ofte formu-
leret i generelle termer, ligesom mdl og delmdl sjeeldent er tydeliggjort. Ligeledes fremgdr
det sjeeldent, hvor meget tid og hvor mange ressourcer, lederne skal bruge pd uddannel-
sen. Hertil kommer en stor ensartethed i beskrivelserne af det overordnede fagudbud og
leeringsindhold pdtveers af akademi-, diplom- og masterniveau. Dermed tydeliggeres det
ikke nedvendigvis, at forskellen pd de forskellige uddannelsesniveauer bl.a. knytter sig til
niveauet af undervisningen, pensum, teoretisk indhold mv.

Derfor anbefaler eftersynet:

13. At de offentlige lederuddannelser tydeligt kommunikerer om paedagogik, laeringsind-
hold og udbytte for at kvalificere ledernes uddannelsesvalg

14. At de offentlige lederuddannelser tydeligt kommmunikerer forventninger til den tid og
de ressourcer, som det forventes, at lederne skal bruge pd uddannelsen.

15. At information om de offentlige lederuddannelser styrkes pé& Voksenuddannelsedk
med henblik pd at skabe et samlet overblik.
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Budskab 5: Der skal felges op pd de offentlige
lederuddannelser

P& tveers af eftersynets uddannelser er det sveert at finde eksempler p4, at der systema-
tisk bliver fuldt op pd lederuddannelserne. Fra dokumentanalysen (Bjernholt & Kjer, 2021)
ved vi, at alle uddannelser arbejder forholdsvis systematisk med studenter- og censor-
evalueringer samt dimittendundersegelser som led i udvikling af uddannelserne. Dog
fremheever saerligt undervisere i interviewundersegelsen (Jensen, et al, 2021), at leerings-
udbyttet kunne styrkes, hvis uddannelserne gjorde mere for at etablere kontakt til leder-
nes arbejdspladser med henblik pd at ege uddannelsernes praksisrelevans og skabe ty-
deligere sammenhaeng til arbejdspladsernes behov.

Vived fra spergeskemaundersegelserne ((b) Mortensen, et al, 2021; Jensen & Mortensen,
2021), at lederneidet store og hele er positive i forhold til deres lederuddannelser. At de
selvsynes, atde harfdet et udbytte ud afdem, og at de kan bruges og bliver brugt i deres
daglige praksis. Lederne siger dog samtidigt, at de ikke i szerlig hej grad inddrager deres
chef, kollegaer eller medarbejdere i forandringer af praksis efter uddannelsen, hvilket im-
plicerer, at de oftest stdr alene med opfelgningen pd det afsluttede uddannelsesforlgb.
Det vil styrke udbyttet for lederne, medarbejderne og de offentlige arbejdspladser, hvis
der blev fulgt mere op pd lederensuddannelser - bade under og efter endt uddannelse.
Det erbdde ledernesegetansvarat eftersperge opfelgningog fe edback, men deter ogsa
arbejdspladsernes ansvar at sikre, at det sker.

Arbejdsgruppen konstaterer, at denne problemstilling kompliceres af flere forhold, som
f.eks. udskiftning af leders leder eller leders jobskifte under uddannelsen. Disse omskift-
lige forhold kan udfordre ledernes mulighed for at inddrage chefer, medarbejder, daglige
praksis mv.i deres uddannelsesforleb. Dermed er deraltid tale om enbalancegangmellem
forventningen om en teet praksisforankring af uddannelserne i forhold til ledernes dadlige
praksis og arbejdsplads og en den generelle praksisrelevans i forhold til ledelsespraksis-
sen.

| forandringsteorien (Kjer, et al, 2021) indgdr desuden sparring og netveerksdannelse som
centrale ogtransferfremmende aktiviteter.Dette understettesiflere af eftersynets ana-
lyser ((b) Mortensen, et al,2021; Jensen, et al, 2021; Jensen &Mortensen,2021; Danmarks
Evalueringsinstitut, 2021), hvor bdde ledere og undervisere fremhaever sparring og net-
vaerk som veerdifulde aktiviteter i forhold til at styrke ledernes ledelseskompetencer og
deres ledelsespraksis. Dog er det de feerreste ledere, som holder kontakten til deres net-
veerk efter uddannelsens afslutning, og sparringen synes i mindre grad at foregd, efter at
uddannelsen er afsluttet. Derfor anbefaler arbejdsgruppen, at uddannelsernes laerings-
netveerk understottes i form af forleb eller processer efter undervisningens afslutning,
som f.eks. alumneaktiviteter, konferencer og webinarer.

Derfor anbefaler eftersynet:

16. At de offentlige lederuddannelser foretager en lebende, systematisk evaluering af
uddannelsernes kvalitet og leeringsudbytte i teet dialog med aftagerne og kursisterne

bdde under og efter uddannelsen.
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17. At de offentlige lederuddannelser fortsat etablerer lzeringsnetveerk som en del af ud-
dannelsesforlebet og skaber rammer for, at de kan fastholdes efter uddannelsen er
afsluttet.

18. At lederne eftersperger lobende feedback fra egenlederunder og efter lederuddan-
nelsen.

19. At centrale stabsfunktioner p& arbejdspladserne (feks. HR-afdelinger) arbejder for
at understotte, at lederens leder felger op pd lederens udvikling efter uddannelsen er
afsluttet.

20. At de offentlige arbejdspladser etablerer en evaluerings-praksis med fokus p& om
lederens leering fra uddannelse skaber det enskede udbytte pd arbejdspladsen.

Se idekatalog for eksempler pa:

= Forankring af ledelsesudvikling
= Leerings-/udviklingsgrupper og netveerk
= Opfolgningsaktiviteter
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Budskab 6: Videngrundlaget om udbyttet af de offentlige
lederuddannelser skal styrkes

Flere af eftersynets analyser har vist, at videngrundlaget om de offentlige lederuddan-
nelser og deres udbytte med fordel kunne styrkes. | arbejdet med registerundersegelsen
((a) Mortensen, et al, 2021) blev det klart, at mere specifikke og nemmere tilgaengelige
data med fordel kunne dannes. De specifikke data kunne f.eks. veere om uddannelsesfor-
lebene med oplysninger om preecise start - og afslutningsdatoer for bdde enkelte moduler
og hele forlgb. Dette er som udgangspunkt datasom uddannelserne allerede registrerer,
hvorfor en leasning kunne veere en forbedret afgraensningen af udtraekket til Danmarks
Statistik.

Endvidere viser eftersynets tre litteraturkortleegninger (Ebbrecht & Baker, 2020;
Ebbrecht, et al, 2020; Stage & Kruse, 2020), at de offentlige lederuddannelser savel som
forsknings- og analyseinstitutioner med fordel kunne fokusere mere pa at styrke viden-
grundlaget omudbyttet af uddannelserne — herunder seerligt de borgerneere effekter.

Arbejdsgruppen konstaterer endvidere, at der ikke pdgar en systematisk dialog mellem
uddannelsesinstitutioner og evrige udbydere af ledelsesudvikling i den offentlige sektor.
Det kan forhindre et gensidigt udbyttende samspil med positive synergi, hvor der bliver
delt viden og udvekslet erfaringer pd tveers.

Derfor anbefaler eftersynet:

21. At der etableres et forbedret datagrundlag, der kan give bedre muligheder for frem-
adrettet at udvikle de offentlige lederuddannelserne og ege udbyttet.

22. Atbdde de offentlige lederuddannelser sGvel somforsknings - og analyseinstitutioner
har fokus pd at styrke videngrundlaget om uddannelsernes bidrag til veerdiskabelse

for borgerne.
23. At videndelingen mellem de forskellige akterer, der arbejder med ledelsesudvikling i
den offentlige sektor, ages.
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Opfelgningog fremtidige initiativer

Hensigten med arbejdsgruppens anbefalinger er, at de tages ned og omseettes til hand-
ling lokalt pé& bade de enkelte lederuddannelser og de offentlige arbejdspladser. Anbefa-
linger kan for eksempel omseaettestil lokale malseetninger, sé der seettes ind de steder,
hvor der er behov. Det kan eksempelvis ske ved, at uddannelsesinstitutioner og arbejds-
pladser udveelger konkrete anbefalinger, udarbejder handleplaner pd baggrund heraf og
lebende folger op pd implementeringen af anbefalingerne. Tilrettelaeggelsen af imple-
mentering af anbefalingerne er dog op til den enkelte uddannelsesinstitution og arbejds-
plads.

Arbejdsgruppen er endvidere i forbindelse med eftersynet blevet opmeerksomme pad for-
skelligrettede potentialer og udfordringer, der ikke var mulige at undersege under ram-
merne for eftersynet, men som parterne opfordres til at arbejde videre med.

For det forste kan arbejdsgruppen konstatere, at det kan sveekke progressionen ileder-
nes kompetenceudvikling gennem lederuddannelse, at segning og optag pd de offentlige
lederuddannelser som udgangspunkt sker pd baggrund af lederens formelle uddannel-
sesbaggrund og ikke pd baggrund af lederens kompetencer og erfaringer med ledelse.
Lederes uddannelsesvalg vil derfor — uanset lederniveau og erfaringer — oftest veere be-
stemt af niveauet af deres grunduddannelse. Arbejdsgruppen opfordrer derfor lederud-
dannelserne pé& akademi- og diplomniveau til at afsege mulighederne for at ege anven-
delse af, og kendskab til, realkompetencevurderinger, ligesom det ber afdeekkes om an-
vendelsen af realkompetencevurderinger kan indferes pd masteruddannelserne, da dette
kan veere med til at fjerne barrierer for kvalificerede ansegere, som ellers vil fa afslag pa
at blive optaget.

For det andet kan arbejdsgruppen konstatere en efterspergsel efter flere formelt kom-
petencegivende uddannelsestilbud til fer-ledere, helt nye ledere, ledere der tidligere har
gennemfert en lederuddannelse og meget erfarne ledere. Selv om der allerede udbydes
formelt kompetencegivende uddannelser til f.eks. fer-ledere pd akademi- og diplomni-
veau, er det arbejdsgruppens opfattelse, at omrdadet indeholder et udviklingspotentidle,
som uddannelsesudbyderne i samarbejde med arbejdspladserne og de centrale akterer
pd omrdadet med fordel kunne udnytte bedre gennem f.eks. toninger, seerskilte moduler og
valgfag.

For det tredje viser eftersynet analyser en relativ lille forskel mellem diplom iledelse og
den offentlige lederuddannelse (DOL) ((b) Mortensen, et al, 2021; Jensen & Mortensen,
2021). En af de primaere motivationer for oprettelsen af DOL var et enske om en mere
praksisneer og offentligt rettetlederuddannelse pd diplomniveau. Eftersynets spargeske-
maunderseggelse viserimidlertid, at mens de studerendes oplevelser pd DOL er meget pd
linje med de studerende pd diplom iledelse i forhold til kvalitet, indhold og leering, opleves
den ikke som mere praksisneer - faktisk en smule mindre. Hertil kommer, at relativt f&
studerende anvendermuligheden for automatisk at overfere merit fra Den Offentlige Le-
deruddannelse til diplom i ledelse. Derfor anbefaler arbejdsgruppen, at der gennemferes
et eftersyn af Den Offentlige Lederuddannelse med fokus pd dens praksisnaerhed og
rammer for udvikling.
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Derfor anbefaler eftersynet:

24. At de offentlige lederuddannelser og de offentlige arbejdspladser felger op pd efter-
synet, ved feks. at omszaette relevante anbefalinger til lokale malsaetninger.

25. Atparterneiarbejdsgruppen for eftersynetom1-2arsamlet felger op pd eftersynets
anbefalinger.

26. At de offentlige lederuddannelser afseger muligheden for en eget anvendelse af re-
alkompetencevurderinger.

27. At de offentlige lederuddannelser i samarbejde med de offentlige arbejdspladser og
de centrale akterer pd omradet afseger mulighederne for at udbyde flere formett
kompetencegivende uddannelsestilbud til specifikke malgruppergennemf.eks.lokale
toninger, seerskilte moduler og valgfag.

28. At der foretages et eftersyn af praksisnaerheden og rammerne for udvikling af den
offentlige lederuddannelse (DOL).

29. At de offentlige lederuddannelser inddrager erfaringer fra COVID-19-perioden med
at anvende virtuelle muligheder i uddannelsesforleb, f.eks.iforhold til anvendelse af
virtuelle muligheder, som kan give fleksibilitet og afhjeelpe geografiske udfordringer.
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3. Eftersynets
videnbidrag

| det felgende redegeres kort for resultaterne i de videnbidrag, som er udarbejdet i for-
bindelse med eftersynet. Resultaterne fremgdride i alt ni rapporter, som er udarbejdet
for eftersynet, hvor der ligeledes indledningsvis er korte sammenfatninger af de enkelte
rapporters vaesentligste resultater. De ni analyser omfatter:

* Kortleegning af evalueringsbaseret litteratur om effekt og effektmaling af offentlige
lederuddannelse.

* Kortlaegning af forskningslitteratur om effekter af mdder at udeve offentlig ledelse
pa.

*  Kortleegning af forskningslitteratur om didaktiske virkemidler og rammer for efterud-
dannelse af offentlige ledere.

* Eftersynets forandringsteori.

* Deltagerne pd de offentlige lederuddannelser (Registerundersegelse)

*  Kommunikation og udvikling af de offentlige lederuddannelser (dokument - og case-
studie)

* Et brugerperspektiv pd uddannelserne (spergeskemaundersegelser)

* Udbytte og forudseetninger for udbytte af de offentlige lederuddannelser (Interview-
undersegelse)

* Transfer pd de offentlige lederuddannelser (Caseundersagelse)

= Rapporterne kanlaesesideres fuld leengde her
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Kortleegning af evalueringsbaseret litteratur om effekt og
effektmadling af offentlige lederuddannelser

Infoboks: Litteraturkortlaagning om effekt og effektmadling

Rapport: Ebbrecht og Baker (2020): Kortleegning af evalueringsbaseret litteratur om ef-
fekt og effektmdling af offentlige lederuddannelser - Empirisk evidens i en dansk kon-
tekst. Dansk Center for Forskningsanalyse ved Aarhus Universitet

Formdl: At etablere et lettilgeengeligt overblik over de vaesentligste evalueringsbaserede
artikler og publikationer inden for temaet’effekt og effektmdling af offentlige lederud-
dannelser’. Kortleegningen er den forste af tre, som, samlet set, belyser betydningen af
forskellige mdader at tilretteleegge, udvikle og organisere offentlige lederuddannelser i
Danmark.

Undersogelsesspargsmdl: At identificerer relevante typer af andlyser, undersegelser, da-
takilder, effektmal og resultater, der beskriver effekter og effektmadling af offentlige le-
deruddannelser og andre relaterede lederuddannelser.

Metode: Til kortleegningen anvendes en systematisk tilgang med metoden Rapid Evi-

dence Assesment. Studier er inkluderet, hvis de falder inden for alle felgende kriterier: 1)
er udfert i perioden 2010-2020. 2) Omhandler offentlige ledere eller lederuddannelser i en
dansk eller sammenlignelig kontekst. 3) Bidrager til belysning af effekt eller effektmdling
af offentlige lederuddannelser. 4) Har fokus pd interaktioner mellem ledelse og medar-
bejdere og/ellerbrugere.5) Overvejende indeholderempirisk evidens.Ud fra disse kriterier
er der til kortleegningen identificeret 30 studier.

Kortleegningens resultater falderito hovedspor: effektmdling i litteraturen om offentlige
lederuddannelser samt konkrete effektmdl og effekter af offentlige lederuddannelser.
Af de inkluderede studier er det kun et enkelt studie, derunderseger borgerneere effekt-
mal, mens ti studier omhandler praksisnzere effekter og 27 studier omhandler ledernaere
effekter.

| det ene studie omhandlende borgernaere effekter (pd skolelederomradet), var det ikke
muligt at finde sammenhaeng mellem uddannelse af offentlige skoleledere og elevers
faglige leering.

Studierne af praksisneere effekter identificererpositive effekter aflederuddannelseifor-
hold til ensartede opfattelser af udevet ledelsesstil mellem leder og medarbejder, jobtil-

fredshed, borgerorientering, organisatorisk leering, arbejdsmilje og implementering af
teamstruktur. Der kan dog ikke identificeres effekter af lederuddannelse p&d medarbejde-
res sygefraveer.

Hovedparten af studierne, der beskeeftiger sig med |ledernaere effekter, fremhaever posi-
tive effekter pd bdde ledelseskompetencer (eksempelvis lederes generelle ledelseskom-
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petencer, self-efficacy, forstdelse af ledelsespraksis etc.) samt ledelsesadfeerd (eksem-
pelvis transformations- og transaktionsledelse samt evrige ledelsesstile og adfaerdsori-
enteringer). Nogle studier finder, at uddannelse i konventionelle ledelsesformer reducerer
uensket ledelsesadfeerd, eksempelvis laissez-faire ledelse.

P& baggrund af resultaterne har kortlaegningen identificeret tre opmaerksomhedspunkter
til det videre arbejde med eftersyn af offentlige lederuddannelser:

* Studiernes overferbarhed til den danske offentlige sektor varierer. Der er tale om be-
greenset overferbarhed i de tilfeelde, hvor de deltagende ledere repreesenterer en en-
kelt eller f& type(r) offentlig(e) organisation(er).

*  Kun f& studier har tilnsermelsesvist et ideelt evalueringsdesign for studier af effekter
af offentlige lederuddannelser.

e Kun et enkelt studie afdeekker borgernzere effekter af offentlige lederuddannelser.

= Laes kortleegningens analyse- og oversigtsnotat her
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Kortleegning af forskningslitteratur om effekter af mader at
udeve offentlig ledelse p&

Infoboks: Litteraturkortlaegning om effekt af mader at udove offentlig ledelse pa

Rapport: Ebbrecht, Fuglsang og Ladegaard (2020): Kortleegning af forskningslitteratur
om effekter af mdader at udeve offentlig ledelse pd - Empirisk evidens ien dansk kontekst.
Dansk Center for Forskningsanalyse ved Aarhus Universitet.

Formdl: At etablere etlettilgeengeligt overblik over de veesentligste empiriske forsknings-
artikler og -publikationer inden for temaet 'effekter af mader at udeve offentlig ledelse
pd’. Kortlaegningen er den anden af tre kortleegninger, som, samlet set, belyser betydnin-
gen af forskellige méder at tilretteleegge, udvikle og organisere offentlige lederuddannel-
ser i Danmark.

Undersegelsesspargsmdl: Hvilke mdélbare effekter har forskellige mdder at udeve ledelse

pd i den offentlige sektor for organisationer, medarbejdere og brugere?

Metode: Til kortleegningen anvendes en systematisk tilgang med metoden Rapid Evi-
dence Assesment. Studier er inkluderet, hvis de falder inden for alle felgende kriterier: 1)
er udfert i perioden 2010-2020. 2) Omhandler offentlige ledere eller lederuddannelser i en
dansk eller sammenlignelig kontekst. 3) Bidrager til belysning af effekter af mader at ud-
ove offentlig ledelse pd. 4) Har fokus pd interaktioner mellem ledere og medarbejdere
og/eller brugere.5) Overvejende indeholder empirisk evidens. Ud fra disse kriterier er der
til kortlaegningen identificeret 37 studier.

Kortleegningens resultater falder i tre hovedspor: tidligere reviews af effekter af méder at
udeve offentligledelse pd, effekter af transformations- og transaktionsledelse, og effek-
ter af ledelse fra anden ledelsesforskning.

Litteraturenindikerer,at derer positive effekter af aktivledelse,szerligt transformations -
og transaktionsledelse (og kombinationen af de to) pd en reekke relevante malsaetninger,
mens fraveerende (laissez-faire) ledelse errelateret til negative malsaetninger. En hénd-
fuld studier beskaeftiger sig ligeledes med ledelsesstile uden for denne tredeling, men
disse udger et klart mindretal.

Litteraturen er neesten udelukkende fokuseret pd praksisneere mdlseetninger, seerligt
medarbejderes motivation og engagement modtager meget interesse. Herimod er kun
ganske f& studier fokuseret pd brugerneere effekter. Disse omhandler alle sammenhaenge
mellem ledelsesstil og karakterniveauer (i hhv. folkeskoler og gymnasier) og finder kun
smd eller betingede effekter.

Herudover stér det klart, at effekter af ledelsesstile og adfeerd er kontekstspecifikke. Ka-
rakteristika ved ledere, medarbejdere og organisation er alle relevante for effektiviteten
af mdéder at udeve offentlig ledelse pd, ligesom det ogsd star klart, at der ikke er en 11
sammenheeng mellem lederens intenderede adfeerd, og det der opleves af de ansatte.
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P& baggrund afresultaterne identificeret i kortleegningenfremhaevesnogle opmaerksom-
hedspunkter som veerende seerligt relevante for det videre arbejde med forskning ibe-
tydningen af mdder at udeve offentlig ledelse pa:

* Transformations- og transaktionsledelse (og til dels laissez-faire ledelse) er de mest
studerede former for ledelsesadfaerd og udger den klare majoritet af litteraturfeltet.

* Langtsterstedelen afllitteraturen fokuserer pd praksisneere effekter,mens kun fa stu-
dier underseger brugernzere effekter.

* | hvilken grad, ogunder hvilke omsteendigheder, intenderet ledelsesadfaerd overferes
til medarbejdere, og hvorledes disse effekter videre pdvirker kvalitet for brugeren er
uklart.

= Lees kortleegningens analyse- og oversigtsnotat her
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Eftersyn af de offentligelederuddannelser

Kortleegning af forskningslitteratur om didaktiske
virkemidler ogrammer for efteruddannelse af offentlige
ledere

Infoboks: Litteraturkortlaegning om didaktiske virkemidler og rammer for efterud-
dannelse af offentlige ledere

Rapport: Stage og Kruse (2020): Kortlaegning af forskningslitteratur om didaktiske virke-
midler og rammer for efteruddannelse af offentlige ledere - Empirisk evidens i en nordisk
kontekst. Dansk Center for Forskningsanalyse ved Aarhus Universitet.

Formdl: At etablere etlettilgeengeligt overblik over de vaesentligste empiriske forsknings-
artikler og -publikationer inden for temaet 'betydningen af didaktiske virkemidler og
rammer for efteruddannelse af ledereiden offentlige sektor’. Kortleegningen er den tredje
af tre kortleegninger, som, samlet set, belyser betydningen af forskellige mdder at tilret-
telaegge, udvikle og organisere offentlige lederuddannelser i Danmark.

Undersegelsesspargsmdl: Hvilke elementer i en lederuddannelse er seerligt nyttige for de

deltagende ledere medhensyn til at opnd praksisneere effekter?

Metode: Til kortleegningen anvendes en systematisk tilgang med metoden Rapid Evi-
dence Assesment. Studier er inkluderet, hvis de falder inden for alle felgende kriterier 1)
er udfert i perioden 2010-2020, 2) omhandler offentlige lederuddannelser i en nordisk
kontekst, 3) indeholder empiri, der belyser betydningen af didaktiske virkemidler og ram-
mer for efteruddannelse af ledere i den offentlige sektor. Ud fra disse kriterier er der til
kortleegningen identificeret 27 studier.

Kortleegningens resultater falderitre hovedspor: 1) Teoris rolle, 2) At bringe praksis i spi,
og 3) Komposition og relationer.

Teorispiller en central rolle pd lederuddannelser, og en reekke af kortleegningens studier
fremhaever eksplicit empiriske erfaringer med anvendelsen af forskellige typer af teori
Det fremheeves, at teori bidrager med relevante klassifikationer og til at skabe en faglig
distance til deltagernes egen praksis, som er fordrende for individuelle og kollektive re-
fleksionsprocesser. Deltagerne har en tendens til ikke at opfatte teori som seerligt nagel-
fast, men som noget derrefleksivt skal overseettes tilegenkontekst og praksis. Studierne
veksler imellem at beskrive erfaringer med praksisbaseret teori, der primaert er genereret
pd baggrund af empirisk forskning inden for et specifikt fagomrdade, og generisk teori, der
i heojere grad fokuserer pd generelle samfundsmeessige dynamikker.

Et vaesentligt didaktisk virkemiddel er at bringe ledernes egen praksis i spil i undervisnin-
gen pdlederuddannelser. Kortleegningen finder, at der overordnet praesenteres tre typer
erfaringer med virkemidler til at bringe praksis i spil. Den ferste af disse er planlagte ca-
ses, der pd forhdnd er struktureret af underviserne, og som kan tage form af detalierede
casebeskrivelser, narrative dilemmascenarier eller "case -beseg” i udvalgte organisatio-
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ner.For det andet beskrives erfaringsbaserede cases, hvor underviserne bruger forskel-
lige metoder til at fa deltagerne til at bringe konkrete praksis-situationer pdbanen i ple-
numsessioner.Det kan eksempelvis vaere refleksionsevelser,hvorlederneberetterom ar-
bejdsdilemmaer, gruppecoaching,der bringer lederes egne erfaringerind ilaeringsrummet,
og rollespilstreening, der far lederne til at forholde sig refleksivt til konkrete situationer.
Endeligt fremhaever en raekke af kortlaegningens studier opgaveskrivning, b&dde under og
i slutningenaflederuddannelse, som fortsat veerende et centralt virkemiddel til at fremme
dyb refleksion og analytiske faerdigheder.

Hovedparten af kortleegningens studier forholder sig til fire overordnede aspekter ved
komposition og relationer pé lederuddannelserne. For det farste beskrives forskellige er-
faringer med diversitet i forhold til, om deltagerne kommer fra samme/forskelligt ledel-
sesniveau og organisationstype. For det andet kommer flere studierind pd betydningen
af holddnd under uddannelsesforlgb, hvilket kan vaere vigtig i forhold til at understette
interaktion og refleksion deltagerne imellem og skabe den fornedne tryghed til at dele ud
af (darlige) erfaringerog at eksperimentere med nye tilgange. Et tredje vaesentligt aspekt
er erfaringer med undervisernes rolle, og hvilken betydning inddragende undervisning,
praksisforstdelse og undervisernes fysiske tilstedeveerelse har for de deltagende lederes
leeringsudbytte. Endeligt indgdr relationen laeringsrum vis -a-vis arbejdsplads som et

centralt punkt, hvor studierne rapporterer om forhold sGsom deltagernes samtidige roller
som bdde segende studerende og handlekraftig leder, distancen mellem arbejdsplads og
leeringsrum, og hvordan eksamination ber forega.

P& baggrund af resultaterne har kortleegningen identificeret falgende opmaerksomheds-
punkter til videre arbejde med eftersyn af offentlige lederuddannelser:

* Sdgodt somingen af de inkluderede studier gdr for alvor pd tvaers af offentlige le-
deruddannelser empirisk eller analytisk. Hver iseer fokuserer de i stedet specifikt pa
én lederuddannelse, eller to besleegtede, hvor nogle lederuddannelser er overrepree-
senterede i forhold til andre.

* Hovedparten af kortleegningens studier har forfattere med en naer relation til, eller
som er decideret involveret i, de undersegte lederuddannelser. P& den ene side kan
dette forhold give anledning til potentiel positiv bias i beskrivelsen af erfaringer med
lederuddannelserne. P& den anden side har autobiografiske erfaringer en seerskitt
veerdi, da 'member-knowledge’ hjeelperi studiet af intrikate processer som leering, re-
fleksion og formidling.

= Laes kortleegningens analyse- og oversigtsnotat her
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Eftersyn af de offentligelederuddannelser

Eftersynets forandringsteori

Infoboks: Forandringsteori

Rapport: Kjer, Mortensen & Bjernholt (2021) - Eftersyn af offentlige lederuddannelser.
Delrapport 1: Opsamling pd eksisterende viden i en forandringsteori til "eftersynet af of-
fentlige lederuddannelser” Det Nationale Forsknings- og Analysecenter for Velfaerd
(VIVE)

Formdl: At afdeekke og opsamle de centrale akterer antagelser om, hvordan offentlige

lederuddannelser virker.

Anvendelsen af forandringsteorienieftersynet:

1. Fundament for en tydeliggjort, feelles forstdelse af, hvordan offentlige lederuddan-
nelser forventes at virke.

2. Opsamling pd de centrale forestillinger omkring virkningerne af de offentlig lederud-
dannelse.

3. Kvadlificering af de efterfelgende undersegelser (delrapporterne 2-6) bdde i forhold til
undersegelsesspargsmdl, fokus, metoder og datakilder.

VIVE har udarbejdet fem delrapporter med fokus pd& de offentlige lederuddannelsers
praksisneerhed og bidrag til veerdi- og resultatskabelseni den offentlige sektor.

Som det fremgdr ovenfor i afsnittet om litteraturkortleegningerne, er det generelt sveert
at undersege kausale effekter af offentlige lederuddannelser pd borgerne og samfundet.
Det harligeledes veeretarbejdsgruppensvurdering,at deciderede effektstudier ville vaere
for svaere at gennemfeore metodisk, ligesom det ikke var muligt inden for den tidsramme,
der var afsat til eftersynet.

| stedet er eftersynet bygget op om en forandringsteori med en raekke begrundede for-
ventninger og antagelser om, hvordan en indsats (i dette tilfaelde offentlige lederuddan-
nelser) forventes at virke. Forandringsteorien viser, hvilke mekanismer og resultater der
forventes at veere i forbindelse med offentlige lederuddannelser (virkningskaeder). P4 den
baggrund har det veeret muligt at efterpreve specifikke led i virkningskaeden og pd den
mdde sandsynliggere effekterne af de offentlige lederuddannelser p& veerdi- og resul-
tatskabelseniden offentlige sektor.

Eftersynets forandringsteori indeholder to dimensioner:

En horisontal dimension (proceslinje), der skitserer virkningerne af de aktiviteter, der for-
ventes at ske for, under og efter lederuddannelsen. Det vil sige de forventede sammen-
heaenge mellem lederuddannelsens aktiviteter, deresresultater og virkninger pd kort og
langt sigt.

En vertikal dimension, derillustrerer, hvad forandringsteoriens tre hovedelementer (leder,

arbejdsplads og uddannelse) skal gere for at sikre sammenhaeng mellem lederuddannel-
sens aktiviteter, resultater og virkninger.
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Beveeger man sig horisontalt i forandringsteorien, fokuserer fer-dimensionen pa erken-
delse af behov, information og stette til deltagelse, som de centrale aktiviteter med be-
tydning for lederuddannelsernes udbytte. Under-dimensionen omhandler organisatio-
nerne- og ledernes engagement og ejerskab, lederens autonomi under uddannelse, samt
praksisinvolvering og netvaerksdannelse, mens efter-dimensionen fokuserer pd evalue-
ring, netvaerk og sparring som betydningsfulde aktiviteter for udbytte.

= Lees hele eftersynets forandringsteori her
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Deltagerne pd de offentlige lederuddannelser
(Registerundersegelse)

Infoboks: Registerundersogelse

Rapport: Mortensen, Mikkelsen & Nandrup (2021) - Eftersyn af offentlige lederuddannel-
ser Delrapport 3: En registerundersegelse. Det Nationale Forsknings - og Analysecenter
for Velfeerd (VIVE).

Formdl: At bibringe viden om, hvem deltagerne pd de offentlige lederuddannelser er, og
hvad deres baggrund er.

Undersogelsesspargsmdl:

1. Hvad karakteriserer lederne pd offentlige lederuddannelser, hvem er de, hvor kommer
de fra, og hvilke omrdder arbejder de inden for?

2. Er der over tid forskel i, hvad der karakterisererlederne, der begynder pd offentlige

lederuddannelser?

3. Hvorlang tid straekker ledernes uddannelsesforleb sig over?

4. Hvordan ser ledernes arbejdsliv ud fer, under og efter en lederuddannelse? Herunder
om der er eendringer i andelen, der skifter job, skifter branche eller skifter stilling, og
hvordan lederneslenudvikling er.

5. Tager lederne en offentlig lederuddannelse pd et udbudssted neer deres arbejds-
plads?

Metode: Undersagelsen bygger pd deltagerne pd offentlige lederuddannelser (AU, DI,
DOL, MPG og F-MOL) med start p& uddannelsen i perioden fra ar 2007 til og med 2018,
og som er offentligt ansati dret, de pdbegynder uddannelsen. Undersggelsen er baseret
pd data fra udbudsstederne af offentlige lederuddannelser koble med data fra Danmarks
Statistiks registre.

VIVE har som et led i eftersynet gennemfert en registeranalyse af deltagerne péd de of-
fentlige ledelsesuddannelser i drene 2007 til 2018.

Undersegelsen viser overordnet, atigennemsnit 6000 offentlig ansatte arligt de seneste
ar har pdbegyndt enten en master -, diplom- eller akademiuddannelse.

Deltagerne fordeler sig pd tveers af en lang reekke brancher. Ledere som pdbegynder en
masteruddannelse arbejder bl.a. med offentlig administration (27 pct.), i sundhedsveesnet
(28 pct.) og med undervisning (23 pct.). Sterstedelen af deltagerene pd diplomuddannel-
sen arbejder med undervisning (28 pct.) og i daginstitutioner, i hjemmehjeelpen, pé& dag-
centre og andre sociale foranstaltninger uden institutionsophold (22 pct.). Veesentligt
flere ledere fra forsvar, politi, retsveesen har valgt at tage en akademiuddannelse inden
for de seneste &r og udger den sterste del af deltagerne pd akademiuddannelserne (26
pct.) efterfulgt af offentlig administration (21 pct.) og undervisning (19 pct.).
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Der er overordnet set ikke sket en udvikling i ledernes uddannelsesbaggrund p&d master-
uddannelserne, der har en lang eller mellemlang uddannelse. For akademi- og diplomud-
dannelserneiledelse er der over tid sket en sendring i ledernes uddannelsesniveau mod
en storre ensretning, sd bestemte uddannelsesgrupper tager bestemte lederuddannelser.

Andelen af lederne pd diplomuddannelserne har fortsat hovedsageligt en mellemlang vi-
deregdende uddannelse (60 pct.). Samtidig er andelen, der har en kort eller lang videre-
gdende uddannelse steget pd bekostning af andelen med en erhvervsuddannelse. Ande-
len af ledere med en erhvervsuddannelse stiger i stedet pd akademiuddannelserne, hvor
denne gruppenu er dominerende (42 pct.) pd bekostningafandelenmed envideregdende
uddannelse. Samtidig er der en stigningi andelen af ledere med en ungdomsuddannelse
eller lavere uddannelsesniveau pad akademiuddannelserne (20 pct.), hvor denne gruppe
tidligere ikke har veeret vaesentligt repreesenteret pé lederuddannelserne.

=> |Lzes hele reqgisterundersegelsen her
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Kommunikation ogudvikling af de offentlige
lederuddannelser (dokument- og casestudie)

Infoboks: Dokument og casestudie
Rapport: Bjernholt & Kjer (2021) - Eftersyn af offentlige lederuddannelser Delrapport 2
Dokument- og interviewstudie. Det Nationale Forsknings- og Analysecenter for Velfeerd

(VIVE).

Formdl: At give viden om, hvordan lederuddannelserne preesenterer deres faglige profi,
arbejder med praksisneerhed og aftagerinddragelse.

Undersogelsesspargsmal:

1. Hvordan preesenterer uddannelserne deres faglige profil?

2. Hvordan arbejderuddannelserne med at sikre praksisnserhed?

3. Hvordan arbejder uddannelserne med at inddrage uddannelsens aftagere i udvikling
af uddannelserne?

Metode:

Dokumentanalyse:Indholdsanalyse af alle uddannelsesinstitutionernes hjemmessider med
henblik pd at identificere oplysninger, der kunne bruges til at besvare de tre undersegel-
sesspargsmdl.

Casestudie: Dataindsamlingen blandt 16 udvalgte uddannelser gennem en udvidet doku-
mentanalyser og interview blandt uddannelsesledere, repraesentanter for de faglige fael-
lesudvalg samt aftagere.

Undersogelsens formdal er at give viden om, hvordan de offentlige lederuddannelser sikre
det rette uddannelsestilbudtil lederne. Undersegelsen fokuserer pd den information, der
errddighed, ndrlederne og deresorganisationer skal veelge lederuddannelser samt pd den
inddragelse af aftagerne, der sker i den lebende udvikling uddannelserne.

Preesentation af faglig profil
Ser man pd dentilgeengelige information om lederuddannelser, pa f.eks. deres hjemmesi-

der, viser analysen helt overordnet, at denne ofte er af relativ generel og overordnet ka-
rakter. De fleste lederuddannelser har pd deres hjemmesider information, der beskriver
uddannelsens formal, adgangskrav, varighed, obligatoriske fag og valgfag, mens beskri-
velser af f.eks. forventet kompetenceudvikling og arbejdsindsats under uddannelsen ikke
fremgdr seerligt tydeligt. Endelig er der en stor ensartethed i det overordnede fagudbud
pa tveers af master-, diplom-, og akademiniveay, hvilket kan gere det vanskeligt at ad-
skille de forskellige udbud og niveauer fra hinanden.

Praksisrelevans

Analysen viser endvidere, at 'praksis-relevans’ (den gensidige interaktion mellem teori og
praksis) bdde ifelge de interviewede uddannelseslederne sdvel som i de officielle doku-
menter prioriteres pd alle niveauer. Dette er, ifelge uddannelsesstederne, saerligt udtalt i
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undervisningen, hvor casearbejde, aktionsleering, leerings -netveerk og eksamensarbejde
oftest bruges til at koble uddannelsernes teoretiske rammer til ledernes praksis.
Inddragelse af aftagere

Slutteligt viser analysen, at aftagernes indflydelse pd udvikling af uddannelserne foregdr
gennem flere forskellige kanaler. Analysen viser, at der overordnet kan sondres melem
tre typer af aftagere: strategiske beslutningstagere, ledernes chef ogledere, der tidligere
selv har veeret p& uddannelserne. Mens de strategiske beslutningstagere fortrinsvis ind-
drages i den generelle udvikling af uddannelserne, involveres ledernes chef primeert i til-
rettelaeggelsen af uddannelsesforlgb for den individuelle leder. Samlet set er aftagernes
indflydelse p& uddannelserne sporadisk/tilfeeldig.

= Lees hele dokument- og casestudiet her
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Et brugerperspektiv pd uddannelserne
(spergeskemaundersegelser)

Infoboks: Spergeskemaundersogelserne

Rapporter:(1)Mortensen,Bro &Pedersen (2021) - Offentlige lederuddannelser: Et bruger-
perspektivpduddannelserne. Delrapport 4: Afrapportering af spergeskemaresultater. Det
Nationale Forsknings- og Analysecenter for Velfeerd (VIVE). (2) Jensen & Mortensen
(2021) - Den Offentlige Lederuddannelse: Et brugerperspektiv pd uddannelsen. Delrap-
port 6: Afrapportering af supplerende sporgeskemaresultater. Det Nationale Forsknings-
og Analysecenter for Velfeerd (VIVE)

Formdl: At faledernes erfaringer og perspektiver pd lederuddannelserne.

Undersegelsesspargsmdl: Med afseet i forandringsteorien, underseges ledernes erfarin-
ger og perspektiver i et for-under-efterperspektiv.

Metode: Delrapport 4: Omfattende spergeskemaundersegelse blandt nuveerende og tid-
ligere studerende pd akademi- (AU), diplom- (DIL) og master-uddannelserne (MA). Hertil
en mindre spergeskemaundersegelse blandt lederensledere. Delrapport 6: Omfattende
spergeskemaundersegelse blandt nuveerende og tidligere studerende pd Den Offentlige
Lederuddannelse (DOL).

De tre spergeskemaundersegelser tager afseet i forandringsteorien og forholder sig til
ledernes erfaringer og perspektiver pdlederuddannelserne fer, underog efteruddannelse.
| det felgende gengives udvalgte resultater fra de tre undersegelser samlet.

Overordnet set viser de tre undersegelser en stor tilfredshed med de offentlige lederud-
dannelser. Hovedparten af adspurgte ledere svarer, at lederuddannelsen i meget hgj grad
eller i hej grad var indsatsen veerd (AU 67%, DIL 72%, DOL 81% og MA 81%), at uddan-
nelsen har gjort demtil en bedre leder (AU 60%, DIL 62%, DOL78% og MA 69%), og at
den har veeret relevant i forhold til deres daglige arbejde som leder (AU 72%, DIL 73%,
DOL 87% og MA 78%).

Lederenoplever altsd dereslederuddannelser som bdde veerdiskabende og praksisrele-
vante, men viser ogsd omrdder med forandringspotentiale for de offentlige lederuddan-
nelser.

Ledernes perspektiv pé perioden fer uddannelse

En grundpille i forandringsteorien er, at veerdien af lederuddannelserne eges, hvis uddan-
nelsesinstitutionens profil, fag og uddannelsesstruktur matcher de efterspurgte behov
fraleder ogorganisation.Derforer detforud for valget aflederuddannelse vigtigt, at leder
sével som organisation har fokus pd at afklare deres behov for leering og forandring i
lesningen af ledelsesopgaven.
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Sterstedelen af lederne svarer, at deri et vist omfang blev foretaget en stdstedsanalyse
(dvs. en konkret vurdering af bade lederens og organisationens behov for leering) forud
for valget af deres lederuddannelse. Det er primaert lederne og deres chefer,som er in-
volverede istdstedsanalyserne.Derer dogforskellige opfattelser mellemledere og chefer
af, hvorvidt stdstedsanadlyserne blev foretaget, samt af, i hvilken grad cheferne var invol-
verede i udarbejdelsen heraf (hvor cheferne svarer mere positivt end lederne). Dog indi-
kerer sterstedelen af de adspurgte ledere, at beslutningen om at starte pd en offentlig
lederuddannelse iseer er motiveret af et enske om at udvikle sig som leder og ensket om
at f& konkrete ledelsesmeessige veerktgjer.

En veesentlig sterre andel af lederne p& masteruddannelserne og den offentlige lederud-
dannelse (DOL) angiver, at de i hgj eller meget hej grad var involverede i planleegningen
af uddannelsesforlgbet og i udformningen af (en eventuel) uddannelsesplan end lederne
pd de to evrige uddannelsesniveauer. Til gengeeld angiver en sterre andel af lederne pa
akademi- og diplomuddannelserne, at en udbyder af uddannelsesforlgbet i hoj eller me-
get hej grad var en del af planlaegningen og udformningen af uddannelsesplanen end le-
derne pd& masteruddannelserne. Der er for akademi-, diplom- og masteruddannelserne
forskellige opfattelser mellemledere og deres chefer af graden, hvormed der laves ud-
dannelsesplaner. Her svarer cheferne mere positivt end lederne. For den offentlige leder-
uddannelse (DOL) mener en signifikant sterre andel af lederne, at der chefer var involve-
ret i planleegningen af uddannelsesforlgbet end pd de ovrige uddannelser.

Lederenes perspektiv pd perioden under uddannelse

Pa tveers af uddannelserne opleverlederne generelt, at undervisningen inddrager praksis,
anvender praksisneere eksempler, relaterer det faglige indhold til praksis og faciliterer
faglige netveerk. Dog oplever ledere fra akademi-, diplom- og masteruddannelserne i ha-
jere grad, at det faglige indhold relateres til praksis, end det er tilfeeldet pd den offentlige
lederuddannelse (DOL). Blandt et mindretal af lederne er der en opfattelse af, at deres

lederuddannelse har for stort fokus pa teori.

Lederne oplever overordnet set pd tveers af uddannelserne enrelativ hej grad af aktions-
leering, hvor ledernelebende afpreverog anvenderdet leerte iegen organisation. Den sup-
plerende undersegelse blandtchefertilledereviserligeledes, at cheferne irelativ hej grad
har opfattelsen af, at lederne afprever det leerte fra lederuddannelseni deres egen orga-
nisation.

Lederen vurderer i hgj grad deres eget engagement hejt bade i forhold til aktiv deltagelse
og forberedelse. Deltagernes egen motivation for at tage uddannelsen har en signifikant
betydning for deres undervisningsengagement.

Mens ledere oplever en ret lille grad af involvering fra deres chef i forhold til opfelgning
pda deltagernes eventuelle uddannelsesplan, mener chefer for ledere selv, at de i relativ
hej grad er involverede. Samtidig har lederne generelt en oplevelse af, at deres medarbej-
der har vaeret motiveret for at afpreve eendringer i organisationen.

Lederens perspektiv pé perioden efter uddannelse
Lederne eridet store og hele positive i forhold til deres lederuddannelser. De synes sely,
at de har fdet et udbytte ud af dem, der kan bruges og bliver brugt i deres daglige praksis.

Deltagerne fra masteruddannelserne og den offentlige lederuddannelse (DOL) vurderer i
hejere grad end deltagerne fra diplom- og akademiuddannelserne, at de anvender det
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leerte. Barriererne for anvendelse (i form af tid og mulighed for at anvende det laerte) er
mere tydelige for de to sidstneevnte grupper. Hertil kommer, at relativt fa ledere fra den
offentlige lederuddannelse (DOL) efteruddannelse, gar brug af mulighedenfor at f& merit
for deres DOL -moduler til tilsvarende moduler i diplomuddannelse iledelse.

Lederne inddrager ikke i seerlig hej grad deres chef, kollegaer eller medarbejdere i foran-
dringer af praksis efter uddannelsen, hvilket implicerer, at de oftest stér alene med op-
folgningen pd det afsluttede uddannelsesforleb. Generelt er det sveert at finde eksempler
pd, at der systematisk bliver fuldt op pd lederuddannelserne.

= Laes sporgeskemaundersegelsen (Akademi, diplom og master) her
= Lees den supplerende spergeskemaundersegelse (DOL) her
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Udbytte og forudsaetninger for udbytte af de offentlige
lederuddannelser (Interviewundersoegelse)

Infoboks: Interviewundersogelse

Rapport:Jensen,Bjarnholt, Kjer &Jensen (2021) - Eftersyn af offentlige lederuddannelser.
Delrapport 5: Interviewstudie. Det Nationale Forsknings- og Analysecenter for Velfeerd
(VIVE)

Formdl: At give viden om det oplevede udbytte af de offentlige lederuddannelser, og
hvorvidt forudseetningerne for et hojt udbytte af uddannelserne er til stede.

Undersoegelsesspargsmdl:

1. Hvordan oplever ledere, chefer og undervisere udbyttet af de offentlige lederuddan-
nelser?

2. Oplever undervisere, ledere og chefer, at forudseetninge e for et hejt uddannelses-
udbytte ertil stede pd de offentlige lederuddannelser?

Metode: 43 kvalitative interview med henholdsvis ledere, chefer og undervisere pa tveers
af 15 forskellige uddannelser fra i alt 6 forskellige uddannelsesinstitutioner.

Interviewundersegelsen viser, at bade ledere, chefer og undervisere oplever et positivt
udbytte af de offentlige lederuddannelser. Udbyttet handler badde om, at lederne pd et
individuelt niveau tilegner sig og styrker deres lederkompetencer og pda et organis atorisk
niveau aendrer deres ledelsespraksis, som far betydning for deres organisationer.

Ledere og cheferfremheeverseerligt refleksionskompetencerogviden om konkreteledel-
sesveerktejer som de kompetencer, lederne far styrket pd uddannelserne, ligesom at ud-
dannelserne har aendret deres ledelsespraksis gennem et storre overblik og en mere ty-
delig og sikker ledelse.

Interviewundersegelsen viser imidlertid ogsd, at det ofte erde mereindividuelle behov for
kompetenceudvikling frem for de organisatoriske behov, der igangseetter beslutningen
om lederuddannelse. Samtidig er det specifikke uddannelsesvalg oftest bestemt af prag-
matiske hensyniform af geografisk afstand til uddannelsesstedet, hvilket ogsé bekraef-
ter af eftersynets spergeskemaundersegelse (Mortensen, et al, 2021).

P& baggrund af analysen er det ikke entydigt, om de mere individuelle uddannelsesvalg
understeotter eller udfordrer. Lederne giver fx over en bred kam udtryk for, at de er moti-
verede af forlebene, men udtrykkerligeledes, at de mangler dreftelser af, hvordan kom-
petenceudviklingen relaterer til organisationens behov.

De fleste ledere pd tveers af uddannelserne vurderer, at uddannelsesinstitutionerne tilve-
jebringer tilstreekkelig med information til, at de kan veelge uddannelse, sikre et rigtigt
match af uddannelse og er velforberedte forud for uddannelsesstart. De positive ople-
velser harmonerer ikke med dokument- og interviewundersegelsen (Bjernholt, et al,
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2021), hvor det konstateres, at det kan vaere vanskeligt for brugerne at finde den ned-
vendige information p& hjemmesiderne, som kan ligge til grund for et mere oplyst valg af
uddannelse.

Forandringsteorien (Kjer, et al, 2021) fremhaever vigtigheden af opbakning fra arbejds-
pladserne badde underog efteruddannelse. Generelt oplever lederne en god opbakningfra
arbejdspladserne.Lederne pdpeger dog ogsd,at de kunne blive understettet mereitrans-
ferprocessen fra undervisning til praksis af deres chef. Generelt oplever underviserne
ligeledes, at der erplads til forbedring af chefernes tilstedeveerelse som involverede spar-
ringspartnere.

De fleste ledere ser en understettende effekt i, at deres respektive chefer isterre grad
involverer sig i uddannelsens mal og udbytte. Ifelge lederne selv er der 4, der f.eks. har
konkrete aftaler om forventet udbytte og mal for uddannelsen med deres chef eller ar-
bejdspladser. | de tilfaelde, hvor der foreligger en form for individuel uddannelsesplan for
lederen, er det desuden sjeeldent, at der felges op pa denne. | forleengelse heraf vurderer
seerligt undervisere, at uddannelserne for at understette leeringsudbyttet kan gere mere
for at etablere en kontakt til ledernes arbejdspladser med henblik pa at ege uddannel-
sernes praksisrelevans. Underviserne fremheever endvidere, at der ogsd eksisterer et be-
hov for at arbejde med at skabe tydeligere mél for uddannelserne koblet til organisatio-
nernes behov og pd den mdade age effekterne af efteruddannelserne.

Ifelge forandringsteorienunderstetterpraksisrelevansisin kerne bade ledernesleering og
anvendelse af ledelseskompetencer i praksis (Kjer, et al, 2021). Interviewundersegelsen
viser da ogsd, at underviserne har et stort didaktisk fokus pd at skabe en praksisrelevant
undervisning. Bdde undervisere sGvel som ledere betoner, at praksisrelevans er helt cen-
tralt for, at uddannelserne far betydning for ledernes praksis og ger en forskel i deres
organisationer (transfer).

Underviserne oglederne beskriver pdtveers af interview en reekke aktiviteter, som imple-
menteres i undervisningen for at gere uddannelserne praksisrelevante og derved styrke
transfer frauddannelsentilledernesorganisationen.Underviserne ogflere ledere vurderer
imidlertid, at teorierne og et teoretisk overblik er vigtig for praksisrelevans, idet teorierne
giver grundlag for at kunne treeffe reflekterede og velbegrundede beslutninger i sit leder-
skab.| de tilfaelde anses teorierne som seaerlig vigtige for ledernes refleksionskompetencer
og mulighed for at treeffe kvalificerede valg, og ovennzevnte avelser er metoder til at f&
teorierne ind under huden.

Sparring med andre ledere og netveerksdannelse spiller en stor rolle undervejs i lederud-
dannelserne (Kjer, et al, 2021). Bade ledere og undervisere fremhaever det som veerdifuldt
bdde i forhold til at styrke ledernes ledelseskompetencer og deres ledelsespraksis.
Dogerdetde feerresteledere,som holder kontakten til deres netvaerk efter uddannelsens
afslutning, og sparringen synes i mindre grad at foregd, efter at uddannelsen er afsluttet.
Dette skyldesprimeerttravlhed. Analysen viser ogsd, at transfer udfordres af, at ledernes
kontakt til uddannelsen og underviserne opherer, efter at afgangsprojektet er bedemt.
Seerligt undervisere pdpeger, at det ville gavne transfer, hvis netveerket til uddannelserne
blevunderstettet i form af et forleb eller en proces efter undervisningens afslutning.

= Laes hele interviewundersggelsen her
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Transfer pd de offentlige lederuddannelser
(Caseundersogelse)

Infoboks: Caseundersegelse med fokus pa transfer

Rapport: Danmarks Evalueringsinstitut (2021) - Caseundersegelse af transfer pd de of-
fentlige videregdende lederuddannelser.

Formdl: Via udvalgte cases at belyse, hvordan man i praksis arbejder med at fremme
transfer irelation til de offentlige lederuddannelser.

Undersogelsesspargsmdal:Belyse arbejdet medtransfer frato vinkler.For det ferste hvor-
dan man pd offentlige lederuddannelser pa videregdende niveau arbejder med at fremme

transfer. For det andet hvordan offentlige arbejdspladser, som beskeeftiger ledere og an-
dre, der har deltaget i offentlige lederuddannelser, arbejder med at fremme transfer.

Metode: Caseundersggelse af fem udbud af offentlige videregdende lederuddannelser og
en offentlig arbejdsplads.

Caseundersegelsen belyser en reekke mekanismer, som kan fremme transfer. Dette er
gjort gennem seks cases, hvoraf de fem, der belyser transfer (anvendelse af viden og
kunnen leert i en sammenheengtil at kvalificere handling i en anden sammenhaeng), ho-
vedsageligt fokuserer pd uddannelsesudbydere og tilsammen deekker Akademiuddan-
nelseniledelse, Diplomuddannelseniledelse ogen masteruddannelseiledelse.Densjette
case fokuserer hovedsageligt pd brug af Den Offentlig Lederuddannelse (DOL) p&en of-
fentlig arbejdsplads.

| caseundersoegelsen identificeres en raekke positive mekaniser, der deles op i forhold til
hvem, der kan handle pd dem.Detdrejer sigom mekanismerne, hvor ansvaret for handling
er delt mellem uddannelsesudbyderne og arbejdspladserne, hvor ansvaret ligger hos ud-
dannelsesudbyderne og hvor ansvaret ligger hos arbejdspladserne:

Mekanismer til at fremme transfer,som er baseret pd et delt ansvar mellem udbydere og

virksomheder:

Under denne kategori identificerer undersegelsen en reekke mekanismer, der bygger pd
et delt ansvar, hvor bade udbydere og virksomheder prioriterer at ga i dialog om uddan-
nelsernes form og indhold med seerligt henblik pd transfer af leering og sikring af, at un-
dervisningens indhold og faglige mal adresserer deltagernes og virksomhedernes behov:

* Strategisk samarbejde og partnerskaber mellem udbydere og arbejdspladser
e Leeringssamtaler

* Arbejdspladsrepraesentanter i undervisningen

* Praktik og virksomhedsbesog

* Flere deltagere fra samme arbejdsplads
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Mekanismer til at fremme transfer, som udbyderne af lederuddannelserne kan tage initi-

Caseundersegelsens resultater baerer praeg af, at fem ud af seks cases har haft et pri-
meert fokus pd udbydere af lederuddannelser, mens arbejdspladsperspektivet i disse pri-
meert er blevet belyst gennem deltagerne. Derfor belyser undersegelsen ogsd iseer me-
kanismer, der har udbyderne eller samarbejdet mellem udbyder og offentlige virksomhe-
derien hovedrolle. De fleste af disse mekanismer har fokus pd det, der sker under uddan-
nelsen — lidt feerre har fokus pd processen fer og feerrest pd, hvad der sker efter uddan-
nelsesforlabet:

* Samarbejde deltagerne imellem

* Coaching og vejledning

* Praksisneerhed og afprevningeriegen praksis
* Uddannelsesstrukturen

Mekanismertil at fremmetransfer,som de offentlige virksomheder, hvor lederne arbejder,
kan tage initiativ til:

Nd&r der er opbakning i deltagerens organisation, kan det generelt set fremme transfer.
Opbakningen kan komme til udtryk pd mange mdader, herunder ved at chefer og kolleger
folger lederens udvikling, ved at organisationen bidrager med materialer til uddannelsen,
at der skabes rum for, at lederen udvikler sig og bruger sine nye kompetencer, men ogsé
ved at sikre tilstraekkelige ressourcer tiluddannelsesforlebet og anvendelsenaf det |eerte:

* Leeringssamtaler og —aftaler

Der er med hensyn til denne caseundersegelse tale om unikke cases, der ikke kan forven-
tes at veere repraesentative for det samlede felt af hhv. lederuddannelser og offentlige
arbejdspladser. Det er et vigtigt resultat af undersegelsen, at der pd tveers af disse cases
er tale om en rackke af de samme tiltag i forskellige varianter, hvor erfaringer peger pg,
at de kan fremme transfer. Mange af disse tiltag modsvarer desuden viden, som andre
undersegelser ogsd har peget pd, og som der derfor er grund til at antage er virksomme
mekanismer i forhold til at fremme transfer i forbindelse med lederuddannelserne.

= Lees hele caseundersagelsen omtransfer her
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| dette idekatalog opstilles konkrete eksempler pd, hvordan lederuddannelserne og ar-
bejdspladserne lokalt kan arbejde med at styrke transfer og praksisneerhed. Metodeek-
semplerne er dels udledt af caseundersegelsen "Transfer for de offentlige videregdende
lederuddannelser”, som Danmarks Evalueringsinstitut har udarbejdet for eftersynet af de
offentlige lederuddannelser.

Case-baseret undervisning

Undervisning og teori kobles til genkendelige cases og kan fordre nye handlemuligheder,
herunder udfordringer og/eller kerneopgaver fra egen praksis (Danmarks
Evalueringsinstitut, 2021, pp. 31, 55-56).

For at skabe praksisrelevans for deltagerne pd de offentlige lederuddannelser, kan cases
med fordel inddrages i undervisningen. For at sikre, at casen og egen praksis bliver om-
drejningspunktet for undervisningen, kan der tagesudgangspunktiaktionsleering eller in-
terventioner, feks. et igangvaerende partnerskabsprojekt. Med afseet i teori fra lederud-
dannelserne, kan deltagere eksperimentere med hvilke ledelsesroller der anvendes i for-
skellige situationer, herunder hvorndr de ber treede ind og ud af en bestemt faciliterende
rolle.Ydermere kan deltagerne eksperimentere med hvordan beeredygtighed bliver en ak-
tiv og varig del af opgavehdndteringenihverdagen, og ikke blot et midlertidigt projekt.
Ved at overfere naevnte til egen praksis, f.eks. gennem workshops, arbejdsgrupper mm,
oparbejdes en palet af forskellige greb og veerktejer til at arbejde med offentlig ledelse
og organisatoriske udfordringer.

Afgerende for at fremme transfer er, at case-undervisningen ikke bliver et analyse- eller
skrivebordsarbejde, men involverer andre, feks. medarbejdere eller organisationer. Et
gennemgdende afseet i praksis ved brug af cases, kan ogsdintegreres ved, at en chef fra
etrelevant fagomrddeindgdrisessionerafundervisningsforlgbet. Somrelevant case, kan
chefen dele egen forstdelse af organisationens kerneopgaver og visioner for udvikling af
arbejdet med at varetage kerneopgaven. Brugen af relevante akterer fremmer ligeledes
transfer, fordi undervisningens teoretiske perspektiver ogrefleksioner kontinuerligt rela-
teres til lesning af kerneopgaven, som er et omdrejningspunkt for ledelsespraksis.

Diskussionsbaseret undervisning

Med afseet i praksisrelevante sager og dokumenter, diskuterer plenum hvordan kerneop-
gaven kan og ber loses. Bidrager med nye handlingsmuligheder (Danmarks
Evalueringsinstitut, 2021, p. 32).

Et afseet for diskussioner af nuvaerende praksis og potentielle udviklingsbehov i delta-
gernes organisationer, kan veere aktuelle dokumenter og sager, som virker rammesast-
tende for, hvordan kernopgaven ber lgses. Inddragelse af dokumenter fra deltagermes
egen organisation indferes efter forste forleb af modulet, hvor deltagernes kendskab til
egen organisation samtidig tydeliggeres.
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Konkret udarbejder deltagerne evelser med inddragelse af dokumenter fra egen organi-
sation, f.eks. med udgangspunkt i et specifikt undervisningstema og hvordan eget ledel-
sesansvar beskrivesidokumenterne.Den beskrevne undervisningsform fremmertransfer,
fordidenillustrererentydelig kobling mellemundervisningen og konkreterammerfor del-
tagernes ledelsesopgaver.

Fagudvikling med aftagerinddragelse

Workshopformat, hvor dersamarbejdes med aftagerorganisationer om indhold formdl og
tilrettelaeggelse af faget ud fra aftagerorganisationernes ensker og behov (Danmarks
Evalueringsinstitut, 2021, p. 6).

P& baggrund af anbefalingen om styrket dialog om de offentlige lederuddannelsers ud-
vikling, kan aftagerinddragelse styrke forudsaetningerne for implementering af kompe-
tenceudviklingsbehov hos offentlige ledere. Inddragelse af aftagerorganisationer i op-
starten af fagudviklingen, kan bidrage til at understeatte transfer, fordi faget bliver inte-
ressant og relevant for de offentlige ledere samt understotter eninteresse fra organisa-
tionernesside.

Konkret kan aftagerne inddrages ved at bruge workshops, ndar nye fag pé lederuddannel-
serne udformes. Uddannelsesledere og aftagere samarbejder i udarbejdelsen af indhold,
formdlogtilretteleeggelse af fag, medinputs fra aftagers ensker og behov. Dialogen giver
mulighed for at justere og tilpasse undervisningen til aktuelle problematikkeriforhold til
offentlig ledelse samt udviklingsbehovet hos disse.

Forankring af ledelsesudyvikling

Forankring af uddannelsesdeltagerens ledelsesudvikling hos en tovholder, feks. en HR-
afdeling, med henblik pé at styrke praksisrelevans og kontekst til lederens konkrete ud-
viklingsbehov (Danmarks Evalueringsinstitut, 2021, p. 17).

Forankringen af ledelsesudvikling pd uddannelsesdeltagerens arbejdsplads, kan feks.
veere hos personale fra en HR-afdeling. HR-afdelingen bidrager ved at informere om ind-
holdet i de forskellige moduler pd uddannelsen, med formalet om at tydeliggere relevan-
sen for den enkelte leder. Samtidig skal det bidrage til, at den enkelte deltager pd leder-
uddannelsenihgjere grad veelgermoduler, der matcher hans eller hendes udviklingsbehov,
og dermed fremmer transfer. HR-afdelingens funktion som tovholder for uddannelses-
forlebet folges og evalueres bdde undervejs og efter endt uddannelse. Den lebende erfa-
ringsopsamling kan eventuelt ogsd indgd som del af lederudviklingssamtalerne (LUS).

Formelle og uformelle inddragelsesformer

Former for inddragelse af aftagere, som derigennem indgdr i udviklingen af uddannel-
serne. Varierer fra formaliserede aftagerpaneler over systematiske vurderinger, ti mere
uformel dialog og kontakt (Bjernholt & Kjer, 2021, pp. 30-33).

Formel inddragelse af aftagere: Den formelle inddragelse af aftagere kan bdde bestd af
aftagerpaneler og evalueringer.
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* Aftagerpaneler Er én af de mest formaliserede former for aftagerinddragelse, og be-

stdr af et fast udvalg som medes en til to gange arligt. Formdlet med aftagerpane-
lerne er at understotte uddannelsernes kvalitet samt en udvikling af uddannelser, der
tilgodeser de ledelseskompetencer, som efterspergesi den offentlige sektor. De be-
stér ofte af aftagere, somer ledere pd et strategisk og overordnet niveau, samt tid-
ligere studerende, som er blevet chefer. Medlemmerne ber have en reel, vedvarende
og generel interesse i uddannelserne, som kan pege pd brede tendenser og samtidig
besidde beslutningskompetence til at sende ledere pd uddannelse. Aftagerne kan bi-
drage til, at uddannelserne forbliver relevante for offentlige ledere og deres arbejde.

* Evalueringer: Feedback fra aftagerevalueringer kan veere en kilde til udvikling af ud-
dannelserne, herunder pd baggrund af studenter- og censorevaluering samt dimit-
tendundersegelser. Det kan dog veere fordelagtigt at inddrage uddybende kvalitative
interviews og samtaler.Evalueringerne understotter transfer,f.eks.ved at studerende
kan bidrage med konkret feedback pd hvordan uddannelsen kan mdélrettes det dag-
lige lederarbejder i den offentlige sektor.

Uformel inddragelse af aftagere: Den uformelle inddragelse af aftagere bestdar hoved-
sagligt af dialog og kontakt af uformel karakter mellem uddannelsesinstitutioner og af-
tagere.

+ Uformel dialog og kontakt: Foregér mellem uddannelsesinstitutioner og konkrete ar-
bejdspladser og organisationer, som ofte etableres via netveerk. Netveerket er bdde
en del af institutionernes indeveerende kontakter, men opstér ogsa lebende ved kon-
takt med forskellige typer af offentlige organisationer og (potentielle) aftagere. Dia-
logen og kontakten bidrager til kontinuerlig udvikling af uddannelserne bl.a.iform af
teet samspil med bdde ledere, arbejdspladser og ledernes ledere. Transfer styrkes pd
baggrund af den efterspergsel og feedback aftagerne bidrager med, f.eks. gennem

behovet for skraeddersyede uddannelsesforleb, lukkede uddannelseshold eller lign.
Logbog

| stil med leeringsaftaler, anvendes logboger som oversigt over ledelsesmaessige udfor-
dringer, og hvordan uddannelsen pd kort oglang sigt kan give et kompetenceloft til egen
praksis. (Logbog anvendes som veerktej blandt andet p&d masteruddannelser MPM og
FMOL)

Den personlige logbog anvendes til at nd personlige mdl, bl.a. gennem uddannelsen og
bestar derfor af tre trin:

1. En overvejelse af hvilke ledelsesmeessige udfordringer, som enskes laftet med og
gennem uddannelsen. Konkret ber deltagerens udfordringer identificeres med henblik
pd prioritering og tidshorisont.

2. Derudarbejdesentidslinje overdeltagerens forestilling om egen kort- og langsigtede
karriere, herunder eventuelle karrierespring eller —skift. Seerligt relevant er hvilke re-
sultater og kompetencer som skal opbygges for at indfri disse mdl.

3. Enrefleksion over egne ledelsesmaessige styrker og svagheder. Refleksionen hjeelper
til at identificere hvilke kompetencersom skal styrkes for at opné et kompetenceleft,
bdade i nuveerende og potentielt fremtidige stilling.
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Laerings- fudviklingsgrupper og netvaerk

Understotter den enkeltes udvikling gennem sparring og erfaringsudveksling med henblik
pd at bidrage til deltagernes viden og relationer til hinanden (Danmarks
Evalueringsinstitut, 2021, pp. 20-21, 34).

Grupperne har til formdl at teenke malet om mere ledelse og udvikling pé& tveers af ar-
bejdspladser ind i tilretteleeggelsen af modulet. Ved opstart af modulet praesenteres ud-
viklingsgrupperne, bestdende af deltagere fra forskellige arbejdspladser.

Der er mange mdder at anvende grupperne pd. For eksempel kan grupperne besege hin-
andens arbejdspladser, forberede oplaeg til undervisningen eller drefte pensum, opgaver
og konkrete udfordringer fra hinandens ledelsespraksis. Dette bidrager til at nd egne mdl,
f.eks. fra leeringsaftalen. Grupperne kan ogsd bruges til at skabe et rum for erfaringsud-
veksling og kollegial feedback p& egen ledelsespraksis, samt styrke nuveerende og frem-
tidige samarbejdsrelationer pd tveers af arbejdspladser.

Herudover kan leerings- og udviklingsgruppen ogsd danne grundlag for fortsat samar-
bejde om udvikling af ledelsespraksis efter modulets afslutning. For eksempel kan delta-
gerne ved opstarten af gruppen i samarbejde formulere, hvordan de vil lykkes med at
indfri malene med henholdsvis gruppen, modulets leeringsmdl og praksisopgaver, samt
udarbejde konkrete aftaler for hvornar og hvordan de vil medes.

Leerings- og udviklingsgrupper er tidskreevende, men bidrager til et teet kendskab til ov-
rige deltageres udfordringer samt sparring pd egne udfordringer.

Laringssamtaler, -aftaler og —kontrakter

Dialog og aftale for, under eller efter uddannelse. Styrker sammenhaengen fra uddannel-
sesforlobet til konkrete leeringsbehov og praksis gennem forventningsafstemning og
mdlseetninger med forlebet (Danmarks Evalueringsinstitut, 2021, pp. 17, 20, 26-27, 39).

Et refleksions- og dialogveerktej, som deltagerne og deres nsermeste chef samarbejder
om at udfylde inden opstart pd hvert modul i uddannelsesforlgbet. Understatter, at der
for, under og efter modulet er fokus pd bade personlige og organisatoriske mal, og har til
formadl at sikre en teet kobling mellem uddannelse og praksis.

Pa leeringssamtalen reflekteres bade over motivation, forventninger mm,, hvor leerings-
behovogdaglig praksis afstemmes tiluddannelsesforlobet. Samtalerne starter typisk fer
uddannelsesstart og har afszet i refleksionsspergsmal om leeringsbehov, leeringskontrak-
ter og leeringsmdl. Disse samtaler kan bade foregd mere formelt ud fra et skema for ud-
formningen afen leeringsaftale, ellerforegd som mere uformelle dreftelser. Udgangspunk-
terer dogkonkrete organisatoriske udfordringer eller opgaver, somdeltagerener ansvar-
lig for, hvorfor den praktiske opgavelesning bliver beerende. Her drafter deltager og chef
hvilke faglige udfordringer, som vil vaere relevante for deltagerens praksis at arbejde med
pd uddannelsesforlebet. Det afstemmes, hvordan deltagernes behov og daglige opgave-
lesning, problemstillinger, udfordringer og forbedringspotentialer kan drage nytte af ud-
dannelsen.Leeringsaftalernebliver sdledes dynamiskeiforhold til deltagerens udviklings-
behov, ledelsesopgaver og uddannelsens indhold.
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Ved udarbejdelse af konkrete aftalerne/kontrakter kan personlige leeringsmdél og mal for
konkret udvikling af ledelsespraksis derfor beskrives. Formadlet er at forpligte bade del-
tager og deres chef pd, at uddannelsesforlebet skal skabe udvikling af praksis samt
styrke transfer.

Ydermerefremmes transfer ved at udstikke enretning for deltagernes udvikling og skabe
et afseet for dialog mellem deltager og chef om rammerne for, og evaluering, af deltager-
nes leering og udvikling i praksis. Afgerende er, at hele organisationen, herunder medar-
bejdere og lederkolleger, spiller en afgerende rolle ift. at stette op om uddannelsesforle-
bet - ikke kun chefen.

Mellemrumsopgaver

Opgavelesning mellem undervisningssessioner, hvor en konkret opgave undersoges i
egen praksis og efterfelgende diskuteres i plenum. Samtaler med ovrige deltagere og un-
dervisere bidrager til nye handlingsperspektiver (Danmarks Evalueringsinstitut, 2021, p.
33).

Mellem undervisningsgangene har deltagerne lest en opgave, som underviser har tilret-
telagt med henblik pd at fremme transfer. Opgaverne sikrer, at deltagerne anvender un-
dervisningens teoretiske perspektiver til at undersege egen ledelsespraksis og ledelses-
opgave, og dermed omseaette og afpreve ny viden som konkrete handlinger. Konkret kan
felgende fire former for mellemrumsopgaver anvendes:

1. Ledelsesportraet, hvor deltagerne laver en beskrivelse af sig selv som leder ud fra en
anden deltagers interview af deltagerens chef, lederkollega og medarbejdere. Ud fra
ledelsesportrasttet opstiller deltagerne mal for egen udvikling. @velseninviterer ud-
viklingsgruppen ind som sparringspartnere, dels gennem interviewene og dels gen-
nem de opstillede udviklingsmal.

2. Situationsbilledet, hvor deltagerne skal undersege medarbejdernes tilgang til og va-
retagelse af kerneopgaven ud fra medarbejdernes kendskab til rammer og kurs for
kerneopgaven. Dette skerud fra medarbejdernes forstdelse af, hvordan de laser ker-
neopgaven, og brugernes oplevelse af, hvordan kerneopgaven leses. Undersegelsen
kan ske gennem dokumenter, interviews og observationer.

3. Resursestyring, hvor deltagerne skal undersaege, hvilke ressourcer de pé deres ar-
bejdspladser bruger pd at udvikle kerneopgaven, og vurdere veerdien af ressource-
forbruget.

4. Eaglig ledelse, hvor deltagerne bliver observeret som ledere af en makker fra deres
udviklingsgruppe. Observationen kan feks. veere af et personalemede, hvor der er
seerligt fokus pd, hvordan deltageren formidler formdlet med medet (kursen) og for-
holder sig undersegende til medarbejdernes forstdelser og intentioner.

Mellemrumsopgaverne fremmer transfer, fordi de fordrer, at deltagerne underseger en
konkret praksis og reflekterer over deres fund sammen med evrige. Undersegelserne for-
beredes i feellesskab, eksekveres individuelt og felges op af samtaler med evrige delta-
gere og undervisere. Dette bidrager med nye erkendelser til daglig ledelseshdndtering og
udvikling af egen ledelsespraksis. Mellemrumsopgaver er dog seerligt tidskraevende, men
tidsforbruget opleves at veere tilsvarende laeringsudbyttet.
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Opfolgningsaktiviteter

Tilbud om netveerksdannelse og ledersparring efter endt uddannelse, som understetter
potentialet for styrket transfer. Bidrager til at fastholde lederne i det lederne har leert pa
uddannelsen (Jensen, et al, 2021, p. 41).

Efter lederen ikke leengere er aktiv studerende pd lederuddannelsen, kan efterfelgende
brug af opfelgningsaktiviteter styrke bdde lederen og lederuddannelsen. Aktiviteterne
kan feks. veere:

* Fast tilbagevendende mededage

* Tilbud om opfelgende 1-dags-kurser (evt. mod betdling)
. /&rlige konferencer

*  Webinare

* Alumneaktiviteter

Formdalet med at styrke lederuddannelsen efter endtuddannelse ved brug af opfelgnings-
aktiviteterer, atlederenikke afskeeres frauddannelsen efterfelgende.En styrket transfer
opnds ved, at lederen fastholdes i det lederen har leert pd uddannelsesforlabet, hvor net-
vaerk og sparring med uddannelsesinstitutionen, andre ledere og ledernes chefer, er med
til at understotte den efterfelgende praksisbrug af de tilleerte kompetencer fra lederud-
dannelsen (Kjer, et al, 2021, p. 20).

Personligt ledelsesgrundlag og forankring af uddannelsen

@velserne har til formal at hjeelpe de studerende med at konkretisere behov og forvent-
ninger ift. uddannelsen. Der er tale om formulering af personlige mdal og karriereforestil-
linger, og understotter Ledelseskommissionens anbefalinger vedr. ledelsesgrundlag (an-
vendes pd masteruddannelserne MPM og FMOL som del af modulet 'Det personlige le-
derskab’).

Formuleringen af det personlige ledelsesgrundlag udarbejdes gennem fem avelser:

Icebreaker.

*  Ovelse 1: Skriv med almindelige ord, hvad du forbinder med god ledelse.

Fremtiden — find dine pejlepunkter.

*  Qvelse 22Hvad ensker du, at dine medarbejdere siger til dig den dag, du stopper i
nuveerende job?

*  @velse 3 Hvilke dimensioner vil du mdle din egen ledelsesindsats pd, ndr du slutter i
jobbet?

Fortiden — leer af dine succeshistorier:
@velse 4:Beskriv kort tre eksempler, hvor du ved, at du gjorde det fremragende som
leder.

Nutiden — bliv bevidst om dit stdsted:

*  Qvelse 5:Hvilke fire ledelsesveerdier (hjerneflag), mener du, er de vigtigste for din
egen udevelse af ledelse.
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Med udgangspunkt i de fem avelser, opstiller de studerende malsaetninger ift. hvad de
selv og deres organisation ber f& ud af lederuddannelsen. De studerende reflekterer her-
efter over, hvordan mdlsaetningerne kan forankres i deres organisation. Der udarbejdes
en plan for uddannelsesforlgbet, som kan hjeelpe dem til at indfri deres mdlseetninger.

Refleksionsovelser over personlige mal

@velser har til formal at belyse ledelse smdl for fortiden, nutiden og fremtiden (anvendes
pd masteruddannelserne MPM og FMOL som del af modulet 'Det personlige lederskab’).

Felgende fem ovelser til deltageren kan bidrage til at finde pejlepunkter, leere af egne
succeshistorier og blive bevidst om eget stasted:

@velsel.  Skrivned, hvad du som deltager forbinder med god ledelse.
@velse 2. Hvad ensker du, at dine medarbejdere siger den dag, du stopperinuvae-

rende job?

@velse 3. Hvilke dimensioner vil du male din egen ledelsesindsats pd, ndr du slutter i
jobbet?

@velse 4. Beskriv kort tre eksempler, hvor du oplevede succes som leder.

@velse 5. Hvilke fire ledelsesvaerdier mener du, er det vigtigste for din egen ledelse?

Samtaleovelser og rollespil

Medbragte case-samtaler fra egen praksis, som har veeret udfordrende som leder. Ud-
dannelsesdeltagerne eksekverer rollespil over case -samtalerne, hvor afsaet i teori bliver
baerende for refleksion over egne udfordringer og udviklingsbehov (Danmarks
Evalueringsinstitut, 2021, p. 48).

Samtalekompetencer er et veerktej som kan benyttesiundervisningen, hvor uddannel-
sesdeltagerne medbringer cases pd vanskelige samtale, som de har haft eller stdet over
for i arbejdet som leder. Deltagerne laver i makkerpar et rollespil over case -samtalerne,
hvor de skiftevis spiller leder og medarbejder. Rollespillets dialog optages, og med afseet
i teoriom dbne leeringssamtaler,venderdeltagermnetilbage til samtalerne.Her underseges
antagelser og veerdier afspejlet i samtalen, samt udfordringer og det potentielle udvik-
lingsbehov. Et nyt erfaringsgrundlag afpreves pd konkrete samtaler med henblik pé for-
bedret samtaleteknik.

Transfer fremmes ved at bruge konkrete cases fra deltagernes praksis ievelserne,og ved
at deltagerne opndr erfaringer med at anvende nye kompetenceriegen praksis.

Strategisk samarbejde

Partnerskab mellem udbydere og arbejdspladser medeget dialog, herunder i form af virk-
somhedsbeswog, information om uddannelsesrelevans, inddragelse af dokumenter fra
praksis i undervisning mm. (Danmarks Evalueringsinstitut, 2021, pp. 17,25 -26, 38, 45).

Samarbejdetkan eksekveres pdforskellige mader,menkan blandt andetvaere en ordning

med mulighed for, at lederuddannelsesdeltagerme kan "besege” egne chefer med henblik
pd at knytte undervisningen teettere pd praksis og kontekst. Praktik og virksomhedsbe-
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sog kan bidrage til at skabe en forbindelse mellem deltagernes uddannelsesforlgb og de-
res ledelsespraksis og derved understette transfer. Forlgbet skal give indsigt i hvilke ud-
fordringer og dilemmaer deltagerne kan mede pd den konkrete arbejdsplads, hvormed
disse kobles til teori og modeller i undervisningen.

En beskrivelse af indholdet i de forskellige moduler i uddannelsesforlgbet tydeligger lige-
ledes relevansen af modulet for den enkelte deltager. Hensigten er, at deltagerne i hajere
grad veaelger moduler, der matcher egne udviklingsbehov. Sidstnaevnte kan have szerlig
relevans ved f.eks. en organisationsaendring, hvor der optreeder seerlige behov for kom-
petencer, eksempelvis ledelseskommunikation. | selve undervisningen kan samarbejdet
inkludere inddragelse af centrale strategiske dokumenter fra deltagernes arbejdspladser
i undervisningen. Deltagerne opndr en fornemmelse af transfer, hvor undervisningen in-
spirerer til nye mader at arbejde med praksismdl. Samarbejdet kan rumme mange meto-
der, hvor erfaringer viser, at et gentagende, arligt forleb med modulet fremmer transfer,
fordi den lebende deltagelse betyder, at viden ogredskaber fra modulet benyttes i didlog
i lokal praksis.

Det strategiske samarbejde og partnerskab betyder overordnet, at undervisning knyttes
teettere til deltagernes praksis, underviserne opnar sterre kendskab til deltagernes prak-
sis og generel sterre forpligtelse fra organisationernes side.

Stastedsanalyser

Stdstedsanalyser identificerer styrker og udviklingspotentialer ved bdde organisationen
og deltageren selv med henblik p& at udveelge relevant lederuddannelse, samt et indivi-
duelt tilrettelagt uddannelsesforleb (Kjer, et al, 2021, p. 6)

Stdastedsanalysen er et refleksions - og procesvaerktej, som hjeelper lederen med at mal-
rette og prioritere lederuddannelse samt tilretteleegge uddannelsesforlabet efter indivi-
duelle behov (Kjer,et al, 2021, p.6).Stdstedsanalysenudferes optimalt isamarbejde mel-
lem leder, leders leder og uddannelsesinstitution. Lederens udfordringer og udviklingsmal
identificeres og omsteettestil en handlingsplan for, hvorledes disse bedst muligt indfries
gennem uddannelse:

Udfordring Udviklingsmal

3
-

2™
o Handlingsglan
] E
| 4N
S, 7

Stastedanalyse Cpfalgning
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Ovebaner

En variant af praksisnaerhed og afprevning, hvor leerte faerdigheder pd uddannelsen af-
preves i praksis, f.eks. pd egen arbejdsplads med egne medarbejdere (Danmarks
Evalueringsinstitut, 2021, pp. 21-22).

Q@velser i praksis med inddragelse af medarbejdere kan ege praksisneerhed og transfer.
@vebanerne kan integreres pd lederuddannelserne ved at beskaeftige sig med konkrete
ledelsesmaessige opgaver oglese denne ud fra teoretiske betragtninger. Konkret kan ud-
dannelsesdeltageren arbejde med et emne, som f.eks. ikke er lykkedes i organisationen
eller er uvant hos deltageren. Efterfelgende kan deltageren agere leder i en anden orga-
nisation end hvor deltageren har daglig praksis. Dette udseetter deltageren for en ny per-
sonalegruppe og muligheden for at blive skarpere pd at afpreve en pdgeeldende kompe-
tence fra uddannelsen i praksis, f.eks. kommunikation, motivation, medeledelse eller an-
den relevant kompetence. Ved denne ovelse er det szerligt vigtigt at veere opmaerksom
pa, at evelsen ikke bliver kunstig.
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