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Forord

God ledelse er centralt for veerdi- og resultatskabelsen i den offentlige sektor. En velfungerende
offentlig sektor athaenger derfor ogsa af, at de offentlige ledere i stat, regioner og kommuner
har de rette ledelseskompetencer, og den offentlige sektor anvender da ogsa betydelige res-
sourcer pa lederuddannelse. VIVE bidrager igennem en reekke undersagelser med ny viden
om de offentlige, godkendte lederuddannelser pa akademi-, diplom- og masterniveau.

Den konkrete baggrund for VIVEs undersggelser er aftalen "Ledelse og kompetencer i den
offentlige sektor”, som blev indgéet mellem regeringen, Kommunernes Landsforening og Dan-
ske Regioner i februar 2019. Det er en del af denne aftale, at der skal gennemfgres et eftersyn
af de godkendte lederuddannelser for offentlige ledere — dvs. ledere i bade stat, regioner og
kommuner. Denne beslutning ligger i forleengelse af Ledelseskommissionens anbefalinger om,
at der skulle foretages dyberegaende analyser af de offentlige lederuddannelser.

VIVE er pa denne baggrund blevet bedt om at gennemfgre en reekke analyser vedrgrende de
offentlige lederuddannelser. Projektet finansieres af Styrelsen for Forskning og Uddannelse,
og VIVE rapporterer resultaterne til arbejdsgruppen for "eftersynet af offentlige lederuddannel-
ser”. Den bestar af repraesentanter fra Styrelsen for Forskning og Uddannelse, Uddannelses-
og Forskningsministeriet, Finansministeriet, KL, Danske Regioner, Danske Universiteter, Dan-
ske Professionshgjskoler og Danske Erhvervsakademier. Formalet med VIVEs analyser er at
skabe et solidt vidensgrundlag, som arbejdsgruppen kan anvende, nar den i foraret 2021 skal
give sine anbefalinger og forslag til opfelgning vedrerende uddannelse af offentlige ledere.

VIVE har i arbejdet med at tilvejebringe dette vidensgrundlag Igbende veeret i dialog med ef-
tersynets arbejdsgruppe for at sikre mest mulig relevans af undersggelserne. VIVE er alene
ansvarlig for indholdet af rapporten og resultaterne, som det ggr sig gaeldende for alle VIVEs
undersggelser.

Delrapport 2: 'Dokument- og interviewstudie’ er den anden delrapport af seks om lederuddan-
nelser, som VIVE afrapporterer til eftersynets arbejdsgruppe. Rapporten har til formal at un-
dersgge, hvordan uddannelserne pa et overordnet niveau arbejder for at sikre det rette uddan-
nelsestilbud til lederne.

Denne rapport er udarbejdet af seniorforsker Bente Bjgrnholt og senioranalytiker Mikkel Giver
Kjer. Forsknings- og analysechef Mads Leth Jakobsen, chefanalytiker Niels Peter Mortensen
og seniorforsker Rasmus Tue Pedersen har kvalitetssikret rapporten, ligesom to reviewere har
lavet en ekstern bedgmmelse af rapporten.

Mads Leth Jakobsen
Forsknings- og analysechef for VIVE Styring og Ledelse
2021
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Sammenfatning

Regeringen, Kommunernes Landsforening og Danske Regioner indgik i februar 2019 en aftale
om at nedsaette en arbejdsgruppe, der skal gennemfare et eftersyn af de godkendte offentlige
lederuddannelser.

VIVE gennemfgrer i forlaengelse heraf fem delanalyser af de offentlige lederuddannelser, som
skal understgtte arbejdsgruppens arbejde. Denne rapport fokuserer pa, hvordan uddannel-
serne pa et overordnet niveau arbejder for at sikre det rette uddannelsestilbud til lederne. Un-
dersggelsens konkrete formal er at give arbejdsgruppen viden om, hvordan lederuddannel-
serne praesenterer deres faglige profil, arbejder med praksisneerhed og inddrager aftagerne i
udvikling af uddannelserne. Rapporten besvarer saledes felgende spgrgsmal:

Boks 1 Undersggelsessporgsmal

Hvordan praesenterer uddannelserne deres faglige profil?
2. Hvordan arbejder uddannelserne med at sikre praksisnaerhed?

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

Undersggelsen skal ses i sammenhaeng med delrapport 1, som bestar af en forandringsteori,
der beskriver de sammenhaenge og mekanismer, der kan understgtte, at lederuddannelser
skaber veerdi for bade lederne selv, deres organisation samt borgerne (Kjer, Mortensen &
Bjernholt, 2020). Rapportens konklusioner uddybes og suppleres desuden i delrapporterne 3-
6. Nedenfor opsummeres rapportens hovedkonklusioner, der er struktureret efter de tre under-
segelsesspargsmal.

Hvordan praesenterer uddannelserne deres faglige profil?

Analysen viser helt overordnet, at information om uddannelserne ofte er meget generel, og det
kan veere sveer at adskille uddannelserne fra hinanden.

De fleste lederuddannelser har information pa deres hjemmesider, der beskriver uddannelsens
formal, adgangskrav, varighed, obligatoriske fag og valgfag. Maengden og typen af information
er relativt ensartet pa tvaers af uddannelser, og lederne kan til en vis grad s@ge viden om,
hvilken uddannelse der matcher vedkommendes behov. Dog er informationen pa et relativt
generelt niveau.

Analysen viser dog ogsa, at forventninger til, hvilke lederkompetencer uddannelsen styrker, er
mindre tydelige. Det geelder seerligt forventninger til ledernes arbejdsindsats under uddannel-
sen. Flere uddannelsesledere tilkendegiver i forlaengelse heraf, at det kan vaere vanskeligt for
lederne og deres chefer at overskue og finde den ngdvendige information pa hjemmesiderne,
som kan ligge til grund for et mere oplyst valg af uddannelse.

Endelig er der umiddelbart ogsa en stor ensartethed i det overordnede fagudbud pa tveers af
master-, diplom-, og akademiniveau, hvilket kan ggre det yderligere vanskeligt for lederne at
adskille de forskellige udbud fra hinanden. Der er dog en tendens til lidt flere specialiseringer



pa master- og diplomniveau, ligesom de to niveauer har mere fokus pa det personlige leder-
skab og fag med en psykologisk faglighed.

Det er ikke entydigt, hvorvidt uddannelseslederne pa akademi- og diplomniveau vurderer, at
de er begraenset i forhold til at udvikle en klar profil af en feelles studieordning og faelles mal.
De oplever pa den ene side, at det kan skabe en vis klarhed omkring uddannelsens indhold,
men ogsa, at det i nogle sammenhaenge kan veere vanskeligt for den enkelte uddannelse at
profilere sig pa saerlige omrader.

Hvordan arbejder uddannelserne med at sikre praksisnarhed?

Analysen viser helt overordnet, at uddannelserne selv angiver et stort fokus pa praksisrelevans.

Der findes i bekendtggrelserne for diplom- og akademiuddannelserne et seerligt krav om prak-
sisrelevans, hvilket er mindre udtalt pa masterniveau. Analysen viser imidlertid, at praksisrele-
vans ifglge uddannelseslederne savel som i de officielle dokumenter prioriteres pa alle ni-
veauer. Det vil sige, at uddannelserne arbejder med at skabe en gensidig interaktion mellem
teori og praksis. Det geelder ifglge uddannelseslederne ikke mindst i undervisningen, idet teori
fra undervisningen afprgves og anvendes pa arbejdspladsen og omvendt: at praksis fra ar-
bejdspladsen diskuteres og perspektiveres i undervisningen. Uddannelserne anvender en
reekke redskaber til at ggre undervisningen praksisrelevant. Szerlig udtalt er casearbejde, akti-
onsleering, leeringsnetveaerk og eksamensarbejde. Analysen tyder ikke pa, at praksisnaerhed
indgar som en del af ledernes forberedelse til uddannelsen i form af stastedsanalyser, €j heller
som et forhold efter uddannelsen jf. forandringsteorien.

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

Analysen viser, at aftagernes indflydelse pa udvikling af uddannelserne foregar gennem flere
kanaler.

Udvikling af uddannelserne foregar ofte i et samspil mellem undervisere, aftagere og de ledere,
der er pa uddannelse. Det er hensigten, at inddragelse af ledere og aftagere skal sikre en bedre
sammenhaeng mellem udbud af og efterspargsel efter lederuddannelse. Aftagerne indgar her
som et centralt led i kvalitetssikring og -udvikling af uddannelserne.

Analysen viser, at der overordnet kan sondres mellem tre typer af aftagere: strategiske beslut-
ningstagere, ledernes chef og ledere, der tidligere selv har veeret pa uddannelserne. Mens de
strategiske beslutningstagere fortrinsvis inddrages i den generelle udvikling af uddannelserne,
involveres ledernes chef primaert i tilrettelaeggelsen af uddannelsesforlgb for den individuelle
leder. Uddannelserne udnytter i nogle tilfaelde kontakten til lederne pa uddannelse og inddrager
dem som aftagere, efter at lederne har gennemfgrt uddannelsen. De har ofte et seerligt kend-
skab til uddannelserne og kan give input til deres udvikling, ligesom de kan sende egne med-
arbejdere pa uddannelse.

Aftagerpaneler synes seerlig udbredte pa masterniveau. Det kan haenge sammen med, at be-
slutningen om udvikling af fag pa akademi- og diplomniveau ofte sker i de faglige faellesudvalg.
Uddannelsernes kontakt til aftagerne foregar imidlertid i hgj grad under mindre formaliserede
former.



1 Indledning

En lang reekke undersggelser peger pa, at god ledelse spiller en central rolle i forhold til at
skabe veerdi i den offentlige sektor (fx Bringselius, 2018; Bohimark, Gronqvist & Vlachos, 2016;
Meier & O’Toole, 2013; Mikkelsen, 2016). Det forudsaetter, at ledere i stat, regioner og kom-
muner har de rette ledelseskompetencer (Ledelseskommissionen, 2018). Den offentlige sektor
anvender da ogsa betydelige ressourcer pa uddannelse af offentlige ledere med henblik pa at
styrke ledernes kompetencer (ibid.).

Regeringen, Kommunernes Landsforening og Danske Regioner indgik i februar 2019 aftale om
at nedsaette en arbejdsgruppe, der skal gennemfgre et eftersyn af de godkendte offentlige
lederuddannelser. Det vil sige offentlige lederuddannelser pa akademi-, diplom- og master-
niveau. Beslutningen ligger i forlaengelse af Ledelseskommissionens anbefalinger om, at der
skal foretages dyberegaende analyser af de offentlige lederuddannelser.

VIVE gennemfgrer i forleengelse heraf fem delanalyser af de offentlige lederuddannelser, som
skal understgtte arbejdsgruppens arbejde. Denne rapport indeholder resultater fra delanalyse 2,
der sammen med de gvrige delanalyser giver et bredt billede af de offentlige lederuddannelser.

1.1 Undersagelsesspargsmal

Undersggelsens konkrete formal er at give arbejdsgruppen viden om, hvordan lederuddannel-
serne praesenterer deres faglige profil, arbejder med praksisneerhed og inddrager aftagerne i
udvikling af uddannelserne. Konkret besvares falgende tre undersggelsesspargsmal:

Boks 1.1 Undersggelsesspgrgsmal

Hvordan praesenterer uddannelserne deres faglige profil?
2. Hvordan arbejder uddannelserne med at sikre praksisnaerhed?

Hvordan arbejder uddannelserne med at inddrage uddannelsens aftagere i udvikling af uddan-
nelserne?

Undersggelsesspargsmalene tager afsaet i en forandringsteori for offentlig lederuddannelse
(se farste delrapport: Kjer, Mortensen & Bjgrnholt, 2020). Forandringsteorien beskriver med
afsaet i teori og centrale aktgrers forventninger, hvad hhv. uddannelser, lederne selv og deres
chefer kan gare for at understatte, at lederuddannelserne bidrager til resultatskabelse i offent-
lige organisationer og skaber mervaerdi for borgerne (ibid.).

Denne rapport undersgger i forleengelse heraf de sammenhaenge og mekanismer, som om-
handler uddannelsesinstitutionernes aktiviteter i forhold til at skabe de bedst mulige betingel-
ser, for at uddannelsen kan indfri ledernes forventninger. Det er ifglge forandringsteorien vig-
tigt, at uddannelsesinstitutionerne stiller relevant information om uddannelserrne til radighed
for ledere og deres organisationer, sa lederne kan veelge den rette uddannelse; at uddannel-
serne inddrager praksis i uddannelsesforlgbet, samt at aftagere af uddannelserne er med til at
udvikle og kvalitetssikre uddannelsen (se Kjer, Mortensen & Bjgrnholt, 2020).



Rapporten fokuserer pa de forholdsvis faste og systematiserede procedurer og processer, som
danner ramme om uddannelserne og deres udvikling. Vi undersagger dermed alene, hvordan ud-
dannelserne praesenterer sig pa et generelt og strategisk niveau pa deres hjemmeside og i deres
organisering. Det indebaerer konkret, at undersggelsens omdrejningspunkt er, hvordan lederud-
dannelserne udadtil praesenterer deres profil, arbejder med praksisnzerhed og inddrager afta-
gerne i udvikling af uddannelserne. Denne undersggelse supplerer dermed delanalyse 4 og 5,
der afdaekker de mere uformelle forhold omkring uddannelserne og giver et mere dybtgaende
perspektiv, herunder hvordan undervisere, ledere og ledernes ledere (herefter cheferne) oplever
uddannelserne, undervisningen og samspillet mellem uddannelser, aftagere og ledere.

1.2 Undersggelsens overordnede design og metode

Delanalyse 2 kombinerer en dokumentanalyse af alle uddannelser med en caseundersggelse
pa 16 strategisk udvalgte uddannelser.

Vi beskriver kort de to analysetilgange i de fglgende afsnit, mens en mere udfgrlig beskrivelse
af design og metode findes i Bilag 1."

1.2.1 Dokumentanalyse

Dokumentanalysen bestar af en indholdsanalyse af alle uddannelsesinstitutionernes hjemme-
sider. Analysen tager udgangspunkt i den information, som ledere og aftagere umiddelbart har
til radighed, nar de skal vaelge uddannelse.

Undersagelsen tager udgangspunkt i de eksisterende offentlige lederuddannelser, og falgende
uddannelsestyper indgar i indholdskodningerne:

Akademiuddannelse i ledelse
Diplomuddannelse i ledelse (DIL)

Den Offentlige Lederuddannelse (DOL)
Master i ledelse.

o b=

Bade diplom i ledelse (DIL) og Den Offentlige Lederuddannelse (DOL) er uddannelser pa di-
plomniveau og betegnes i rapporten som uddannelser pa diplomniveau. Mens diplom i ledelse
udbydes af offentlige uddannelsesinstitutioner (ofte professionshgjskolerne), udbydes diplom i
offentlig ledelse af private leverandgrer, hvor Center for Offentlig Kompetenceudvikling (COK)
er den stgrste udbyder.

Der uddannes primaert ledere fra private organisationer pa akademiuddannelserne i ledelse,
hvorfor analysen ikke begreenser sig til offentlige ledere, og de gvrige lederuddannelser optager
ogsa ledere fra private virksomheder.2 Dog er offentlige ledere unders@gelsens primaere fokus.
Tabel 1.1. indeholder en oversigt over de uddannelser, der indgar i delanalyse 2.

' Delanalyse 2 bestod oprindeligt alene af en kvantitativ indholdsanalyse af de offentligt tilgeengelige dokumenter pa lederud-
dannelsernes hjemmesider. Det har imidlertid veeret ngdvendigt at supplere analysen med en caseundersggelse af 16
udvalgte uddannelser for at kunne give et mere deekkende svar pa de tre undersggelsesspargsmal.

2 DOL er kendetegnet ved at vaere mere malrettet offentlige ledere end DIL.



Tabel 1.1

Type
Akademiuddannelse

Oversigt over offentlige lederuddannelser

Udbyder Navn

VIA Akademiuddannelsen i Ledelse
UCN Akademiuddannelse i Ledelse
UCL Akademiuddannelse i Ledelse
UC Syd Akademiuddannelse i Ledelse

CPH Business Academy

Akademiuddannelsen i Ledelse

Erhvervsakademi Dania

Akademiuddannelse i Ledelse

Erhvervsakademi Kolding (Smart Academy)

Akademiuddannelse i Ledelse

Erhvervsakademi MidtVest

Akademiuddannelse i Ledelse

Erhvervsakademi Aarhus

Akademiuddannelse i Ledelse

Kgbenhavns Erhvervsakademi (KEA)

Akademiuddannelse i Ledelse

Kgbenhavns Erhvervsakademi (KEA)®

Akademiuddannelse i Ledelse i Sundheds-
veesenet

Sjeellands Erhvervsakademi (Zealand)

Akademiuddannelse i Ledelse

Diplom i ledelse
(DIL)

AU/DPU

Diplom i Ledelse

VIA Diplomuddannelsen i Ledelse

VIA Diplomuddannelsen i Skoleledelse
VIA Leerer til Leder

UCN Diplomuddannelse i Ledelse

UCN Diplomuddannelse i Skoleledelse
DTU Diplomuddannelse i Ledelse

Erhvervsakademi Kolding (Smart Academy)

Diplomuddannelse i Ledelse

Erhvervsakademi Aarhus (EAAA)

Diplomuddannelsen i Ledelse

CPH Business Academy

Diplom i Ledelse

Kgbenhavns Erhvervsakademi (KEA)

Diplom i Ledelse

Kgbenhavns Professionshgjskole

Diplom i Ledelse

Absalon Professionshgjskolen

Diplomuddannelse i Ledelse

Absalon Professionshgjskolen

Diplomuddannelse i Ledelse

UCL Diplomuddannelse i Ledelse
UCL Diplomuddannelse i Skoleledelse
UC Syd Diplomuddannelse i Ledelse
UC Syd Diplomuddannelse i Skoleledelse

Sjeellands Erhvervsakademi (Zealand)

Diplomuddannelsen i Ledelse

Den offentlige leder-
uddannelse (DOL)

COK

Den offentlige lederuddannelse

COK Den offentlige lederuddannelse — skolele-
delse
COK Den offentlige lederuddannelse — faglig le-

delse i dagtilbud

Copenhagen Coaching Center

Den offentlige lederuddannelse

Cubion — Konsulenthuset

Den offentlige lederuddannelse — Det Per-
sonlige Lederskab og Udvikling, Foran-
dring og Innovation

Ka@ge Handelsskole

Den offentlige lederuddannelse

Point of View

Uddannelse som Projektleder — Et modul i
Den offentlige Lederuddannelse

Master

SDU Master of Public Management

SDU Master i Offentlig Ledelse og Kvalitet
SDU/AU Master i Offentlig Ledelse

AU/DPU Master i Uddannelsesledelse

3 Er nu lukket.




Der er tale om en bred s@ggning, hvor hjemmesiderne er blevet undersggt intensivt med henblik
pa at identificere oplysninger, der kunne bruges til at besvare de tre undersggelsesspgrgsmal.
Vi har udviklet en kodebog med afseet i forandringsteorien og de tre undersggelsesspgrgsmal.
Kodebogen er blevet brugt til at identificere og kode relevante oplysninger (se Bilag 2).

Hjemmesiderne indeholder primeert oplysninger, der siger noget om uddannelsernes profil og
i mindre grad noget om uddannelsernes arbejde med praksis og inddragelse af aftagerne i
udvikling af uddannelserne. Dokumentanalysen bruges dermed fortrinsvis til besvarelse af un-
dersggelsesspargsmal 1.

Dokumentanalysen suppleres desuden af overordnede dokumenter, der er feelles for flere ud-
dannelser. Det gaelder bl.a. feelles studieordninger, bekendtgarelser m.m.

1.2.2 Casestudie

Casestudiet har til formal at supplere den generelle dokumentanalyse med mere indgaende
analyser for at give et bredere svar pa undersggelsesspgrgsmalene. Vi har derfor udvalgt 16
uddannelser til at supplere dokumentanalysen.

De 16 uddannelser er udvalgt med henblik pa at skabe en variation pa tveers af fx uddannel-
sestype, saledes vi har uddannelser repraesenteret pa samtlige uddannelsesniveauer: master,
diplom og akademi. Derudover har vi rekrutteret uddannelser, der varierer pa tveers af geografi
samt bade generiske og sektorspecifikke lederuddannelser. Case-undersggelsen skal bidrage
til et mere nuanceret billede af de offentlige lederuddannelser pa tveers af de forskellige ud-
dannelsestyper.

Tabel 1.2 16 uddannelser — master, diplom og akademi

Uddannelsestype Antal

Akademiuddannelser i ledelse 4

Den offentlige lederuddannelse

4
Diplomuddannelse i ledelse 4
4

Masteruddannelse

Dataindsamlingen pa de 16 uddannelser bestar af dokumentanalyser og interview. Dokumen-
terne er identificeret via kontakt til studiet og bestar af bl.a. referater fra aftagerpaneler, cen-
sorevalueringer, dimittendevalueringer og andet materiale, som uddannelserne har sendt. Vi
har endvidere foretaget interview med uddannelseslederne for de 16 uddannelser, med repree-
sentanter for de faglige feellesrad pa hhv. akademi- og diplomniveau og med 7 aftagere. Inter-
viewene med uddannelsesledere og repraesentanter fra de feelles fagudvalg er foretaget som
overordnede informative interview, hvor interviewpersonerne skal give generel information om
uddannelserne. Aftagerinterviewene belyser i hgjere grad aftagernes oplevelser og erfaringer
med konkrete uddannelsesinstitutioner, men ogsa deres syn pa efteruddannelse pa et generelt
plan. | Bilag 3 findes interviewguides.

1.3 Rapportens opbygning

Den resterende rapport er opbygget i tre kapitler, der er struktureret efter de tre undersggel-
sesspargsmal. Undersggelsens samlede konklusioner findes i sammenfatningen, mens hvert
kapitel indledes med en oversigt over kapitlets hovedkonklusioner.
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Uddannelsernes faglige profil er afsaettet for kapitel 2 med seerlig vaegt pa uddannelsernes
malgrupper og fag. | kapitel 3 undersgges uddannelsernes arbejde med at sikre praksisrele-
vans. Kapitel 4 saetter fokus pa, hvordan uddannelserne arbejder med at udvikle uddannel-
serne og i den henseende inddrager aftagerne.

11



2 Uddannelsernes profil

Forandringsteorien betoner vigtigheden af at sikre, at ledernes valg af uddannelse svarer til
ledernes behov og deres organisationers mal med lederuddannelse (Kjer, Mortensen & Bjarn-
holt, 2020; Larsson et al., 2017; Mezirow, 1990; Moesby-Jensen, 2010; Serensen, 2017;
Wilhelmsson et al., 2015). En af forudsaetningerne er i den sammenhang, at uddannelsernes
faglige profil er klar for lederne og deres chefer. Det inkluderer bl.a. tilgeengelig information om
uddannelsens formal, malgruppe, fagligt fokusomrade, praksisinddragelse og forventet
tidsforbrug, samt hvilke lederkompetencer uddannelsen styrker (Brinkerhoff & Apking, 2011;
DAMVAD, 2012; EVA, 2017). Hvorvidt det er tilfaeldet, er afsaettet for dette kapitel, der besvarer
unders@gelsesspegrgsmal 1:

= Hvordan praesenterer uddannelserne deres faglige profil?
Analysen baserer sig primaert pa den kvantitative indholdskodning af uddannelsernes hjem-

mesider. Interviewene bruges i nogle tilfaelde til at forklare og forsta resultaterne af den kvan-
titative indholdskodning.

Kapitlets hovedkonklusioner

» De fleste uddannelser har pa deres hjemmesider beskrivelser af fx uddannelsens formal, ad-
gangskrav, varighed, obligatoriske fag og valgfag. Maengden og typen af information er relativt
ensartet pa tveers af uddannelser, og lederne og deres chefer kan til en vis grad finde relevant
viden om, hvilken uddannelser der matcher deres behov.

»= Analysen viser dog ogsa, at forventninger til, hvilke lederkompetencer uddannelsen styrker, er
mindre tydeligt pa hjemmesiden. Det geelder ogsa information om forventninger til ledernes ar-
bejdsindsats under uddannelsen. | forlaengelse heraf tilkendegiver flere uddannelsesledere, at
det kan vaere vanskeligt for lederne og deres chefer at overskue og finde den ngdvendige infor-
mation pa hjemmesiderne, som kan ligge til grund for et mere oplyst valg af uddannelse.

= Der er stort ensartethed i det overordnede fagudbud pa tveers af master-, diplom- og akademi-
niveau. Mange fag pa tveers af uddannelsestyper er fokuseret pa generelle "managementfag”.
Der er dog en tendens til lidt flere specialiseringer pa master- og diplomniveau, end det er tilfeel-
det pa akademiuddannelserne, ligesom de to niveauer har mere fokus pa det personlige leder-
skab og psykologisk inspirerede fag.

= Det er ikke entydigt, hvorvidt uddannelserne pa akademi- og diplomniveau vurderer, at de er be-
greenset af en faelles studieordning med faelles mal. Uddannelseslederne oplever pa den ene
side, at det kan skabe en vis klarhed omkring uddannelsens indhold, men flere naevner dog
ogsa, at det omvendt kan vaere vanskeligt for den enkelte uddannelse at profilere sig pa seerlige
omrader.

Kapitlet er struktureret i to afsnit. Afsnit 2.1 giver et indblik i, hvordan uddannelserne beskriver
deres malgruppe, mens afsnit 2.2 afdeekker uddannelsernes faglige profiler.

2.1 Malgruppe

Det kan understatte ledernes valg af lederuddannelse, hvis uddannelserne tydeligger deres
malgruppe i forhold til bl.a. sektorbaggrund, uddannelsesniveau mv. (Brinkerhoff & Apking,
2011; DAMVAD, 2012; EVA, 2017). Derudover kan det for ledernes valg af uddannelse ogsa
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veere centralt, at de ved, hvilke kompetencer, de udvikler pa uddannelsen, samt har indsigt i
arbejdsbelastningen.

Nedenfor ser vi naermere pa, hvordan uddannelserne mere konkret beskriver uddannelsernes
malgruppe i forhold til uddannelsesniveau, sektor, arbejdsbelastning samt de ledelseskompe-
tencer, som lederne forventes at kunne styrke pa uddannelsen.

211 Uddannelsesniveau

Uddannelsernes respektive lovgrundlag opstiller en reekke formelle krav til uddannelsernes an-
sggere, som automatisk er med til at definere malgruppen for uddannelserne. Adgangskravene
vedrgrer helt overordnet ansagers uddannelsesniveau og erhvervserfaring. Nedenfor fremgar
uddannelseskravene for de respektive uddannelsesniveauer.

Tabel 2.1  Uddannelseskrav for de forskellige uddannelsesniveauer

Formelle uddannelseskrav for optagelse pa de forskellige uddannelsesniveauer

Akademiniveau Ansgger har fx gennemfart en relevant erhvervsuddannelse eller en grunduddannel-
ser for voksne (jf. kapitel 3, § 5, stk. 1)

Diplomniveau Ansgger har fx gennemfart en adgangsgivende uddannelse pa minimum niveau
med en erhvervsakademiuddannelse eller en akademiuddannelse (jf. BEK nr. 1012
af 02/07/2018: 6)

Masteruddannelser Ansgger har gennemfart fx en relevant bacheloruddannelse eller en relevant di-
plomuddannelse (jf. kapitel 4, § 9, stk. 1-3.)

Feelles for alle tre niveauer af efteruddannelse er desuden, at ansggeren skal have mindst 2
ars relevant erhvervserfaring efter gennemfgrt adgangsgivende uddannelse. Det fremgar des-
uden af Tabel 2.1, at det ene uddannelsesniveau kvalificerer til det naeste.

Uddannelsernes respektive lovgrundlag giver uddannelserne mulighed for at give dispensa-
tion, hvis ansggeren ikke opfylder de formelle krav (kapitel 3 i bekendtgarelser for hhv. aka-
demi-, diplom- og masteruddannelser). P4 uddannelserne kan ansg@gere, der ikke er formelt
berettiget til optagelse, fa vurderet de kompetencer, der ligger uden for det formelle adgangs-
krav. Uddannelsernes respektive lovgivning rammeseetter saledes nogle formelle krav til an-
sggernes kvalifikationer, men giver samtidig den enkelte uddannelse en vis autonomi til at de-
finere og rammesaette malgruppen.

Uddannelsesledere forklarer i forlaengelse heraf, at det ofte er tydeligt, pa hvilket uddannelses-
niveau, lederne skal tage deres uddannelse. Det afheaenger i vid udstraekning af deres niveau
af tidligere kompetencegivende uddannelse. Enkelte uddannelsesledere angiver imidlertid, at
ledernes ledelsesopgave ogsa er central, og at en akademisk uddannet leder i nogle tilfaelde
kan have mere behov for lederuddannelse, end en leder med uddannelsesbaggrund som fag-
lzert. Det handler bl.a. om ledelseserfaring, andre kurser og det ledelsesniveau, lederne er pa.

2.1.2 Arbejdsbelastning

Det kan veere afggrende for ledernes valg af uddannelse, at de har indsigt i, hvor meget tid de
skal bruge pa uddannelsen (Larsson, 2017; Sgrensen, 2017). Dokumentanalysen viser imid-
lertid, at det sjeeldent fremgar pa uddannelsernes hjemmesider, hvor meget tid, og hvor mange
ressourcer, lederne skal bruge pa uddannelsen.
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Flere uddannelsesledere forklarer dette med, at den oplevede arbejdsbelastning ofte vil veere
meget individuel. Uddannelsesledere pa tveers af uddannelsestype neevner dog, at det er et
forhold, som lederne ofte er seerligt optaget af, nar de skal vaelge, hvilket niveau de skal gen-
nemfgre uddannelsen pa. Seerligt spgrgsmal om pensums omfang, sprog mv. fylder ifglge ud-
dannelseslederne blandt lederne i den sammenhaeng.

Der er eksempler pa, at uddannelserne fremhaever det fleksible element i praesentation af ud-
dannelserne (nar de kan tages fleksibelt), hvilket kan give et vist indtryk af arbejdsbelastningen
under uddannelsen eller ledernes egne muligheder for at pavirke den.

Eftersom malgruppen er offentlige ledere, er det et centralt element, at uddannelsen
er fleksibel. Som studerende kan du selv tilretteleegge, hvilke og hvor mange mo-
duler, du gnsker at fglge pr. semester, og raekkefaglgen, hvori de enkelte moduler
folges ... Uddannelsen kan tilrettelaegges som et forlgb, der tager minimum 2 og
max 6 ar, og det er ikke et krav for deltagelse i moduler, at man tager hele uddan-
nelsen. (MPG, AAU)

| forhold til arbejdsbelastning vurderer flere uddannelsesledere, at fleksibiliteten kan veere en
fordel for lederne, som ofte har en presset hverdag. Tilsvarende er der eksempler pa aftagere,
der beskriver, at de faste uddannelsesforlab som delvist "foreeldede”, fordi lederne har behov
for at kunne treekke uddannelsesforlgbet over flere ar, og fleksibilitet betyder meget for valget
af uddannelse:

Det fleksible betyder rigtig meget i den diskussion [om valg af uddannelse red]. Det
tror jeg bare er en erkendelse af, at det er ngdvendigt nu om dage ... Det har jo
simpelthen veeret en pravelse for, ikke bare den studerende, men hele familien, at
komme igennem det. (Interview, aftager)

Tidligere undersggelser peger da ogsa pa, at mangel pa tid er den vigtigste arsag, nar lederne
ikke gennemfgrer hele uddannelsen, men alene tager enkelte moduler (EVA, 2012).

2.1.3 Sektorbaggrund

Selvom langt de fleste uddannelser beskriver uddannelsens malgruppe pa deres hjemmeside,
er der store forskelle pa, hvor overordnet eller detaljerede beskrivelserne er.

Tabel 2.2 giver en raekke eksempler pa, hvordan nogle af uddannelserne beskrivelser deres
malgruppe pa deres hjemmesider. Det fremgar fx af felgende eksempler, hvordan uddannel-
serne eftersparger ret sa brede lederprofiler: "Akademiuddannelsen i ledelse er relevant pa
tveers af brancher” (Akademiuddannelse, UCN), "Uddannelsen er for dig, som i dag allerede
arbejder som leder, og for dig, som gar med en lederspire i maven” (Akademiuddannelse, VIA),
ligesom det beskrives, at "Diplomuddannelsen i ledelse henvender sig til ledere inden for alle
faggrupper i den private og offentlige sektor” (DIL, Sjeellands Erhvervsakademi). De mere sek-
torspecifikke uddannelser er dog mere konkrete i deres malgruppebeskrivelse. VIAs diplomud-
dannelse “Fra leerer til leder” specificerer eksempelvis, at uddannelsen er for laerere og skole-
paedagoger.
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Tabel 2.2

Uddannelsens malgruppe

Fra hjemmeside/brochurer

VIA — Diplom: "Fra
leerer til leder” og
skoleledelse

Leerer til leder er et seerligt tilrettelagt forlgb for lserere og skolepaedagoger med lederpotentiale
samt for nyansatte ledere, som gnsker en videreuddannelse inden for lederskab.

SDU — Master of
Public Management

Uddannelsen henvender sig til offentlige ledere, der har et betydeligt ansvar for midler og medar-
bejdere. Ofte har deltagerne allerede en fagspecifik uddannelse, men de ansker at lgfte deres
kompetencer inden for strategisk ledelse, organisation og personaleforhold, politologi og offentlig
forvaltning, regnskab, @konomi, markedsforstéelse og kommunikation.

Diplomuddannelsen
Ledelse — Sjeellands
erhvervsakademi

Diplomuddannelsen i ledelse henvender sig til ledere inden for alle faggrupper i den private og of-
fentlige sektor. Den typiske studerende har ledelseserfaring eller er pa vej mod et lederjob.
Mange af deltagerne har lederstillinger inden for personaleadministration, @konomi, produktion,
skole- og sundhedssektor eller anden offentlig sektor. Ansggerne kan eksempelvis veere: perso-
nale- og forvaltningschefer, skole- og projektledere, ingeniarer, institutionsledere, laeger og syge-
plejersker med ledelsesansvar, teamledere.

VIA — Diplom i le-
delse

Maélgruppe: Uddannelsen er for dig, der ansker at udbygge dine kompetencer til at varetage ledel-
sesopgaver i savel privat som offentlig regi.

UCN — Akademi

Akademiuddannelsen i ledelse er relevant pé tveers af brancher. Uddannelsen henvender sig til
bade nuveerende og kommende ledere, som gerne vil have en praksisnaer og méalrettet lederud-
dannelse.

Du har typisk nogle ars ledererfaring, men ingen formel lederuddannelse. Uddannelsen vil ogsa
veere et godt valg, hvis du har ledelsesopgaver uden personaleansvar for eksempel i en koordina-
torfunktion.

VIA — Akademiud-
dannelsen i ledelse

Uddannelsen er for dig, som i dag allerede arbejder som leder, og for dig, som gar med en leder-
spire i maven.

AAU — Master of
Public Governance

MPG-uddannelsen retter sig saerligt mod kommende nye og erfarne ledere i den offentlige sektor.
De studerende er typisk ledere med et fagligt og personalemaessigt ansvar, der er ansat i staten,
regioner, kommuner, hel- og halvoffentlige selskaber og virksomheder eller private organisationer,
der udfgrer opgaver for det offentlige samt ledere, der pa anden made har markante relationer til
den offentlige sektor.

CBS - Master of
Public Governance

Vi fastholder kravet om minimum 2 ars erfaring med ledelsesopgaver pa rette niveau, fordi MPG
er en lederuddannelse for erfarne ledere.

Dette er vigtigt, séledes at alle deltagerne kan:

Bidrage med egne ledelseserfaringer i undervisningen, arbejde med egne ledelsesproblematikker
i eksamensopgave, indgé i ligeveerdig sparring med andre MPG studerende.

COK — Den offent-
lige lederuddannelse

Der findes masser af tilbud til dig, der er optaget af at dygtiggere dig i dit lederskab. Men faerre
har fokus péa og hjaelper dig i din hverdag som leder i en offentlig og politisk styret kontekst. Vi bil-
der os ikke ind, at vi ved ALT om ledelse, men vi ved noget om, hvad det vil sige at veere leder i
en offentlig sammenhaeng — i en kommune, pa et sygehus eller i en styrelse. Og vi kan hjaelpe
dig, hvad enten du er pé vej til dit farste offentlige lederjob, er helt ny leder eller har mange é&rs
ledererfaring.

KEA, akademi-ud-
dannelsen i ledelse

Uddannelsen er rettet mod farledere eller forstelinjeledere, der gerne vil udvikle sig. Det drejer sig
om personer bade fra den private, offentlige og frivillige sektor.

Kilde:

VIVE - Det Nationale Forsknings- og Analysecenter for Velfeerd.

Masteruddannelserne er ofte mere konkrete og rammesaettende i deres efterspgrgsel efter en
bestemt malgruppe. Flere af masteruddannelserne beskriver saledes ogsa den typiske stude-
rende med ansvarsomrader, titler, alder og i nogle tilfaelde tidligere (fag-)uddannelse.

En typisk studerende: 1) Kan have en titel som skoleleder, centerleder, ledende
overleege, sygeplejerske eller gkonomichef, 2) Er mellem 37-59 ar, 3) Har inden
studiestart en professionsbachelor, en diplomuddannelse eller en akademisk ud-
dannelse. (Masteruddannelse, MPM)

Interviewene med uddannelseslederne synes at bekreefte, at langt de fleste uddannelser ar-
bejder med en bred malgruppe. Det geelder dog primaert de generiske lederuddannelser, som

15




ikke sigter mod ledere i bestemt sektor (jf. ogséd afsnit 2.2). En uddannelsesleder pa en ma-
steruddannelse beskriver eksempelvis, at masteruddannelserne sigter efter at "ramme den of-
fentlige sektor meget bredt’, ligesom en uddannelsesleder pa diplomniveau beskriver en lang
reekke mulige ledere som er relevante pa uddannelsen:

Mellemledere eller frontlinjeledere, men ogsé ikke-ledere pa tveers af sektorer og
erhverv: Alt fra politiet, sygeplejerske, skole- og dagsinstitutionsledere, til ledere i
banksektorer eller forvaltningen. (Interview, uddannelsesleder pa diplomniveau)

Endelig er akademiuddannelserne i hgjere grad end diplom- og masteruddannelserne malret-
tet ledere i private organisationer.

214 Specificering af, hvilke kompetencer der kan styrkes pa uddannelserne

Flere, men ikke alle, uddannelser beskriver de overordnede kompetencer, som den enkelte
ansgger forventes at dygtiggare sig inden for. Det kan potentielt give lederne et bedre billede
af, hvorvidt uddannelserne underbygger de kompetencer, som lederne gerne vil styrke (Lars-
son, 2017) og kan indfri ledernes mal og delmal for uddannelsen (Mezirow, 1990; Wilhelmsson
et al., 2015). Beskrivelserne af de kompetencer, som uddannelserne forventes at styrke, er
dog pa et meget generelt niveau, ligesom mal og delmal sjaeldent er tydeliggjort. Det gaelder
saerligt pa diplom- og akademiniveau, mens masteruddannelsernes beskrivelser typisk er lidt
mere konkrete. Her er nogle eksempler, som er forholdsvis repraesentative for uddannelsernes
beskrivelser pa deres hjemmesider:

Uddannelsen er for dig, der gnsker at udbygge dine kompetencer til at varetage
ledelsesopgaver i sével privat som offentlig regi. (Diplom i ledelse, VIA)

Uddannelsen er rettet mod far-ledere eller farstelinjeledere, der gerne vil udvikle
sig. (Akademiuddannelse i ledelse, KEA)

Ofte har deltagerne allerede en fagspecifik uddannelse, men de @gnsker at lgfte de-
res kompetencer inden for strategisk ledelse, organisation og personaleforhold, po-
litologi og offentlig forvaltning, regnskab, @konomi, markedsforstaelse og kommuni-
kation. (MPM, SDU)

Flere uddannelsesledere vurderer i interviewene, at det ikke altid er overskueligt for lederne at
finde den ngdvendige information til at treeffe det rette uddannelsesvalg. | forlzengelse heraf
forteeller flere, at de malgruppebeskrivelser, fagbeskrivelse mv., som skal understgtte ledernes
uddannelsesvalg, ofte er ret generisk eller overordnede, eller som en uddannelsesleder be-
skriver: “nok har flere ligheder end forskelle” (Interview).

En narmere analyse af uddannelsernes faglige profiler og fag kan give et indtryk af, hvilkke
ledelseskompetencer de respektive lederuddannelser forventes at styrke, herunder om der er
forskel pa uddannelserne i den sammenheaeng. Nedenfor saetter vi derfor fokus pa uddannel-
sernes faglige profiler.

2.2 Uddannelsernes profil

Uddannelsernes faglige profil kan vaere afggrende for, at lederne finder en uddannelse, der
understgtter de ledelseskompetencer, der eftersparges af lederne og deres organisation. Der
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findes pa de fleste uddannelsers hjemmesider en oversigt over obligatoriske fag og mulige
valgfag. Vi har nedenfor sammenlignet de fag, som uddannelserne udbyder, da det tegner et
billede af uddannelsernes faglige profil.

2.21

Lederuddannelser pa hhv. akademi- og diplomniveau deler faelles studeordninger for de re-
spektive uddannelsesniveauer. Masteruddannelserne har mulighed for at specificere individu-
elle studieordninger, men er underlagt samme bekendtgarelse. Tabel 2.3 praesenterer de over-
ordnede regler i bekendtgarelser eller studieordningerne for de respektive uddannelser, der er

De obligatoriske fag

med til at rammesaette de forskellige uddannelser-.

Tabel 2.3

Antal ECTS-point
for at gennemfere

Akademiuddannelsen

60 point

Rammesaetning og regler for uddannelserne

Diplom i ledelse

60 point

Masteruddannelsen

60 point

Obligatoriske mo-
duler

Tre obligatoriske moduler,
svarende til i alt 30 ECTS-
point inden for uddannelsens
faglige omrade

Tre obligatoriske moduler,
svarende til i alt 30 ECTS-
point inden for uddannelsens
faglige omrade

Obligatoriske moduler sva-
rende til mindst 30 ECTS-po-
int

Obligatoriske mo-
duller i temaer

Ledelse i praksis

Organisation og arbejdspsy-
kologi

Det strategiske lederskab

Det personlige lederskab og
forandring

Ledelse af medarbejdere og
faglig udvikling
Organisation, udvikling og
samskabelse

De enkelte studieretninger
bestemmer selv de obligato-
riske fag

Valgfrie moduler

Valgfrie moduler, svarende
til mindst 5 ECTS-point, jf.
dog stk. 4, der er understgt-
tende i forhold til uddannel-
sens mal for laeringsudbytte.
Valgfrie moduler inden for
andre fagomrader end ud-
dannelsens fagomrade kan
dog hgjst udggre 15 ECTS-
point.

Valgfrie moduler, svarende
til mindst 5 ECTS-point, jf.
dog stk. 4, der er understgt-
tende i forhold til uddannel-
sens mal for laerings-udbytte.
Valgfrie moduler inden for
andre fagomrader end ud-
dannelsens faglige omrade
kan dog hgjst udggre 15
ECTS-point.

Uddannelsen kan endvidere
indeholde et antal valgfrie
moduler eller egentlige spe-
cialiseringsmoduler

Afgangsprojekt Afgangsprojekt, svarende til | Afgangsprojekt, svarende til | Et afsluttende masterprojekt,
10 ECTS-point, der afslutter | 15 ECTS-point, der afslutter | der dokumenterer, at ni-
uddannelsen uddannelsen veauet for uddannelsen er

opnaet. Masterprojektet skal
udgere mindst 12 og hgjst
20 ECTS-point.

Kilde: VIVE — Det Nationale Forsknings- og Analysecenter for Velfaerd.

Strukturen pa diplom- og akademiuddannelserne ligner hinanden med tre obligatoriske modu-
ler pa minimum 15-20 ECTS, nogle valgfrie moduler samt et obligatorisk afgangsprojekt. Pa
masterniveau er der ligeledes krav om obligatoriske fag svarende til 30 ECTS-point.

Struktur og indhold for DOL er reguleret i "Bekendtgarelse om certificering af uddannelsesele-
menter i offentlig ledelse pa diplomniveau”. Fagene pa DOL skal godkendes igennem en cer-
tificeringsproces, og godkendte fag skal hvert fijerde ar gencertificeres. Desuden kan ledere pa
DOL fa meriteret deres fag til DIL og dermed opna en grad i ‘Diplom i Ledelse’, hvis de tager
moduler, der svarer til en hel DIL-uddannelse.

4 Diplom i ledelse og Akademiuddannelsen i ledelse er primaert praesenteret pa studieordningsniveau, da studieordningerne
specificerer en seerlig fortolkning af de mere generelle bekendtgarelser for alle hhv. diplom- og akademiuddannelser.
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Vores analyse af uddannelsernes hjemmeside viser en relativ stor ensartethed i de fag, der
udbydes pa de obligatoriske moduler pa tvaers af diplom- og akademiuddannelser. Som ud-
gangspunkt er det derfor vanskeligt at adskille uddannelserne fra hinanden alene pa baggrund
af fagenes titler. Fagene bestar ofte af generelle styrings- og ledelsesfag. Desuden er der pa
master- og diplomniveau ogséa fokus pa individuel ledelsesudvikling og mere psykologiske fag.
Selvom masteruddannelserne mere frit kan veelge, hvilke fag de vil udbyde pa de obligatoriske
moduler, er fagene saledes ogsa her forholdsvis ens.

Nar uddannelseslederne forklarer, hvordan de adskiller sig fra andre uddannelser, henviser de
ofte primeert til fire parametre: underviserne, tilrettelaeggelse af moduler, en praksisneer under-
visning og fleksibilitet i uddannelsen. Stort set alle uddannelsesledere pa tveers af uddannel-
sestype forklarer, at de netop skiller sig ud fra andre uddannelser ved at have et seerlig fokus
pa praksis (jf. ogsa kapitel 3). De fire parametre bliver fremlagt pa tveers af uddannelsestype
og -steder. Som noget seerligt p& masterniveau er masteruddannelserne desuden optaget af
at profilere sig pa at have de dygtigste forskere pa omradet. Flere uddannelsesledere pa di-
plom- og akademiniveau giver endvidere udtryk for, at der er forskelle mellem de forskellige
uddannelser pa hhv. diplom- og akademiniveau, selvom uddannelserne deler feelles obligato-
riske fag, herunder mal for laeringsudbyttet. De vurderer, at uddannelserne differentierer sig fra
hinanden pa baggrund af pensum, didaktik og niveau. Det er ikke muligt pa baggrund af hjem-
mesiderne at fa et fyldestgarende svar pda, hvordan uddannelserne adskiller sig i forhold til
pensum, didaktik og niveau i undervisningen.

2.2.2 Valgfag

Alle uddannelser — ogsa uddannelser pa diplom- og akademiniveau — har mulighed for at skille
sig ud fra de evrige uddannelser ved at udbyde seerlige valgfag, som kan vaere seerligt rele-
vante for de ledere, som uddannelserne sgger at tiltraekke. Uddannelserne tilbyder i vid ud-
streekning valgfag inden for de samme emner, nemlig klassiske ledelses-/management-fag
som “forandringsledelse”, "strategisk ledelse” og "organisationsledelse”. Det geelder, uanset
om uddannelserne er pa master-, diplom- eller akademiniveau. Flere af uddannelserne bruger
imidlertid ogsa valgfagene til at give lederne muligheder for at specialisere sig inden for et

bestemt omrade.

Figur 2.1 giver en oversigt over de mest benyttede tematikker pa valgfagsniveau pa tveers af
masteruddannelsen. Figuren viser en vis ensartethed i valgfagene pa tveers af uddannelser
vurderet pa baggrund af fagenes titel. Der er en del mere "klassiske” generiske ledelsesfag
under temaerne organisationsledelse (fx "Organisation og ledelse”) og strategisk ledelse (fx
"Strategisk ledelse i offentlig politisk kontekst”).
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Figur 2.1 7 mest udbredte valgfag pa masteruddannelsen kategoriseret i tematikker

Arbejdsmiljg I 9
Faglig ledelse I 7
Fagspecifikke fag I o
Kommunikationsfag I 7
Ledelse af innovation I 7
Organisationsledelse I 12
Strategisk ledelse I 12

Kilde:  VIVE - Det Nationale Forsknings- og Analysecenter for Velfeerd.

Figur 2.1 viser imidlertid ogsa, at der udbydes mere specialiserede fag ("fagspecifikke fag”).
De inkluderer bl.a. "Borgernes mgde med det velfeerdsstatslige system”, "Marginalisering og
udsathed” samt "Ledelse af medarbejder- og brugerdrevet innovation af velfeerdsservice”.

Pa diplom- og akademiniveau kan uddannelserne ikke fuldstaendig frit veelge, hvilke valgfag de
vil udbyde. Beslutningen om at oprette valgfag sker pa indstilling fra de faglige feellesudvalg:

Institutionerne skal, med indstilling fra det faglige feellesudvalg, benytte Uddannel-
ses- og Forskningsministeriets ansggningsskemaer ved ansggning om andring af
titel for godkendt diplomuddannelse og ved ans@gning om nye uddannelsesretnin-
ger under godkendte diplomuddannelser.

| de feelles fagudvalg sidder repreesentanter fra alle de offentlige uddannelsesinstitutioner, der
udbyder uddannelserne, men ikke fra de private organisationer. De faglige faellesudvalg vur-
derer og revurderer lgbende de godkendte valgfag med afseet i tiimeldinger pa de enkelte fag
samt aftagernes vurdering af behovet for det pageeldende fag (se evt. ogséa kapitel 4). Nar et
valgfag er godkendt, kan det udbydes af alle de relevante uddannelser.

Den feelles ramme for valgfag kan reducere uddannelsernes mulighed for at profilere sig med
seerlige specialiseringer. Enkelte uddannelsesledere vurderer saledes, at den feelles studieord-
ning begraenser mulighederne for at "profilere sig”, og at en seerlig profil ikke giver mening med
en feelles studieordning. En uddannelsesleder uddyber som et eksempel herpa, at "naermest
alle bruger de samme bager’ og forklarer, at forskellen pa de forskellige uddannelser primaert
er geografisk placering af uddannelsessted. Det fremgar da ogsa af delanalyse 3, at lederne
ofte veelger en lederuddannelse, der geografisk laegger teet pa deres hjemkommune (Morten-
sen, Mikkelsen & Nandrup, 2020 forthcoming).

Eftersom studieordningen og de falles fagudvalg pa akademi- og diplomniveau rammeseetter
uddannelserne, kan det i princippet vaere vanskeligt for lokale uddannelser at udbyde et seerligt
fag og profilere sig pa et meget snaevert omrade. Nogle uddannelser gnsker at tage seerlige
hensyn til en lokal aftager, der efterspgrger bestemte fag, som ikke eftersparges nationalt. | de
tilfaelde, hvor der er tale om udbud, der er orienteret mod en sneever malgruppe, kan det vaere
vanskeligt for den pagaeldende uddannelse at fa sine gnsker opfyldt og profilere sig i den ret-
ning. Flere uddannelsesledere oplever imidlertid, at de har en relativ stor frihed til at fastleegge
og tilrettelaegge uddannelserne, og de vurderer, at det feelles fagudvalg og den feelles studie-
ordning giver en stgrre gennemsigtighed og ensretning pa tvaers af uddannelser. P4 DOL skal
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potentielle udbydere desuden igennem en saerlig certificeringsproces for at kunne udbyde mo-
dulerne. En certificering, der skal betales for, og modulerne gencertificeres hvert fijerde ar.

Der findes ogsa mere specialiserede valgfag pa diplomuddannelserne (jf. Figur 2.2). Det er
saledes muligt at veelge valgfag i fx paedagogik, dagtilbud og eldrepleje, i kombination med
eksempelvis innovationsledelse, skonomisk ledelse, forandringsledelse, team- og netvaerksle-
delse eller strategisk ledelse.

Figur 2.1  De 7 mest udbredte valgfagstematikker pa Diplom i Ledelse (DIL) og Den Of-
fentlige Lederuddannelse (DOL)

Coaching og konflikthandtering
Faglig ledelse

15

Forandringsledelse og implementering 15
Kommunikationsfag
Organisationsledelse

Projektledelse

Strategisk ledelse

m Diplom =DOL

Sammenligner vi DIL og DOL med masterniveauet, er det saledes en del tematikker, der gar
pa tveers af uddannelserne, fx organisationsledelse, strategisk ledelse og kommunikationsfag.
Der er desuden et udbud af valgfag/tematikker, som er meget ens pa tveers af Diplom i Ledelse
og Den Offentlige Lederuddannelse. Det fremgar da ogsa i interviewene, at det kan vaere van-
skeligt at adskille de to uddannelser fra hinanden, idet deres opbygning og fag med tiden er
blevet mere ens. Enkelte uddannelsesledere mener endvidere, at DOL og DIL uddannelserne
minder sa meget om hinanden, og at "det pa nogle mader har bragt mere forvirring [for lederne
red] ind i billedet” (Interview), at der er tale om to uddannelser. Selvom uddannelserne umid-
delbart minder om hinanden, giver interviewene ikke svar pa, hvorvidt det ogsa ger sig geel-
dende i forhold til det konkrete indhold af uddannelserne.

Der er en stor mangfoldighed af valgfag pa tveers af de forskellige akademiuddannelser. De
fleste valgfag retter sig udelukkende mod generelle ledelseskompetencer. Mens det saledes
er muligt pa diplomniveau at tage egentlige specialiseringer i fx skoleledelse med mere speci-
aliserede valgfag, er akademiuddannelserne primeert rettet mod de mere management-beto-
nede ledelsesfag som gkonomisk ledelse, forandringsledelse, strategisk ledelse m.m.
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Figur 2.2 6 mest udbredte valgfag pa Akademi opdelt i tematikker

Arbejdsmiljc I 13
Coaching og konflikthandtering I 13
Juridiske fag NN
Organisationsledelse I 14
Projektledelse NN s
Strategisk ledelse GGG 7

Kilde: VIVE — Det Nationale Forsknings- og Analysecenter for Velfeerd.
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3 Uddannelsernes arbejde med praksisrelevans

Lederuddannelserne skal ifglge forandringsteorien vaere relevante for lederens egne praksis-
ser for at understgtte ledernes leering og anvendelse af deres kompetencer i praksis (Kjer,
Mortensen og Bjgrnholt, 2020). Det vil bl.a. sige, at praksis skal spejles i teori — og omvendt,
men 0gsa, at didaktikken sikrer, at teorier, begreber og metoder, der tilegnes i undervisningen,
praktiseres og udegves hjemme pa den offentlige arbejdsplads (Larsson et al., 2017; Moesby-
Jensen, 2010).

Dette kapitel besvarer undersagelsesspgrgsmal 2:

= Hvordan arbejder uddannelserne med at sikre praksisneerhed?

Undersggelsesspargsmalet besvares pa et generelt niveau med fokus pa, hvilken betydning
praksis har i uddannelsernes profilering, og hvordan de arbejder med praksis pa et overordnet
niveau. Delundersggelse 5 vil give et mere detaljeret indblik i, hvordan uddannelserne konkret
arbejder med praksis.

Kapitlets hovedkonklusioner

= Der findes i bekendtgerelserne for diplom- og akademiuddannelserne et seerligt krav om prak-
sisrelevans, hvilket er mindre udtalt pa masterniveau. Pa alle niveauer fremhaesver uddannel-
serne imidlertid pa bade hjemmesider og i interview, at de prioriterer praksisrelevans. Det vil
sige, at de arbejder med at skabe en gensidig interaktion mellem teori og praksis.

= Den mest generelle anskuelse af praksisrelevans blandt uddannelseslederne indebaerer, at teori
fra undervisningen tages med ud og anvendes pa arbejdspladsen — og omvendt: at praksis fra
arbejdspladsen diskuteres og perspektiveres i undervisningen.

= Uddannelserne anvender en raekke redskaber til at ggre undervisningen praksisrelevant. Saerlig
udtalt er casearbejde, aktionslaering, laeringsnetvaerk og eksamensarbejde.

Kapitlet er indeholder to afsnit: | afsnit 3.1 beskrives de formelle krav om praksisrelevans samt
uddannelsernes overordnede intentioner hermed, mens afsnit 3.2. undersgger uddannelser-
nes konkrete arbejde med at sikre praksisrelevans ud fra uddannelsesledernes perspektiv.

3.1 Intentioner med og krav om praksisrelevans

Praksisinvolvering betones i bekendtgarelserne for hhv. akademi- og diplomuddannelser, hvor
det fremgar, at "undervisningen skal vaere praksisrelateret’. (§ 4, stk. 5 i bekendtgerelser for
hhv. akademi- og diplomuddannelsen), og de "studerendes erfaringer skal inddrages i under-
visningen”. Dertil kommer en forventning om, at underviserne har praktisk erfaring inden for
fagomradet. Tilsvarende krav om praksisrelevans indgar ikke i bekendtgerelsen for masterud-
dannelsen (jf. kapitel 2 i bekendtggrelen for masteruddannelsen). Formalsbeskrivelsen til ma-
steruddannelserne rammeseetter dog, at den studerende efter endt uddannelse kan anvende
metoder, begreber mv. til at lase *vurdering og lgasning af teoretiske og praktiske problemstil-
linger”. (jf. kapitel 1, § 2, stk. 1).
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Uddannelserne papeger alle pa deres hjemmesider uanset uddannelsestype og -niveau, at
arbejdet med det praktiske er et centralt element i uddannelserne. Ogsa selvom uddannelser-
nes respektive lovgivninger indeholder forskellige vaegtninger af det praktiske. Boksen neden-
for giver fire eksempler pa, hvordan uddannelserne beskriver betydningen af praksisrelevans
pa deres hjemmesider.

Uddannelsernes egne beskrivelser af praksisrelevans — udvalgte eksempler

Du far séledes hurtigt udarbejdet en konkret handlingsplan for, hvordan du omsaetter de tillaerte kom-
petencer fra studiet til praksis i din organisation. (MPM, SDU)

Pa uddannelsen laegger vi stor vaegt pa, at du hele tiden bliver udfordret til at saette dine egne erfaringer
i spil og omseette den praesenterede teori til din praksis. Uddannelsen bygger derfor pa en kombination
af teorier, vaerktgjer og praktiske metoder. Omdrejningspunktet i uddannelsen er din virkelighed og
dine erfaringer fra dit daglige arbejde. (UCN, Akademiuddannelse i Ledelse)

Under uddannelsen vil du opleve, at undervisning og de drgftede perspektiver altid relateres til den
praksis, du kan opleve som leder i skolen. (DIL, VIA)

Undervisnings- og arbejdsformen baseres pa samspil og refleksion mellem det teoretiske grundlag og
med kobling lgbende til deltagernes praksis. (DOL, Kage Handelsskole)

Note:  Citater fra uddannelsesinstitutionernes hjemmesider, 2020.

De tilgeengelige informationer efterlader imidlertid ogsa et indtryk af forskelle i, hvor meget
uddannelserne profilerer sig selv som praksisnaere. Masteruddannelserne benytter sig i seerlig
grad af ordet "praksis” i deres beskrivelser af uddannelserne, mens akademiuddannelserne
generelt har mindre fokus pa dette i deres profilering og kommunikation udadtil.

Masteruddannelsernes fokus pa praksis kommer ligeledes til udtryk i interviewene med uddan-
nelseslederne, som giver udtryk for, at der over de seneste par ar er gjort meget ud af at blive
bedre til at rumme det praksisnaere. Nogle uddannelser har ifglge uddannelseslederen haft
fokus pa at skabe et nyt leeringsdesign, som skal sikre, at hvert modul skaber en laeringskobling
til praksis. En anden uddannelsesleder fortaeller om tiltag som fx laengere moduler (der skal
give lederne bedre rum til at oversaette teori og metoder til praksis pa en dybdegaende made),
mens en tredje uddannelsesleder taler om nye didaktiske og paedagogiske tilgange, en ny til-
gang til aktionsleering, for at hgjne koblingen mellem teori og praksis. Ogsa blandt aftagere
findes en oplevelse af, at masteruddannelserne arbejder med praksis:

Jeg har veeret meget imponeret over, hvor meget anderledes og hvor praksisrela-
teret det er XX [navn p& masteruddannelse red]. Derfor har jeg slet ikke kunnet
genkende den kritik af masteruddannelserne .... Uanset om det er det ene eller det
andet hjorne af den offentlige sektor, sa tager lederne afseet i deres egen organisa-
tion. Jeg har ogsé haft nogle selv, i min egen organisation, der har evalueret pé
nogle af de aendringer, jeg har foretaget. P4 den méade har det vaeret meget konkret
... det var meget relevant og nyttigt. (Interview, aftager)

3.2 Forskellige former for praksisrelevans

Uddannelseslederne har uanset uddannelsestype og -niveau forholdsvis ens forstaelser og
udlaegninger af, hvad praksisrelevans rent faktisk betyder. De forklarer, at den praksisrelevante
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undervisning er, nar lederne kan bruge det, de leerer i undervisningen i deres egen ledelses-
praksis, eller nar der i undervisningen arbejdes med praksisbaserede cases og reelle dilem-
maer. Det handler ifelge uddannelseslederne om at integrere teori og praksis.

Der findes en lang reekke mader, hvorpa uddannelserne kan arbejde med praksis i undervis-
ningen (Mouritsen & Sa@ndergaard, 2018). Uddannelserne benytter sig da ogsa af flere forskel-
lige aktiviteter til at oversaette teori til praksis — og omvendt. Det sker bl.a. gennem brug af
fiktive cases, ledernes egne praksisfortaellinger/cases og typiske udfordringer, som drgftes i
undervisningen og kobles til teorier, eller teorierne danner baggrund for, at lederne forteeller
om egne erfaringer.

Boks 3.1 giver nogle konkrete eksempler pa, hvordan uddannelserne angiver at arbejde med
praksis under uddannelsen.

Boks 3.1 Uddannelses- og eksamensaktiviteter, der sikrer praksisinvolvering

Brug af hjemmeopgaver og aktionslaering

Eksempelvis aktionslaering, hvor der i undervisningen gennemgas en teori eller ledelsesstil, som
lederne efterfglgende oversaetter og afpraver i egen ledelsespraksis. | den efterfglgende undervis-
ning falger en opsamling og refleksion over gvelsen.

Cases i undervisningen

Lederne arbejder ofte med konkrete cases. | nogle tilfeelde er der tale om den samme case gennem
hele uddannelsesforigbet, som lederne dermed arbejder med fra forskellige teoretiske og metodi-
ske vinkler alt efter modulet. Andre forteeller, hvordan brugen af fiktive, men realistiske cases, ska-
ber laering og refleksion.

Netvaerk

Nedsaettelsen af studiegrupper beskrives blandt nogle af de interviewede studieledere som en
made, hvorpa der kan skabes gode leeringsfeellesskaber. Ligeledes beskrives det, at holdforlgb,
hvor de studerende fglger hinanden over tid, er en made, hvorpa man kan skabe et rum for, at le-
derne ogsa kan tale om det sveere og det personlige i relation til ledelse. Dette "rum” kickstartes ek-
sempelvis pa en af uddannelserne med et opstartsinternat, hvor de studerende fra begyndelsen af
uddannelsen lzerer hinanden at kende.

Eksamensopgaver

Flere uddannelsesledere og enkelte aftagere beskriver desuden, at der ved eksamen arbejdes med
en selvvalgt problemstilling fra egen praksis. Eksamen kan dermed understgtte ledernes egen
praksis og bidrage til, at de finder nye og bedre Igsninger. Rollespil beskrives ogsa som en metode
til at anskue et problem fra flere forskellige perspektiver.

Stort set alle uddannelsesledere fremhaever ogsa betydningen af ledernes egne organisationer
i forhold til at sikre praksisrelevans, og i trad med forandringsteorien naevner de betydningen
af bl.a. engagement, opbakning og indflydelse i organisationerne (Kjer, Mortensen & Bjgrnholt,
2020; Sgrensen, 2017; Wahlgren, 2009). Enkelte har desuden gode erfaringer med at enga-
gere ledernes chefer i forlgbet. Der er imidlertid ofte tale om enkeltstdende projekter eller af-
pravningsforlgb, som ikke gennemfarers systematisk og generelt pa uddannelserne, da ar-
bejde med at engagere cheferne er ressourcekraevende. | stedet arbejder uddannelserne med
at understgtte lederne med konkrete redskaber til selv at engagere deres chef, herunder sikre
tid, rum og dialog med cheferne om, hvad lederne har laert.

En reekke uddannelser fremhaever pa deres hjemmeside muligheden for at udvikle skraedder-
syede forlgb (lukkede hold), hvor flere ledere fra samme organisation fglger det samme forlgb.
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Flere uddannelsesleder fremhaever disse forlgb som en szerlig mulighed for at inddrage leder-
nes egen praksis. Flere af aftagerne peger i forlaengelse heraf pa, at disse mere skreeddersy-
ede forlgb i starre grad favner det praksisneere, hvilket ses som en stor fordel. En af aftagerne
beskriver eksempelvis, at underviseren besgger organisationen for at forsta organisationens
dynamikker, inden undervisningsforlabet pabegyndes (se evt. ogsa kapitel 4).

3.2.1 Brugen af grupper og netveerk til at fremme leering

Efteruddannelseslitteraturen laegger stor vaek pa sparring, gruppearbejde, dialog og brugen af
netveerk (EVA, 2012; Moesby-Jensen, 2010; Moen & Federici, 2012; Sgrensen, 2017). Mou-
ritzen & Sgndergaard (2018) skriver fx, at badde gruppearbejde under selve undervisningen,
men ogsa udviklingen af egentlige netveerk eller netvaerksgrupper fremmer laering og gavner
overgangen fra undervisningslokalet til den hjemlige praksis.

Dokumentanalysen viser, at langt de fleste uddannelser, via de offentligt tilgaengelige informati-
oner, tydeliggar, at gruppearbejde, netveerk og andre former for lzeringsfaellesskaber er en central
del af uddannelsen. Disse faellesskaber er ifglge de officielle dokumenter et redskab til dialog og
refleksion, men ogsa til fordybelse i praksis eller ny inspiration til praksis. Flere uddannelser frem-
haever bl.a., at lederne kan udveksle erfaringer, hvilket bade giver mulighed for at inddrage sin
egen praksis og lade sig inspirere af andre. Boksen nedenfor giver nogle eksempler.

Uddannelsernes beskrivelser af praksisnaerhed i netvaerk — udvalgte eksempler

Undervejs vil du fa stptte fra bade undervisere og din studiegruppe, der bestar af andre ambitigse
offentlige ledere. (MPM, SDU)

(...) samt at formidle til og diskutere faglige problemstillinger og lasningsmodeller med bade fagfaeller
og ikke-specialister. (FMOL; SDU/AU,)

Forlgbet er derfor tilrettelagt med leeringsfaellesskaber og netvaerk med de andre deltagere pa holdet,
med afpravning og evelser i egen praksis gennem aktionsleering og med erfarne praktikere, som i
forlabet fungerer som vejledere. (DIL, VIA)

(...) gruppebearbejde og de studerendes eget rum for erfaringsudveksling og refleksion. (DOL, Kage
Handelsskole)

Uddannelsen er tilrettelagt sadan, at eksempler fra dit og dine medstuderendes arbejdsliv inddrages i
undervisningen for netop at sikre det praksisneere, aktualiteten og relevansen. Underviserne pa leder-
uddannelsen har alle stor erfaring fra lederstillinger i erhvervslivet. (Erhvervsakademiet MidtVest, Aka-
demiuddannelse i Ledelse)

Note: Citater fra uddannelsernes hjemmesider, 2020.

Flere uddannelsesledere naevner da ogsa i interviewene, hvordan gode faglige netveerk og
gode laeringsmiljger er centrale pa uddannelserne. Eksempelvis fremhaeves vigtigheden af:

At have en bevidsthed om, at vi ikke bare skal veere nogle, som heelder viden pa
dem. [...] Det her med at nurse et laeringsmiljo — det gar vi meget op i. (Interview,
Uddannelsesleder)

Pa tveers af uddannelser er der til gengeeld forskellige erfaringer med, hvordan man griber
disse leeringsfeellesskaber an i praksis. Nogle uddannelsesledere forteeller, at de har gode er-
faringer med at oprette sakaldte laeringsgrupper pa tveers af modulerne, saledes at lederne
sparrer med en fast gruppe ledere, uden at de ngdvendigvis har samme fag. Det giver ifglge
uddannelseslederne en abenhed og en fortrolighed. Andre har gode erfaringer med skiftende
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lzesegrupper, som dannes inden for samme modul, da det kan give god faglig sparring. Mange
uddannelsesledere ser klare fordele i de fleksible uddannelser, men flere naevner ogsa, at det
kan veere en udfordring at skabe velfungerende grupper, fordi der konstant er opbrud.

Mange uddannelsesledere ger sig i interviewevene overvejelser om, hvorvidt leeringsfeelles-
skaberne styrkes eller svaekkes med mere homogene eller heterogene hold. Hos uddannel-
sesledere fra de mere specialiserede uddannelser med en afgreenset lederkreds er der storst
opbakning til mere homogene, faste hold, som de vurderer skaber bedre netvaerksdannelse,
hvor de studerende i sterre grad kan spejle sig i hinandens praksis. Uddannelsesledere pa
mere generiske lederuddannelser mener, at de studerende har gavn af at mgdes pa tveers af
sektorer, fordi de studerende oplever at sta over for lignende ledelsesudfordringer pa tveers af
sektorer. Denne indsigt mellem de studerende kan skabe en seerlig lzererig synergi i undervis-
ningen. Uanset tilgang hertil, vurderer samtlige uddannelsesledere, at leeringsfeellesskaber er
meget centrale for de studerendes leering.

Flere uddannelseslederne udtrykker endvidere snske om, at de gerne vil styrke samarbejdet
med lederne og deres arbejdspladser, fgr lederne starter uddannelsen. De forklarer, at det kan
styrke ledernes forberedelse og understgtte dem pa uddannelsen. Tilsvarende beskriver flere
uddannelsesledere pa seerligt diplom- og masterniveau, at de gerne vil understatte netvaer-
kene, efter at de studerende er feerdige med uddannelsen.
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4 Uddannelsernes inddragelse af aftagerne

Ledernes udbytte af efteruddannelse haenger ifalge forandringsteorien delvist sammen med
ledernes motivation til uddannelse, herunder deres oplevelse af uddannelsens praksisrelevans
(EVA, 2012; Kjer, Mortensen & Bjgrnholt, 2020). Uddannelsernes aftagere kan her spille en
central rolle og bidrage til udvikling af uddannelserne i en retning, der anses for relevant i for-
hold til forventninger til den konkrete ledelsespraksis (ibid.).

Dette kapitel seetter fokus pa, hvordan uddannelserne arbejder med at udvikle uddannelserne
med seerligt fokus pa at inddrage uddannelsernes aftagere i den proces.® Konkret besvarer
kapitlet tredje undersggelsesspargsmal:

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

Kapitlet baserer sig fortrinsvis pa casestudiet, da uddannelserne hjemmesider indeholder be-
greenset information om, hvordan uddannelserne arbejder med at udvikle uddannelserne og
saerligt om, hvordan de inddrager aftagerne.

Kapitlets hovedkonklusioner

» Udvikling af uddannelserne foregar ofte i et samspil mellem undervisere, aftagere og stude-
rende. Hensigten er at sikre en sammenhaeng mellem udbud af og efterspergsel efter lederud-
dannelse, hvor aftagerne indgar ogsa som led i kvalitetssikring og -udvikling af uddannelserne.

»= Analysen viser, at der overodnet kan sondres mellem tre typer af aftagere: strategiske beslut-
ningstagere, ledernes chef og ledere, der tidligere har veeret pa uddannelserne. Mens de strate-
giske beslutningstagere fortrinsvis inddrages i den generelle udvikling af uddannelserne, invol-
veres ledernes chef primaert i tilretteleeggelsen af uddannelsesforlgb for den individuelle leder.

=  Aftagerpaneler synes seerlig udbredt pa masterniveau. Det kan haesnge sammen med, at beslut-
ning om udvikling af fag pa akademi- og diplomniveau ofte sker i de faglige feellesudvalg. Uddan-
nelsernes kontakt til aftagerne foregar imidlertid i hgj grad under mindre formaliserede former.

Kapitlet er opbygget i to hovedafsnit. Afsnit 4.1 saetter fokus pa baggrunden for at inddrage
aftagerne, mens afsnit 4.2 beskriver konkrete inddragelsesformer.

4.1 Udvikling af uddannelserne og aftagernes rolle

Det fremgar af bekendtggrelserne for lederuddannelserne pa bade master, diplom og akade-
miniveau, at uddannelserne skal inddrage aftagerne i udvikling af uddannelserne (diplomud-
dannelse § 19, akademiuddannelse § 17 og masteruddannelse § 14). Hvordan det mere kon-
kret skal ske er dog til en vis grad op til den enkelte uddannelse.

Dette afsnit saetter fokus pa, hvordan uddannelserne udvikles med saerlig vaegt pa aftagernes
rolle i den henseende. Desuden beskrives det, hvem aftagerne er, samt formalet med at ind-
drage dem.

5 Delanalyse 5 i den samlede afrapportering (jf. kapitel 1) vil give et nsermere indblik i, hvordan aftagerne indgar i udvikling af
undervisningen, mens analysen her tager afsaet i en mere generel udvikling af uddannelserne.
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411 Udvikling af uddannelserne

Udvikling af uddannelserne foregar ofte i et samspil mellem uddannelser, aftagere og stude-
rende, hvor aftagerne ofte spiller en rolle pa et overordnet og strategisk niveau. Ifglge inter-
viewene er der et godt samarbejde mellem aftager og uddannelser om bl.a. udvikling af ud-
dannelserne, hvilket ogsa fremgar af tidligere undersagelser (DAMVAD, 2012). Uddannelses-
lederne forklarer, at aftagere og/eller studerende ofte gar opmaerksom pa nogle af de konkrete
udfordringer, de star overfor i den offentlige sektor. Det kan give anledning til revurdering af
fag eller udvikling af nye fag eller uddannelser. Ogsa underviserne tager initiativ til udvikling og
justering af fag. Det bunder ifelge uddannelseslederne ofte i, at de via deres kontakter med
offentlige organisationer bliver bevidste om "nye” tendenser i den offentlige sektor.

Uddannelseslederne pa alle niveauer beskriver, at det seerligt er i forbindelse med endring af
studieordninger og/eller stgrre revurderinger, at uddannelserne inddrager aftagerne mere sy-
stematisk i udvikling af uddannelserne. Nar der skal udvikles nye studieordninger eller ske
vaesentlige eendringer i den eksisterende studieordning, er masteruddannelserne da ogsa for-
pligtet til at inddrage de relevante aftagerpaneler (Bekendtggrelse om masteruddannelse ved
universiteterne, § 14).

Tilsvarende ggr sig geeldende pa akademi- og pa diplomniveau (Bekendtgarelse for diplom og
akademi). Aftagernes vurderinger spiller en stor rolle, nar de faglige faellesudvalg skal drgfte,
hvilke valgfag der er relevante (interview med faglige feellesudvalg for hhv. diplom og akademi).
Her spiller aftagernes vurderinger en helt central rolle i argumentationen for et nyt valgfag samt
i valget af, hvilke konkrete fag der skal udbydes. Dertil kommer, at nationale interessenter og
aftagerrepreesentanter inddrages mere systematisk i udviklingen af uddannelserne, nar der
skal etableres en ny specialisering. Tilsvarende inddrager masteruddannelser systematisk af-
tagerne i udvikling af uddannelserne, men det sker pa institutionsniveau.

De interviewede aftagere vurderer generelt, at de er tilstraekkeligt inddraget i udvikling af ud-
dannelserne. To af aftagerne vurderer imidlertid, at det kan veaere vanskeligt at sendre uddan-
nelserne i et tempo, der matcher de udfordringer, den offentlige sektor star overfor. Det kan
haenge sammen med, at uddannelserne er bundet af faste studieordninger, og det kan veere
vanskeligt hurtigt at tilpasse sig nye tendenser og kompetencebehov. En af aftagerne forklarer
i forleengelse heraf, at uddannelserne har en tendens til at haenge fast i de eksisterende sty-
ringsfag og en “foraeldet” styringsdagsorden. Aftageren uddyber yderligere ved at fremhaeve
digitalisering, corona og den grenne omstilling som nogle af de udviklingstendenser, der kree-
ver en hurtig omstilling i den offentlige sektor, men hvor uddannelser ikke altid kan understgtte
processen. Enkelte aftagere fremhaever desuden behovet for individuel og psykologisk inspi-
reret ledelsesudvikling, som fylder mere pa uddannelserne end for 10 ar siden.

4.1.2 Formalet med at inddrage aftagerne

Alle uddannelsesledere fremheaever i interviewene, at det er vigtigt at inddrage aftagerne i ud-
vikling af uddannelsen, og alle uddannelser inddrager aftagerne i en eller anden form. En ud-
dannelsesleder svarer pa spgrgsmalet om, hvorfor de inddrager aftagerne i udvikling af uddan-
nelsen:

Jeg teenker, at det er et delt ansvar det her. Altsé vi kan ikke lgfte det [udvikling af
uddannelsen red] alene. Det er en del af vores DNA at teenke, at vi ikke kan sidde
herinde for os selv. (Uddannelsesleder, diplom og akademi)
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De fleste uddannelsesledere forklarer i forleengelse heraf, at aftagerne bidrager til, at uddan-
nelserne udvikles i en retning, der svarer til den efterspargsel og de krav, der findes til ledere i
den offentlige sektor.

Pa akademi- og diplomniveau er formalet skrevet ind i den feelles studieordning, og pa deres
hjemmesider refererer uddannelsesinstitutionerne i mange tilfaelde til konkrete formuleringer
fra deres studieordning vedrgrende aftagerevaluering:

Erhvervsakademiets systematiske kontakt til aftagere sker pé flere fronter for altid
at sikre uddannelsernes aktuelle relevans og rette vidensgrundlag. En vigtig del af
denne kontakt varetages i uddannelsesudvalg, ekspertudvalg og andre former for
systematisk og dokumenteret dialog med aftagerne. (Studieordning, Akademiud-
dannelserne)

Det uddybes nedenfor, at aftagerne bade inddrages i udvikling af uddannelserne med henblik
pa at sikre sammenhaeng mellem udbud og efterspgrgsel efter ledelsesudvikling, men ogs3,
at det handler om kvalitetssikring og -udvikling samt opbygning af netvaerk.

4.1.3 Hvem er aftagerne?

Med afsaet i data kan der sondres mellem tre forskellige typer af aftagere:

Forskellige typer af aftagere
» Beslutningstagere pa det strategiske niveau i organisationerne
= Chefer for de ledere, der er pa uddannelse

= Ledere, som tidligere selv har gaet pa uddannelsen.

Den enkelte aftager kan godt tilhgre mere end en enkelt kategori, ligesom deres rolle med tiden
kan aendre tid.

De tre typer af aftagere har (delvist) forskellige perspektiver pa uddannelserne og inddrages i
udviklingen af uddannelserne pa forskellige mader. Beslutningstagere pa det strategiske ni-
veau saetter ofte retningen for lederuddannelser i organisationerne og treeffer overordnede be-
slutninger om, hvem der skal pa lederuddannelser og hvor. De inddrages primaert i udvikling
af uddannelsen pa et generelt og strategisk niveau fgr, under og efter uddannelsen. Tidligere
studerende inddrages ofte efter uddannelse i udvikling af uddannelsen i forbindelse med eva-
lueringer, netvaerksmgder og i nogle tilfeelde ogsa i form af aftagerpaneler m.m. Ledernes che-
fer inddrages (i nogle tilfaelde) for, under og efter, at den enkelte leder er pa uddannelse med
henblik pa at tilrettelaegge og felge op pa konkrete forlgb og sikre tid og rum til, at ledernes
tillzerte kompetencer kan anvendes i praksis. Her er fokus ofte den individuelle leders anven-
delse af de tilleerte kompetencer og i mindre grad udvikling af uddannelsen.

Det er primeert aftagernes rolle som strategisk beslutningstager og til dels som tidligere stude-
rende, som er afseettet for delanalyse 2, mens den rolle, som ledernes leder spiller under le-
dernes uddannelsesforlgb, vil blive undersggt i delanalyse 4 og 5. Uddannelsesinstitutionerne
har imidlertid givet os oplysninger pa alle typer af aftagere.
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4.2 Forskellige former for inddragelse af aftagerne

Der er flere forskellige mader, hvorpa aftagerne indgér i udvikling af uddannelserne. Det vari-
erer fra meget formaliserede aftagerpaneler over systematiske evalueringer til mere uformel
dialog og kontakt. Nedenfor undersgger vi neermere nogle af de mader, hvorpa aftagerne ind-
drages ifelge interview og dokumenter.

4.2.1 Aftagerpaneler

Aftagerpaneler er én af de mest formaliserede former for inddragelse af aftagerne. Det vil sige,
at der er tale om et fast udvalg, som mgdes en til to gange arligt. Formalet med aftagerpane-
lerne er at understgtte uddannelsernes kvalitet samt en udvikling af uddannelserne, der tilgo-
deser de ledelseskompetencer, der efterspgrges i den offentlige sektor:

Aftagerpanelet radgiver og giver indspark til uddannelsernes kvalitet, s& uddannel-
serne matcher arbejdsmarkedets behov. (Beskrivelse Master og Offentlig ledelse
og Kvalitet, SDU)

Det er seerligt masteruddannelserne, som beskriver aftagerpanelerne pa deres hjemmesider,
herunder formalene med aftagerpanelerne, hvilket kan haenge sammen med, at aftagerpaneler
er et krav i bekendtggrelsen for masteruddannelser. Nedenfor er en raekke eksempler.

Forskellige beskrivelser af aftagerpanelernes formal

Péa& MPG arbejder vi hele tiden pa at tilpasse og forbedre uddannelsen, og derfor er det vigtigt for os at
have et aktivt aftagerpanel, vi lsbende kan sparre med. To gange arligt inviterer vi vores aftagerpanel
til arbejdsmader med henblik pa at diskutere og udvikle uddannelsen, sa den forbliver relevant for
offentlige ledere og de udfordringer, de star overfor. (Master of Public Governance, CBS/KU)

... Syddansk Universitet har etableret en reekke aftagerpaneler, der skal give studieledelsen respons
og veere sparringspartner i forbindelse med udvikling og mélretning af uddannelsen. Det sker bl.a. ved
at: 1) sikre, at uddannelsen lever op til virksomhedernes og markedets behov for viden hos de kandi-
dater, vi uddanner, 2) have et rddgivende forum, hvor medlemmerne har indflydelse pa uddannelsen,
3) medlemmerne kan forholde sig overordnet til interne og eksterne evalueringer af uddannelsen, 4)
give virksomhederne mulighed for netveerksdannelse. (Generel beskrivelse af Master pa SDU)

... et aftagerpanel, som har til opgave at drofte sp@rgsmal om uddannelserne og sikre en dialog mellem
uddannelserne og aftagerne om uddannelsernes kvalitet og relevans for samfundet. Aftagerpanelerne
spiller ligeledes en stor rolle i udviklingen og akkrediteringen af nye og eksisterende uddannelser.
Aftagerpanelet fungerer gennem arlige mader. (Master of Public Governance, AAU)

Nar der ikke findes tilsvarende beskrivelser pa akademi- og diplomniveau, kan det haenge sam-
men med, at udvikling af uddannelser og formaliseret inddragelse af aftagerne fortrinsvis fore-
gar i de faglige feellesudvalg. Dertil kommer, at de enkelte udbydere af uddannelserne pa di-
plom om akademiniveau i mange tilfaelde indgar lokale rammeaftaler med en eller flere offent-
lige organisationer, og der sker lokalt en systematisk inddragelse af aftagere.

Aftagerpanelerne bestar ofte af aftagere, som er ledere pa et forholdsvis strategisk og over-
ordnet niveau, og af tidligere studerende, som er blevet chefer. Hvem, der sidder i panelet, er
ifalge uddannelseslederne ikke ligegyldigt. Det er bade afggrende, at medlemmerne har en
reel og vedvarende interesse i uddannelserne, men ogsa, at de har beslutningskompetence til
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at sende ledere pa uddannelse. En uddannelsesleder forklarer eksempelvis, at det er vigtigt,
at aftagerpanelet bestar af:

... de aftagere, som bruger vores uddannelse, sa man ligesom kan fastholde deres
interesse for uddannelsen. Og ogsé, at det er de rigtige personer i aftagerpaneler,
altsa dem, der traeffer beslutninger om efter/videreuddannelse pa arbejdspladsen.
(Interview: Uddannelsesleder, Masteruddannelse)

Det er ifglge uddannelserne ngdvendigt, at medlemmerne af aftagerpanelerne er bredt reprae-
senteret og har en generel interesse for uddannelserne. Det skyldes, at medlemmerne skal
varetage generelle og ikke specifikke interesser i den offentlige sektor, og de skal veere i stand
til at pege pa brede tendenser:

MPG'’s aftagerpanel bestar af ledere fra bade medlemsorganisationer og den of-
fentlige sektor. Det er vigtigt for os, at vores aftagerpanel er nuanceret og bredt
forankret i den offentlige sektor. (Beskrivelse, MPG, CBS/KU)

Der er imidlertid eksempler pa uddannelsesledere, der oplever, at det har vaeret vanskeligt at
etablere aftagerpaneler, som har et mere generelt fokus pa uddannelsen. Enkelte uddannel-
sesledere har erfaring med, at aftagerne ofte er meget optaget af, hvad de selv far ud af ud-
dannelsen som organisation og deres egne behov, mens de har vanskeligt ved at se det store
billede. Det kan derfor vaere vanskeligt at nedseette et aftagerpanel med en mere generel inte-
resse for uddannelserne. En anden uddannelsesleder vurderer, at problemstillingen er seerlig
aktuel pa akademiuddannelserne, hvor aftagerne kommer fra meget forskellige organisationer,
men der er ogsa tilsvarende eksempler fra uddannelsesledere pa diplomniveau.

Derudover beskriver uddannelsesledere pa alle niveauer, at det kan vaere vanskeligt at fast-
holde aftagernes interesse og deltagelse i mader, fordi det kreever tid og ressourcer. For afta-
gerne er det heller ikke ngdvendigvis fuldstaendig tydeligt, at de er medlemmer af aftagerpa-
nelerne. To af de interviewede aftagere angiver saledes i interviewene, at de ikke er medlem-
mer af aftagerpaneler eller andet, men de fremgar som medlemmer i referater fra aftagerpa-
nelerne (dog som medlemmer med afbud).

Referater fra mader i aftagerpanelerne viser, at aftagerpanelerne i vid udstraekning drgfter,
hvilke lederkompetencer der efterspgrges i den offentlige sektor herunder vurderinger af, hvilke
fag og specialiseringer der er relevante pa den enkelte uddannelse. Det geelder pa tveers af
aftagerpaneler. Her fremkommer medlemmerne med @nsker til uddannelsen:

@nsker fokus pa databaseret, tvaergaende og strategisk ledelse i forbindelse med
etablering af nye fag. (Referat af mgde i aftagerpanel, Masterniveau)

Efterspgrger (i hgjere grad) egne organisationer som udgangspunkt. (Referat af
mgde i aftagerpanel, Masterniveau)

Der er desuden eksempler pa aftagerpaneler, som primeert drgfter markedsfgring af uddannel-
sen, herunder hvilke strategier uddannelsen kan veelge i den sammenhaeng.

Endelig drafter aftagerpanelerne i nogle tilfaelde uddannelsernes tilrettelaeggelse med seerligt
fokus pa praksisrelevans forstaet som, at lederne bruger de kompetencer, de har laert pa ud-
dannelsen i deres praksis og drgfter det med deres ledere og medarbejdere:
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Forslag fra XX [navn pa person] om at laegge nogle aktive elementer ind i undervis-
ningen pa nogle moduler, hvor man skal ga tilbage i hjemmeorganisationen og
drofte noget specifikt med egen leder og/eller medarbejdere. (Referat af aftagerpa-
nelmgde, Masterniveau)

Aftagerpanelerne gennemgar endelig uddannelsesevalueringer fra blandt andre lederne selv,
dimittender og censorer.

4.2.2 Evalueringer

Feedback fra aftagerevalueringer kan vaere en kilde til udvikling af uddannelserne (Kjer, Mor-
tensen & Bjgrnholt, 2020; Nielsen, Randall & Christensen, 2010). Alle uddannelser arbejder da
ogsa forholdsvis systematisk med studenter- og censorevalueringer samt dimittendundersg-
gelser som led i udvikling af uddannelserne. Det vil sige, at der gennemfares evalueringer efter
hvert modul og/eller semester og efter uddannelsen. Evalueringer er da ogsa et krav i studie-
ordningerne. Typisk offentliggeres resultater af evalueringerne ikke pa uddannelsernes hjem-
meside, og offentligggrelse er kun tilfaeldet for en enkelt uddannelse.

Det fremgar af interview og dokumenter, at evalueringerne bliver drgftet paA mader mellem un-
dervisere samt med aftagere i de tilfaelde, der er aftagerpaneler, og i feellesudvalgene for aka-
demi- og diplomuddannelser. Studieordningerne stiller da ogsa krav om systematisk evalue-
ringer og opfelgning pa dem:

Udbyderinstitutionerne er ansvarlige for, at moduler pa uddannelsen evalueres, og
at der arbejdes med lokal kvalitetsudvikling af uddannelsen. | det landsdaekkende
samarbejde om uddannelsen (Det faglige feellesudvalg for Diplomuddannelsen i le-
delse) draftes Censorformandsskabets arlige rapport med henblik pa kvalitetsfor-
bedringer. Censorformandsskabet for Diplomuddannelsen i ledelse inviteres til at
deltage i disse mader ... Evaluering og udvikling af uddannelsen behandles desu-
den pa mader i faellesudvalget. (Studieordning, Diplom i ledelse)

Referater fra aftagerpanelerne viser, at seerligt studenterevalueringer indgar som et fast punkt pa
dagsordenerne. Evalueringerne bruges som led i en diskussion af undervisningen og uddannel-
sens kvalitet, men kan desuden indga formativt som inspiration til udvikling af uddannelsen.

Enkelte uddannelseslederne forklarer da ogsa i interviewene, at det kan veere vanskeligt at
folge op pa de skriftlige evalueringer, da de sjaeldent giver klare anvisninger pa, hvordan ud-
dannelserne eller undervisningen kan forbedres, hvorfor der i undervisningen ogsa falges op
med kvalitative interview og samtaler.

Censorevalueringer indgar i mindre grad som afsaet for dialog med aftagerne. De enkelte ek-
sempler pa censorevalueringer, som er tilgaengelig for undersagelsen, viser, at de evalueringer
primaert forholder sig til selve eksamenssituationen, pensum samt mal for faget og i mindre
grad uddannelsen som helhed. Dog findes der i enkelte censorrapporter kvalitative kommen-
tarer med forslag til forbedring af det enkelte fag. Eksempelvis kommenteres valget af cases i
eksamensopgaverne:

Jeg vil dog anbefale, at der bliver flere cases, som er mere malrettet den offentlige
sektor. (Censorrapport)
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4.2.3 Uformel dialog og kontakt

Flere uddannelsesledere fremhaever endvidere den uformelle dialog og kontakt med aftagerne
som seerlig vigtig for udvikling af uddannelserne. En dialog, der i mange tilfaelde har en uformel
karakter.

Dialogen etableres ifglge uddannelseslederne typisk via netveerk og kontakter til enkelte ar-
bejdspladser og organisationer. Uddannelseslederne forklarer, at den type dialog sker bade
som en del af uddannelsens profilering, men ogséa afspejler, at uddannelsesinstitutionerne har
en lang reekke kontakter og aktiviteter, der indebeerer, at de Igbende er i kontakt med forskellige
typer af offentlige organisationer og (potentielle) aftagere.

Aftagerne beskriver tilsvarende i interviewene, at de i stgrre eller mindre grad er i dialog med
de enkelte uddannelsesinstitutioner. Her dragftes bl.a. aktuelle ledelsesudfordringer og mulige
uddannelsestilbud. Uddannelseslederne vurderer, at seerligt den dialog og kontakt bidrager til
udvikling af uddannelserne. Aftagerne har ofte mest kontakt til den eller de uddannelsesinsti-
tutioner i den geografiske region, som de selv tilhgrer. Der er imidlertid ogsa eksempler pa
mere landsdaekkende konktakter — saerligt nar uddannelsen udbydes pa flere lokationer.

Nogle aftagere har udviklet en klar strategi for lederudvikling og gnsker uddannelsesforlgb, der
kan matche deres behov:

Vi har de senere ar haft held med at have et strategisk sigte med lederuddannelse,
der passer til 0s. Det er vigtigt pa grund af den gkonomiske situation og pa grund af
digitaliseringen og nu her corona og den granne omstilling. Vi har en feelles teenk-
ning omkring det at lave lederuddannelse, sé vi har en systematisk og mélrettet
indsats ... Vi laver vores eget ledelseskoncept, men vi udbyder det, séa alle instituti-
oner kan give et bud pé at Igse opgaven. (Interview, aftager)

Det indebeerer en efterspargsel efter uddannelsesforlgb, der er skraeddersyet efter aftagernes
gnsker, men som dog stadig holder sig inden for studieordningen.

Béade aftagere og uddannelsesledere beskriver da ogsa en tendens til, at de starre offentlige
organisationer eftersparger mere lukkede hold pa uddannelserne. Det vil sige moduler, der er
malrettet en bestemt organisation, og dialogen mellem aftagere og uddannelser bliver her me-
get konkret. De lukkede hold udbydes ofte i samarbejde med en bestemt kommune, region
eller statslig arbejdsplads, og udvikles i samarbejde med strategiske beslutningstagere, der
eftersparger (seerlige) konkrete kompetencer og/eller gnsker, at organisationens ledere delta-
ger sammen i uddannelsesforlgb. Enkelte uddannelsesledere forklarer, at de lukkede hold gi-
ver bedre muligheder for at sikre et taet samspil med bade lederne selv, deres arbejdsplads og
deres ledere, hvilket kan understgtte ledernes kompetenceudvikling positivt (Larsson et al.,
2017; Moesby-Jensen, 2010), hvilket undersgges naermere i delanalyse 5.

Endelig afholder uddannelserne en raekke faglige arrangementer, hvor de er i dialog med bl.a.
aftagere samt ledere, der er pa uddannelse eller tidligere har veeret det. Dokumentanalysen
tyder pa, at det saerligt foregar pa masteruddannelserne, som holder systematiske temadage,
netveerksmgder m.m. Ifglge uddannelseslederne giver det et godt billede af de udfordringer,
som findes i den offentlige sektor, og af de ledelseskompetencer, som eftersparges.
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Bilag 1 Design og metode

Undersggelsen kombinerer en kvantitativ indholdsanalyse af de offentligt tilgeengelige doku-
menter pa alle lederuddannelsernes hjemmesider med en caseundersggelse pa 16 udvalgte
uddannelser. Tilsammen kan de to metoder give et overodnet svar pa de tre undersggelses-
spergsmal. De konkrete designmaessige og metodiske valg uddybes nedenfor.

Kvantitativ indholdskodning

For at besvare undersagelsesspgrgsmalene foretager vi for det farste en kvantitativ indholds-
kodning af alle de offentlige lederuddannelser (en samlet opgerelse over de offentlige lederud-
dannelser praesenteres i afsnit 1.1).

Offentlig tilgaengelig information fra uddannelsernes hjemmesider udggr datagrundlaget for ind-
holdskodningen. Hjemmesiderne er valgt som datagrundlag, da de viser den information, som
lederne og deres chefer primeert har til radighed, far de veelger uddannelsestype- og institution.

Vi har i indholdskodningen fokuseret pa nedenstaende temaer, der er struktureret efter under-
sggelsens tre spgrgsmal. Den fulde kodebog fremgar af Bilag 2, men vi fremheever i Bilagsta-
bel 1.1 en reekke eksempler pa kodninger. Kodebogen er udviklet i kombination af induktive og
deduktive analysestrategier (Bjarnholt & Jacobsen, 2020) og tager saledes bade afsaet i de
temaer og forventninger, der er identificeret i forandringsteorien (Kjer, Mortensen & Bjgrnholt,
2020) samt i emner, der er fremkommet efter laesning af materialet. Labende er kodningerne
blevet diskuteret, hvilket har sikret inter-kode-reliabilitet.

Bilagstabel 1.1  Eksempler pa kodninger i dokumentanalysen

Undersggelsessporgsmal Tema Eksempel pa fokus

Uddannelsernes faglige profil Uddannelsernes struktur Hvilket uddannelsesniveau er
der tale om?

Hvilke ledertyper eftersparges?

Uddannelsernes profil

Uddannelsernes arbejde med at | Uddannelsernes arbejde med Hvordan beskriver uddannel-

sikre praksisnaerhed praksisrelevans sesinstitutionen sit fokus pa
praksis?

Uddannelsernes arbejde med at | Procedure for udvikling af fag Hvorvidt og hvordan indgar afta-

inddrage aftagere gere i udviklingen af fag?

Understgttelse af de studerende
Procedure for evalueringer Er der pa uddannelsen initiati-
ver, der understgtter de stude-
rendes netveerk efter uddannel-

sen?

Evalueringer er tilgeengelig pa
hjemmesiden

Konkret og i praksis er det dog en udfordring at sikre helt valide og reliable kodninger, eftersom
nogle af kodningerne er svaere at indsnaevre: Det geelder fx, om et bestemt valgfag skal kate-
goriseres specialiseret eller generisk, eller om fx en malgruppebeskrivelse er konkret eller min-
dre konkret. Vi har derfor ogsa foretaget en mere aben kodning af materialet for at identificere
centrale temaer (Bjgrnholt & Jacobsen, 2020).
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Indholdskodningen af hjemmesiderne ger det tydeligt, at maengden af tilgaengelig information pa
tveers af uddannelser og uddannelsesinstitutioner er meget svingende. For at kunne besvare
undersagelsesspgrgsmalene 2 og 3 tilfredsstillende supplerer vi indholdsanalysen med et kvali-
tativt casestudie af udvalgte uddannelsesinstitutioner. Dette bliver beskrevet i neeste afsnit.

Kvalitativt casestudie

Det kvalitative casestudie gennemferes som et casestudie af 16 uddannelser. Casestudiet be-
star af en neermere dokumentanalyse samt interview med uddannelseslederne, repraesentan-
ter fra feellesudvalget for akademiuddannelserne og diplomuddannelserne, samt interview med
aftager repreaesentanter fra uddannelserne.

Caseudveelgelse

De 16 uddannelsesinstitutioner er valgt som repraesentanter for forskellige uddannelsestyper:
Fire uddannelser fra hver type (Akademi, DIL, DOL og Master). | udvaelgelsen af de konkrete
uddannelsesinstitutioner fokuserer vi pa at opna variation pa tveers af uddannelsesniveau, ud-
bydere, geografi mv. Et saerligt fokus har i den henseende ogséa veeret at rekruttere repraesen-
tanter for bade specifikke og generelle ledelsesuddannelser, fx bade Diplom i Ledelse og Di-
plom i Skoleledelse. Udveelgelseskriterier skal séledes sikre, at cases sa vidt muligt repreesen-
terer de forskelle, der kan veere i efterspargslen af offentlige lederuddannelser.

Udvaelgelse af respondenter, interview og gennemforelse

Der er i forbindelse med caseundersagelsen blevet udfart fglgende typer af interview med til-
hgrende respondenter til hver case.

Bilagstabel 1.2 Interview

Interviewperson Type af interview = Omfang Interviewpersoner i alt
Uddannelsesleder Telefoninterview 60-75 minutter 16

Aftagere Telefoninterview 30-60 minutter 7

Repraesentanter for feellesfagudvalg Telefoninterview 30-45 minutter 2

Interviewene foretages som semi-strukturerede interview af 30-75 minutters varighed. De
semi-strukturerede interview giver os mulighed for at efterprave de teoretiske forventninger,
der er opstillet i forandringsteorien. Analytisk har vi dog behov for at abne for andre vinkler og
perspektiver, end de temaer, der er opstillet pa baggrund af forandringsteorien.

Vi har udarbejdet tre forskellige interviewguides, der er malrettet den konkrete type interview-
person. Tematisk centreres alle tre interviewguides omkring samme emner som indholdskod-
ningerne fra den kvantitative del af analysen. Saledes kan interviewene supplere besvarelsen
af undersggelsesspargsmalene.

Alle uddannelsesledere er kontaktet og forespurgt om deltagelse i interview via e-mail. Samme
uddannelsesledere har efterfglgende assisteret med at rekruttere 1-2 relevante aftagere af ud-
dannelsen.

Det er centralt at bemaerke, at uddannelserne har forskellige definitioner af begrebet 'aftager’
(jf. kapitel 4). Derfor indgar der bade medlemmer af aftagerpanel, tidligere studerende og andre
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aftagere, som uddannelserne har kontakt med. Det har dermed vist sig, at enkelte af de inter-
viewede aftagere ikke oplever direkte at blive inddraget i udviklingen af de respektive uddan-
nelser, og de har mere bidraget til undersggelsen i form af, hvad de betragter som centrale
aspekter ved uddannelserne og deres udvikling. De interviewede aftagere er placeret pa meget
forskellige strategiske niveauer i deres organisation, hvilket indebeerer, at de har forskellige
perspektiver pa uddannelserne, og det varierer, om de udtaler sig om en enkelt uddannelse
eller flere uddannelser.

Endelig har vi interviewet formaendene for de faglige feellesudvalg pa hhv. akademi- og diplom-
niveau. Vi har ud over temaer svarende til de gvrige interviewguides ogsa spurgt formaendene
om fagudvalgets arbejde, og hvordan de konkret arbejder med udviklingen af nye fag til stu-
dieordningerne p& akademi- og diplomniveau.

Dokumentanalyse

Vi har bedt de uddannelsesansvarlige pa de 16 uddannelser sende relevante dokumenter, som
kan bidrage til dokumentanalysen. Trods gentagne pamindelser er det ikke alle uddannelses-
lederne, der er vendt tilbage med de efterspurgte dokumenter og kontantoplysninger. Vi har
bedt om falgende dokumenter fra de seneste 2 ar:

= Undervisningsevalueringer

= Censorevalueringer

= Aftagerevalueringer

= Referater fra studienaavnsmeader

= Referater fra leerermader

= Referater fra advisory board- og aftagerpanelmgder.
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Bilag 2

Overkode

Uddannel-
sens struktur

Kodebog kvantitativ indholdskodning

Underkode
Uddannelsens navn

Beskrivelse
Hvad hedder uddannelsen?

Eventuelle seerlige specialiseringer noteres
som to uddannelser

Kodning
Notér

Uddannelsesniveau

Hvilket uddannelsesniveau er der tale om?

Diplom, master, akademi

Adgangskrav

Hvilke adgangskrav er der for de stude-
rende?

Kvalitativ beskrivelse

Fast eller fleksibelt

Er der tale om et fast eller fleksibelt uddan-
nelsesforlgb? Studieordning

Notér varighed

Evt. anden rekla-
mering for varighed

Beskriver hjemmesiden andet?

Kvalitativ beskrivelse

ECTS

Hvor mange ECTS er hele uddannelsen?

Notér

Pris (pr. ECTS)

Hele uddannelsens pris, divideret med 60
ECTS. Tester at vise det i min. og max vaerdi

Notér kr.

Varighed

Hvor lang tid tager en hel uddannelse?

Notér varighed

Sammenhaeng til
andre uddannel-
ser/skoler

Heaenger uddannelsen sammen med andre
uddannelser? Evt. feelles studienaevn

Opbygning

Hvad er uddannelsens styringsstruktur. Fx
studienzevn, advisory board m.m.

Her beskrives opbygning

Profil Fag (obligatoriske) Hvilke fag pa uddannelsen er obligatoriske? | Notér alle fag
Valgfag Hvilke valgfag udbydes? Notér for hvert kodear
Efterspergsel pa Hvilke ledertyper efterspgrges? Indseet kvalitativ beskrivelse
deltagerne/ledere
(fag og lederni-
veau)
Profil Hvordan beskriver uddannelsen sig selv? Indseet kvalitativ beskrivelse
Uddannelsens mal | Beskrivelse af, hvilke kompetencer man op- Indsaet kvalitativ beskrivelse
nar pa uddannelsen
Specialist/genera- Konkluder pa baggrund af titel Notér en af de to mulighe-
list (titel) der
Specialist/genera- Konkluder pa baggrund af fag. Kan man spe- | Notér en af de to mulighe-
list (fag) cialisere sig i noget seerligt? der med begrundelse
Specialist/genera- Reklamerer de noget for szerligt? Kvalitativ beskrivelse
list (beskrivelse)
Udvikling af | Procedurer for fag- | Beskrives procedurer for fagudvikling i stu- Indsaet beskrivelse (notér,
fag planlaegning dieordning eller pa hjemmeside? hvor det kommer fra)

Fagplanleegning i
advisory board (evt.
andre?)

Hvorvidt og hvordan indgar aftagere i udvik-
lingen af fag?

Indseet tekst fra referater
om fagplanleegning

0 = Ingen referater tilgeen-
gelige

1 = Referater bliver ikke dis-
kuteret

Fagplanleegning i
fag/leerergrupper

Hvorvidt og hvordan indgar undervisere i ud-
viklingen af fag?

Indsaet tekst fra referater
om fagplanleegning

0 = Ingen referater tilgeen-
gelige

1 = Referater bliver ikke dis-
kuteret

Fagplanleegning i
studienzevn

Hvorvidt og hvordan indgar studienaevn i ud-
viklingen af fag?

Indsaet tekst fra referater
om fagplanleegning

0 = Ingen referater tilgeen-
gelige

1 = Referater bliver ikke dis-
kuteret
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Overkode

Underkode

Studenterevaluerin-
ger af forslag til fag-
udbud

Beskrivelse

Hvorvidt og hvordan indgar studerende i ud-
viklingen af fag?

Kodning

Indsaet tekst fra evaluering
med forslag fagudbud

0 = Ingen evaluering tilgaen-
gelig

1 = Evalueringer indeholder
ikke forslag til fagudbud

Studenterevaluerin-
ger af fagudbud

Hvorvidt og hvordan indgar studerende i vur-
dering af fag?

Indseet tekst fra evaluering
af fagudbud

0 = Ingen evaluering tilgaen-
gelig
1 = Evalueringerne indehol-

der ikke vurderinger af fag-
udbud

Er mgdereferater
tilgeengelige?

Praksisrele- | Praksisrelevans Hvorvidt og hvordan vurderes praksisrele- Indsaet formuleringer
vans xl;;(\iltneret i studie- vans? 1 = Det diskuteres ikke
0 = Ingen referater tilgeen-
gelige
Praksisrelevans Indseet formuleringer
vurderet i advisory 1 = Det diskuteres ikke
board
0 = Ingen referater tilgeen-
gelige
Praksisrelevans Indsaet formuleringer
vurderet i studen- 1 = Det diskuteres ikke
terevalueringer
0 = Ingen referater tilgeen-
gelige
Undervisningseva-
lueringer er tilgeen-
gelige pa hjemme-
siden
Procedurer/mal for | Hvordan beskriver uddannelsen sit fokus pa Kvalitativ beskrivelse af ud-
praksisinddragelse | praksis? dannelsen fra hjemmeside
Censorevalueringer Indsaet formuleringer
1 = Det diskuteres ikke
0 = Ingen referater tilgeen-
gelige
Understat- Informationsmeder | Er der arrangementer, hvor de studerende Indseet beskrivelse: informa-
telse bliver praesenteret for uddannelsen? tionsmeder, fagdage
(pa hjiemme- | Uddannelsesplan Er der pa uddannelsen initiativer, der under- | Indseet beskrivelse, citater
siden) statter de studerendes uddannelsesplan. Evt.

uddannelsesplan, dialog med aftagere m.m.

Netveerk pa uddan-
nelsen

Er der pa uddannelsen initiativer, der under-
stetter de studerendes netveerk pa uddannel-
sen?

Indsaet beskrivelse, citater

Netveerk efter ud-
dannelsen

Er der pa uddannelsen initiativer, der under-
stotter de studerendes netveerk efter uddan-
nelsen?

Indsaet beskrivelse, citater

Evalueringer
(kontakt)

Evalueringernes til-
gaengelighed pa
hjemmesiden

Evalueringer er tilgeengelige pa hjemmesiden

Ja/nej, notér evt. ogsa pa
hvilket niveau (fagniveau,
uddannelsesniveau eller ud-
dannelsestype)

Procedurer for eva-
luering

Der er faste procedurer for evaluering og op-
folgning

Indsaet beskrivelse

Evalueringernes ni-
veau

Pa hvilket niveau evalueres der?

Fag/uddannelsesniveau/in-
divid

Hvordan felges der
op pa evalueringer?

Notér

Indhold

Hvad sperges der til i evalueringerne?

Notér alle emner
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Bilag3  Overordnede interviewguides

Tabellerne i Bilag 3 giver en oversigt over de overordnede spargsmal, der er blevet stillet til de
respektive grupper af interviewpersoner. Spgrgsmalene er under interviewene blevet fulgt op
med opfglgende spargsmal og uddybninger.

Bilagstabel 3.1  Interviewguide for uddannelsesledere

Emne Spergsmal

Intro Indledningsvis vil jeg hgre dig, om det er OK, at det, du siger i dag, bruges til at lave en rapport til ar-
bejdsgruppen samt til forskning?

Vil du starte med at preesentere dig selv: navn, stilling, funktion, hvor laenge du har veeret uddannel-
sesansvarlig samt veeret tilknyttet uddannelsen?

Profil Vil du kort beskrive formalet med uddannelsen?

Hvad er jeres kendetegn?

Teenker du, at uddannelsen har en seerlig profil? Hvilken/Hvorfor-hvorfor ikke?
Adskiller uddannelsen sig fra andre lederuddannelser?

Gor | noget saerligt for at skille jer ud som uddannelse?

Malgruppe Hvem er malgruppen for uddannelsen?

Hvad ger | for at tiltreekke den malgruppe (de "rette” studerende)?

Gor | noget seerligt for at sikre, at lederne finder den uddannelse, der passer bedst til deres behov?
Hvilken kontakt har | til arbejdspladserne — hvorfor/hvorfor ikke?

Praksisrelevans | Hvad forstar du ved praksisrelevans?

Hvordan arbejder | med det pa uddannelsen?

Hvad betyder jeres initiativer for den studerende (evt. ogsa for uddannelsen)?

Gor | noget szerligt for, at de studerende bliver bedre til at omszette det, de har leert, til egen praksis?

Understattelse Gor | noget seerligt for at stotte de studerende under uddannelsen?
Hvordan oplever | det?

Udvikling af ud- Vil du preve at beskrive processen for, hvordan | bestemmer, hvilke fag der skal udbydes (nogle star i
dannelsen studieordningen)?

Vil du preve at beskrive processen for, hvordan | udvikler fagene?

Hvordan inddrager | aftagerne i udvikling af uddannelsen?
Hvad betyder det for uddannelsen?

Hvordan inddrager | de studerende i udvikling af uddannelsen?

Hvad betyder det for uddannelsen?
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Bilagstabel 3.2

Interviewguide for aftagere

Emne Sporgsmal

Intro

Indledningsvis vil jeg here dig, om det er OK, at det, du siger i dag, bruges til at lave en rapport
til arbejdsgruppen samt til forskning?

Vil du starte med at preesentere dig selv: navn, stilling, funktion samt tilknytning til uddannel-
sen?

Profil

Vil du beskrive de offentlige efter-/videreuddannelser, som du primaert har kendskab til?

(hvis de ikke har kendskab, ma der gerne sperges ind til det)

Hvad synes du om mulighederne for at danne sig et overblik over offentlige lederuddannelser?
Oplever du, at de forskellige uddannelser har en klar profil?

Malgruppe

Hvordan er du involveret i dine medarbejderes valg af uddannelse?
Hvad er dine overvejelser, nar du sender medarbejdere pa lederuddannelse?
Ger du/l noget seerligt for at sikre, at ledere finder den rette uddannelse?

Praksisrelevans

Hvad forstar du ved praksisrelevans?
Er det et vigtigt hensyn for dig, nar medarbejderne skal pa uddannelse?
Ger du/l selv noget for, at lederne far mulighed for at bruge det, de har leert, i deres praksis?

Udvikling af ud-
dannelsen

Oplever du, at du/l som aftagere bliver inddraget i udvikling af uddannelserne? (hvordan, hvor-
for/hvorfor ikke?)

Vurderer du, at du/l har indflydelse pa uddannelsen?
Vurderer du, at det er vigtigt at blive involveret som aftager? Hvorfor/hvorfor ikke?

Bilagstabel 3.3

Interviewguide for repraesentanter for de faglige feellesudvalg

Emne Spergsmal

Intro

Indledningsvis vil jeg here dig, om det er OK, at det, du siger i dag, bruges til at lave en rapport
til arbejdsgruppen samt til forskning?

Vil du starte med at preesentere dig selv: navn, stilling, funktion samt tilknytning til fagudvalget,
herunder hvor lzenge du har siddet i fagudvalget for uddannelsen?

Fagudvalget

Vil du beskrive lidt om fagudvalgets rolle og formal?
Hvad praeger jeres drgftelser i fagudvalget?

Hvordan forholder | jer til konkurrence vs samarbejde?
Har det noget betydning, at private udbydere ikke indgar?

Profil

Oplever du, at XX-uddannelser har en klar profil?
Er der forskel pa uddannelserne?

Malgruppe

Drafter | i fagudvalget, hvem der er studiernes malgruppe?
Gor du/l noget seerlig for at sikre, at ledere finder den rette uddannelse? (behov)

Praksisrelevans

Hvordan arbejder fagudvalget med praksisrelevans?

Udvikling af ud-
dannelsen

Hvordan arbejder | med udvikling af uddannelserne?

Oplever du, at aftagere bliver inddraget i udvikling af uddannelserne?
Hvad er udvalgets indflydelse/kompetencer i forhold til udvikling?

Er | enige om, hvor uddannelserne skal hen?

Hvad betyder fagudvalget for den udvikling af uddannelserne, der sker pa uddannelsesste-
derne?
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