DEBATNUMMER:

EFTERSYN AF DE OFFENTLIGE LEDERUDDANNELSER

Publiceret: 2. maj 2022
Af: Jakob Ryttersgaard, Mads Rune Jgrgensen, Poul Skov Dahl, Christina Sinding Petersen,

Dorethe Bjergkilde & Marianne Preus Sgrensen

Denne samling korte artikler er et indlaeg i den debat om offentlig ledelse, som har fundet sted
de seneste artier. Den konkrete anledning er resultaterne af den arbejdsgruppe, som i 2021

udkom med rapporten 'Eftersyn af de offentlige lederuddannelser’.

Vi haber, at laeserne vil bruge debatnummeret til at overveje, hvordan bade uddannelser og
aktgrer i praksis kan Igse udfordringer med relevans, refleksivitet, skreeddersyede tilbud,

transfer og veerdi.

Baggrunden for eftersynet af de offentlige lederuddannelser

Der har de seneste artier vaeret en stigende interesse for offentlig ledelse og ledernes
betydning for offentlige organisationer. Det har praeget bade forskning og politik. P& begge
omrader er der efterhanden blevet skabt en bred enighed om, at ledelse betyder noget.
Forskellen mellem velfungerende og mindre velfungerende offentlige organisationer skal
forklares med ledelse. Der har veeret mindre enighed om, hvordan man skal sikre udviklingen

af de rigtige kompetencer hos lederne.

Ledelseskommissionen vist en lignende interesse for lederuddannelser og deres betydning for
ledelse i den offentlige sektor. En af anbefalingerne fra kommissionen var at "De formelle
lederuddannelser skal styrke udviklingen af ledernes personlige praksis og treene ledernes evne
til at gribe ind — ogsa ndr det er sveert”. Samtidig anbefalede ledelseskommissionen, at man

kiggede naermere pa lederuddannelserne og deres effekter pa ledere og organisationer.
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Det blev muligt med aftalen Ledelse og kompetencer i den offentlige sektor fra februar 2019
mellem regeringen, KL og Danske Regioner. Her indgar et eftersyn af de offentlige
lederuddannelser. Ambitionen var at sikre lederuddannelser som er praksisnzere, tager afsaet

i veerdiskabelsen for borgeren og gger resultatskabelsen i den offentlige sektor.

Derfor nedsatte man en arbejdsgruppe med Styrelsen for Forskning og Uddannelse i spidsen
og deltagere fra en raekke ministerier, KL, Danske Regioner, Danske Universiteter, Danske
Professionshgjskoler og Danske Erhvervsakademier. Arbejdsgruppen har gennemfgrt en
reekke analyser og undersggelser, som alle er offentliggjort pa Uddannelses- og
Forskningsministeriets hjemmeside: https://ufm.dk/uddannelse/videregaende-

uddannelse/efter-og-videreuddannelse/eftersyn-af-de-offentlige-lederuddannelser.

Analyserne har fgrt til en reekke anbefalinger til, hvordan de offentlige lederuddannelser
styrkes inden for de eksisterende gkonomiske rammer. Det skal sikre, at uddannelserne er

praksisnaere og bidrager til veerdi- og resultatskabelse i den offentlige sektor.

Det siger rapporten

Rapporten peger pa, at de offentlige lederuddannelser har en positiv virkning pa ledernes
ledelsespraksis: ”"De offentlige ledere udvikler sig, nar de deltager pa de offentlige
lederuddannelser. Det er dog veesentligt, at lederuddannelserne fastholder og til stadighed
fokuserer p3, at lederuddannelserne skal skabe vaerdi for de offentlige arbejdspladser og gge

veerdiskabelsen for borgerne. ” (fra Praesamblen)

Rapporten rummer seks hovedbudskaber:

1. ”Dialogen om de offentlige lederuddannelsers udvikling skal styrkes”

Der er allerede dialog mellem udbydere og aftagere om udviklingen af lederuddannelserne,
men alle parter bgr vaegte denne dialog hgjere. Det anbefales bl.a., at der foretages en
systematisk behovsafdaekning i dialog med aftagerne og at der sker en teet, Igbende og lokalt

forankret dialog om uddannelsernes udvikling.

2. ”"De offentlige lederuddannelser skal vaere relevante for ledernes praksis.”
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5.

Praksisnaerhed er noget af det vigtigste for de offentlige lederuddannelser. Der skal
vaere et gget fokus pa transfer, styrkelse af lederidentitet, og pa at inddrage nye
tendenser i uddannelserne. Det er ligeledes vigtigt, at lederne inddrager medarbejdere

og chefer i deres uddannelsesforlgb.

“Uddannelse i offentlig ledelse skal vaere et reflekteret valg og understgtte ledernes

behov.”

Analyserne viser, at uddannelsesvalg oftest er bestemt af pragmatiske hensyn i form af
f.eks. geografisk afstand til uddannelsesstedet. Der er behov for valget i stgrre
udstraekning tager afsaet i en dialog mellem lederne og deres chefer om bade den
enkelte leders og arbejdspladsens behov. Rapporten peger p3, at uddannelsesstederne

skal understgtte denne dialog.

"De offentlige lederuddannelser skal kommunikere tydeligt om

uddannelsesforudsaetninger og leeringsudbytte.”

Der skal veere en tydelig kommunikation om paedagogik, lzeringsindhold og udbytte,
ligesom forventninger til tids- og ressourceforbrug skal fremstd tydeligere. Der er
generelt et behov for, at forskellene mellem de forskellige uddannelsesniveauer

fremstar tydeligere.

"Der skal fglges op pa de offentlige lederuddannelser.”

Uddannelsesinstitutionerne har en systematisk evaluering af deltagernes udbytte og vurdering

af uddannelserne, men der kan med fordel ske en taettere involvering af aftagerne — bade

under og efter uddannelsen. Det anbefales ligeledes, at lederne efterspgrger feedback fra egen

leder under og efter uddannelsen og at arbejdspladserne fglger op pa nytten af deltagelse pa

lederuddannelse.

6.

"Videngrundlaget om udbyttet af de offentlige lederuddannelser skal styrkes.”

Analyserne har vist, at der er behov for et bedre datagrundlag om lederuddannelsernes

betydning og bidrag til veerdiskabelse i den offentlige sektor. Der opfordres ligeledes til
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en gget videndeling mellem de aktgrer, som arbejder med lederudvikling i den

offentlige sektor.

Disse budskaber laegger dels op til et styrket samarbejde mellem de aktgrer, som deltager i
lederuddannelse, dels en styrket refleksion hos alle, der udbyder eller sgger uddannelse. Vi har
her samlet bidrag fra fire vigtige typer aktgrer. De forholder sig til budskaberne og giver deres

bud pa, hvad der er det vigtigste for at skabe endnu bedre lederuddannelse i Danmark.
Vi er derfor glade for at kunne praesentere en raekke spaendende bidrag:

Aftagerne: Direktgr Jakob Ryttersgaard og Skolechef Mads Rune Jgrgensen, begge Aalborg

Kommune
Udbyderne: Poul Skov Dahl, direktgr i UCL
De studerende: Christina Sinding Petersen, tidligere studerende pa diplom i ledelse, KP.

Underviserne: Lektor, Ph.d, Dorethe Bjergkilde og adjunkt Marianne Preus Sgrensen, begge

Professionshgjskolen Absalon.
Redaktionens laesning og diskussion af bidragene findes sidst i debatnummeret.

God lese- og debatlyst!

Hilsen redaktionen

Niels Ejersbo (KP), Preben Kirkegaard (UCN), Frode Boye Andersen (VIA) og Sgren Hornskov
(KP).
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PROFESSIONEL LARINGSLEDELSE | AALBORG KOMMUNE

Af Jakob Ryttersgaard og Mads Rune Jgrgensen

Med det A.P. Mgller-stgttede projekt “Professionel Laeringsledelse” rammer Aalborg
Kommune ned i de tre centrale temaer fra eftersynet af offentlige lederuddannelser, nemlig at
lederuddannelserne bgr vaere: 1) praksisneere og med relevans for den enkelte leders
kontekst, 2) veerdiskabende med udgangspunkt i hvad der giver veerdi for borgeren, 3)

resultatskabende og understgtter gget resultatskabelse i den offentlige sektor.

Projektets omfang og malsaetning

Alle skoleledelserne pad Aalborg Kommunes 52 folkeskoler deltager i Professionel
Laeringsledelse (PLL), der har som overordnet formal at gge ledelsernes indsats og engagement
pa centrale omrader med betydning for kvaliteten i skolernes arbejde og udvikling. Konkret er
det malsaetningen, at lederne bringes taettere pa kerneopgaven, hvilket bl.a. sker gennem
opbygning af strukturer og systematikker, der understgtter en mere praksisrettet
opgavelgsning.

En forudsaetning for at uddannelsen far en reel effekt er i den forbindelse, at lederne inddrager
medarbejdere og foraeldre i andringerne, og at der herved opstar en falles forstdelse og

synlighed omkring udbyttet for eleverne.

Refleksion over skolens praksis

| bestraebelsen pa at bringe lederne taettere pa kerneopgaven, skal de som et led i uddannelsen
lzere egen skole endnu bedre at kende. | praksis skal lederne pa jagt efter viden om skolen ud
fra fem tematikker, der forskningsmaessigt dokumenterer resultater: 1) kvalitet i ledelse, 2)
leeringsmilj@, 3) kvalitet i undervisningen, 4) professionelle leeringsfaellesskaber og 5) elevdata.

Disse fem tematikker er selve omdrejningspunktet for den to-arige uddannelse.

Den viden, som lederne samler indenfor hver af de fem tematikker, anvendes i en raekke

selvanalyser, der afdaekker skolens styrker og svagheder indenfor de enkelte omrader. Under
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udarbejdelsen af analyserne reflekterer ledelsesteamet sammen over resultaterne af deres
undersggelser, der tilvejebringes via dialog med medarbejderne, laeringssamtaler med
forvaltningsledelsen mv. Grundlaget for selvanalyserne kan desuden komme fra eksempelvis
observationer af undervisning, deltagelse i teammgder, undervisningsplaner fra

leeringsplatformen "Min Uddannelse’, afgangsprgve-resultater, trivselsmalingen osv.

Ledelsernes refleksioner kondenseres skriftligt i en fast skabelon og er udgangspunktet for
sparringsmgder med to mentorer, der hjelper lederne til at komme teet og dybt ind i skolens
praksis. Herefter vurderer og evaluerer lederne deres fund, inden analysen gemmes til brug i

uddannelsens slutfase.

Selvom forskningen pa omradet endnu er sparsom, peger en del forskning netop pa, at
refleksionen over egen praksis er afggrende for tilegnelse af ny lzering og forbedring af den

paedagogiske praksis.

“SELVOM FORSKNINGEN PA OMRADET
ENDNU ER SPARSOM, PEGER EN DEL
FORSKNING NETOP PA, AT REFLEKSIONEN
OVER EGEN PRAKSIS ER AFGZRENDE FOR
N TILEGNELSE AF NY LZERING OG FORBED-

BIMMA A MM D/ENANAANICYE DDAV IS Y
NINUY AN VENN T AVADVOIOINL T IVANWVIo.

Herudover forventes det af skoler i dag, at savel ledelse som medarbejdere har forandrings-
og udviklingskompetencer. Der er med andre ord en forventning om, at skolerne fungerer som
lerende organisationer, og at medarbejderne arbejder i professionelle laeringsfaellesskaber. |
Aalborg Kommune er det netop hensigten, at alle kommer til at arbejde i professionelle
leeringsteam med henblik pa at samarbejde om elevernes lzering og trivsel. Dette stiller krav til
ledelserne, og betyder i praksis, at skoleledelserne skal have fokus pa vidensudviklingen hos

bade medarbejderne og eleverne.

De forventninger der stilles til moderne skoledrift, og ikke mindst skoleledelse, afspejles ogsa i
kravene til de kompetenceudviklingsforlgb, der udbydes til skolerne blandt andet i UC-regi. Det

er saledes vaesentligt, at disse videnspartnere bidrager med nyeste viden og skarpe
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undervisere, der har kendskab til praksis, og som herved kan perspektivere det leerte ift.

virkeligheden i de organisationer lederne/medarbejderne kommer fra.

Hvad skal selvanalyserne bruges til?

Efter to ars lederuddannelse og i alt fem selvanalyser, med hver fire delelementer, er
ledelserne klar til at udarbejde en strategisk indsats, der saetter retning for skolens strategiske
udvikling i de kommende tre ar. Med indsatsen i handen, skal skoleledelsen nu gennem faelles

refleksioner planlaegge, implementere og evaluere de indsatser, der saettes i gang.

Samtidig bestar der et selvstaendigt mal i, at lederne far styrket deres evne til Igbende at
kommunikere om, hvor skolen er pa vej hen og hvorfor, sa udviklingen af skolen sker med
baggrund i samarbejde og dialog med medarbejderne. Med henblik pa at understgtte
kommunikationen, og den til tider ngdvendige 'sveere samtale’, uddannes lederne sidelgbende
i ‘Leading by Learning’ metodikken, der er udviklet af den New Zealandske skoleforsker, Vivian
Robinson. Kort fortalt kan kommunikationsvaerktgjet hjaelpe lederne til at tage ’'sveere

samtaler’, og samtidig bevare relationen.

Hvad skal det ggre godt for?

Baggrunden for Aalborg Kommunes massive satsning pa PLL-projektet bunder grundlaeggende
i et pnske om at give skoleledelserne et kompetencelgft, som giver ledelserne nogle konkrete
veerktgjer til at seette en strategisk retning for skolerne. Skal vaerktgjerne anvendes effektivt
forudseetter det dog, at de bringes i spil ud fra dialog med medarbejdere, foraeldre og elever,

sa udviklingen af skolerne skabes i et staerkt faellesskab.

Samtidig har det helt fra projektets start vaeret veegtet at kombinere uddannelsens teoretiske
grundlag med konkrete vaerktgjer og sparring taet pa de enkelte ledelsesteams. Udover at dette
har bidraget til at sikre taeet sammenhang mellem uddannelsen og ledelsernes praksis, har det
desuden vaeret en made Igbende at hgste veerdi af ledelsernes deltagelse i projektet, idet de
allerede undervejs i forlgbet har faet gje pa fokus- og indsatsomrader i egen organisation. Det

forhold at det tilleerte Igbende haeftes op pa deltagernes egen virkelighed og erfaringer,
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vurderes ligeledes at kunne bidrage til uddannelsens effekt pa skolernes ledelsespraksis

fremadrettet.

UCN har veeret teet pa PLL fra projektets start. Uddannelsen blev saledes inviteret ind i
forbindelse med udformningen af projektbeskrivelsen, og herudover er der Igbende undervejs
i projektet afholdt mgder mellem projektleder og UCN-ledelsen. Det er vores vurdering, at en
lederuddannelse som Professionel Lzeringsledelse bibringer viden, som kan bruges i
tilretteleeggelsen af lederuddannelser, der tager udgangspunkt i ledernes viden om egen
organisation, og evne til at anvende denne viden til at seette strategisk retning for
organisationen. Sidstnaevnte tror vi vil kunne bidrage til bedre ledelse, og ikke mindst en bedre

kerneydelse for borgeren.

FAKTA OM PROFESSIONEL LARINGSLEDELSE

e Samtlige skoleledelser i Aalborg Kommune deltager

e Indsatsen begynder i efteraret 2020 og forventes afsluttet i 2023

e Indsatsen har et samlet budget pa ca. 20.000.000 kr. heraf bidrager kommunen
med 4.800.000 kr. + en egen indsats i medarbejdertimer, mens AP Mgller Fonden

har bevilliget 14.841.000 kr.
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EFTERSYN AF OFFENTLIGE LEDERUDDANNELSER: HVOR BLEV DEBATTEN AF?

Af Poul Skov Dahl

Jeg har virkelig set frem til at leese anbefalingerne fra eftersynet af de offentlige
lederuddannelser. Og lad det veere sagt med det samme: Eftersynet slar fast, at det er
“veldokumenteret, at de offentlige lederuddannelser har en positiv virkning pa ledernes
ledelsespraksis”. Faktisk peger eftersynet pa, at landets lederuddannelser bidrager meget

positivt til lederadfaerd og praksisudvikling i den offentlige sektor.

Som udbydere har vi meget at vaere stolte af. Men jeg ked af, at eftersynet ikke har givet

anledning til mere debat om ledelse, end det har. Der er ellers nok at tale om.

Ferst en kritisk vinkel. Det er aergerligt, at eftersynet ikke empirisk har beskaeftiget sig med
uddannelsernes bidrag til vaerdi- og resultatskabelse i den offentlige sektor. Men det er der
maske en god grund til. For det er i sig selv meget vanskeligt at male den veaerdi, ledelse skaber.
Hvad betyder ledelse for bundlinjen i en offentlig organisation? Hvad betyder det for den
enkelte borgers helbred? Eller det enkelte barns lzering? Derfor er det naturligvis ogsa saerdeles
komplekst at belyse spgrgsmalet om lederuddannelsernes bidrag til denne veerdiskabelse. lkke
desto mindre kunne jeg have gnsket, at eftersynet havde kommet med bedre bud pa netop

dette spgrgsmal.

Der er brugt rigtig mange ressourcer (penge) pa eftersynet. Derudover har et hold af saerdeles
kompetente forskere bidraget, ligesom den nedsatte arbejdsgruppe har veeret staerkt besat.
Det havde veaeret fantastisk, hvis eftersynet havde leveret det endegyldige og uigendrivelige
bevis pa veerdiskabelsen. Men det har det ikke. Selvfglgelig! Det er for komplekst at svare
enkelt pa. Og nok netop derfor, vil det blive noget, vi kan blive ved med at diskutere. Hvad
betyder ledelse? Hvad betyder lederuddannelse? Det er vaesentligt at diskutere, og det er min

opfattelse, at vi med eftersynet star pa et saerdeles solidt grundlag at diskutere pa.

Derfor kan jeg ogsa blive lidt treet i koderne, nar jeg fra tid til anden stgder pa folk, der mener,
at “de der stgvede diplomuddannelser er gammeldags”. Eller: “Det er slet ikke relevant for den

praktiske ledelsesopgave at tage en uddannelse”. Udtalelserne er ofte fremfgrt af konsulenter,

www.lederliv.dk




der konkurrerer om gunsten hos de samme ledere, som er i malgruppen for fx en diplom- og

akademiuddannelse i ledelse.

Som naevnt mener jeg, at eftersynet og afrapporteringen heraf har givet al for lidt anledning til
en grundig debat om offentlig ledelse. Da resultatet af eftersynet blev lanceret, fik
lederuddannelserne et godt skudsmal, og vores minister sendte rosende ord efter udbyderne.
En dags tid blev der delt meninger om eftersynets anbefalinger pa de sociale medier. Men der

blev hurtigt stille.

Eftersynet rummer en guldgrube af data. Der er mange nuancer og megen viden at tygge pa.
Og dermed er der en anledning til, at udbydere og aftagere af uddannelserne sammen dykker

ned i det og med hinanden drgfter, hvordan vi kan fa endnu bedre lederuddannelser.

Jeg laeser anbefalingerne saledes, at udviklingen af lederuddannelserne fgrst og fremmest er
en opgave for udbyderne. Det er jeg enig i. Men samtidig er der for mig heller ingen tvivl om,
at en stor del af opgaven i lige sa hgj grad bgr ligge pa aftagernes banehalvdel. Eftersynet viser
med al tydelighed, at den udvikling, der foregar i praksis (fer-under-efter), er meget vaesentligt
for den samlede veerdi af lederuddannelser for den enkelte leder og dennes arbejdsplads.
Laering skal forankres i praksis og i den enkelte leders daglige arbejde. Derfor skal rammerne

for lederens virke vaere ngje afstemt med arbejdspladsen.

“EFTERSYNET VISER MED AL TYDELIGHED,
AT DEN UDVIKLING, DER FOREGAR | PRAK-
SIS (FOR-UNDER-EFTER), ER MEGET
VASENTLIGT FOR DEN SAMLEDE VARDI AF
LEDERUDDANNELSER FOR DEN ENKELTE
LEDER OG DENNES ARBEJDSPLADS.”

Som udbydere af lederuddannelser skal vi ggre alt, hvad vi kan, for at vaere i dialog med
aftagerne, ligesom vi vil tilrettelaegge forlgbene med fokus pa praksis og transfer. Men hvor
kunne jeg godt taenke mig, at staten, regionerne og kommuner ville komme mere tydeligt pa
banen med et udspil til, hvad de som arbejdsgivere kan ggre for at sikre bedre rammer pa

arbejdspladsen for udviklingen af offentlige ledere.
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Afslutningsvist vil jeg adressere en abenlys konklusion, som jeg mener, man kan drage pa
baggrund af eftersynet. Lad os lukke DOL (Den Offentlige Lederuddannelse), som jo blandt
andet udbydes af kommunerne selv via Komponent. Et primaert argument for at oprette DOL
har vaeret et gnske om en mere praksisnaer lederuddannelse pa diplomniveau. Eftersynet viser
imidlertid, at der i store traek ikke er forskel pa DIL (Diplom i offentlig ledelse) og DOL. En lille

forskel ligger dog i, at DOL rent faktisk opleves som lidt mindre praksisnaer end DIL.

Jeg synes, at tiden er kommet til at vinke farvel til DOL. Vi bgr i feellesskab bruge kraefterne pa
at udvikle DIL og andre offentlige lederuddannelser. De er gode! Men vi ma straebe efter, at de
bliver endnu bedre. Det kraever et faelles arbejde — og ikke mindst en solid debat om offentlig

ledelse og vaerdien af offentlige lederuddannelser.

TRE SPGRGSMAL TIL EN TIDLIGERE STUDERENDE

Af Christina Sinding Petersen

Hvilke af eftersynets anbefalinger finder du szerligt relevante, hvorfor og hvad kan der ggres

for at efterleve disse anbefalinger?

Om anbefaling 1. At de offentlige lederuddannelser understgtter udbytte/veerdiskabelse pa alle

niveauer i den offentlige sektor...

Det kraever tid at skabe borgernzere, positive effekter og vaerdiskabelse direkte for borgerne.
En tid, som ikke er direkte malbar og defineret pa forhand, fordi det vil veere op til den enkelte
malgruppe/borgerkontekst at definere mervaerdi og skabelse af netop veerdi for den enkelte,
som en oplevelse af veerdi. Altsa en subjektiv oplevelse, for hvem det vil vaere forskelligt alt
efter hvad der i ¢@vrigt er pa spil i organisationen, lederens understgttelse samt

frontmedarbejdernes direkte samarbejde med borgeren.
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Jeg forestiller mig, at der ved et sadant paradigmeskifte i den enkelte organisation skal
fokuseres pa at redefinere kerneopgavebegrebet. Fra taenkningen hvad er vi til for til hvordan
kan vi skabe merveerdi i samarbejdet med borgeren? Et kontinuerligt arbejde vi som ledere kan
understgtte med meningsskabelse, social kapital og et kontinuerligt fokus pa arbejdsmiljg i en

presset hverdag i alle led i organisationen.

Om anbefaling 6. At de offentlige lederuddannelser har @gget fokus pd, at viden om ledelse
omsaettes til praksis (transfer), sa laering forankres og derigennem styrker ledelsesadfeerd og

veerdiskabelse for borgerne.

Inddragelse af praksis er for mig et af grundstenene ved diplom i ledelse. Min oplevelse er, at
netop dette fokus er i hgjseedet ved samtlige moduler og de enkelte undervisere har tilrettelagt
velovervejede didaktiske forlgb, som understgtter praksis i de enkelte organisationer og
arbejdspladser. Netop dette fokus er medvirkende til, at jeg som studerende fastholdt det
refleksive blik pd egen kontekst, organisation, rolle samt i udviklingen af det daglige

samarbejde med medarbejderne.

“INDDRAGELSE AF PRAKSIS ER FOR MIG ET
AF GRUNDSTENENE VED DIPLOM | LEDELSE.
MIN OPLEVELSE ER, AT NETOP DETTE
FOKUS ER | HGJSZADET VED SAMTLIGE MO-
DULER OG DE ENKELTE UNDERVISERE HAR
/- TILRETTELAGT VELOVERVEJEDE DIDAK-

TISKE FORL@B, SOM UNDERSTOTTER PRAK-

SIS | DE ENKELTE ORGANISATIONER OG
ARBEJDSPLADSER.”

Et andet centralt element i undervisningen er al det der sker ind i mellem. | pauser med
medstuderende. At have et feelles fagligt forum, som udelukkende handler om ledelse og hvor
vi (de studerende) kan fa lov at veere studerende. Med dette ment, at gvebanerne er uendelige
og jo flere praksiseksempler des bedre, da det samtidig giver en indsigt i andre arbejdspladser,
ledelsesudfordringer og succeser. Som igen kan bidrage til at hgjne de falles refleksioner pa

en neutral gvebane.

Om anbefaling 9. At lederen involverer medarbejdere og chefer Isbende i uddannelsesforlgbet,

og at lederuddannelserne understgtter dette.
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Om anbefaling 10. At lederne og ledernes leder tager initiativ til dialog for at afklare lederens

forudsaetninger, gnsker og udviklingsmdal for deltagelse pd lederuddannelsen.

Med inddragelse af praksis, som en fast del af diplom i ledelse, udvikles en kontinuerlig
refleksionskompetence. Dette oplevede jeg seerligt i casearbejde i forbindelse med
undervisningen og studiegruppe, i forbindelse med empiriindsamling i egen organisation samt
ved ugentlig sparring med min leder. De konkrete ledelsesveerktgjer og teorier som blev stillet
til radighed, har uden tvivl bidraget til megen selvindsigt, selvrefleksion og kompetencer til at

bedrive ledelse.

Forud for studiestart havde min leder og jeg en raekke drgftelserne og forventningsafstemning
i relation til diplomiledelse. Jeg havde blandt andet et gnske om at have praktisk ledererfaring
i et par ar forud for studiestart. Dette har jeg i Igbet af studiet oplevet som en stor styrke. At
have oparbejdet en reekke handgribelige erfaringer i praksis, som kunne bidrage til at

kvalificere den Igbende kompetenceudvikling.

Helt konkret kunne der indgas en kontraktlignende aftale mellem leder og leders leder, som
ogsa foreslas i idekataloget med et refleksions- og dialogvaerktgj. Dette kan fint danne rammen
for den organisatoriske og ledelsesmaessige kontinuerlige udvikling i organisationerne, med

tanke pa Igbende at genforhandle hvis der er anledning hertil.

Om anbefaling 20. At de offentlige arbejdspladser etablerer en evaluerings-praksis med fokus

pd om lederens leering fra uddannelse skaber det gnskede udbytte pd arbejdspladsen.

Min erfaring for nuveerende er, at man har brug for en pause, nar studiet er afsluttet. En pause
fra ledelsesteorier, studielaesning og opgaveskrivning. For mit vedkommende har det veeret en
gave at fa lov til at veere en del af online Abent hus pa KP, hvor jeg fortalte om studiet set med
mine briller til kommende studerende. Deltagelsen gav mig anledning til refleksioner over, i
hvor hgj grad jeg pa tre ar har udviklet min ledelsespraksis. Pausen har veeret givende samtidig

med at genbesgget var mindst lige sa berigende.

Pa min arbejdsplads har jeg to kolleger som er i gang med diplom i ledelse. Den ene kollega er
netop startet og den anden er  halwejs. Vi har Igbende refleksioner og

praksiserfaringsudvekslinger om uddannelsen. Denne praksis i det daglige arbejde oplever jeg
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meget berigende, da den ggr teorier, teoretikere og praksis til del af vores hverdag og vores

ledelse.

Jeg vil ikke kalde det et egentligt evalueringsvaerktgj eller -praksis, men det er en god made at
holde gryden i kog, refleksionerne i live og udvikle organisationen til bedst mulige I@sning af

kerneopgaven til gavn for borgeren.

Hvad kunne du gnske at eftersynet havde gjort mere ud af?

Efter at have laest eftersynet, anbefalingerne og de forskellige undersggelser der er foretaget,
kunne jeg gnske mig der ligeledes var fokus pa kontinuitet i undervisningsform og undervisere

studiet igennem.

Jeg havde samme underviser pa de to fgrste obligatoriske moduler og to andre pa det tredje
modul. Min oplevelse er, at undervisningsformen, tilgangen til teorier, teoretikere og pensum
er meget forskellig. Jeg kunne have gnsket mig, at eftersynet bergrte overvejelser vedrgrende
undervisernes didaktiske grundlag, undervisningsform og deraf de studerendes evaluering af
dette forhold. Med dette mener jeg, at lederuddannelserne ville fa en relevant og brugbar

viden som kvalificering til det videre udviklende arbejde.

Derudover ser jeg et uudnyttet potentiale i at undersgge holdand og engagement under
uddannelsesforlgbet. Pa de forskellige moduler blev der oprettet studiegrupper, som blev
faste refleksionsfora og samtidig lagde op til studiegruppedagene, hvor forskellige opgaver
skulle Igses. Jeg kunne gnske mig en undersggelse af de studerendes erfaringer og refleksioner
om bidraget af studiegrupperne. Det er nemlig min oplevelse, at den enkeltes engagement har

helt afggrende betydning for udbyttet og leering.

Hvilke udfordringer og muligheder ser du for udvikling af lederuddannelse i UC-sektoren efter

Eftersynet?

Med min praksiserfaring fra diplom i ledelse, hvor der ligeledes har veeret en del online
undervisning qua covid-19, teenker jeg der ligger nogle muligheder i, at lederuddannelserne

bruger online undervisning i nogen grad. At der etableres en fast kadence for vekselvirkningen
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mellem fysisk undervisning og online undervisning. Jeg ser en raekke fordele i det fysiske

fremmgde, som tidligere beskrevet, og som jeg ikke vil veere foruden.
DET ER SOM AT K@RE MED EN VOGN MED FIRKANTEDE HJUL

Af: Dorethe Bjergkilde og Marianne Preus Sgrensen

Tonerne fra "Eftersynet af offentlige lederuddannelser” lyder, at vi fra uddannelsessektoren
skal inddrage praksis og arbejdspladserne i endnu hgjere grad, end vi allerede ggr. Hvordan
kan det ggres? Det taenkte vi, at de studerende ledere kunne hjalpe os med at svare pa. De

sagde:

Nar vi laeser eftersynet af de offentlige lederuddannelser, peges der pa, at vi fra
uddannelsessektoren skal vaere mere opsggende i forhold til arbejdspladsens behov og hjzlpe
de studerende med at sikre transfer af viden fra uddannelse til praksis. Det betyder, at
eftersynet initierer til, at de studerende i endnu hgjere grad ansvarligggres for praksisudvikling
gennem flere teknologier, fx i form af laeringskontrakter. Ligeledes, at vi som
uddannelsesrepraesentanter opfordres til at ggre mere af det samme, som fx brug af flere cases
og mere praksisinddragelse i undervisningen. Udbyttet skal ifglge eftersynet ”i tilstraekkelig
grad” fgre til direkte veerdiskabelse for de borgere, som organisationernes kerneopgave rettes
mod. Det favoriserer bade en form for linezert arsags-virkningsforhold mellem uddannelse og
praksis samtidig med efterlysning af kortsigtede og umiddelbare laeringsmaessige effekter, fx

understgttet af prgvehandlinger.

www.lederliv.dk




Traege udviklingshjul

Vi rejser tvivl om, hvor vidt dette resultatorienterede blik overser, at den menneskelige og
organisatoriske lzering sker over tid. For det fgrste fordrer en andring af organisatorisk praksis
bade tid og involvering af flere mennesker og systemer end de studerende selv. For det andet
fordrer nye ledelsesmaessige udsyn en kropslig og refleksiv lzeringsproces over tid, hvis den skal
omsaettes til ny praksis. Er det derfor overhovedet muligt at male en direkte afledt effekt af

uddannelse med gget veerdi- og resultatskabelse pa kortere tid, som eftersynet efterlyser?

At overskride eget selvforhold, vaner og praksis som studerende kan vaere udfordrende nok i
sig selv, men at arbejde med at a&endre praksis i en organisation er en stgrre opgave, som netop
kan veere sveer i en travl hverdag med en driftsdagsorden. De studerende papeger, at hvis man
igangseetter faglig udvikling, risikerer man problemer i driften som fx stressede og sygemeldte
medarbejdere eller manglende Igsning af opgaver. Mangden af driftsopgaver kan efterlade
ringe vilkar for udvikling, og udvikling kan igangsaette uforudsete konsekvenser, ikke kun for
lederen pa uddannelse, men ogsa i den kontekst hvor den studerende er leder. De studerende
papeger netop i ovenstaende citat, at arbejdet med at transformere ens egen laering som

studerende ind i arbejdspladsen opleves som at kgre med en vogn pa firkantede hjul.

Nye hjul gnskes

Vi kan derfor gnske en mere helhedsorienteret tilgang, hvor praksis ikke kun inddrages fgr,
under og efter uddannelsen, men hvor uddannelsesinstitutioner og arbejdspladser samskaber
og afprgver nye flerfaglige laeringseksperimenter, saledes at vi ikke blot reproducerer mere af

det samme.

Vores oplevelse fra uddannelsessektoren er, at de studerende og organisationerne ikke altid
kender egne behov, da de helt naturligt bevaeger sig i et handlings- og driftsdomaene. Her er
det netop uddannelsens formal at hjelpe de studerende og arbejdspladsen med at vaere
undersggende og metareflekterende pa egen praksis, bade i forhold til dilemmaer,

udfordringer og muligheder. Hvis der skal saettes ord pa det, som ellers umiddelbart overses,
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sa fordrer det en mere undersggende og dynamisk tilgang, hvor relevant forskning og alle

parter inddrages.

“VORES OPLEVELSE FRA UDDANNELSESSEKTOREN ER,
AT DE STUDERENDE OG ORGANISATIONERNE IKKE ALTID
KENDER EGNE BEHOV, DA DE HELT NATURLIGT BEVEGER
SIG | ET HANDLINGS- OG DRIFTSDOMANE. HER ER DET
NETOP UDDANNELSENS FORMAL AT HJALPE DE STUDE-
RENDE OG ARBEJDSPLADSEN MED AT VAERE UNDERS@-
GENDE OG METAREFLEKTERENDE PA EGEN PRAKSIS,
BADE | FORHOLD TIL DILEMMAER, UDFORDRINGER OG
MULIGHEDER. HVIS DER SKAL SATTES ORD PA DET, SOM
ELLERS UMIDDELBART OVERSES, SA FORDRER DET EN
MERE UNDERS@ZGENDE OG DYNAMISK TILGANG, HVOR
RELEVANT FORSKNING OG ALLE PARTER INDDRAGES.”

Det vi inviterer til, er en mere helhedsorienteret og samskabende proces, som overskrider
grenserne mellem forskning, uddannelsesinstitutioner, studerende og arbejdspladser. Det
indebaerer, at vi sammen indtager en position som ikke-vidende. At vi anerkender
kompleksiteten, og at vi erkender, at de hidtidige I@sninger ikke er tilstraekkelige. Vi har brug
for at skabe plads til leeringseksperimenter, innovation og gget intensiveret forskningsindsats,
inden vi fastldaser os pa seerlige tiltag. Vi argumenterer derfor for, at komplekse
problemstillinger ikke kan Igses med enkle lineaere lgsninger, men fordrer ny udforskning og

udvikling af nye hjul.

EFTERSKRIFT. EN LESNING PA TVARS

Af debatredaktionen

De fire tekster i dette temanummer rummer en raekke interessante laesninger af eftersynet. Vi
meder den studerende (Petersen), underviserne (Bjergkilde og Sgrensen), udbyder (Dahl) og

aftager (Jgrgensen). En reekke fzellestraek falder i jnene nar vilaeser pa tveers af alle bidragene:
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Eftersynets fokus pa uddannelsernes relevans for praksis (se isaer punkt 2 ovenfor) dukker op i
flere afskygninger undervejs. Skov peger pa at relevans ngdvendigvis ma skabes i et teet
samarbejde mellem udbydere og aftagere. Relevans skabes, som Petersen peger pa, bade i
bevaegelsen fra uddannelse (transfer) til praksis og fra praksis til uddannelse. Uddannelserne
kan veere nok sa gode, men hvis der ikke er tid til og fokus pa udvikling i praksis, er transfer
med et malende billede som at "kgre med en vogn med firkantede hjul”, som Bjergkilde og

Sgrensen peger pa.

Og hvordan ggr vi sa — i praksis? Teksterne peger pa flere interessante og konkrete muligheder
for at skabe stgrre relevans for praksis. Jgrgensen peger pa at uddannelse ma skabe grundlag
for en undersggende og refleksiv tilgang til egen praksis. Her taler teksten ud fra en kommunal
satsning pa at ggre uddannelse i egen organisation til 'pensum' for lederuddannelse. Denne
satsning er pa flere mader og ogsa helt bogstaveligt en stor investering, der sgger at
overkomme den hyppigt italesatte afstand mellem uddannelse og praksis. Man kunne sige, at
vi her i stgrre skala far eksempel pa, hvordan efterspgrgslen pa forpligtende samarbejder om
lederuddannelse, spger at bevaege lokal lederuddannelse fra stangvare til skreeddersyet

faglighed og kompetence.

Selv det skreeddersyede kan dog med sine indbyggede elementer minde om konfektionen pa
modulhylderne i Diplomuddannelsen i ledelse. Med Petersens bidrag kan vi maske fa gje for,
at lederuddannelses beskaffenhed nok pavirkes af uddannelsesdesign og strukturelle forhold,
men at den egentlige kobling mellem lederuddannelse og praksis gar gennem den enkelte
deltager og dennes oplevede udbytte af at indgd i et ledelsesfagligt leeringsmiljg. Bade pa
lederuddannelse og i den organisatoriske praksis. Bade hjemorganisation og

uddannelsesinstitution er central i lederuddannelse.

“UDBYDERNE KAN BLIVE BEDRE TIL AT
SKABE RUM TIL KERNEYDELSE OG VARDI
FOR BORGERNE, OG TIL AT VAERE OPS@-
GENDE PA ARBEJDSPLADSERNES OG DE
STUDERENDES BEHOV - OG BIDRAGE TIL
AT LOSE DEM | DE KONKRETE UDDAN-
NELSESFORL@B.”
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Inddragelsen af praksis ma med andre ord ga begge veje. Lederuddannelse skal forberedes og
forankres bedre i organisationen bade fgr, under og efter uddannelsen. Udbyderne kan blive
bedre til at skabe rum til kerneydelse og veerdi for borgerne, og til at vaere opsggende pa
arbejdspladsernes og de studerendes behov — og bidrage til at Igse dem i de konkrete
uddannelsesforlgb. Men uddannelsesfaglighed er ikke nok — forankringen i egen organisation
ma understgttes af forpligtende aftaler med den studerende, chefer og med-ledere

“derhjemme”.

Veaerdiskabelsesspgrgsmalet er hele tiden patreengende. Med et kompleksitetsfelt som
beskrevet hos Dahl kan vi fa billedet af black-box-forholdet mellem lederuddannelse og veaerdi-
og resultatskabelse, og dette ggr ikke veerdiskabelsesspgrgsmalet mindre patraengende, blot
mere nggternt: Udbydere, deltagere og aftagere ma afstemme forventninger til, hvad
samarbejdet om lederuddannelse kan bidrage til, pa kort og pa langt sigt. Bjergkilde & Sgrensen
naevner faldgruber som forestillinger om lineaere arsag-virkningsforhold og for stift fokus pa
kortsigtede og umiddelbare laeringsmaessige effekter. Som deltager har Petersen
opmaerksomheden pa at kunne 'holde gryden i kog' pa en made, der raekker ud over det

formelle uddannelsesforlgb.

Vi taler traditionelt i uddannelsessammenhange om transfer, saledes ogsa i disse tekstbidrag.
Men flere af teksterne udfordrer indirekte det klassiske spgrgsmal om overfgrsel og adresserer
snarere en omsatning eller genudvikling af uddannelsesindholdet i den organisatoriske
praksis. Bagved dette kunne ligge mere grundleeggende drgftelser af om lederuddannelse ggr
sig mest hjeelpsom over for ledelsesudvikling ved at ggre sig ens med eller forskellig fra praksis?
Spgrgsmalet kunne lyde polemisk, men er meget konkret ind i alle interessenters lgbende
eftersyn af de lederuddannelser, der traeder frem: Hvornar skal lederuddannelse forleenge
organisatorisk praksis med svar til i morgen? Hvornar skal lederuddannelse udfordre sine

deltagere til ledelsesfaglighed, der raekker ud over det umiddelbare 'i morgen'?

Det er som antydet vanskeligt, ogsa for eftersynet, at eftervise lederuddannelses
veerdiskabelse 1:1 i en organisatorisk praksis, men et sadan afsaet ville i sa fald ogsa blive for
smalt. Det hele skal i stedet hvile pa en overbevisning — baseret pa tilgeengelig viden — om at
ledelse g@r en forskel i praksis. Det kraever, at alle dem, der er involverede i at uddanne ledere,

fortseetter med at debattere, udfordre og udvikle uddannelserne. P4 den made kan vi maske
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na frem til, som Bjergkilde og Sgrensen skriver, “en mere helhedsorienteret og samskabende
proces, som overskrider greenserne mellem forskning, uddannelsesinstitutioner, studerende

og arbejdspladser.”

www.lederliv.dk




