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Forord

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

Den konkrete baggrund for VIVEs undersa@gelser er aftalen “Ledelse og kompetencer i den
offentlige sektor”, som blev indgaet mellem regeringen, Kommunernes Landsforening og Dan-
ske Regioner i februar 2019. Det er en del af denne aftale, at der skal gennemfares 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 gennemfare en raekke analyser vedragrende 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 reprasentanter 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 vedrgrende uddannelse af offentlige ledere.

VIVE har i arbejdet med at tilvejebringe dette vidensgrundlag lebende 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 gor sig geeldende for alle VIVEs
undersggelser.

Denne rapport, Offentlige lederuddannelser: Et brugerperspektiv pa uddannelserne, er den
fierde delrapport om lederuddannelser, som VIVE afrapporterer til eftersynets arbejdsgruppe.
Delrap-porten supplerer de fem andre delrapporter, som VIVE ogsa afleverer il
arbejdsgruppen.

Denne rapport er skrevet af chefanalytiker Niels Peter Mortensen, forsker Louise Ladegaard
Bro og seniorforsker Rasmus Tue Pedersen. Forsker Niels Bjgrn Grund Petersen,
senioranalytiker Martin Foldager Hindsholm og seniorforsker Bente Bjgrnholt har bidraget
ved forskellige trin i arbejdet, bl.a. i forbindelse med udviklingen af spa@rgeskemaerne og
tolkningen af resultaterne. Analytiker Hanne Louise Sggaard Jensen har bidraget til
analysearbejdet og udarbejdelsen af rapportens mange figurer. Forsknings- og analysechef
Mads Leth Jakobsen har kvalitetssikret rapporten, ligesom to anonyme 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

Der er foretaget store investeringer i offentlige lederuddannelser i de senere ar (EVA, 2016; Sgren-
sen, 2017; Winter, Kjer & Skov, 2017), og mange ledere har taget en formel lederuddannelse (aka-
demi-, diplom- eller masteruddannelse). Regeringen, Kommunernes Landsforening og Danske Re-
gioner indgik i februar 2019 en aftale om et eftersyn af de godkendte lederuddannelser, der har
offentlige ledere som malgruppe. VIVE leverer undersggelser til eftersynet (i alt seks rapporter).

Denne rapport indeholder en afrapportering af resultaterne fra en omfattende spergeskemaunder-
sggelse blandt offentlige ledere, der har deltaget i lederuddannelser, samt en mindre spgrgeskema-
undersggelse blandt chefer til offentlige ledere. Disse spgrgeskemaundersggelser tager afsaet i den
forandringsteori, der er formuleret som en del af eftersynet af de offentlige lederuddannelser (Kjer,
Bjernholt & Mortensen, 2021). | udarbejdelsen af de konkrete spagrgsmalsformuleringer er der des-
uden hentet inspiration fra tidligere undersagelser af lederuddannelser. Begge spgrgeskemaer er
desuden dreftet med arbejdsgruppen, der har haft mulighed for at give input.

Formalet med spgrgeskemaundersggelserne har veeret at fa ledernes erfaringer og perspektiver pa
lederuddannelserne. Vi praesenterer de vaesentligste fund i det falgende afsnit.

Resultater

Undersggelsens resultater skal ses i forhold til eftersynets forandringsteori! (Kjer, Bjgrnholt & Mor-
tensen, 2021). Her er lederuddannelserne og de tilhgrende virkende mekanismer opdelt i perioder-
ne: for, under og efter lederuddannelsen. Derudover er der foretaget sammenligninger mellem ud-
dannelsesniveauerne for at undersgge eventuelle forskelle mellem disse. Forandringsteorien har
veeret understgttende for formulering af surveys, de efterfglgende analyser og den endelige afrap-
portering. Resultaterne ses derfor ogsa i forhold til de tre perioder.

Hovedfundene i forhold til ledernes erfaringer far lederuddannelse er:

= Ifglge sterstedelen af lederne blev der foretaget en sakaldt stastedsanalyse forud for valget
af deres lederuddannelse — i hvert fald i et vist omfang. For en stor del af disse ledere ser
stastedsanalyserne ud til at spille ind pa uddannelsesvalget.

= Der er forskellige opfattelser mellem ledere og chefer af, hvorvidt stastedsanalyserne
blev foretaget, samt af, i hvilken grad cheferne var involverede i udarbejdelsen heraf.

= Graden, hvormed der udarbejdes stastedsanalyser, heenger positivt sammen med ledernes
motivation.

= Patveers af de tre uddannelsesniveauer og pa tveers af ledere og chefer er der en opfattelse
af, at informationen fra uddannelsesstederne er tilstraekkelig.

= Mindre end halvdelen af lederne angiver, at der blev lavet 1) en aftale, der skulle sikre dem
den ngdvendige tid til at gennemfgre uddannelsen (driftsaftale) samt 2) personlige uddan-
nelsesplaner. Vi finder dog ogsa, at nér der laves aftaler for drift, bliver disse for en stor del
af lederne overholdt og er tilstreekkelige.

= Envaesentlig sterre andel af lederne pa masteruddannelserne angiver, at de i hgj eller meget
hgj grad var involverede i planlagningen af uddannelsesforlgbet og i udformningen af (en
eventuel) uddannelsesplan end lederne péa de to agvrige uddannelsesniveauer. Til gengaeld

1 Forandringsteorien kan ses i sin helhed i Bilag 1.



angiver en stgrre andel af lederne pa akademi- og diplomuddannelserne, at en udbyder af
uddannelsesforlgbet i hgj eller meget hgj grad var en del af planlaegningen og udformningen
af uddannelsesplanen end lederne pd masteruddannelserne.

Der er forskellige opfattelser mellem ledere og deres chefer af graden, hvormed der laves
uddannelsesplaner. Her svarer cheferne mere positivt end lederne.

Hovedfundene i forhold til ledernes erfaringer under lederuddannelse er:

Pa tveers af de tre uddannelsesniveauer oplever lederne generelt, at undervisningen ind-
drager praksis og relaterer det faglige indhold til praksis. Et mindretal af lederne har en
opfattelse af, at deres lederuddannelse har for stort fokus pa teori.

Der er ogsa pa tveers af uddannelsesniveauerne en relativ hgj grad af aktionslaering, hvor
lederne lgbende afprgver og anvender det leerte i deres egen organisation. Undersggelsen
blandt chefer viser ligeledes, at cheferne i relativ hgj grad har opfattelsen af, at lederne af-
praver det lzerte fra lederuddannelsen i deres egen organisation.

Lederne vurderer deres eget engagement som varende hgjt, bade i forhold til aktiv del-
tagelse og forberedelse. Deltagernes egen motivation for at tage uddannelsen har en signi-
fikant positiv sammenhaeng med deres undervisningsengagement.

Tilstraekkelig forberedelsestid kan vaere en udfordring. P4 alle tre uddannelsesniveauer
er det et mindretal, der i hgj grad mener, at de har haft den ngdvendige tid til at forberede
sig. Blandt de ledere, som i spgrgeskemaundersggelsen angav, at de ikke pataenker at faer-
diggare hele lederuddannelsen, er manglende tid ogsa hyppigt angivet som arsag. Vores
supplerende undersggelse blandt chefer viser ligeledes, at cheferne ogsa ofte oplever, at
mangel pa tid er en udfordring for lederne under ledernes lederuddannelsesforlgb.

Mens ledere oplever en ret lille grad af involvering fra deres chef i forhold til opfglgning pa
deres eventuelle uddannelsesplan, mener chefer for ledere selv, at de i relativ hgj grad er
involverede. Samtidig har lederne generelt en oplevelse af, at deres medarbejdere har veeret
motiverede for at afprgve nye faerdigheder i organisation.

Hovedfundene i forhold til ledernes erfaringer efter lederuddannelse er:

Lederne er i det store og hele positive i forhold til deres lederuddannelser. De synes selv,
at de har faet tilstraekkeligt udbytte af deltagelsen. Udbyttet er brugbart for lederne i deres
ledelse og bliver anvendt i deres daglige praksis.

Deltagerne fra masteruddannelserne vurderer i hgjere grad end deltagerne fra diplom-
og akademiuddannelserne, at de anvender det laerte. Barriererne for anvendelse er der-
med mere tydelige for de to sidstnaevnte grupper.

Der er indikationer p3, at ledernes chefer ikke i sarlig hej grad bliver involveret i anven-
delsen af lederuddannelsen i perioden efter lederuddannelsen, nar lederne vurderer in-
volveringen.

De formulerede mekanismer i forandringsteorien omkring implementering og forankring af
det leerte genfindes ikke fuldstaendigt i resultaterne fra spgrgeskemaerne: Lederne angiver,
at de ikke aktiverer en rakke forskellige aktorer i perioden efter lederuddannelser. Det
betyder, at lederne i implementeringen kommer til at std meget alene med anvendelsen og
omseetningen af det leerte.

Der er derudover i analyserne en raekke tveergaende perspektiver, der oplistes her og kan ses i sin
helhed i kapitel 5, Perspektiver:



= Stastedsanalyserne, som de er formuleret og forbundet med de andre dele af forandrings-
teorien, genfindes i resultaterne. Dette ses bl.a. gennem indikationer pa, at det, at lederne
udfarer en stastedsanalyse inden start af uddannelsen, bl.a. ha&enger sammen med ledernes
uddannelsesvalg. Derudover ogsa ved, at udfgrelsen haenger positivt sammen med ledernes
motivation for at pabegynde en lederuddannelse.

= Tiltrods for at der i forandringsteorien ses en sammenhang mellem plan for drift og udbyttet
af at deltage i en offentlig lederuddannelse, er der kun et fatal af lederne, der i forbindelse
med lederuddannelsen har formuleret en sadan plan. Hvis de laves, ses de som veerende
tilstraekkelige og bliver ogsa overholdt. Den manglende formulering af planer skal ses i sam-
menhaeng med, at mange ledere ikke vurderer, at de har tilstreekkelig tid til at forberede sig
til undervisningen. Ligeledes vurderer lederne, at de ikke har tilstreekkelig tid til at afpreve
eller implementere det laerte i deres praksis efter endt uddannelse.

= Resultaterne fra spagrgeskemaet indikerer, at det er deltagerne pa lederuddannelse, der har
et formelt lederansvar, der selv vurderer, at de far mest ud af lederuddannelsen. Det skal
ses i sammenhaeng med, at der er en del deltagere pa de offentlige lederuddannelser, der
ikke er ledere i den periode, de deltager pa lederuddannelsen. De sidstneevntes selvvurde-
rede udbytte er lavere end de deltagende ledere, der har formelt lederansvar.

= Formuleringen af en uddannelsesplan ser ud til at veere et brugbart redskab. Det ses for de
fa ledere, der har formuleret en sadan i forbindelse med deres lederuddannelse. Uddannel-
sesplanen bliver genbesggt labende, ligesom chefer bliver involveret i uddannelsesplanerne;
dette gor sig kun gzeldende for det mindretal, der har formuleret en sadan plan.

= Der er forskellige opfattelser af forskellige forhold pa forskellige ledelsesniveauer, nar
lederuddannelserne og arbejdet rundt om dem skal vurderes. Lederne og deres chefer har
forskellige vurderinger af, fx hvorvidt der udformes stastedsanalyser. Dette kan indikere, at der
er mangelfuld gensidig information og feedback, nar det kommer til ledernes lederuddannelser.

Laesevejledning

Denne rapport indeholder foruden sammenfatningen 5 kapitler.

Kapitel 1 omhandler baggrunden for spgrgeskemaunders@gelsen, herunder en beskrivelse af data-
grundlaget samt den forandringsteori, som er opstillet i forbindelse med eftersynet af de offentlige
lederuddannelser.

De efterfglgende tre kapitler — kapitel 2, 3 og 4 — omhandler resultaterne fra undersggelsen. Afrap-
porteringen af resultaterne folger samme struktur som forandringsteorien, med et far-under-efter-
perspektiv. Derfor er vores afrapportering af resultaterne inddelt i tre tilsvarende dele. Kapitel 2 fo-
kuserer saledes pa spagrgsmal om tiden fgr lederuddannelserne, kapitel 3 fokuserer pa spargsmal
vedrgrende perioden under lederuddannelserne, og kapitel 4 omhandler spgrgsmal fra tiden efter
uddannelserne.

Kapitel 5 indeholder en perspektivering af rapportens resultater.

Derudover indeholder rapporten en reekke bilag: Bilag 1 beskriver metoden bag undersggelsen,
herunder konstruktion af spargeskemaer og dataindsamlingen. Bilag 2 indeholder de to spargeske-
maer. Bilag 3 indeholder de regressionsmodeller, der er anvendt i analyserne. Bilag 4 indeholder
en grafisk praesentation af undersggelsens forandringsteori.



1 Baggrund for spgrgeskemaundersggelsen

Lederuddannelsernes bidrag til vaerdi- og resultatskabelsen i den offentlige sektor er taet koblet med
spergsmalet om, hvordan lederne pavirkes i forbindelse med deres deltagelse i lederuddannelserne.
Det er af denne grund relevant at fa brugernes erfaringer og perspektiver pa lederuddannelserne.

De primeere brugere af lederuddannelser er de ledere, som er i gang med at tage eller har afsluttet
en relevant lederuddannelse. Vores undersggelse indeholder derfor en omfattende spgrgeskema-
undersggelse blandt disse ledere. Ud over lederne som primaere brugere af lederuddannelserne
kan man i et bredere perspektiv imidlertid ogsa anskue ledernes organisationer som brugere af
lederuddannelserne. Undersggelsen inkluderer derfor ogsa en spgrgeskemaundersggelse blandt
chefer for offentlige ledere, der har taget en lederuddannelse.

Der eksisterer allerede relevant viden om ledernes egne perspektiver pa ledelse og lederuddan-
nelse. Blandt andet gennemfgrte Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) tilbage i 2001 en spgrgeske-
maundersggelse blandt ledere, der havde fuldfgrt eller taget dele af Diplomuddannelsen i Ledelse
(DIL) og Den offentlige Lederuddannelse (DOL). En lignende undersggelse blandt deltagerne pa
DOL blev gennemfart aret efter af konsulenthuset Damvad (Damvad, 2012). Senest har Ledelses-
kommissionen i 2017 gennemfgrt en spgrgeskemaundersggelse med besvarelser fra knapt 2.000
offentlige ledere (Ledelseskommissionen, 2017).

I denne undersggelse anvendes i nogle tilfaelde spargsmal, der ogsa er blevet stillet i disse tidligere
undersggelser. Vores spgrgeskemaer er fgrst og fremmest baseret pa den forandringsteori, der er
blevet formuleret i forbindelse med eftersynet af de offentlige lederuddannelser. Vi giver en kort
introduktion til denne forandringsteori i afsnit 1.2.

1.1 Datagrundlag

| dataseettene, der udger grundlaget for denne rapport, indgar svar fra 1.932 ledere og 193 chefer
fra offentlige organisationer. Dette bygger pa to separate spgrgeskemaundersggelser. Spargeske-
maet til ledere er udsendt via e-boks, og spgrgeskemaet til chefer er udsendt via e-mail. Konstruk-
tionen af stikpraven samt udviklingen af spgrgeskemaerne er beskrevet i yderligere detaljer i Bilag
1 til denne rapport.

Spargeskemaet til ledere har en svarprocent pa 21,5 %. For at vurdere repraesentativiteten af vores
endelige besvarelser kan vi sammenligne karakteristika fra vores besvarelser med karakteristika fra
den samlede population af deltagere pa lederuddannelserne.2 Dette geres i Tabel 1.1. Som det
fremgar af tabellen, er kansfordelingen i den endelige stikprgve stort set identisk med kensfordelin-
gen i populationen. Nar vi ser pa uddannelsesbaggrunden, er der nogle afvigelser, primeert pa aka-
demiuddannelserne. For diplom- og masteruddannelser er afvigelserne noget mindre. Opsumme-
rende vurderes det, at spgrgeskemaet kan bruges til at udtale sig repraesentativt om de offentlige
lederuddannelser, der indgar i denne undersggelse.

2 Karakteristika for den samlede population er opgjort i forbindelse med den registerundersggelse, som ogsa foretages i forbindelse
med eftersynet af de offentlige lederuddannelse (Mortensen, Mikkelsen & Nandrup, 2021).



Tabel 1.1  Besvarelsernes repraesentativitet

Population Besvarelser [skal valideres]

Akademiuddan- Diplomuddan- Masteruddan- | Akademiuddan- Diplomuddan- Masteruddan-
nelse nelse nelse nelse nelse nelse

Meaend (%) 36,9 29,3 37,2 40,0 30,6 38,3
Gymnasial ud-
dannelse eller
mindre (%) 12,6 3,1 1,2 7.4 1,1 0,4
Erhvervsuddan-
nelse (%) 30,3 9,9 1,7 22,5 3,8 1,2
Kort viderega-
ende uddan-
nelse (%) 8,6 5,9 3.2 20,4 6,3 3,2
Mellemlang vi-
deregéende ud-
dannelse (%) 26,9 60,5 44,8 35,4 66,2 47,2
Lang viderega-
ende uddan-
nelse (%) 21,5 20,5 49,0 14,4 22,6 30,6

Spgrgeskemaet udsendt til cheferne har en svarprocent pa 53 %. Det er ikke umiddelbart muligt at
lave en systematisk analyse af disse chefers repraesentativitet i forhold til den samlede population
af offentlige chefer. Samtidig er det i forhold til brugen af disse tal vaesentligt at veere opmaerksom
pa to forhold: For det farste er der tale om en relativt lille gruppe. Svarene for denne gruppe er derfor
forbundet med en noget starre usikkerhed end den langt stgrre gruppe af offentlige ledere. For det
andet er det vigtigt at veere opmaerksom pa, at de deltagende chefer ikke ngdvendigvis er chefer for
den gruppe af ledere, som deltager i vores primeere spgrgeskemaundersggelse. Vi har i denne
rapport foretaget nogle sammenligninger pa tvaers af disse to grupper, nar vi har vurderet det seerligt
relevant, men ved disse sammenligninger er det vigtigt at veere opmeerksom pa disse forhold ved-
rerende resultater fra chef-undersagelsen. Cheferne, der har modtaget dette skema, er udvalgt gen-
nem en afsggning af internettet for kontaktoplysninger pa offentlige chefer. Afsggning var systema-
tiseret saledes, at der i populationen indgar chefer fra kommuner, regioner, staten, styrelser og an-
dre typer offentlige organisationer for at sikre spredning pa dette i populationen til spgrgeskemaet.

1.2 Forandringsteorien

Spergeskemaundersggelsen er baseret pa forandringsteori formuleret i forbindelse med eftersynet
af de offentlige lederuddannelser. | dette afsnit giver vi en kort introduktion til denne forandringsteori.
En skematisk illustration af den samlede forandringsteori er ligeledes gengivet i Bilag 4. Laesere,
der er interesserede i flere detaljer vedrgrende forandringsteorien, kan leese denne i eftersynets
delrapport 1 "Offentlige lederuddannelser: En forandringsteori” (Kjer, Mortensen & Bjgrnholt, 2021).

Overordnet set er forandringsteorien struktureret ud fra et far-under-efter-perspektiv. Dette betyder,
at forandringsteorien fokuserer pa de faktorer, der forventes at have vaesentlig betydning for udbyttet
af lederuddannelser henholdsvis, for lederne pabegynder uddannelsen, under deres lederuddan-
nelse og efter deres lederuddannelse.

| forhold til disse tre tidsperioder er fglgende elementer af forandringsteorien centrale:

= For lederuddannelsen kan det understatte udbyttet af en lederuddannelse, at lederen i sam-
arbejde med chefen foretager en stastedsanalyse. En stastedsanalyse identificerer styrker
og svagheder ved bade organisationen og lederen selv, og denne analyse kan bidrage til, at



lederne finder den uddannelse, der modsvarer deres behov. Dermed fas det bedst mulige
match mellem ledere og organisationers efterspurgte uddannelsesbehov og uddannelsesin-
stitutionens uddannelsesprofil. Valget af lederuddannelse handler ogsa om, at uddannelses-
stederne fagligt skal bidrage til det korrekte match mellem uddannelse og leder ved at stille
den ngdvendige information om uddannelsen til radighed. Endelig papeger forandringsteo-
rien, at det er vigtigt at sikre lederen den ngdvendige tid til uddannelsesforlgbet (fx via aftaler
for drift) samt at udforme uddannelsesplaner (fx med mal og delmal), som lederne og che-
ferne kan fglge op pa bade under og efter uddannelsesforlgbet.

= Under lederuddannelsen kan det bidrage positivt til udbyttet af lederuddannelsen, hvis der
er engagement og ejerskab i forhold til de forandringer, der kan komme ud af den nye viden
og de kompetencer, lederne far. Samtidig kan det vaere vaesentligt, at lederen opnar en vis
autonomi under uddannelsen og dermed far mulighed for at afprave de tilegnede kompeten-
cer i praksis. Endelig antager forandringsteorien, at uddannelsesinstitutionernes praksisin-
volvering og etableringen af ledernetveerk i forbindelse med lederuddannelsen har betydning
for udbyttet af lederuddannelsen.

= Efter lederuddannelsen er de virkende mekanismer, der er i fokus, uddannelsernes kontinu-
erlige evaluering samt netveerk og sparring for lederne efter endt uddannelse. Den kontinu-
erlige evaluering er med til at tilpasse lederuddannelserne Igbende, sa de passer til ledernes
behov. Netvaerk og sparring er med til at understgtte den lgbende implementering af de til-
lzerte kompetencer fra uddannelserne gennem sparring med uddannelsesinstitutionen, an-
dre ledere og ledernes chefer.

Disse centrale dele af forandringsteorien afspejles i den struktur, som vores spgrgeskemaunder-
sggelse er baseret pa. Tabel 1.2 giver oversigt over de relevante deltemaer for vores afrapportering.

Tabel 1.2 Oversigt over temaer i spgrgeskemaerne inddelt efter perioderne fagr, under og efter
uddannelsesforlgbet

Kapitel 2: For uddannelse Kapitel 3: Under uddannelse Kapitel 4: Efter uddannelse
Behovet for og motivation til lederud- Uddannelsens praksisnaerhed Uddannelsens anvendelighed og rele-
dannelsen vans

Undervisningsengagement
Information og planleegning af specifik Barrierer for anvendelsen

Organisationsudfordringer
uddannelse 9 9

Evaluering og feedback

Forberedelse forud for uddannelsen Samlet vurdering af lederuddannelsen
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2 Resultater: Fgr uddannelse

| dette kapitel gar vi i dybden med de forhold, der ligger tidsmaessigt for selve uddannelsesforlgbet.
Vi fokuserer i overensstemmelse med forandringsteorien pa tre deltemaer: 1) behovet for og moti-
vation til lederuddannelsen, 2) valg af specifik uddannelse, og 3) forberedelsen forud for uddannel-
sen. De relevante resultater i forhold til disse tre temaer behandles i afsnit 2.2-2.4. Fgrst giver vi i
afsnit 2.1 en kortfattet opsummering af kapitlets hovedfund.

2.1 Hovedfund

Hovedfundene i dette kapitel er:

= |fglge starstedelen af lederne blev der foretaget en stastedsanalyse forud for valget af deres lederud-
dannelse — i hvert fald i et vist omfang. For en stor del af disse ledere ser stastedsanalyserne ud til at
spille ind pa uddannelsesvalget.

= Der er forskellige opfattelser mellem ledere og chefer af graden, hvormed stastedsanalyserne blev
foretaget, samt af graden, hvormed cheferne var involverede i udarbejdelsen heraf.

=  Graden, hvormed der udarbejdes stastedsanalyser, haenger positivt sammen med ledernes motivation.

= Patveers af de tre uddannelsesniveauer og pa tveers af ledere og chefer er der en opfattelse af, at
informationen fra uddannelsesstederne er tilstraekkelig.

= Mindre end halvdelen af lederne pa hver af de respektive uddannelser angiver, at der blev lavet 1) en
aftale, der skulle sikre dem den ngdvendige tid til at gennemfare uddannelsen (driftsaftale) samt 2)
personlige uddannelsesplaner. Vi finder dog ogsa, at nar der laves aftaler for drift, bliver disse for en
stor del af lederne overholdt og er tilstraekkelige.

= En veesentlig sterre andel af lederne pa masteruddannelserne angiver, at de i hgj eller meget hgj grad
var involverede i planlaegningen af uddannelsesforlgbet og i udformningen af (en eventuel) uddannel-
sesplan end lederne pa de to gvrige uddannelsesniveauer. Til gengaeld angiver en starre andel af le-
derne pa akademi- og diplomuddannelserne, at en udbyder af uddannelsesforlgbet i hgj eller meget
hgj grad var en del af planleegningen og udformningen af uddannelsesplanen end lederne pa master-
uddannelserne.

= Igen finder vi, at der er forskellige opfattelser mellem ledere og cheferne af graden, hvormed der laves
uddannelsesplaner. Her svarer cheferne igen mere positivt end lederne.

2.2 Behovet for og motivation til lederuddannelsen

Stastedsanalyse

Tager vi udgangspunkt i forandringsteorien, er det fgrste skridt forud for en lederuddannelse, at
leder savel som organisation erkender et behov for forandring i l@sningen af ledelsesopgaven.
Denne erkendelse kan faciliteres gennem en stastedsanalyse, der bibringer et perspektiv pa, hvad
den konkrete lederuddannelse kan bruges til, og hvad det konkrete behov for leering er. | denne
forbindelse papeger forandringsteorien, at inddragelse af ledernes chefer kan give et bredere orga-
nisatorisk blik. Med en erkendelse af behovet for en lederuddannelse er naeste skridt at afsege
markedet for relevante uddannelsesinstitutioner. Hensigten er at matche de efterspurgte behov fra
leder og organisation med uddannelsesinstitutionens profil, fag og uddannelseskultur. For at af-
daekke brugen af stastedsanalyser har vi spurgt om tre ting. For det fgrste har vi spurgt bade ledere
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og chefer, i hvilken grad der forud for valget af en lederuddannelse blev foretaget en konkret vurde-
ring af organisationens behov for laering, og for det andet, hvilke aktgrer der i sa fald var involverede
heri. For det tredje har vi spurgt lederne, i hvilken grad valget af lederuddannelse afspejlede den
konkrete vurdering af behovet for lzering.

Figur 2.1 viser, at der ifglge hovedparten af lederne blev foretaget en stastedsanalyse forud for
deres valg af lederuddannelse —i hvert fald i et vist omfang. Der er mellem 15 % og 21 % af lederne,
som mener, at der slet ikke blev foretaget en vurdering af behovet for laering, mens mellem 37 % og
53 % mener, at dette i mindre eller nogen grad var tilfeeldet. Mellem 25 % og 30 % af lederne mener,
at der i hgj eller meget hgj grad blev foretaget konkrete vurderinger. Generelt svarer lederne fra de
forskellige uddannelsesniveauer ret ens pa spargsmalet, omend der er lidt flere ledere fra akademi-
uddannelserne, som enten ikke ved, om der blev foretaget en stastedsanalyse, eller mener, at dette
slet ikke var tilfeeldet. Modsat viser det sig i interviewene udfert i forbindelse med eftersynet, hvor
de interviewede ledere ikke har brugt stastedsanalyser i forbindelse med deres lederuddannelser
(Jensen et al., 2021).

Figur 2.1 | hvilken grad blev der forud for valget af din lederuddannelse foretaget en konkret
vurdering af organisationens behov for leering?

Akademi 22% 15% 22% 15%
Diplom 29% 19% 15% 8%
Master 27% 26% 16% 3%

u| meget hgjgrad ®| hgjgrad Inogengrad ®Imindre grad mSletikke mVed ikke

Anm.: | spgrgsmalsformuleringen var betydningen af "behov” specificeret pa felgende made: "Behov skal i denne kontekst forstas
som en bred vifte af kompetencer: som konkrete vaerktgjer, viden, udvikling af ledelsesstil eller et mere generelt behov i
organisationen”.

Sammenligner vi ledernes svar med svarene fra udvalget af chefer, ser vi, at der blandt cheferne er
en markant anden opfattelse af, i hvilken grad der foretages stastedsanalyser. | Figur 2.2 ser vi
saledes, at hele 57 % af cheferne mener, at der i hgj eller meget hgj grad foretages en konkret
vurdering af organisationens behov for leering. Selvom cheferne og lederne i de to spargeskemaun-
dersggelser ikke nadvendigvis stammer fra samme organisationer, seetter resultaterne fokus pa
spgrgsmalet om, hvorvidt vurderingen af organisationens behov for leering er den samme pa alle
ledelsesniveauer i en given organisation.
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Figur 2.2 Chefer: | hvilken grad bliver der forud for valget af en lederuddannelse til dine medar-
bejdere foretaget en konkret vurdering af organisationens behov for laering?

100%
80%
60%
49%
40%
32%
20%
8% 9%
2%
o S
I meget hgj grad | hgj grad | nogen grad | mindre grad Slet ikke Ved ikke

Anm.: | spgrgsmalsformuleringen var betydningen af "behov” specificeret pa felgende made: "Behov skal i denne kontekst forstas
som en bred vifte af kompetencer som konkrete veerktgjer, viden, udvikling af ledelsesstil eller et mere generelt behov i
organisationen”.

Figur 2.3, Figur 2.4 og Figur 2.5 viser, i hvilken grad forskellige aktgrer var involverede i udarbejdel-
sen af stastedsanalysen. Pa tveers af de tre uddannelsesniveauer er det et fatal af lederne, der
angiver, at de slet ikke selv var en del af vurderingen af behovet for lzering (mellem 5 % og 12 %).
Omvendt er det ikke alle ledere, der mener, at de i hgj eller meget hgj grad var involverede i vurde-
ringen. Pa diplomuddannelserne og akademiuddannelserne angiver ca. halvdelen af lederne dette,
mens det samme er tilfeeldet for 66 % af lederne pa masteruddannelsen. Der er flere forskellige

mulige forklaringer pa dette i afrapporteringen af interviewene udfert i forbindelse med dette eftersyn
(Jensen et al., 2021).

Figur 2.3 Akademi: | hvilken grad var fglgende aktgrer involverede i vurderingen af organisati-
onens behov for leering?

Jeg var selv involveret i vurderingen

e > 19% 34% 24% 15% 8% | [IREA
af organisationens behov for laering

Min leder var involveret i vurderingen
af organisationens behov for lzering

|

12% 36% 25% 15% 11% 0%

HR-afdelingen (eller lignende) var
involveret i vurderingen af 8% 14% 20% 19% 33% 6%
organisationens behov for leering

Et mere overordnet organisatorisk
niveau var involveret i vurderingen af 10% 19% 24% 15% 25% 7%
organisationens behov for laering

Andre var involveret i vurdering af

o - 4% 8% 20% 17% 27% 23%
organisationens behov for leering

u | meget hgj grad ®| hgj grad Inogengrad ®mImindregrad mSletikke mVed ikke

Anm.: Spergsmalet er kun stillet til de deltagere, der ikke har svaret "slet ikke” pa spargsmalet om, i hvilken grad der forud for
valget af lederuddannelse blev foretaget en konkret vurdering af organisationens behov for laering.
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Figur 2.4 Diplom: | hvilken grad var fglgende aktarer involverede i vurderingen af organisatio-
nens behov for laering?

Jeg var selv involveret i vurderingen

e ; 21% 28% 22% 16% 12% 1%
af organisationens behov for lzering

Min leder var involveret i vurderingen

e h 18% 35% 25% 13% 57 2%
af organisationens behov for leering

|

HR-afdelingen (eller lignende) var
involveret i vurderingen af 9% 16% 22% 15% 29% 9%
organisationens behov for lzering

Et mere overordnet organisatorisk
niveau var involveret i vurderingen af 13% 21% 23% 12% 23% 8%
organisationens behov for lzering

Andre var involveret i vurdering af

B ; 3% 9% 16% 14% 30% 28%
organisationens behov for leering

u | meget hgjgrad m| hgj grad I nogengrad ®Imindre grad mSletikke mVed ikke

Anm.: Spgrgsmalet er kun stillet til de deltagere, der ikke har svaret "slet ikke” pa spergsmalet om, i hvilken grad der forud for
valget af lederuddannelse blev foretaget en konkret vurdering af organisationens behov for leering.

Figur 2.5 Master: | hvilken grad var fglgende aktarer involverede i vurderingen af organisatio-
nens behov for laering?

Jeg var selv involveret i vurderingen

T - 29% 37% 20% 9% 5% %A
af organisationens behov for leering

|

Min leder var involveret i vurderingen

o ; 18% 36% 25% 15% 5%| P3O
af organisationens behov for laering

HR-afdelingen (eller lignende) var
involveret i vurderingen af 4%  12% 17% 21% 40% 5%
organisationens behov for leering

Et mere overordnet organisatorisk
niveau var involveret i vurderingen af B 20% 21% 18% 31% 5%
organisationens behov for leering

Andre var involveret i vurdering af

o p D% 5% 16% 22% 38% 16%
organisationens behov for lzering

H

=

H| meget hgjgrad ®| hgj grad Inogengrad ®Imindre grad mSletikke mVed ikke

Anm.: Speargsmalet er kun stillet til de deltagere, der ikke har svaret "slet ikke” pa spargsmalet om, i hvilken grad der forud for
valget af lederuddannelse blev foretaget en konkret vurdering af organisationens behov for laering.

Omtrent halvdelen af lederne pa hver af de tre uddannelsesniveauer mener, at deres chef i hgj eller
meget hgj grad var en del af vurderingen af organisationens behov for leering. Sammenligner vi det
med svarene fra udvalget af chefer, angiver 84 % af disse, at de i hgj eller meget hgj grad er invol-
verede i vurderingen (Figur 2.6). Der er saledes ogsa her en markant forskel i opfattelserne — hvor
cheferne igen svarer mere positivt pa spgrgsmalet end lederne. | afrapporteringen pa interviewene
udfert i forbindelse med eftersynet af offentlige lederuddannelser fremgar det, at lederne i praksis
involverer deres chefer i meget lav grad (Jensen et al., 2021).



Figur 2.6  Chefer: | hvilken grad er felgende aktgrer involverede i vurderingen af organisatio-
nens behov for laering?

Andre er involveret i vurderingen af p— p— p— e
organisationens behov for laering

Et mere overordnet organisatorisk
niveau er involveret i vurderingen af 8% 36% 30% 16% Sl 1%
organisationens behov for laering

HR-afdelingen (eller lignende) er
involveret i vurderingen af 13% 32% 29% 18% o 1%
organisationens behov for leering

Jeg er |n\(olveret i vurderlngen_ af pe - .
organisationens behov for lzering

Mine medarbejder er involveret i 1%

vurderingen af organisationens 6% 47% 36% 1%
behov for laering

u| meget hgjgrad m| hgj grad Inogengrad ®Imindregrad mSletikke mVed ikke

| forandringsteorien fremgar det, at stastedsanalysen kan danne grundlag for valg af lederuddan-
nelse. Som det ses i Figur 2.7, svarer mellem 43 % og 48 % af lederne, at vurderingen i hgj eller
meget hgj grad ligger til grund for dette valg. Mellem 18 % og 24 % svarer, at vurderingen i mindre
grad eller slet ikke ligger til grund for valget. For en stor del af de ledere, som mener, at der er
foretaget en vurdering af deres organisations behov for lzering, spiller vurderingen ogsa ind pa ud-
dannelsesvalget.

Figur 2.7 | hvilken grad afspejler valget af din lederuddannelse den forudgaende vurdering af
din organisations behov for laering?

Diplom 31% 13% 5% 5%

u | meget hgjgrad m| hgj grad I nogengrad ®Imindre grad mSletikke mVed ikke

Anm.: Spegrgsmalet er kun stillet til de deltagere, der ikke har svaret "slet ikke” pa spargsmalet om, i hvilken grad der forud for
valget af lederuddannelse blev foretaget en konkret vurdering af organisationens behov for laering.

Konkrete arsager til at tage en lederuddannelse

Eksisterende undersggelser peger pa, at en raekke forhold kan have betydning for, at ledere starter
pa en lederuddannelse (se fx EVA, 2010, 2012). | disse undersggelser har iseer et gnske om per-
sonlig udvikling og konkrete ledelsesmaessige vaerktejer stor betydning. Dette billede gar igen i
denne undersggelse. | Figur 2.8-2.10 ser vi, at der er en tydelig overvaegt af ledere, der i hgj eller
meget hgj grad startede pa en lederuddannelse, fordi de havde et gnske om at udvikle sig som
ledere og fa konkrete ledelsesmeessige vaerktgjer. Pa tveers af de tre uddannelsesniveauer angiver
mellem 65 % og 89 % af lederne disse svar.

Neest efter gnsket om at udvikle sig som leder og at fa konkrete ledelsesmaessige veerktgjer kommer
gnsket om at sparre med andre ledere samt ambitioner i forhold til karriere (Figur 2.8, Figur 2.9 og
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Figur 2.10). Pa tveers af de tre uddannelser tillaegger lederne stort set lige stor betydning til disse to
forhold. P& akademiuddannelserne svarer henholdsvis 46 % og 47 % af lederne, at forholdene i hgj
eller meget hgj grad havde en betydning, mens tallene for diplomuddannelserne er pa henholdsvis
51 % og 50 % — og pa henholdsvis 60 % og 56 % for masteruddannelserne. Selvom de gvrige
forhold ogséa har spillet en vaesentlig rolle for nogle af lederne, ser det ud til, at det er gnsket om at
dygtiggare sig som leder og ambitioner i forhold til karriere, der har haft stgrst betydning for de fleste
af lederne pa hver af de tre uddannelsesniveauer.

Figur 2.8 Akademi: | hvilken grad havde fglgende forhold en betydning for, at du besluttede at
starte pa lederuddannelsen?

Et gnske om at udvikle mig som leder 15% 7% 1% | KA

15% 13% 2%
17% 5% 3% PR
16% 8% 1%

Et gnske om at sparre med andre ledere

Et gnske om at fa konkrete
ledelsesmaessige veerkigjer

Ambitioner i forhold til karriere

Atarbejdsgieren opfordrede fl @ 7 -
uddannelsen
At uddannelsesforlgbet var en af et starre
. . . : 12% 47% 4%
organisatorisk forleb pa min arbejdsplads
Udbyders beskrivelse af uddannelsen 29% 17% 20% 4%]

| meget hgjgrad ®I hgj grad Inogengrad ®Imindre grad mSletikke mVed ikke

Figur 2.9 Diplom: | hvilken grad havde fglgende forhold en betydning for, at du besluttede at
starte pa lederuddannelsen?

10% 0%
At arbejdsgiveren opfordrede til e e o 0%
uddannelsen
At uddannelsesforlgbet var en af et storre
; - . ) 15% 39% 2%
organisatorisk forlgb pa min arbejdsplads
26% 21% 2%

u| meget hgjgrad ®I hgj grad Inogengrad mImindre grad mSletikke mVed ikke

Et anske om at udvikle mig som leder

Et gnske om at sparre med andre ledere

Et gnske om at fa konkrete
ledelsesmeessige veerktgjer

Ambitioner i forhold til karriere

Udbyders beskrivelse af uddannelsen
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Figur 2.10 Master: | hvilken grad havde fglgende forhold en betydning for, at du besluttede at
starte pa lederuddannelsen?

0%
Et onske om at udvikle mig som leder 64% 25% 9% H 0%

Et gnske om at sparre med andre ledere 24% 36% 27% 0%

0%
Et gnske om at fa konkrete pree g py- 0%

ledelsesmaessige veerktgjer

Ambitioner i forhold til karriere 30% 26% 28% 0%

At arbejdsgiveren opfordrede til
uddannelsen

8% 15% 19% 27% 30% 1%

At uddannelsesforlgbet var en af et
starre organisatorisk forlgb pa min  SZ8a7 14% 19% 29
arbejdsplads

Udbyders beskrivelse af uddannelsen B 31% 33% 17% 0%

u| meget hgjgrad ®I hgjgrad Inogengrad ®Imindre grad mSletikke mVed ikke

Figur 2.11 viser chefernes svar pa spgrgsmalet om forhold med betydning for, at deres medarbej-
dere far en offentlig lederuddannelse. Her angiver hovedparten af cheferne, at strategiske overve-
jelser i forhold til organisationen i hgj eller meget hgj grad har en betydning (87 %). Cirka halvdelen
af cheferne angiver, at et gnske om at fastholde deres medarbejdere i deres organisation i hgj eller
meget hgj grad har en betydning, mens ca. en tredjedel af cheferne mener, at fastsatte rammer for
lederuddannelse i organisationen har samme betydning. Et fatal af cheferne mener, at medarbej-
dernes anciennitet i hgj eller meget hgj grad har en betydning.

Figur 2.11 Chefer: | hvilken grad har nedenstaende forhold en betydning for, om dine medarbej-
dere far en offentlig lederuddannelse?

Fastsatte rammer for
lederuddannelser i min &7 23% 28% 32% 1%
organisation
Strategiske overvejelser ift.

min organisations 38% 49% 12% H
kompetencebehov
Et gnske om at fastholde
medarbejderen i min
organisation
Kravofra medarbejderen om B, pe— o p— =%
at fa en lederuddannelse

u| meget hgjgrad m| hgj grad Inogengrad ®mImindre grad ®Sletikke mVed ikke

Ledernes motivation forud for uddannelsesforlgbet

En af virkningskaederne i forandringsteorien omhandler sammenhangen mellem ledernes motiva-
tion for uddannelsesforlgbet og udbyttet af lederuddannelsen. Tidligere undersggelser peger pa, at
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de ledere, der er motiverede for at starte, i hgjere grad anvender de redskaber, de tilegner sig under
uddannelsen, end de ledere, der i mindre grad eller slet ikke er motiverede (EVA, 2012). Ligeledes
kan ledernes motivation fa en betydning for vurdering af anvendeligheden af de tillaerte kompetencer
(EVA, 2012, 2016) og for relevansen af uddannelsesforlgbet for det daglige arbejde (EVA, 2012).
Som det ses i Figur 2.12, var langt hovedparten af lederne péa alle tre uddannelsesniveauer i denne
undersggelse i hgj eller meget hgj grad motiverede for at starte. Saerligt lederne pa masteruddan-
nelserne angiver, at de i meget hgj grad var motiverede.

Figur 2.12 | hvilken grad var du motiveret for at starte pa lederuddannelsen, da du besluttede at
gaigang?

0%
13% <V 1%

Akademi

0%

Diplom 10% kAN 1%

0%

Master 4% Ho%

u| meget hgjgrad ®| hgjgrad Inogengrad ®Imindre grad mSletikke mVed ikke

| forandringsteorien antages stastedsanalyser at veere et vigtigt forhold for ledernes motivation, og
dette underbygges ogsa af en regressionsanalyse (model 1 i Bilagstabel 3.1). Her finder vi en positiv
signifikant sammenhaeng mellem graden, hvormed der forud for valget af lederuddannelse blev fo-
retaget en konkret vurdering af organisationens behov for leering (stastedsanalysen) og ledernes
motivation. Konkret viser regressionsanalysen, at den gennemsnitlige motivation for en leder, der
slet ikke havde faet foretaget en stastedsanalyse, alt andet lige ville vaere pa 4,3 ud af de maksimale
5,0. For en leder, der i meget hgj grad havde faet foretaget en stastedsanalyse, ville den alt andet
lige vaere pa 4,6. Saledes indikerer resultaterne, at stastedsanalyser kan have en betydning for
lederuddannelsernes veaerdiskabelse — bl.a. via medarbejdernes motivation. Hvilket er interessant i
forhold til forandringsteoriens forbindelser fra stastedsanalyse i fer-delen af forandringsteorien og
videre gennem virkningskaeden til lederens motivation. Det hgrer dog med til denne konklusion, at
lederne generelt havde et meget hgjt motivationsniveau, ogsa selvom de ikke ngdvendigvis havde
faet foretaget en stastedsanalyse.

2.3 Information og planleegning af specifik uddannelse

Information om uddannelserne

For at lederne og deres organisationer kan matche behovet for lzering med den rette uddannelses-
profil, er det nadvendigt, at uddannelsesinstitutionerne stiller den relevante information til radighed.
Tidligere undersggelser af DOL-uddannelserne peger p4, at der ofte er et “velfungerende samar-
bejde” mellem udbyder og arbejdsgiver om indhold i undervisningen i deltagernes hverdag
(DAMVAD, 2012). Ser vi pa tveers af lederne pa de tre uddannelsesniveauer, er konklusionen ogsa
i denne undersggelse, at langt de fleste ledere i hgj eller meget hgj grad havde tilstraekkelig
information og overblik til at veelge praecis den uddannelse, der matchede deres behov. Starst
tilfredshed er der blandt deltagerne pa masteruddannelserne, hvor 58 % af deltagerne mener, at de
i hgj eller meget hgj grad havde tilstraekkelig med information og overblik. Det tilsvarende gjorde sig
geeldende for henholdsvis 37 % og 38 % af deltagere pa diplom- og akademiuddannelserne.
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Figur 2.13 | hvilken grad fglte du, at du forud for dit valg af lederuddannelse havde tilstraekkelig
information og overblik over de forskellige uddannelser til at veelge preecis den uddan-
nelse, der matchede dit behov?

Akademi 17% 8% 6%
Diplom 20% 10% 2%
Master 32% 0%

u| meget hgjgrad m| hgj grad I nogengrad ®Imindre grad mSletikke mVed ikke

| spargeskemaet differentierede vi mellem forskellige typer af information, som uddannelsesinstitutio-
nerne kan stille til radighed. Vi spurgte saledes bade ind til (eventuelt manglende) information
vedrgrende indholdet af uddannelsen, arbejdsbelastningen pa uddannelsen og undervisnings-
niveauet. Pa tveers af de tre uddannelsesniveauer er billedet igen generelt positivt (Figur 2.14, Figur
2.15 og Figur 2.16). Saledes er der kun mellem 2 % og 13 %, som i hgj eller meget hgj grad er enige
i, at der manglede information om uddannelsens indhold, arbejdsbelastning eller undervisnings-
niveau. Sperger vi udvalget af chefer, mener disse generelt ogsa, at de er velinformerede om indholdet
i de offentlige lederuddannelser (Figur 2.17). Mens 44 % af cheferne angiver, at de i hgj eller meget
hej grad feler sig tilstreekkeligt velinformerede, mener 42 %, at de i nogen grad fgler sig
velinformerede, mens blot 14 % faler, at de i mindre grad eller slet ikke er velinformerede. Det, at
lederne fgler sig velinformerede om fx tidsbelastning, er interessant i forhold til fundet i dokument-
studiet udfert i forbindelsen med eftersynet og afrapporteret som delrapport 2, hvor det fremgar, at
uddannelsernes hjemmesider havde meget lidt information om lige netop tidsbelastning (Bjgrnholt &
Kjer, 2021).

Endelig spurgte vi lederne, om eventuelt manglende information om uddannelserne skyldtes, at der
ikke var tid til at sage efter information, eller at man var blevet opfordret til kun at sgge information
ét sted (se igen Figur 2.14, Figur 2.15 og Figur 2.16). Ogsa her er det dog de feerreste ledere, der i
hgj eller meget hgj grad angiver, at dette var tilfaeldet (mellem 6 % og 14 %). P& tveers af de tre
uddannelsesniveauer og pa tvaers af ledere og chefer er billedet altsa overvejende positivt i forhold
til informationen fra uddannelsesstederne.

Figur 2.14 Akademi: | relation til spgrgsmalet om (eventuelt manglende) information og overblik
over uddannelserne, vil vi gerne vide, i hvilken grad du er enig i fglgende spagrgsmal?

Der manglede information fra 0%
udbyderne om indholdet af 19% 27% 40% 1%
uddannelserne
. . 0y
Der manglede information fra 1%
uddannelserne om m 21% 29% 34% 9%

arbejdsbelastningen i uddannelsen

Der manglede information fra
uddannelsen om niveauet af 21% 25% 40% 6%
undervisningen
1%
Jeg havde ikke tid til at s@ge efter m

- . 15% 19% 52% 6%
information om uddannelserne

2%
Jeg var.blevet opforgiret til at sage = 9% 47% 18%
information ét sted

m | meget hgj grad enig m| hgj grad enig =1 nogen grad enig m| mindre grad enig m Slet ikke enig mVed ikke




Figur 2.15 Diplom: | relation til spgrgsmalet om (eventuelt manglende) information og overblik
over uddannelserne, vil vi gerne vide, i hvilken grad du er enig i felgende spargsmal?

Der manglede information fra
udbyderne om indholdet af
uddannelserne

Der manglede information fra
uddannelserne om
arbejdsbelastningen i uddannelsen

Der manglede information fra
uddannelsen om niveauet af
undervisningen

Jeg havde ikke tid til at s@ge efter
information om uddannelserne

Jeg var blevet opfordret til at sege
information ét sted

u | meget hgj grad enig ®1 hgj

1%

4% 33% 33% 8%

3% 10% 30% 25% 4%

1%

7% 38% 30% 5%

2%

6% 22% 47% 7%

3% 11% 14% 40% 18%

grad enig =1 nogen grad enig ®| mindre grad enig ® Slet ikke enig mVed ikke

Figur 2.16 Master: | relation til

spgrgsmalet om (eventuelt manglende) information og overblik

over uddannelserne, vil vi gerne vide, i hvilken grad du er enig i felgende spgrgsmal?

Der manglede information fra
udbyderne om indholdet af
uddannelserne

Der manglede information fra
uddannelserne om
arbejdsbelastningen i uddannelsen

Der manglede information fra
uddannelsen om niveauet af
undervisningen

Jeg havde ikke tid til at sage efter
information om uddannelserne

Jeg var blevet opfordret til at sege
information ét sted

u | meget hgj grad enig ®| hgj

1%

1% 35% 44% 4%

2%
5%

]
32

33% 35%

33% 39%

24% 57%

15% 51% 15%

grad enig = nogen grad enig ®| mindre grad enig = Slet ikke enig mVed ikke

Figur 2.17 Chefer: | hvilken grad fgler du dig generelt velinformeret om indholdet af offentlige le-

deruddannelser?

100%
80%
60%
40%

35%

20%
9%

| meget hgj grad

0%

| hgj grad

42%

1%

| mindre grad

3%
I

| nogen grad Slet ikke Ved ikke




Planlaegning af uddannelsesforigbet

| spgrgeskemaet til lederne undersggte vi ogsa, hvem der er involveret i planleegningen af uddan-
nelsesforlgbet — dvs. valget af fag og moduler. Mere specifikt spurgte vi lederne, i hvilken grad de
selv, deres leder, HR-afdelingen (eller lignende) og udbyderen af uddannelsesforlgbet var involve-
rede. | Figur 2.18, Figur 2.19 og Figur 2.20 ser vi en markant forskel mellem masteruddannelserne
og akademi- og diplomuddannelserne. Mens ca. halvdelen af lederne pa henholdsvis akademi- og
diplomuddannelserne angiver, at de i hgj eller meget hgj grad var involverede i planleegningen af
uddannelsesforlgbet, var det samme tilfaeldet for hele 82 % af deltagerne pa masteruddannelsen.
Til gengaeld angiver ca. en tredjedel af lederne pa akademi- og diplomuddannelserne, at en udbyder
af uddannelsesforlgbet i hgj eller meget hgj grad var en del af planleegningen, mens det samme kun
er tilfeeldet for 13 % af deltagerne pa masteruddannelserne. Pa tveers af de tre uddannelser angiver
en lille del af deltagerne (mellem 3 % og 17 %), at deres leder eller HR-afdelingen i hgj eller meget
hegj grad var involverede i planlsegningen. Saledes kan resultaterne indikere, at lederne pa master-
uddannelserne har stgrre autonomi i planleegningen af deres uddannelsesforlgb end lederne pa
diplom- og akademiuddannelserne.

Figur 2.18 Akademi: | hvilken grad var fglgende aktgrer involverede i den specifikke planleeg-
ning af uddannelsesforlgbet (valg af fag og moduler)?

Jeg var involveret i
planleegningen af
uddannelsesforlgbet

12%

|

.!

Min leder var involveret i
planleegningen af
uddannelsesforlgbet

14%

HR-afdelingen var involveret i
planleegningen af
uddannelsesforlgbet

9%

En udbyder af

erst panizsgningen CONC S
involveret i planlaegningen af °
uddannelsesforlgbet
m| meget hgj grad ®| hgj grad Inogengrad mImindregrad mSletikke mVed ikke

Figur 2.19 Diplom: | hvilken grad var falgende akterer involverede i den specifikke planlaegning
af uddannelsesforlgbet (valg af fag og moduler)?

Jeg var involveret i
planleegningen af
uddannelsesforlgbet

16%

|

.I

Min leder var involveret i
planleegningen af
uddannelsesforlgbet

17%

HR-afdelingen var involveret i
planleegningen af
uddannelsesforlgbet

En udbyder af

uddannelsesforlgbet var 13%
involveret i planlagningen af °
uddannelsesforlgbet

u| meget hgjgrad ®| hgjgrad Inogengrad ®Imindre grad mSletikke mVed ikke

10%
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Figur 2.20 Master: | hvilken grad var fglgende aktgrer involverede i den specifikke planlaegning af
uddannelsesforlgbet (valg af fag og moduler)?

Jeg var involveret i
planleegningen af 61% 22% A 5% 5% 34

uddannelsesforlgbet
Min leder var involveret i
planlaegningen af 16% 30% 44% 0%
uddannelsesforlgbet
HR-afdelingen var involveret i
planleegningen af %3% 14% 78% 2%
uddannelsesforlgbet
En udbyder af
. uddannglsesforlabgt var e 7 B - — .,
involveret i planlagningen af
uddannelsesforlgbet

m| meget hgjgrad m| hgj grad Inogengrad ®mImindregrad mSletikke mVed ikke

24 Forberedelse forud for uddannelsen

Plan for driften i organisationen under uddannelsen

At sikre tid til ledelsesuddannelsesforlgbet er et centralt forhold i forandringsteoriens fgrste fase.
Lederne skal bruge tiden til at saette sig ind i pensum og til at skabe en indledende forstaelse af
teorier og nye metoder. Tiden skal ideelt set ogsa bruges pa at finde gode eksempler pa de udfor-
dringer, som stastedsanalysen har frembragt, sa det er tydeligt, hvad lederne skal fokusere pa i
deres uddannelsesforlgb. Ser vi pa Figur 2.21, er det dog mindre end halvdelen af lederne pa hver
af de respektive uddannelser, som oplevede, at der forud for lederuddannelsens start blev lavet en
aftale, der skulle sikre dem den ngdvendige tid til at gennemfgre uddannelsen. Knap en tredjedel af
lederne pa hver af uddannelserne angiver, at der blev lavet en uformel aftale, mens kun mellem 5 %
og 10 % angiver, at der blev lavet en formel, skriftlig aftale.

Figur 2.21 Blev der forud for lederuddannelsens start lavet en aftale, der skulle sikre dig den
ngdvendige tid til at gennemfgre uddannelsen (fx uddelegering af arbejdsopgaver)?

Akademi 58%

60%

Diplom

Master 67%

m Ja, der blev lavet en formel, skriftlig aftale ®Ja, der blev lavet en uformel aftale  Nej, der blev ikke lavet en aftale

Af de ledere, som angav, at der enten blevet lavet en formel eller uformel aftale, oplevede blot et
fatal, at aftalen ikke blev overholdt, og at aftalen var utilstraekkelig (Figur 2.22 og Figur 2.23). Faktisk
oplevede mellem 70 % og 80 % af lederne, at aftalen i hgj eller meget hgj grad blev overholdt, mens
mellem 58 % og 66 % af lederne oplevede, at aftalen i hgj eller meget hgj grad var tilstraekkelig.
Mellem 32 % og 29 % af lederne oplevede, at aftalen var tilstreekkelig i nogen grad. Néar der laves
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aftaler, som skal sikre lederen tid til uddannelsesforlgbet, ser det altsa ud til, at disse for en stor del
af lederne har den gnskede virkning.

Figur 2.22 Blev aftalen overholdt?

Akademi 3% 27804
Master

1%

| meget hgjgrad  m| hgj grad Inogengrad ®Imindregrad mSletikke mVed ikke

Anm.: Spegrgsmalet er kun stillet til de deltagere, der ikke har svaret "slet ikke” pa spgrgsmalet om, hvorvidt der forud for lederud-
dannelsens start blev lavet en aftale, der skulle sikre dem den n@dvendige tid til at gennemfare uddannelsen.

Figur 2.23 Var aftalen tilstraekkelig?

Akademi

23% 6% 2%2%)
26% 10% 3% K

1%
29% 1% 2%

Diplom

Master

u | meget hgjgrad m| hgj grad I nogengrad ®Imindre grad mSletikke mVed ikke

Anm.: Spgrgsmalet er kun stillet til de deltagere, der ikke har svaret "slet ikke” pa spagrgsmalet om, hvorvidt der forud for lederud-
dannelsens start blev lavet en aftale, der skulle sikre dem den ngdvendige tid til at gennemfare uddannelsen.

Uddannelsesplan

Ud over plan for driften peger forandringsteorien ogsa pa, at det er vigtigt at udarbejde uddannel-
sesplaner forud for starten pa et lederuddannelsesforlgb. En uddannelsesplan skal sikre refleksion
og opfglgning pa uddannelsesforlgbet, fx med mal og delmal samt beskrivelser af, hvor og hvornar
erhvervelsen af kompetencer skal ske, forudsaetninger og muligheder. Dermed kan uddannelses-
planen ikke blot blive et individuelt redskab til at udvikle refleksion i den personlige uddannelsesud-
vikling og til monitorering af egen lzeringsprogression; uddannelsesplanen kan ogsa vaere et dialog-
redskab mellem uddannelsesdeltager og dennes leder med fokus p&, hvordan deltagerens udvikling
kan bruges i organisationen. Endvidere kan en uddannelsesplan veere et nyttigt redskab for delta-
gere og ledere til at danne sig et overblik, sikre aftaler og holde fokus pa formalet, eftersom nogle
uddannelser kan tage op til 5-6 ar at gennemfare.

Selvom forandringsteorien peger pa vigtigheden af en uddannelsesplan, er det de feerreste ledere,
der har formuleret en saddan. Som det ses i Figur 2.24, svarer mellem 68 % og 75 % af lederne, at
der slet ikke blev lagt en plan. Samme billede gar dog langt fra igen, nar man spgrger udvalget af
chefer (Figur 2.25). Her er der kun 13 % af de adspurgte, som mener, at der ikke bliver lagt en plan.
Ligesom for spgrgsmalet vedrgrende udarbejdelsen af stadstedsanalyser svarer cheferne igen mere
positivt end lederne selv.
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Figur 2.24 Blev der forud for lederuddannelsens start formuleret en personlig uddannelsesplan
for dig?

Akademi A7 8% 15% 68% 2

|

Diplom 8% 12% 74% 2%

Master 7% 14% 75% 09

m Der blev lagt en meget detaljeret plan m Der blev lagt en detaljeret plan
Der blev lagt en nogenlunde detaljeret plan m Der blev lagt en |gst skitseret plan
m Der blev ikke lagt en plan mVed ikke
Anm.: | den specifikke spgrgsmalsformulering var tilfgjet felgende: (dvs. planer, der skal sikre refleksion og opfelgning over ud-

dannelsesforlgbet, fx planer med mal og delmal samt beskrivelser af, hvor og hvornar erhvervelsen af kompetencer skal
ske, forudsaetninger, muligheder mv.).

Figur 2.25 Chefer: Bliver der forud for lederuddannelsens start formuleret personlige uddannel-
sesplaner for dine medarbejdere?

1%

1% 30% 36% 13% 1%
m Der bliver lagt en meget detaljeret plan m Der bliver lagt en detaljeret plan
Der bliver lagt en nogenlunde detaljeret plan m Der bliver lagt en lgst skitseret plan
m Der bliver ikke lagt en plan mVed ikke
Anm.: | den specifikke spgrgsmalsformulering var tilfgjet felgende: (dvs. planer, der skal sikre refleksion og opfelgning over ud-

dannelsesforlgbet, fx planer med mal og delmal samt beskrivelser af, hvor og hvornar erhvervelsen af kompetencer skal
ske, forudsaetninger, muligheder mv.).

Ser man pa de ledere, der svarer, at der blev lagt en plan forud for uddannelsens start, varierer det,
hvem der var involverede i udformningen af planen. Her spurgte vi igen, i hvilken grad lederne selv,
deres chefer, HR-afdelingen (eller lignende) og en udbyder af uddannelsesforlgbet var involverede
i udformningen af uddannelsesplanen (se Figur 2.26, Figur 2.27 og Figur 2.28). Ligesom for spgrgs-
malet om, hvem der var involverede i planleegningen af uddannelsesforlgbet, er der forskel pa ma-
steruddannelserne og akademi- og diplomuddannelserne. Mens henholdsvis 50 % og 56 % af del-
tagerne pa akademi- og diplomuddannelserne svarer, at de i hgj eller meget hgj grad var involverede
i udformningen af uddannelsesplanen, er den tilsvarende andel igen vaesentligt hgjere for lederne
pa masteruddannelserne — hvor hele 83 % angiver disse svar. Omvendt er der igen en stgrre andel
af lederne pa akademi- og diplomuddannelserne, som angiver, at en udbyder af uddannelsesforlg-
bet var involveret i udformningen af uddannelsesplanen. Her angiver henholdsvis 37 % og 24 % af
lederne pa akademi- og diplomuddannelserne, at udbyderen i hgj eller meget hgj grad var involveret,
mens 28 % og 42 % angiver, at udbyderen slet ikke var involveret. Til sammenligning angav kun 18
% af lederne pa masteruddannelserne, at udbyderen i haj grad eller i meget hgj grad var involveret
i udformningen af uddannelsesplanen, mens 56 % af lederne angav, at udbyderen slet ikke var
involveret. For omtrent halvdelen af lederne pa akademi- og diplomuddannelserne var HR-afdelin-
gen desuden involveret i udformningen af uddannelsesplanerne i et eller andet omfang, mens 71 %
af lederne pa masteruddannelserne angiver, at HR-afdelingen slet ikke var involveret.
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Figur 2.26 Akademi: | hvilken grad var falgende akterer involverede i udformningen af uddan-
nelsesplanen?

Jeg var involveret i udformningen

18% 32% 8% 16% 0%
af uddannelsesplanen

Min leder var involveret i
udformningen af 9% 22% 14% 19% 1%
uddannelsesplanen

HR-afdelingen var involveret i
udformningen af 8% 12% 19% 41% 5%
uddannelsesplanen

En udbyder af
uddannelsesforlgbet var
involveret i udformningen af
uddannelsesplanen

8% 29% 14% 28% 4%

| meget hgjgrad ®lhgjgrad =1nogengrad ®Imindregrad ®mSletikke mVed ikke

Anm.: Spgrgsmalet er kun stillet til de deltagere, der ikke har svaret "slet ikke” pa spargsmalet om, i hvilken grad der forud for
lederuddannelsens start blev formuleret en personlig uddannelsesplan for dem.

Figur 2.27 Diplom: | hvilken grad var fglgende aktgrer involverede i udformningen af uddannel-
sesplanen?

Jeg var involveret i udformningen — p— 12% % 19
af uddannelsesplanen

Min leder var involveret i
udformningen af 15% 24% 15% 10% 4%
uddannelsesplanen

HR-afdelingen var involveret i
udformningen af 4% 7% 17% 51% 5
uddannelsesplanen

En udbyder af
uddannelsesforlgbet var involveret
udformningen af
uddannelsesplanen

| megethgjgrad ®mlhgjgrad mlnogengrad ®mImindregrad mSletikke mVed ikke

X

9% 15% 17% 42% 4%

Anm.: Spegrgsmalet er kun stillet til de deltagere, der ikke har svaret "slet ikke” pa spargsmalet om, i hvilken grad der forud for
lederuddannelsens start blev formuleret en personlig uddannelsesplan for dem.

Figur 2.28 Master: | hvilken grad var falgende aktgrer involverede i udformningen af uddannel-
sesplanen?

Jeg var involveret i udformningen

42% 41% 4%1% RS
af uddannelsesplanen

Min leder var involveret i
udformningen af 9% 22% 18% 14% 19
uddannelsesplanen

HR-afdelingen var involveret i
udformningen af %% 16% 71%
uddannelsesplanen

En udbyder af
uddannelsesforlgbet var
involveret udformningen af
uddannelsesplanen

m| meget hgjgrad mlhgjgrad mlnogengrad mImindregrad mSletikke mVed ikke

2
2

-
o

5% 13% 12% 56%

Anm.:  Spergsmalet er kun stillet til de deltagere, der ikke har svaret "slet ikke” pa spgrgsmalet om, i hvilken grad der forud for
lederuddannelsens start blev formuleret en personlig uddannelsesplan for dem.
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Organisationens opbakning til uddannelsen

En sidste pointe vedregrende tiden fgr uddannelsesforlgbet handler om opbakningen fra ledernes
organisation. Her er antagelsen, at opbakning fra organisationen ger det nemmere at gennemfgre
uddannelsesforlgbet og eventuelle efterfalgende organisationseendringer. | spgrgeskemaet til le-
derne spurgte vi ind til opbakningen fra bade chefer, medarbejdere og kollegaer. Pa tveers af de tre
uddannelsesniveauer oplever mellem 60 % og 69 % af lederne, at deres chefer i hgj eller meget hgj
grad bakkede op om, at de gennemfarte uddannelsen. Cirka halvdelen af lederne pa alle tre uddan-
nelser oplevede tilsvarende opbakning fra deres kollegaer, og 54-59 % af lederne oplevede tilsva-
rende opbakning fra deres medarbejdere. Kun et fatal af lederne pa de tre uddannelser (11-21 %)
oplevede, at deres leder, medarbejdere eller kollegaer i mindre grad eller slet ikke bakkede op om,
at de gennemfgrte uddannelsen.

Figur 2.29 Akademi: | hvilken grad oplevede du, at din organisation bakkede op om, at du gen-
nemforte lederuddannelsen?

Der var opbakning
fra mine
medarbejdere

16% 8% 7% 10%

Der var opbakning 12% 7% 11% 10%
fra lederen
Der var opbakning

: 9% 12% 1%
fra mine kollegaer

m| meget hgjgrad m| hgj grad Inogengrad mImindregrad mSletikke mVed ikke

Figur 2.30 Diplom: | hvilken grad oplevede du, at din organisation bakkede op om, at du gennem-
forte lederuddannelsen?

Der var opbakning
fra mine
medarbejdere

9% 4% 6%

Der var opbakning 16% 7% 4% 3%
fra lederen
Der var opbakning

: 8% 3% 7%
fra mine kollegaer

| meget hgjgrad m| hgj grad Inogengrad ®mImindregrad mSletikke mVed ikke

Figur 2.31 Master: | hvilken grad oplevede du, at din organisation bakkede op om, at du gennem-
forte lederuddannelsen?

Der var opbakning
fra mine
medarbejdere

10% 3% 10%

Der var opbakning p— 1%
fra lederen
Der var opbakning

; 8% 5% 8%
fra mine kollegaer

u| meget hgjgrad ®| hgjgrad Inogengrad ®Imindre grad mSletikke mVed ikke
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3 Resultater: Under uddannelse

| dette kapitel gar vi i dybden med de forhold, som tidsmeessigt ligger under selve lederuddannelses-
forlgbet. Ligesom i foregaende afsnit fokuserer vi pa de forhold, der ifglge forandringsteorien kan vaere
centrale faktorer for udbyttet af en lederuddannelse. | overensstemmelse med dette fokus er afsnittet
inddelt i tre deltemaer, der henholdsvis fokuserer pa 1) uddannelsens praksisneerhed, 2) undervis-
ningsengagement og 3) organisationsudfordringer. Resultater i forhold til disse tre deltemaer gennem-
gas i afsnit 3.2-3.4. Farst giver vi i afsnit 3.1 en kortfattet opsummering af kapitlets hovedfund.

3.1 Hovedfund

Hovedfundene i dette kapitel er:

» Patveers af de tre uddannelsesniveauer oplever lederne generelt, at undervisningen inddrager prak-
sis og relativerer det faglige indhold til praksis. Blandt et mindretal af lederne er der en opfattelse af,
at deres lederuddannelse har for stort fokus pa teori.

= Der er ogsa pa tveers af uddannelsesniveauerne en relativ hgj grad af aktionsleering, hvor lederne Ig-
bende afprgver og anvender det lzerte i egen organisation. Den supplerende undersggelse blandt
chefer til ledere viser ligeledes, at cheferne i relativ hgj grad har opfattelsen af, at lederne afprever det
leerte fra lederuddannelsen i deres egen organisation.

= Deltagerne vurderer i hgj grad deres eget engagement hgijt, bade i forhold til aktiv deltagelse og for-
beredelse. Deltagernes egen motivation for at tage uddannelsen har en signifikant betydning for deres
undervisningsengagement.

=  Tilstreekkelig forberedelsestid kan veere en udfordring. Pa alle tre uddannelsesniveauer er det et min-
dretal, der klart mener, at de har haft den ngdvendige tid til at forberede sig. Blandt de ledere, som i
spgrgeskemaundersggelsen angav, at de ikke pataenker at faerdiggere hele lederuddannelsen, er
manglende tid ogsa hyppigt angivet som arsag. Vores supplerende undersggelse blandt chefer for
ledere viser ligeledes, at cheferne ogsa ofte oplever, at mangel pa tid er en udfordring under deres
medarbejderes lederuddannelsesforlgb.

= Mens ledere oplever en ret lille grad af involvering fra deres chef i forhold til opfelgning pa deltagernes
eventuelle uddannelsesplan, mener chefer for ledere selv, at de i relativ hgj grad er involverede. Sam-
tidig har lederne generelt en oplevelse af, at deres medarbejder har vaeret motiveret for at afprove
&ndringer i organisationen.

3.2 Uddannelsens praksisnzerhed

Forandringsteorien fremhaever vigtigheden af lederuddannelsernes praksisnaerhed. Praksisnaerhed
kan males pa flere dimensioner. En vaesentlig dimension af praksisnaerhed er naturligvis det kon-
krete faglige indhold i uddannelserne. For nogle ledere vil dette fx kunne veere styrkelse af konkrete
redskaber inden for gkonomi, strategi, jura og personligt lederskab. En spgrgeskemaundersggelse
er imidlertid ikke den mest velegnede metode til at afdeekke denne dimension af praksisneerhed.
(Det konkrete faglige indhold pa lederuddannelser er bl.a. afdeekket i eftersynets delrapport 2 (Jen-
sen et al., 2021)). | denne undersggelse fokuserer vi derfor pa en anden helt central del af praksis-
naerhed; hvorledes uddannelsesinstitutionernes undervisningsform og tilrettelaeggelse sikrer prak-
sisneerhed. Dette gor vi under deltemaerne: praksisnaerhed i undervisningen samt aktionslaering.
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Praksisnaerhed i undervisningen

Uddannelsesinstitutionerne kan sikre praksisneerhed i undervisningen pa flere mader. Dette kan
bl.a. ske ved at inddrage praksisnaere cases i undervisningen og ved at relatere det faglige indhold
i undervisningen til deltagernes egen praksis. Derudover fremhaever litteraturen (jeevnfer foran-
dringsteorien), at etableringen af netveerk mellem deltagerne kan veaere en vigtig kilde il at sikre
praksisnaerhed og leering: Bade gruppearbejde i selve undervisningen og netvaerksgrupper blandt
deltagerne kan vaere fremmende for gensidig laering.

Vi har i spgrgeskemaundersggelsen sggt at afdeekke disse faktorer igennem en reekke spargsmal,
der fremgar af Figur 3.1, Figur 3.2 og Figur 3.3. De tre figurer viser henholdsvis besvarelserne for
deltagere pa erhvervsakademi-, diplom- og masteruddannelser. Svarfordelingerne pa de tre uddan-
nelsesniveauer er dog udpraeget ensartede, og vi vil i gennemgangen derfor ikke fokusere pa for-
skelle imellem de tre uddannelsesniveauer.

Figur 3.1

Akademi: | hvilken grad oplever/oplevede du, at lederuddannelsen ...

... anvender/anvendte praksisneere
eksempler og cases i undervisningen?

... labende relaterer/relaterede det
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Figur 3.2 Diplom: | hvilken grad oplever/oplevede du, at lederuddannelsen ...
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Figur 3.3 Master: | hvilken grad oplever/oplevede du, at lederuddannelsen ...
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Som det fremgar af de tre ovenstaende figurer, er der blandt deltagerne generelt relativ hgij tilslutning
til, at deres lederuddannelse anvender/anvendte praksisnsere eksempler og cases i undervisningen
samt Igbende relaterer/relaterede det faglige indhold til deltagernes praksis. Der er pa alle tre ud-
dannelsesniveauer blot 8 % eller faerre, der svarer ”i mindre grad” eller "slet ikke” til disse udsagn.

Der er dog pa alle uddannelsesniveauer en vis tilslutning til, at deres lederuddannelse har/havde for
stort fokus pa teori frem for praksisnaer viden, idet 22 % til 27 % af lederne mener, at dette er tilfeeldet
i hej eller meget hgj grad, mens knapt en tredjedel af lederne mener, at dette i nogen grad er tilfeeldet.
Denne svarfordeling kan indikere, at uddannelsesinstitutionerne fortsat bar veere opmaerksomme p3,
hvilken rolle teori spiller i uddannelserne. Det er dog samtidig vigtigt at veere opmaerksom p3, at sva-
rene ikke ngdvendigvis kan tolkes som et entydig signal om, at der nadvendigvis er stort fokus pa
teori. Nar en relativ stor andel af lederne svarer, at der er for stort fokus pa teori frem for praksisnaer
viden, kan det vaere en indikation pa, at deres lederuddannelse har fokuseret pa specifikke teorier, der
har begraenset relevans for ledernes praksis, men det kan fx ogsa indikere, at disse teoriers relevans
for praksis ikke er tydeliggjort i tilstraekkeligt omfang i forbindelse med undervisningen.

Aktionslaering

Ledelsesuddannelseslitteraturen fremhaever vigtigheden af at sikre involvering af praksis og
en spejling af praksis i teori. Det betyder, at teorier og metoder, som tilegnes i undervisningen,
kan tages med hjem til lederens egen organisation og prgves af. En gaengs metode til at
inddrage praksis er fx, at deltagerne har "hjemmeopgaver”, der handler om at identificere og
analysere et givet aspekt ved deres egen organisation. Vi har spurgt ind til disse former for
aktionsleering ved hjeelp af de spargsmal, der fremgari Figur 3.4, Figur 3.5 og Figur 3.6.

Det er igen veerd at haefte sig ved, at svarfordelingerne for deltagerne pa akademi-, diplom- og ma-
steruddannelserne i relativ hgj grad ligner hinanden. Overordnet set indikerer besvarelserne en
relativ hgj grad af aktionslaering: Omtrent halvdelen af deltagerne svarer, pa tveers af de tre
uddannelsesni-veauer, at de i hgj grad eller meget hgj grad forbereder eller forberedte cases fra
deres organisation til undervisningen samt afprgver eller afprgvede det, de leerte fra
undervisningen, i deres organisation. Mindst lige s& mange svarer ogsa, at de i hgj grad eller
meget hgj grad reflekterede over, hvordan uddannelsen gav nye muligheder for at afprgve
redskaber eller kompetencer i deres organisation. Det er dog ogsa veerd at bemeerke, at en
mindre andel svarer bekreeftende pa, at de fik feedback eller sparring pad noget, de havde
afpr@vet i deres organisation i forbindelse med uddannelsesforlgbet.
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En reekke regressionsanalyser viser, at deltagere, der allerede havde ledelsesansvar, under uddan-
nelsesforlgbet anvendte aktionsleering i hajere grad (model 2 og 3 i Bilagstabel 3.2 samt model 4
og 5 i Bilagstabel 3.3). Deltagere med ledelsesansvar var signifikant mere tilbgjelige til at svare
bekraeftende pa, at de afprevede det lzerte i deres egen organisation, at de fik feedback pa det, de
havde prgvet i deres organisation, og at de reflekterede over, hvordan uddannelsen gav mulighed for
at afprgve nyt i deres egen organisation. (Hvorvidt deltagerne havde ledelsesansvar, havde ikke en
statistisk signifikant sammenhasng med, hvorvidt deltageren forberedte cases fra sin egen organisa-
tion). Den substantielt starste effekt af ledelsesansvar finder man ved spgrgsmalet om, hvorvidt le-
derne afprgvede det leerte i deres egen organisation: Svarskalaen gar pa dette spgrgsmal fra 1 ("slet
ikke”) til 5 (i meget hgj grad”). Her viser regressionsanalysen, at deltagere uden ledelsesansvar alt
andet lige havde en gennemsnitligt veerdi pa 3,3, mens toplederne blandt deltagerne havde en tilsva-
rende veerdi pa 3,9 ud af de maksimale 5,0. Det er i forlaengelse heraf vaerd at bemaerke, at antallet af
ar med ledelseserfaring ikke havde en statistisk signifikant sammenhaeng pa graden af aktionsleering:
Med andre ord, det vaesentlige var, om man havde ledelsesansvar, ikke hvor mange ar, man havde
haft dette ansvar. Dette emne er ogsa diskuteret i delrapport 5 til eftersynet (Jensen et al., 2021).

Figur 3.4 Akademi: | tiden under din uddannelse, i hvilken grad ...

... forbereder/forberedte du cases fra din
organisation til undervisningen?

I

18% 31% 26% 14% 10% 29

. afprever/afprgvede du det, du leerte fra

Lo S - 14% 28% 31% 13% 13% 19
undervisningen i din organisation?

... far/fik du feedback eller sparring pa noget, du
har/havde afprgvet i din organisation som del af 9% 18% 26% 21% 21% 5%
uddannelsesforlgbet?

... reflekterer/reflekterede du over, hvordan
uddannelsen giver/gav dig mulighed for at afprgve 18% 35% 33% 8% A4%3%
nye redskaber/kompetencer i din organisation?

I

u| meget hgjgrad ®I hgjgrad Inogengrad mImindregrad mSletikke mVed ikke

Figur 3.5 Diplom: | tiden under din uddannelse, i hvilken grad ...
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Figur 3.6 Master: | tiden under din uddannelse, i hvilken grad ...
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Undersggelsen blandt offentlige chefer indikerer, at deltagerne pa lederuddannelser afprgver det
leerte fra uddannelsen i deres egen organisation. Som det fremgar af Figur 3.7, er det over halvdelen
af cheferne, der oplever, at deres medarbejdere under lederuddannelse i hgj eller meget hgj grad
afprever det lzerte i organisation. Hertil kommer lidt over en tredjedel, der mener, at det sker i nogen
grad, og der er saledes kun en meget lille del af cheferne, som oplever, at det sker i mindre grad
eller slet ikke.

Figur 3.7  Chefer: | hvilken grad oplever du, at dine medarbejdere under deres lederuddannelse
lebende afprever det lzerte fra uddannelsen i jeres organisation?
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3.3 Undervisningsengagement

Deltagernes udbytte af deres lederuddannelse afhaenger ogsa i hgj grad af deres eget engagement
i undervisning. Spgrgsmalet om engagement handler bade om, hvorvidt deltagerne er aktive i selve
undervisningssituationen, og hvorvidt de forbereder sig forud for undervisningsgangene. Vi har der-
for sagt at afdeekke deltagernes personlige engagement igennem to spargsmal.

Pa spargsmalet om, i hvilken grad lederne selv deltager eller deltog aktivt i undervisningen, angiver
et overveeldende flertal af lederne enten, at de deltog i hgj grad eller i meget hgj grad. Som det
fremgar af Figur 3.8, er andelene, der har givet disse svar, saledes mellem 86 % og 88 % pa alle
tre uddannelsesniveauer.



Figur 3.8 | hvilken grad deltager/deltog du selv aktivt i undervisningen?
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Pa samme vis er det ogsa et stort flertal af lederne, der svarer, at de i hgj eller meget hgj grad
forbereder eller forberedte sig forud for undervisningsgangene. Som man kan se pa Figur 3.9, er
der noget variation mellem uddannelsesniveauer, og deltagerne pa erhvervsakademiuddannelserne
er mest tilbgjelige til at svare, at de forberedte sig i hgj eller meget hgj grad, mens deltagerne pa
masteruddannelserne er mindst tilbgjelige til at svare, at de forberedte sig i hgj eller meget hgj grad.
En regressionsanalyse bekraefter, at graden af forberedelse er afhaengig af uddannelsesniveauet
(model 7 i Bilagstabel 3.4): Deltagerne pa erhvervsakademiuddannelserne havde en statistisk sig-
nifikant hgjere grad af selvrapporteret forberedelse. Variationerne pa tvaers af uddannelsesniveauer
&ndrer dog ikke ved, at langt de fleste deltagere pa alle uddannelsesniveauer angiver en hgj eller
meget hgj grad af forberedelse.

Figur 3.9 | hvilken grad forbereder/forberedte du dig forud for undervisningsgangene?
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Samtidig viser regressionsanalyser, at den veesentligste faktor for undervisningsengagement var
deltagernes egen motivation forud for pabegyndelsen af unders@gelsen. Dette geelder bade i forhold
til spgrgsmalet om aktiv deltagelse og spgrgsmalet om forberedelse (model 6 og 7 i Bilagstabel 3.4).
Svarskalaen for spgrgsmalet vedrarende graden af aktiv deltagelse gar fra 1 ("slet ikke”) til 5 (7
meget hgj grad”), og her viser regressionsanalysen, at deltagere, der slet ikke var motiverede for at
starte pa deres lederuddannelse, alt andet lige havde en gennemsnitligt veerdi pa 3,3, mens delta-
gere, der i meget hgj grad var motiverede, havde en tilsvarende veerdi pa 4,4 ud af de maksimale
5,0. For spgrgsmalet vedrerende forberedelse (der ogsa har en svarskala fra 1 til 5), var veerdierne
henholdsvis 2,9 for deltagere, der slet ikke var motiverede, og 4,2 for deltagere, der i meget hgj grad
var motiverede.

Disse sammenhange stemmer godt overens med forandringsteorien, der netop fremhaever deltager-
nes motivation for at tage en lederuddannelse som en del af vejen mod udbyttet af lederuddannelse.
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3.4 Organisationsudfordringer

Ledernes egne organisationer kan pa en raekke omrader understatte ledernes udvikling af kompe-
tencer under uddannelse. Forandringsteorien fremhaever en reekke faktorer i ledernes egne organi-
sationer, der kan vaere veesentlige i forhold til, om lederne far mulighed for at udvikle og anvende
nye kompetencer i deres egen organisation.

For det farste er det naturligvis vaesentligt, at deltagernes arbejdsforpligtigelser i deres organisation
ikke er sa omfattende, at de umuligger en tilstraskkelig forberedelsestid i forbindelse med lederud-
dannelsen. Vi har derfor spurgt ind til deltagernes opfattelse af, hvorvidt de oplever at have haft den
ngdvendige tid til forberedelse. Det er i den forbindelse vigtigt at vaere opmaerksom pa, at spergs-
malet om tilstraekkelig tid naturligvis ikke udelukkende er et spargsmal om deltagernes arbejdspres
i deres egen organisation. Hvorvidt deltagerne oplever, at de har tilstraekkelig eller utilstraekkelig tid,
vil ogsa afhaenge af private forhold, deres familiesituation etc. Det er ikke desto mindre et vigtigt
spergsmal for deltagernes organisationer, da svaret pa spagrgsmalet kan veaere vaesentligt i forhold
til, om organisationerne ber tage flere initiativer for at sikre, at deltagerne har tilstraekkelig tid til deres
uddannelsesforlgb.

Som det fremgar af Figur 3.10, er det langt fra alle deltagere, der har oplevelsen af at have tilstraek-
kelig forberedelsestid. Pa alle tre uddannelsesniveauer er det saledes et mindretal (mellem 16 % og
41 %), der svarer, at de i hgj grad eller meget hgj grad havde den ngdvendige tid til at forberede
sig. Lees eventuelt uddybende om dette i afrapporteringen af interviewundersggelse udfert i forbin-
delse med eftersynet af offentlige lederuddannelser (Jensen et al., 2021).

Figur 3.10 | hvilken grad oplever/oplevede du, at du har/havde den ngdvendige tid til at forberede
dig forud for undervisningsgangene undervejs i uddannelsesforlgbet?
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Besvarelserne pa dette tidspunkt bgr ses i sammenhaeng med besvarelserne pa spgrgsmalet om,
hvorvidt lederne faktisk forberedte sig, jeevnfer Figur 3.9. Som det fremgar af dette spargsmal, an-
gav de fleste deltagere pa alle uddannelsesniveauer en hgj eller meget hgj grad af forberedelse. En
tolkning af disse resultater kan saledes veere, at mange ledere har oplevet et tidspres i forbindelse
med deres undervisningsforberedelse, men at de ikke desto mindre har prioriteret tid til at forberede
sig. Det er i den forbindelse dog ogsa vigtigt at veere opmaerksom pa, at manglende tid kan veere
en faktor i forhold til manglende feerdiggerelse af en lederuddannelse. Blandt de ledere, som i spgr-
geskemaundersggelsen angav, at de ikke pataenker at faerdiggere hele lederuddannelsen, var der
saledes en del, som angav manglende tid som en af de primaere arsager: Dette var seerligt tilfaeldet
pa masterniveauet, hvor 29 % angav "Jeg havde ikke den ngdvendige tid til uddannelsen” som en
af de primaere arsager til, at de ikke pateenkte at feerdiggere hele uddannelsen. Pa diplomuddannel-
serne var det tilsvarende tal 16 %, mens det pa akademiniveauet var blot 3 %.

Vores supplerende undersggelse blandt chefer for ledere indikerer ogsa, at mangel pa tid kan veere
en udfordring. Som det fremgar af Figur 3.11, angiver 41 % af cheferne, at de i hgj grad eller meget
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hgj grad oplever, at mangel pa tid er en udfordring under deres medarbejderes lederuddannelses-
forlgb. Dertil kommer 47 %, der i nogen grad har oplevet dette. Det er sdledes en ganske lille andel
af cheferne, der ikke oplever, at lederne i deres organisation har denne udfordring. Til sammenlig-
ning oplever ret fa chefer, at lederne i deres organisation har udfordringer i forhold til mangel pa
opbakning fra kollegaer og mangel pa motivation. En lidt starre andel oplever, at lederne i deres
organisation har familierelaterede udfordringer i forbindelse med deres lederuddannelse. Vi kan ud
af dette spergsmal ikke se praecist, hvad disse familierelaterede udfordringer specifikt indebeerer.
Givet besvarelserne pa de andre spgrgsmal, er det dog naerliggende at formode, at en del af disse
udfordringer kan veere relaterede til manglen pa tid.

Figur 3.11 Chefer: | hvilken grad oplever du, at dine medarbejdere har udfordringer med neden-
stdende forhold undervejs i deres lederuddannelsesforlgb?
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Opfelgning pa uddannelsesforlgbet

Spergsmalet om tilstraekkelig tid til forberedelse er ogsa forbundet til en anden vaesentligt faktor i le-
derens egen organisation; hvorvidt der under uddannelsen falges op pa en eventuel uddannelsesplan.

Det er vigtigt at vaere opmaerksom pa, at kun omkring en tredjedel af alle lederne har svaret, at der
blev lavet en uddannelsesplan forud for deres lederuddannelse (jeevnfer Figur 2.24 i afsnit 2.4).
Blandt dette mindretal af lederne var det en relativ stor andel, som lgbende fulgte op pa uddannel-
sesplanen undervejs i uddannelsesforlabet. Som man kan se i Figur 3.12, var det pa tveers af de tre
uddannelsesniveauer mellem 70 % og 80 % af lederne, som i nogen grad, hgj grad eller meget hgj
grad fulgte op pa uddannelsesplanen.

Figur 3.12 [ hvilken grad falger/fulgte du Isbende op pa uddannelsesplanen undervejs i uddan-
nelsesforlgbet?
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Lederne med en uddannelsesplan oplevede i mindre grad, at deres leder var involveret i en sadan
opfelgning pa uddannelsesplanen. Som det fremgar af Figur 3.13, oplevede 33-50 % af lederne, at
deres egen leder i nogen grad, hgj grad eller meget hgj grad var involveret i at fglge op pa uddan-
nelsesplanen.
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Figur 3.13 | hvilken grad er/var din leder involveret i opfelgningen pa uddannelsesplanen under-
vejs i uddannelsesforlgbet?
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| vores supplerende spgrgeskemaundersggelse blandt cheferne angiver disse chefer selv en noget
hgjere grad af involvering, hvilket fremgar af Figur 3.14. Ved sammenligningen af disse tal skal der
tages det forbehold, at der er tale om en relativt lille gruppe af chefer, og at disse chefer ikke ngd-
vendigvis er ledere for de uddannelsesdeltagere, som har besvaret vores primaere spgrgeskema-
undersggelse. Tallene kan dog indikere, at ledere og chefer ikke ngdvendigvis har samme opfattelse
af, hvor involverede cheferne er under deres medarbejderes lederuddannelser.

Figur 3.14 Chefer: | hvilken grad fglger du labende op pa uddannelsesplanen undervejs i ud-
dannelsesforlgbet?
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Nar vi retter blikket mod de ledere, som selv har svaret, at der ikke var lavet en uddannelsesplan
forud for deres pabegyndelse af lederuddannelsen, er opfalgningen fra deres egen organisation
mere begraenset. Blandt denne gruppe har 24-30% svaret, at deres egen leder i nogen grad, hgj
grad eller meget hgj grad var involveret i at folge op pa uddannelsesforlgbet, som det fremgar af
Figur 3.15, Figur 3.16 og Figur 3.17.

Figur 3.15 Akademi: | hvilken grad felges/blev der fulgt Isbende op pa dit uddannelsesforlgb un-
dervejs i uddannelsesforlgbet fra ...

...din leder EZEYS 17% 22% 46% 9%

...HR-afdeIlngen (eIIe1r°/ T — 14%
lignende)

... et overordnet

- . . 2%8E 8% 71% 13%
organisatorisk niveau

| meget hgjgrad m| hgj grad Inogengrad mImindregrad mSletikke mVed ikke
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Figur 3.16 Diplom: | hvilken grad felges/blev der fulgt Isbende op pa dit uddannelsesforlgb un-
dervejs i uddannelsesforlgbet fra ...

... din leder

... HR-afdelingen (eller |
lignende) 0%

... etoverordnet
organisatorisk niveau

= | meget hgj grad u | hgj grad

Figur 3.17 Master: | hvilken grad felges/blev der fulgt Isbende op pa dit uddannelsesforlgb un-
dervejs i uddannelsesforlgbet fra ...

... din leder 0%

... HR-afdelingen (eller
- 0%
lignende)

... et overordnet
organisatorisk niveau
m|meget hgjgrad mlhgjgrad ®lnogengrad ®™Imindregrad mSletikke ®Ved ikke

Y

o

Inddragelse af organisationens akterer i afprevning af andringer

Den sidste vaesentlige faktor under uddannelsesforlgbet er spgrgsmalet om, hvorvidt lederen far ind-
draget sine medarbejderne og kollegaer i de eendringer af ledelsespraksis, som lederuddannelsen
affeder. Det har vi belyst med spergsmalene, der fremgér af Figur 3.18, Figur 3.19 og Figur 3.20.

Figur 3.18 Akademi: | hvilken grad undervejs i uddannelsesforlgbet ...

... inddrager/inddrog du dine
medarbejdere i sendringer af
din praksis?

... er/lvar dine medarbejdere
motiverede for at afprave nye
gendringer i din organisation?

... inddrager/inddrog du dine
kollegaer i eendringer af din
praksis?

u | meget hgj grad

u | hgj grad

= | nogen grad

¥ | mindre grad

m Slet ikke

.'\J/e% h@/de ingen medarbejdere pa davaerende tidspunkt/Jeg har ingen medarbejdere
mVed ikke
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Figur 3.19 Diplom: | hvilken grad undervejs i uddannelsesforlgbet ...

... inddrager/inddrog du dine

medarbejdere i eendringer af 32% 13% 4% 18% 2%
din praksis?

... er/lvar dine medarbejdere

motiverede for at afprgve nye 36% 12% 4% 19% 4%

gendringer i din organisation?

... inddrager/inddrog du dine
kollegaer i eendringer af din
praksis?

42% 20% 10% =¥

u | meget hgj grad

u| hgj grad
| nogen grad

® | mindre grad

u Slet ikke

m Jeg havde ingen medarbejdere pa daveerende tidspunkt/Jeg har ingen medarbejdere
Ved ikke

Figur 3.20 Master: | hvilken grad undervejs i uddannelsesforigbet ...

...inddrager/inddrog du dine
medarbejdere i &endringer af din
praksis?

43% 15% 3% 7% A4

...er/var dine medarbejdere
motiverede for at afprave nye
2ndringer i din organisation?

42% 13% 4% 7% 6%

... inddrager/inddrog du dine
kollegaer i eendringer af din
praksis?

46% 23% %

u | meget hgj grad
u | hgj grad
| nogen grad
® | mindre grad
m Slet ikke
.il/e% hﬁz/de ingen medarbejdere pa davaerende tidspunkt/Jeg har ingen medarbejdere
ed ikke

Som det fremgar af figurerne, er der en relativ hgj grad af inddragelse af medarbejderne pa alle
uddannelsesniveauer, og lederne har generelt oplevet, at medarbejderne har vaeret motiverede for
at afprgve aendringer i organisation. En betydelig del af deltagerne angiver, at de ikke har medar-
bejdere eller havde medarbejdere under deres uddannelse: Denne andel er lavest blandt deltagerne
pa masteruddannelser, hvor 7 % ikke havde medarbejdere, da de tog uddannelsen, men denne
andel er henholdsvis 20 % pa diplomuddannelserne og 28 % pa erhvervsakademiuddannelserne.
Disse forskelle er veesentlige at have in mente ved eventuelle sammenligninger pa tvaers af uddan-
nelsesniveauer.
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4 Resultater: Efter uddannelse

Efter uddannelsen er det centralt, at lederne kan bruge det, de har laert pa den offentlige lederud-
dannelse og dermed omsaette det i egen lederpraksis. | forandringsteorien for eftersynet af offentlige
lederuddannelser fokuseres der i tidsperioden efter lederuddannelsen pa to overordnede omrader:
udbyttet af den offentlige lederuddannelse for lederen selv og udbyttet for lederens organisation.
Disse temaer er videreudviklet i forbindelse med udviklingen af spgrgeskemaundersggelsen, og der
er i de udsendte spagrgeskemaer formuleret spgrgsmal inden fire deltemaer: 1) Anvendelse og rele-
vans af uddannelsen, 2) Barrierer, 3) Evaluering og feedback samt 4) Samlet vurdering. | afsnit 4.2-
4.5 gennemgas de relevante spgrgsmal i forhold til disse fire deltemaer. Farst giver vii afsnit 4.1 en
kortfattet opsummering af kapitlets hovedfund.

4.1 Hovedfund

Nar der er spurgt ind til perioden efter lederuddannelse, er der i spgrgeskemaet fokus pa ledernes selvvurde-
rede udbytte af lederuddannelsen og omseetningen af det laerte fra uddannelsen til daglig praksis. Derudover
er et element ogsa besvarelserne fra chefer til ledere vedrgrende deres oplevelse af deres underordnede le-
deres udbytte af lederuddannelserne.

Hovedfundene i dette kapitel er:

» Lederne eri det store og hele positive i forhold til deres lederuddannelser. De synes selv, at de har
faet et udbytte ud af dem, der kan bruges og bliver brugt i deres daglige praksis.

= Deltagerne fra masteruddannelserne vurderer i hgjere grad end deltagerne fra diplom- og akademiud-
dannelserne, at de anvender det laerte. Barriererne for anvendelse er mere tydelige for de to sidst-
naevnte grupper.

= Der erindikationer p4, at ledernes chefer ikke i seerlig hgj grad bliver involveret i perioden efter leder-
uddannelsen, nar lederne selv skal vurdere det.

» De formulerede mekanismer i forandringsteorien omkring implementering og forankring af det laerte
bliver i survey-resultaterne ikke genfundet. Dette skal ses i sammenhaeng med, at lederne selv vurde-
rer, at de ikke inddrager en raekke forskellige aktarer i perioden efter lederuddannelser. Det betyder,
at lederne kommer til at std meget alene med denne opgave.

4.2  Anvendelse og relevans

| forandringsteorien er begrebet transfer (Wahlgreen, 2009) et naglebegreb, nar det kommer til pe-
rioden efter endt lederuddannelse og mellem moduler og undervisningsgange. Transferbegrebet
kan brydes ned i mange forskellige omrader, en del af disse centrerer sig om, hvordan en deltager
pa en efteruddannelse er i stand til at anvende det, de har laert pd en uddannelse.

| spargeskemaet beder vi deltagerne om at vurdere, i hvilken grad de anvender laeringen fra deres
i lederuddannelse i deres arbejde som leder.

Af Figur 4.1 ses det, at lederne pa alle tre uddannelsesniveauer selv vurderer, at de anvender deres
leering i arbejdet som leder i hgj eller meget hgj grad. Hvis man sammenligner de tre uddannelses-
niveauer, ses det, at det er deltagerne pa masteruddannelser, der mest svarer i hgj grad eller meget
hgj grad til spgrgsmalet. For deltagerne pa diplomuddannelserne er der en smule feerre, der angiver
dette, og blandt deltagerne pa akademiuddannelserne er der faerrest i disse to svarkategorier.

38



Figur 4.1 | hvilken grad anvender du laeringen fra ledelsesuddannelsen i dit arbejde som leder?

Akademi 1% Y 0%

Diplom 27% 8% 19

Master

H| meget hgjgrad  ®1 hgj grad Inogengrad ®Imindregrad mSletikke ®Ved ikke

De deltagere, der ikke har en stilling, hvor de varetager formel ledelse, er i spgrgeskemaet ogsa
blevet bedt om at vurdere, hvorvidt de anvender det leerte i deres daglige arbejde. Sammenlignet
med lederne anvender de i lavere grad det lzerte: af disse deltagere pa lederuddannelser anvender
henholdsvis 46 % fra masteruddannelserne, 42 % fra diplomuddannelserne og 37 % fra akademi-
uddannelserne i hgj eller hgj meget grad deres lederuddannelse i deres daglige arbejde. Denne
sammenligning indikerer, at indholdet i lederuddannelserne netop er relateret til at varetage en funk-
tion som leder, derfor kan det eventuelt vaere en udfordring faktisk at anvende det leerte, hvis man
ikke varetager en rolle som leder.

Lederne er derefter blevet bedt om at vurdere forskellige omrader af lederuddannelsernes relevans.
Af Figur 4.2, Figur 4.3 og Figur 4.4 ses besvarelserne pa disse spgrgsmal.

Figur 4.2 Akademi: | hvilken grad er du enig i falgende udsagn om lederuddannelsens relevans?

Lederuddannelsen har veeret
relevant i forhold til mit daglige 35% 37% 18% 7% 2% IREA

arbejde som leder

Lederuddannelsen har givet mig
ledelsesm ige veerktgjer.
ed_eses essige vae teqe_, 37% 38% 16% 6% 3% RS
som jeg kan bruge i mit arbejde
som leder

Lederuddannelsen matchede

mit behov for 25% 32% 31% 8% 3% [RE)

kompetenceudvikling som leder

Lederuddannelsen matchede

min organisations behov for 21% 35% 27% 5% 4% 8%

kompetenceudvikling

Lederud.dannelsen har gjort mig — — — -
til en bedre leder

m | meget hgj grad enig ®1 hgj grad enig = | nogen grad enig ®| mindre grad enig m Slet ikke enig ®mVed ikke
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Figur 4.3 Diplom: | hvilken grad er du enig i fglgende udsagn om lederuddannelsens relevans?

0

Lederuddannelsen har veeret 1%
relevant i forhold til mit daglige 31% 42% 19% SN 1%
arbejde som leder

Lederuddannelsen har givet
mig ledelsesmaessige
veerktgjer, som jeg kan bruge i
mit arbejde som leder

1
27% 47% 20% LV 1%

ES

Lederuddannelsen matchede
mit behov for 23% 44% 21% 9% 2% P38
kompetenceudvikling som leder

Lederuddannelsen matchede
min organisations behov for 16% 38% 27% 6% 2% 10%
kompetenceudvikling

Lederuddannelsen har gjort mig

. 24% 38% 27% 5% 2%A%
til en bedre leder . ° ° ° °

|

m | meget hgj grad enig ®1 hgj grad enig = | nogen grad enig ®| mindre grad enig m Slet ikke enig ®mVed ikke

Figur 4.4 Master: | hvilken grad er du enig i felgende udsagn om lederuddannelsens relevans?

Lederuddannelsen har veeret
relevant i forhold til mit daglige 38% 40% 13% 6% 3%
arbejde som leder

Lederuddannelsen har givet mig
ledelsesmaessige veerktgijer,
som jeg kan bruge i mit arbejde
som leder

N
°
ES

32% 42% 16% 6% 3%

)
X

R

Lederuddannelsen matchede !
mit behov for 33% 40% 17% 5% 3%
kompetenceudvikling som leder

Lederuddannelsen matchede
min organisations behov for 19% 39% 23% 8% 2% 10%
kompetenceudvikling

1%
Lederuddannelsen har gjort mig

; 31% 38% 21% 5% | 4%
til en bedre leder ° ° : B

m | meget hgj grad enig ®1| hgj grad enig = | nogen grad enig ®| mindre grad enig ® Slet ikke enig mVed ikke

Umiddelbart er der ikke store forskelle i besvarelserne uddannelsesniveauerne i mellem, og der tegner
sig et positivt billede af lederuddannelsens relevans for lederne i forhold til de adspurgte omrader.

Lederne bliver i spgrgeskemaet bedt om at vurdere, hvorvidt lederuddannelsen har veeret relevant
for deres daglige arbejde som ledere. Her vurderer 78 % af deltagerne pa masteruddannelser i hgj
grad eller i meget hgj grad, at de er enige. Det tilsvarende tal for lederne pa diplomuddannelserne
er 73 %, og for lederne pa akademiuddannelserne er andelen 72 %.

Et andet eksempel pa den positive vurdering af lederuddannelsens relevans er, nar lederne bliver bedt
om at vurdere, hvorvidt lederuddannelsen har gjort dem til bedre ledere, altsad en samlet vurdering af,
hvorvidt lederuddannelsen faktisk lykkedes med det, der kan defineres som det overordnede formal
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med uddannelsen. Her er 69 % af deltagerne fra masteruddannelserne i hgj grad eller i meget hgj
grad enige, mens det tilsvarende tal er 62 % og 60 % for henholdsvis diplom- og akademiuddannel-
serne. En sadan evaluering af lederuddannelserne fra ledernes hand skal ikke ses som en selvstaen-
dig kilde til vurdering af, hvorvidt de offentlige lederuddannelser faktisk lykkedes med deres formal.
Ligeledes kan besvarelsen rumme forskellige tolkninger af, hvad det faktisk vil sige at veere en god
leder. Besvarelserne er dog ikke desto mindre i god overensstemmelse med de forventede forbindel-
ser i forandringsteorien, der omhandler, at lederuddannelser leverer bedre ledere til det offentlige.

Et omrade, hvor besvarelsen pa spargsmalsbatteriet adskiller sig en smule fra de andre fordelinger,
er, nar lederne bliver bedt om at forholde sig til, i hvilken grad lederuddannelsen matchede deres
organisations behov for kompetenceudvikling. Her er flertallet af lederne positive og mener, at det
har lederuddannelsen gjort i hgj eller i hgj grad, men et mindretal pd mellem 8 % og 10 % af lederne
vurderer, at lederuddannelsen kun har gjort dette i mindre grad eller slet ikke. Et andet interessant
aspekt ved fordelingen pa dette spgrgsmal er, at der ogsa er mellem 8 % og 10 % af lederne, der
svarer "ved ikke” til spgrgsmalet. Det vil sige, at der er omkring en femtedel af deltagerne, der enten
ikke ved, om lederuddannelsen matchede organisationens behov, eller mener, at den ikke matchede
behovet. Dette kan ses i sammenhaeng med interviewundersggelsen udfgrt i forbindelse med efter-
synet af offentlige lederuddannelser og afrapporteret som delrapport 5, hvor dette fund ogsa under-
stottes og uddybes kvalitativt (Jensen et al., 2021). Resultatet er ogsa interessant i forhold til foran-
dringsteorien, hvor de offentlige lederuddannelser ses som veerende et samspil mellem lederens
egne behov og interesser og organisationens behov for lederudvikling.

| spargeskemaet udsendt til cheferne bliver disse ligeledes bedt om at vurdere lederuddannelsernes
anvendelighed for lederne fra deres organisation. Resultaterne praesenteres i Figur 4.5.

Figur 4.5 Chefer: | hvilken grad er du enig eller uenig i fglgende udsagn om lederuddannelser-
nes anvendelighed?

Lederuddannelser matcher min
organisations behov for 1% 58% 24% 2%

kompetenceudvikling

Lederuddannelser matcher mine

kompetenceudvikling som ledere

Lederuddannelser giver 1%
ledelsesmaessige veerktgjer, som mine
medarbejdere kan bruge i deres arbejde
som ledere

25% 66% 6% :E 1%

. 1%
Lederuddannelser er relevante i forhold ’

til de behov som mine medarbejdere har 22% 62% 12% I 1%
i deres daglige arbejde

mMeget enig ®mEnig Hverken enig eller uenig ®mUenig ®Megetuenig mVed ikke

Pa alle parametre er cheferne positive i forhold til anvendeligheden af lederuddannelserne for deres
ledere. Mest positive er cheferne, nar de skal vurdere, om lederuddannelser giver ledelsesmeessige
veerktgjer, som deres medarbejdere kan bruge i deres arbejde som ledere. Her vurderer 91 % af
cheferne dette i hgj grad eller i meget hgj grad. Dette fund uddybes i den kvalitative del af eftersynet,
hvor cheferne ogsa vurderer lederuddannelsernes anvendelighed (Jensen et al., 2021). Neesthgjest
i den positive ende er vurderingen af, hvorvidt lederuddannelserne er relevante i forhold til de behov,
lederne har i deres daglige arbejde. Her er 84 % af ledernes chefer positive i forhold til det.
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| forhold til matchet mellem lederuddannelsernes og organisationens behov for kompetenceudvik-
ling og ledernes egne behov for kompetenceudvikling er cheferne igen meget positive med 68 % og
69 % i den positive ende af svarskalaen. Dette er interessant i forhold til de dele af forandringsteo-
rien, der omhandler, at der skal ske et match mellem medarbejderen og organisationens behov og
de udbudte lederuddannelser. Dette fund underbygger den virkningskaede, der forbindes med det
korrekte match mellem behov og lederuddannelse.

4.3 Barrierer

Med en transferforstdelse for uddannelse in mente er det vigtigt, at lederne ikke kun tilegner sig
viden, men ogsa er i stand til at anvende den tilegnede viden i deres daglige ledelsespraksis. For at
belyse dette er lederne blevet bedt om at vurdere deres egen anvendelse af lederuddannelsen i
deres arbejde i forhold til en raekke udsagn. Spegrgsmalet omhandler flere forskellige potentielle
barrierer for omsaetning af viden til handling, resultaterne er delt op pa uddannelsesniveau og frem-
gar af Figur 4.6, Figur 4.7 og Figur 4.8.

Figur 4.6 Akademi: | hvilken grad er du enig i falgende udsagn omkring anvendelsen af det
lzerte pa din arbejdsplads efter lederuddannelsen?

Jeg har haft den ngdvendige tid til at
afprave/implementere det leerte i mit arbejde BEELZ 23% 38% 20% 5% 3%

som leder

Jeg har haft den ngdvendige autonomi til at

afprgve/implementere det leerte i mit arbejde 35% % 4% 8%

som leder

Jeg har oplevet den ngdvendige opbakning

fra min ledelse til at anvende det lzerte pa min 29% 8% 1% 8%

arbejdsplads

Jeg har oplevet den ngdvendige opbakning

fra kollegaer til at anvende det leerte pa min 30% 13% 5% 8%

arbejdsplads

Jeg har oplevet den ngdvendige opbakning
fra medarbejderne til at anvende det leerte pa [SREEA 36% 34% % 4% 9%
min arbejdsplads

Jeg har veeret tilstreekkeligt motiveret til at

iy k 19% 50% 23% 1%
anvende det lzerte i mit arbejde som leder . ° : 17

m | meget hgj grad enig m| hgj grad enig = | nogen grad enig m| mindre grad enig = Slet ikke enig mVed ikke




Figur 4.7 Diplom: | hvilken grad er du enig i falgende udsagn omkring anvendelsen af det laerte
pa din arbejdsplads efter lederuddannelsen?

Jeg har haft den ngdvendige tid til at

afpreve/implementere det lzerte i mit arbejde [0 24% 41%

som leder
Jeg har haft den ngdvendige autonomi til at
afprgve/implementere det leerte i mit arbejde 1% 41% 32% 1% 2% k33
som leder
Jeg har oplevet den ngdvendige opbakning
fra min ledelse til at anvende det leerte pa 14% 38% 26% 1% | 1% 4%
min arbejdsplads

Jeg har oplevet den ngdvendige opbakning

I

fra kollegaer til at anvende det laerte pa min [ 40% 32% 1% 8% 5%
arbejdsplads

Jeg har oplevet den ngdvendige opbakning

fra medarbejderne til at anvende det leerte B 40% 36% 9% 2%6%

pa min arbejdsplads
0%
20% 47% 26% 5%| P38

Jeg har veeret tilstreekkeligt motiveret til at
anvende det leerte i mit arbejde som leder

|

u | meget hgj grad enig m| hgj grad enig = | nogen grad enig = | mindre grad enig = Slet ikke enig mVed ikke

Figur 4.8 Master: | hvilken grad er du enig i fglgende udsagn omkring anvendelsen af det lzerte
pa din arbejdsplads efter lederuddannelsen?

Jeg har haft den ngdvendige tid til at

I

afprave/implementere det leerte i mit arbejde [ 26% 46%
som leder

Jeg har haft den ngdvendige autonomi til at

afprgve/implementere det leerte i mit arbejde 22% 3%
som leder

Jeg har oplevet den ngdvendige opbakning
fra min ledelse til at anvende det lzerte pa 17% 29% 28% 14% 6% 6%
min arbejdsplads

Jeg har oplevet den ngdvendige opbakning

fra kollegaer til at anvende det lzerte pa min S 37% 32% 13% 2% 8%
arbejdsplads

Jeg har oplevet den ngdvendige opbakning

fra medarbejderne til at anvende det leerte 10% 38% 37% 7% 1% 7%

pa min arbejdsplads

Jeg har veeret tilstraekkeligt motiveret til at

iy ; 23% 52% 19% 2%
anvende det lzerte i mit arbejde som leder - . 2 | "

m | meget hgj grad enig ®| hgj grad enig = | nogen grad enig ®| mindre grad enig = Slet ikke enig ®Ved ikke

Nar besvarelserne er fordelt pa de tre uddannelsesniveauer, ser de relativt ens ud, med fa interes-
sante undtagelser. Besvarelserne fra lederne pa akademi- og diplomniveau minder meget om hin-
anden, men besvarelserne fra lederne pa masteruddannelsernes adskiller sig en smule, seerligt pa
et spgrgsmal.

Der tegner sig i det store og hele et rimeligt positivt billede af ledernes anvendelse af det leerte pa
arbejdspladsen efter lederuddannelsen. Mest positivt er billedet, nar disse bliver bedt om at vurdere,
hvorvidt de har veeret tilstreekkeligt motiverede til at anvende det lzerte, 75 % af lederne fra master-
uddannelserne vurderer, at de i meget hgj grad eller i hgj grad har vaeret motiveret herfor, mens den
samme andel er 67 % for lederne pa diplomuddannelserne og 69 % for lederne pa akademiuddan-
nelserne.
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Mindre positivt ser det ud, nar lederne fra masteruddannelserne bliver bedt om at vurdere, hvorvidt
de har haft den ngdvendige tid til at afprgve/implementere det leerte. Her angiver 31 % af deltagerne,
at de i hgj grad eller i meget hgj har haft tid til det, mens 46 % placerer sig i kategorien "I nogen
grad”. 21 % er i mindre grad eller slet ikke enige i, at de har haft tilstreekkelig tid. Nogenlunde det
samme billede tegner sig for lederne, der har deltaget pa akademi- og diplomuddannelser i ledelse.

En interessant forskel pa de tre niveauer er, nar det kommer til ledernes vurdering af, hvorvidt de
har haft den ngdvendige autonomi til at afprave det laerte pa deres arbejdsplads. Her vurderer 47
% af deltagerne fra akademiuddannelserne, at de er enige i udsagnet i meget hgj grad eller hg;j
grad, mens det tilsvarende tal for diplomuddannelserne er 52 %. For lederne pa masteruddannel-
serne er tallet 68 %. Lederne vurderer altsa, at de har forskellige muligheder for at tilretteleegge
arbejdet pa ny for at afprgve det lzerte alt efter, hvilket niveau de har taget en lederuddannelse pa.
Dette resultat kan dog ikke i sig selv forklare, om det er lederuddannelsen eller ledernes niveauer i
organisationen, der gor, at de vurderer deres autonomi forskelligt.

Besvarelsen pa disse spgrgsmal er interessante i forhold til forandringsteoriens dele om omsaetning
af det lzerte til ledernes praksis. Hvis logikken fra forandringsteorien fglges, kan det kan veere en
udfordring for lederne at omsaette det leerte i dagligdagen og dermed bidrage til en mere positiv
veerdiskabelse i den offentlige sektor, hvis en del af lederne mgder udfordringer med at have tid til
at afprave det lzerte og er udfordret pa, hvorvidt de har autonomien til at aendre ledelsespraksis ud
fra det, de har lzert pa de offentlige lederuddannelser.

Nar ovenstaende resultat sammenholdes med besvarelsen fra ledernes chefer vedrgrende speargs-
malet omkring understgttelse af lederuddannelsernes, understgttes billedet til en vis grad. Resulta-
terne af dette fremgar af Figur 4.9.

Figur 4.9 Chefer: | hvilken grad ger du falgende for at understgtte dine medarbejderes leder-
uddannelser? Nar en medarbejder har afsluttet en offentlig lederuddannelse ...

... arbejder jeg sammen med
medarbejderen for at omsaette det &
tilleerte til organisationens behov

24% 3% 4%

... opfordrer jeg medarbejderen til at
afprgve eller implementere det tilleerte

... afsaetter jeg tid og ressourcer til at
medarbejderen kan afprgve det tilleerte B34
i organisationen

18% 54% 17% 4% 6%

| meget hgjgrad  m1| hgj grad | nogen grad ® | mindre grad mSlet ikke  mVed ikke

Som det ses af figuren, er cheferne delte i forhold til, hvorvidt de afsaetter tid og ressourcer af til, at
lederne kan afprgve det tilleerte. Mens 20 % af cheferne vurderer, at de i hgj grad eller i meget hgj
grad afsaetter tid, er der 21 %, der i mindre grad eller slet ikke afsaetter tid og ressourcer. Lidt over
halvdelen (54 %) angiver, at de i nogen grad afseetter tid og ressourcer til det. Dermed underbygges
ledernes vurdering ogsa af chefer hgjere oppe i organisationerne. | forhold til forandringsteorien er
dette ogsa interessant, for det samlede billede er dermed, at der er meget delte oplevelser af, om
lederne faktisk ogsa far tid til at omseette laeringen til nye handlinger. | forhold til det i forandringste-
orien anlagte transferperspektiv svaekkes mulighederne dermed for, at lederuddannelserne omsaet-
tes til handlinger, og dermed svaekkes hele virkningskaeden mod de formulerede forandringer pa
langt sigt.
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Et punkt, hvor chefer ser ud til at understgtte transfer fra uddannelserne, er i forhold til, om de efter
deres egen opfattelse opfordrer lederne til at afpreve ellerimplementere det laerte. Over to tredjedele
(69 %) af cheferne mener, at de gar dette i hgj grad eller i meget hgj grad. Endelig vurderer 40 %
af cheferne, at de i hgj grad eller i meget hgj grad arbejder sammen med lederne om at omseette
det tilleerte. Pa baggrund af chefernes besvarelser tegner der sig altsa en rangordning, hvor de fleste
ger det, der for cheferne kraever den mindste indsats, nemlig at opfordre til, at lederne bruger det
tilleerte. Faerre arbejder aktivt sammen med lederne om at omseette det tilleerte, og feerrest gor det,
der kraever den sterste aktive handling og prioritering, nemlig ved faktisk at afsaette tid og ressourcer
til, at lederne kan afprave det tilleerte. Et aspekt, der skal tages med ind i denne diskussion, er dog
ogsa, at det til en vis grad er muligt for lederne selv at styre deres egen tid. Derfor kan nogle af
cheferne maske vurdere, at det ikke er deres opgave at afszette tid og ressourcer af til ledernes
afprevning af det tilleerte. Hvis man anskuer resultaterne i den optik og ser dem i forhold til ledernes
egen autonomi som leder, kan rangordningen af de tre omrader ses som veerende en made, che-
ferne forholder sig til ledernes egne ledelsesrum: En opfordring eller et samarbejde overtreeder ikke
de uformelle greenser mellem ledelseslagene, men hvis chefen pa egen hand gar ind og afsaetter
ressourcer eller tid for lederen, kan det maske i hgjere grad ses som en overskridelse af graenserne
mellem ledelseslagene.

Ledernes chefer bedes ogsa i spargeskemaet om at vurdere en reekke udsagn om deres lederes
anvendelse af det leerte. Her er fokus altsa ikke pa, hvordan cheferne understgtter anvendelsen,
men hvordan lederne ifglge deres chefer anvender det leerte. Resultaterne pa dette spargsmalsbat-
teri fremgar af Figur 4.10.

Figur 4.10 Chefer: | hvilken grad er du enig eller uenig i felgende udsagn omkring dine medar-
bejderes anvendelse af det lzerte i din organisation, efter at de har afsluttet en leder-
uddannelse?

Y amwende det stte | organisatonen - B
anvende det leerte i organisationen
Mine medarbejdere har den ngdvendige

opbakning fra ledelsen til at anvende det 22% 65% 8% KM 4%

leerte i organisationen

Mine medarbejdere har den ngdvendige
opbakning fra deres kolleger til at 12% 61% 20%
anvende det laerte i organisationen

Mine medarbejdere far den nedvendige

gkonomi til at afprgve/implementere det 42%

leerte i organisationen

Mine medarbejdere far den ngdvendige

tid til at afpreve/implementere det leerte i A2 54% 33%
organisationen

m Meget enig ®mEnig Hverken enig eller uenig ®mUenig ®mMegetuenig mVed ikke

Cheferne vurderer i det store og hele deres medarbejderes anvendelse positivt. Mest positivt ser
det ud, nar cheferne skal vurdere, i hvilken grad medarbejderne har den nagdvendige opbakning fra
ledelsen til at anvende det lerte. 87 % af cheferne erkleerer sig enige eller meget enige i udsagnet.
Stort set samme fordeling er der, nar cheferne skal vurdere ledernes motivation. Her er stort set lige
s& mange svar i den positive kategori, nemlig 86 %. Det positive billede fortsaetter, nar det kommer
til, hvorvidt cheferne vurderer, at lederne har den ngdvendige opbakning fra deres kollegaer. Her er
73 % enige eller meget enige i dette udsagn. Flertallet af cheferne vurderer ogsa, at lederne far
tilstraekkelig tid til at afprgve og implementere det laerte, 56 % svarer i de positive kategorier i forhold
til det. Det ser lidt mere blandet ud, nar det kommer til den gkonomiske opbakning til at afprgve eller
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implementere det lzerte. Her er der 42 % af cheferne, der hverken er enige eller uenige i, at deres
medarbejdere far afsat den ngdvendige gkonomiske ramme, mens 44 % er enige eller meget enige
i, at medarbejderne har den ngdvendige gkonomiske ramme.

Samlet set, sa er cheferne positive i forhold til ledernes anvendelse af det laerte fra lederuddannel-
serne. Rent faktisk, sa er cheferne mere positive i deres vurderinger af en reekke forhold, eksem-
pelvis med hensyn til ledernes motivation for at anvende det lzerte. Resultatet kan tyde pa, at der er
forskel pa den motivation, de viser udadtil, og s& den indre motivation. Der er maske forskel pa,
hvordan man vurderer og stiller sig i forhold til sin lederuddannelse, nar man snakker med den chef,
der har bevilliget den, og s& nar man skal vurdere, hvilken motivation man selv har haft i hverdagen,
nar alt kommer til alt.

4.4 Evaluering og feedback

Som en del af forankringen af det lzerte fra de offentlige lederuddannelser fokuseres der ogsa p3,
hvorvidt og hvordan andre akterer i ledernes organisationer involveres i netop forankringen. Derud-
over er et element i forandringsteorien ogsa en loop-teenkning, hvor leeringen sker i et kontinuerligt
loop, her tages egne erfaringer med i uddannelsen, hvorefter det leerte afpragves i praksis, og dermed
tages ny leering og erfaring med ind i undervisningen, hvorved loop gentages. Opfalgningen kan
veere med til at understette brugen af lederuddannelsen, men kan ogsa veere en vej til leering i
organisationen om det at have ledere pa lederuddannelse. For at opbygge denne viden i organisa-
tionen er det ngdvendigt, at organisationen efterspgrger tilbagemeldinger, og lederne involverer or-
ganisationen i overvejelserne og leeringen fra de specifikke lederuddannelser. | spgrgeskemaet er
lederne blevet bedt om at vurdere, i hvilken grad de har involveret eller fulgt op med en reekke
forskellige akt@rer. Besvarelserne pa disse spgrgsmal fremgar af Figur 4.11, Figur 4.12 og Figur
4.13 for de respektive uddannelsesniveauer af lederuddannelser.

Figur 411 Akademi: | hvilken grad er du enig i falgende udsagn omkring opfelgning og involve-
ring af andre aktgrer efter det afsluttede uddannelsesforlgb?

|

Jeg fulgte sammen med min leder op pa den
uddannelsesplan, vi fastsatte for 5% 13% 17% 13%

uddannelsens start

0%
o0 aringen ra min uddannelse - TS
leeringen fra min uddannelse

Jeg inddrog aktivt mine medarbejdere i
forandringer af min praksis, fx ved at
rammeseette og efterspgrge feedback pa nye
tilgange

Jeg inddrog aktivt min leder i forandringer af
min praksis, fx ved at rammesaette og D% 19% 25% 12%

eftersparge feedback pa nye tilgange

4% 20% 20% 15% 12% 15% 14%

Jeg inddrog aktivt mine kollegaer i
forandringer af min praksis, fx ved at

. D% 25% 20% 23% 17% 13%
rammeseette og eftersparge feedback pa nye

1

tilgange
u | meget hgj grad enig m | hgj grad enig | nogen grad enig
® | mindre grad enig m Slet ikke enig m Jeg har ingen medarbejdere

Anm.: Spgrgsmalet er kun stillet til de ledere, der har svaret, at de har udfaerdiget en uddannelsesplan.
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Figur 4.12 Diplom: | hvilken grad er du enig i falgende udsagn omkring opfalgning og involve-
ring af andre akterer efter det afsluttede uddannelsesforlgb?

Jeg fulgte sammen med min leder op pa den
uddannelsesplan, vi fastsatte for
uddannelsens start

Jeg fulgte sammen med min leder op pa
leeringen fra min uddannelse

Jeg inddrog aktivt mine medarbejdere i
forandringer af min praksis, fx ved at
rammesaette og eftersperge feedback pa nye
tilgange

Jeg inddrog aktivt min leder i forandringer af
min praksis, fx ved at rammesaette og
eftersperge feedback pa nye tilgange

Jeg inddrog aktivt mine kollegaer i
forandringer af min praksis, fx ved at
rammesaette og eftersparge feedback pa nye
tilgange

| meget hgj grad enig
® | mindre grad enig
= Ved ikke

1%

2%

5% 25% 50%

5% 21% 16%

4% 18% 20%

u| hgj grad enig
u Slet ikke enig

=1 nogen grad enig
m Jeg har ingen medarbejdere

Anm.:

Spergsmalet er kun stillet til de ledere, der har svaret, at de har udfeerdiget en uddannelsesplan.

Figur 4.13 Master: | hvilken grad er du enig i felgende udsagn omkring opfelgning og involvering
af andre aktarer efter det afsluttede uddannelsesforlgb?

Jeg fulgte sammen med min leder op pa
den uddannelsesplan, vi fastsatte for
uddannelsens start

Jeg fulgte sammen med min leder op pa
leeringen fra min uddannelse

Jeg inddrog aktivt mine medarbejdere i
forandringer af min praksis, fx ved at
rammeseaette og eftersperge feedback pa
nye tilgange

Jeg inddrog aktivt min leder i forandringer af
min praksis, fx ved at rammesaette og
eftersparge feedback pa nye tilgange

Jeg inddrog aktivt mine kollegaer i
forandringer af min praksis, fx ved at
rammeseette og eftersparge feedback pa
nye tilgange

| meget hgj grad enig
m | mindre grad enig

1%

7% 22% 44%

0%

3% 22% 52%

6% 22% 19% 7% 4%

4% 16% 25% 15%

5% 18% 20% 12%

u | hgj grad enig
u Slet ikke enig

=1 nogen grad enig
m Jeg har ingen medarbejdere

Anm.:

Spergsmalet er kun stillet til de ledere, der har svaret, at de har udfeerdiget en uddannelsesplan.



Fordelingerne for de tre uddannelsesniveauer er relativt ens hen over de fem emner i spgrgsmals-
batteriet, og overordnet set vurderer lederne, at de ikke i seerlig hgj grad har involveret andre i for-
labet efter endt uddannelse. Pa alle kategorier er det under 30 % af lederne, der i hgj grad eller i
meget hgj grad har involveret de pagaeldende aktarer. De, der i lavest grad bliver involveret i op-
falgningen, er cheferne, hvor 9 % fra akademiuddannelsen, 17 % fra diplomuddannelsen og 26 %
fra masteruddannelsen involverede deres ledere i nogen grad, i hgj grad eller i meget hgj grad.
Omkring halvdelen af alle de tre grupper svarede, at de slet ikke var enige i udsagnet om, at de
fulgte op pa leeringen sammen med deres ledere. Hvis cheferne ikke involveres, svaekkes virknings-
keede fra forandringsteorien, ved at cheferne ikke kan veere med til at forankre viden fra lederud-
dannelserne i den daglige praksis som leder.

| forhold til uddannelsesplanen og opfglgningen pa denne med lederes egen leder er der mellem 35
% og 23 %, der angiver, at dette i nogen, hgj eller meget hgj grad er tilfeeldet. Omvendt er mellem
34 % og 44 % af lederne slet ikke enige i, at dette sker. | veerste fald kan det betyde, at uddannel-
sesplanen slet ikke bliver brugt, og dermed, at det har veeret spildt tid at udfylde den. Pa den anden
side kan uddannelsesplanen stadig veere et vaerkigj for den enkelte leder i forhold til opfelgning pa
mal og i forhold til at sikre, at lederen og organisationen far fuldt udbytte af lederuddannelsen, men
sa sker det pa egen hand. Resultaterne kan ogsa laeses saledes, at formuleringen af uddannelses-
planerne er et redskab til at sikre involvering fra cheferne, da der er en stgrre andel ledere, hvis
chefer er involveret, nar der er formuleret en uddannelsesplan, end der er blandt lederne, hvor der
ikke er formuleret en uddannelsesplan.

Det kan understatte udbyttet af lederuddannelsen, hvis cheferne aktivt er med til at falge op pa
uddannelsesplanen og dermed er med til at facilitere implementeringen af det laerte og felge op og
szette nye mal for brugen af viden fra lederuddannelsen.

For de andre omrader, der bliver spurgt til i dette batteri, er det ogsa med til at svaekke virkningskee-
den fra forandringsteorien og transfertankegangen i denne. Et element i en implementering af viden
er at sgge feedback pa, hvordan laeringen bruges. Derudover er det ogsa en vigtig kilde til viden for
lederne i forhold til at udvikle deres ledelse og bruge de nye redskaber, at der rent faktisk eftersgges
feedback pa, hvordan de eventuelle nye tiltag virker, og hvordan de kan videreudvikles. Hvis ny
viden ikke aktiveres og videreudvikles, kan risikoen veere, at den faktisk slet ikke bliver brugt og
dermed ikke er med til at fgre til det i forandringsteorien formulerede mal pa langt sigt.

4.5 Samlet vurdering

Lederne er blevet bedt om at lave en samlet vurdering af, hvorvidt lederuddannelsen var indsatsen
veerd. Fordelingen pa uddannelsesniveauer fremgar af Figur 4.14.

Figur 4.14 | hvilken grad vurderer du samlet set, at lederuddannelsen var indsatsen vaerd?

Akademi 7% 2% RRA
Diplom 21% 1%
0%
Master 15% CA 0%
H| meget hgjgrad ®| hgj grad Inogengrad ®Imindre grad mSletikke mVed ikke
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Af figuren fremgar det, at lederne pa alle niveauer vurderer, at deres lederuddannelser var indsatsen
veerd, 81 % af lederne fra masteruddannelserne vurderer i hgj grad eller meget hgj grad, at uddan-
nelsen var indsatsen veerd, men det samme gar sig geeldende for 72 % af lederne fra diplomuddan-
nelserne og 67 % for lederne fra akademiuddannelsen. Dermed fglger ogsa, at det kun er en mindre
andel af lederne, der vurderer, at deres uddannelse i nogen grad har veeret indsatsen veerd, dette
ger sig geeldende for henholdsvis 22 % fra akademiuddannelsen, 21 % fra diplomuddannelsen og
15 % fra masteruddannelsen. Ingen ledere fra masteruddannelserne vurderede, at deres lederud-
dannelse slet ikke var indsatsen veerd, mens 2 % af lederne fra akademi- og diplomuddannelserne
vurderede, at deres lederuddannelse slet ikke var indsatsen veerd.

Det altoverskyggende billede er altsa, at lederne selv vurderer, at det har veeret indsatsen veerd at
deltage i en offentlig lederuddannelse.

En regressionsanalyse bekraefter det ovenstaende billede (model 8 i Bilagstabel 3.5): Vurderingen
af, at lederuddannelsen var indsatsen veaerd, er signifikant hgjere for deltagerne pa masteruddan-
nelsen, men det er veerd at understrege, at langt starstedelen af deltagerne svarer bekraeftende pa
dette pa tveers af de tre uddannelsesniveauer (jf. Figur 4.14). Svarskalaen for spgrgsmalet om,
hvorvidt lederuddannelsen var indsatsen veerd, gar fra 1 ("slet ikke”) til 5 ("i meget hgj grad”), og her
viser regressionsanalysen, at deltagere pa masteruddannelserne alt andet lige havde en gennem-
snitlig veerdi pa 4,2, deltagere pa diplomuddannelsen havde tilsvarende en veerdi pa 3,9, og delta-
gerne pa akademiuddannelsen havde en veerdi pa 3,8 ud af de maksimale 5,0.

Regressionsanalysen viser ogsa, at den samlede vurdering er signifikant lavere blandt deltagere fra
forsvar og politi samt signifikant hgjere blandt deltagere, der var topledere ved pabegyndelsen af
uddannelsen. Disse forskelle er dog ikke dramatiske, og generelt ses der ikke store variationer i den
samlede vurdering pa tveers af de forskellige baggrundsfaktorer, som er inkluderet i vores analyse.
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5 Perspektiver

| dette kapitel fremhaever vi nogle af de pointer, som gar pa tvaers af de tre kapitler, og som kan give
anledning til fremtidige overvejelser. Vi fremhaever pointer vedrgrende stastedsanalyser, plan for
drift, det formelle ledelsesansvar, uddannelsesplaner samt en pointe vedrgrende forskellige ople-
velser pa forskellige ledelsesniveauer.

Stastedsanalyser

Resultaterne i rapporten stetter op om en del af de virkningskaeder, som er foreslaet i forandrings-
teorien vedrgrende stastedsanalyser. Saledes indikerer resultaterne, at udformningen af stasteds-
analyser faktisk spiller ind pa ledernes uddannelsesvalg og haenger positivt sammen med ledernes
motivation for at starte pa deres uddannelsesforlgb. Motivation for lederuddannelsen er vigtig for
det naeste led af virkningskaeden, fordi resultaterne ogsa indikerer, at motivation haenger positivt
sammen med ledernes undervisningsengagement under uddannelsen. Selvom mange af lederne
angiver, at der i et vist omfang blev foretaget stadstedsanalyser forud for uddannelsesforlgbets start,
er der ogsa potentielt rum for forbedring. Det er nemlig kun mellem 25 % og 30 % af lederne, der
angiver, at der i hgj eller meget hgj grad blev foretaget stastedsanalyser.

Plan for drift

Selvom forandringsteorien papeger vigtigheden af, at lederen sikres tid til uddannelsesforlgbet, er
det kun et fatal af lederne, for hvem der faktisk udformes aftaler for dette. Nar der laves aftaler, ser
det dog ud til, at disse overholdes og er tilstreekkelige. Dette er en vaesentlig pointe, fordi resultaterne
i rapporten viser, at mange ledere oplever, at de ikke har tilstraekkelig tid til at forberede sig til un-
dervisningen under uddannelsen eller tid til at afprave/implementere det lzerte efter uddannelsens
afslutning. Det er derfor ogsa bemaerkelsesvaerdigt, at sa fa uddannelsesdeltagere har fokus pa at
udforme driftsaftaler forud for uddannelsesforlgbenes start.

Det formelle ledelsesansvar

Der er bade medarbejdere med og uden ledelsesansvar, som tager lederuddannelserne. Hvorvidt
man har et ledelsesansvar ser dog ud til at have en betydning for udbyttet af uddannelsen. | hvert
fald peger resultaterne i rapporten pa, at deltagere, der allerede har et ledelsesansvar under uddan-
nelsesforlgbet, i hgjere grad anvendte aktionslaering, afpravede det lzerte fra uddannelserne i deres
organisation, fik feedback pa det afpravede og reflekterede over, hvordan uddannelsen gav mulig-
hed for at afpreve nyt. Dette indikerer, at indholdet i lederuddannelserne netop er relateret til at
varetage en funktion som leder, og at det kan derfor veere en udfordring at fa det fulde udbytte af
det leerte, hvis man ikke varetager denne funktion.

Uddannelsesplaner

Ud over aftaler for driften, peger forandringsteorien ogsa pa, at det er vigtigt at udarbejde uddannel-
sesplaner forud for starten pa et lederuddannelsesforlgb. En uddannelsesplan skal sikre refleksion
og opfelgning pa uddannelsesforlgbet, fx med mal og delmal. Selvom uddannelsesplaner kun ud-
formes for et fatal af lederne i rapporten, er der en stor andel af disse ledere, som fglger lgbende
op pa planen undervejs i deres uddannelsesforlgb. Desuden oplever mellem en tredjedel og halv-
delen af lederne med uddannelsesplaner, at deres chef i nogen, hgj eller meget hgj grad er invol-
veret i opfglgningen pa uddannelsesplanen undervejs i uddannelsesforlgbet. Selvom tallene ikke er
overveeldende, er dette stadig en stagrre grad af opfelgning fra chefens side, end hvad tilfeeldet er
hos de ledere, der ikke har udformet uddannelsesplaner. Her oplever kun mellem en fierdedel og
en tredjedel af lederne, at deres chef i nogen, hgj eller meget hgj grad felger Igbende op péa deres
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uddannelsesforlgb. Samme billede ger sig geeldende efter uddannelsesforlgbet. Andelen af ledere
med uddannelsesplaner, der oplever, at deres chef fglger op pa uddannelsen sammen med dem,
er nemlig stgrre end andelen af ledere uden uddannelsesplaner, der oplever, at deres chef fglger
op pa leeringen fra uddannelsesforlgbet sammen med dem. Disse resultater kan indikere, at uddan-
nelsesplaner kan veere et redskab til at sikre fokus pa opfalgning af uddannelsen bade under og
efter uddannelsesforlgbet — fra bade lederens egen og fra chefens side.

Forskellige oplevelser pa forskellige ledelsesniveauer

Nar resultaterne fra leder og chefspgrgeskemaet sammenholdes, er der flere forskellige interes-
sante perspektiver, fx at lederne og cheferne har forskelligartede opfattelser af, hvorvidt der udfor-
mes stastedsanalyser, samt opfattelserne af, hvorvidt lederne er en del af udformningen af disse,
her svarer cheferne generelt markant mere positivt end lederne. Det kan sezette fokus pa et spergs-
mal om, hvorvidt vurderingen af behovet for leering er den samme pa alle ledelsesniveauer af orga-
nisationen — eller om den i det mindste kommunikeres ned gennem ledelseslagene. Ligeledes sva-
rer cheferne markant mere positivt pa spgrgsmalet om, hvorvidt der udformes uddannelsesplaner,
samt hvor involverede de er i opfelgningen pa disse. Dette kan indikere, at cheferne ikke er tydelige
nok i deres opbakning og opfalgning pa uddannelsesforlgbet over for lederne.
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Bilag 1 Metode bag undersggelsen

Konstruktion af spgrgeskemaer

| denne rapport fremlaegges resultaterne fra to spgrgeskemaundersggelser. Den ene spgrgeske-
maundersggelse er foretaget blandt deltagere pa de offentlige lederuddannelser — henholdsvis aka-
demiuddannelserne, diplomuddannelserne og masteruddannelserne (lederundersggelsen). Den
anden spgrgeskemaundersggelse er foretaget blandt et udvalg af chefer, der i sin egen organisation
har ledere under sig (chefundersggelsen). Begge spargeskemaer er konstrueret pa baggrund af
den forandringsteori, som VIVE har udarbejdet i forbindelse med eftersynet af de offentlige lederud-
dannelser. Forandringsteorien er introduceret i afsnit 1.2. Som det fremgar af dette afsnit, er foran-
dringsteorien struktureret efter potentielt virkende mekanismer henholdsvis far, under og efter le-
deruddannelsesforlgbet. For hver af disse tidsperioder er der pa basis af forandringsteorien opstillet
en raekke deltemaer (Disse deltemaer er opsummeret i Tabel 1.2 i afsnit 1.2). For alle disse delte-
maer er der udarbejdet en raekke spargsmal, hvoraf alle er stillet til deltagerne pa lederuddannel-
serne (i lederundersggelsen). Et udvalg af spargsmalene er, med mindre tilpasninger, ogsa stillet til
cheferne (i chefundersggelsen). | udarbejdelsen af de konkrete spargsmalsformuleringer er der des-
uden hentet inspiration fra eksisterende undersggelser af de tre lederuddannelser, hvor dette giver
mening i forhold til de respektive temaer. Forud for udseendelsen af spgrgeskemaerne til lederne
er spargeskemaet pilottestet hos to tidligere deltagere pa lederuddannelserne. Begge spargeske-
maer er desuden drgftet med arbejdsgruppen. Spargeskemaerne er tilrettet pa baggrund af pilotte-
sten og indsigter fra styregruppens deltagere. De fulde spgrgeskemaer til bade lederundersggelsen
og leder-lederundersggelsen kan ses i Bilag 2.

Dataindsamling

Spgrgeskemaet til deltagerne pa lederuddannelserne blev udsendt til en stikprgve pa i alt 10.000
personer.? Stikpraven er udtrukket af den populationen, der er dannet til registerstudiet i forbindelse
med eftersyn af offentlige lederuddannelser. For yderligere info om denne population henvises til
afrapporteringen pa registerundersggelsen (Mortensen, Mikkelsen & Nandrup, 2021). Stikpragven
bestar af 1.500 deltagere pa masteruddannelserne i ledelse, 2.000 deltagere fra diplomuddannelsen
i ledelse og 6.500 deltagere fra akademiuddannelsen i ledelse. Mens fordelingen mellem deltagere
pa masteruddannelserne og diplomuddannelsen nogenlunde afspejler den faktiske fordeling i antal
deltagere pa disse uddannelser, er deltagere fra akademiuddannelsen i ledelse oversamplet i vores
stikpreve. Dette er gjort for at sikre et tilstrackkeligt antal besvarelser fra offentlige ledere, der har
taget en erhvervsakademiuddannelse, da mange deltagere pa erhvervsakademiuddannelserne ar-
bejder inden for det private arbejdsmarked.

Invitationen til spgrgeskemaundersggelsen blev sendt til deltagernes e-boks i samarbejde med
Kantar Gallup. Farste invitation til spgrgeskemaudsendelsen blev udsendt den 23. september 2020,
med efterfalgende pamindelsesbrev udsendt den 2. oktober 2020. Bilagstabel 1.1 viser populati-
onsstgrrelsen, udsendte spgrgeskemaer samt svarprocent for henholdsvis akademiuddannelserne,
diplomuddannelserne og masteruddannelserne.

3 Retsgrundlaget for indsamlingen var "udarbejdelse af en videnskabelige og/eller statistisk undersggelse i samfundets interesse.”
(GDPR, art. 6, stk. 1, litra e; GDPR, art. 9, stk. 2, litra j; Databeskyttelsesloven § 10, stk. 1; Lov om VIVE — LBK nr. 948 af
06/07/2017).
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Af den samlede population blev 862 personer frascreenet, da de svarede, at de ikke havde taget en
offentlig lederuddannelse. Derudover var 166 personer ikke til at kontakte gennem e-boks. Disse to
tal treekkes fra den samlede population, hvilket giver en endelig population pa 8.972 personer. Den
endelige samlede svarprocent endte pa 21,5 %. Svarprocenten for hvert af uddannelsesniveauerne
fremgar af Bilagstabel 1.1. Som det ses af tabellen, er svarprocenten, som forventet, lavere blandt
lederne fra akademiuddannelserne end for de to andre uddannelsesniveauer, hvorfor oversampling
gor, at data fra denne gruppe kan bruges til analyser i rapporten.

Bilagstabel 1.1  Population og besvarelser

Samlet Akademiuddannelser Diplomuddannelser Masteruddannelser
Populationsstgrrelse 8.972 [6.500] [2.000] [1.500]
Spargeskema besvaret af 1.932 547 783 602
Svarprocent 21,5% 8,4 % 39,1 % 40,1 %

Deltagerne til den supplerende chefundersagelse blev identificeret pa to mader. For det farste blev
deltagerne i lederundersggelsen bedt om at videreformidle et spgrgeskema-link til deres egen chef.
Deltagerne blev bedt om at notere deres e-mailadresse og blev oplyst om, at de efter afslutningen
pa deres eget spgrgeskema ville modtage en mail indeholdende et link og en vejledning, som de
kunne sende videre til deres leder. Denne rekrutteringsmetode resulterede desveerre i et meget
begraenset antal besvarelser fra chefer, idet blot ca. 20 chefer besvarede spgrgeskemaet pa denne
made. (Af denne grund har det heller ikke givet mening at koble besvarelser fra ledere med besva-
relser fra deres egne chefer). For det andet foretog VIVE derfor ogsa en internetafsggning af frit
tilgeengelige e-mailadresser pa offentlige chefer og opbyggede pa denne made et datasaet besta-
ende af 364 offentlige chefer. Dette dataseet omfattede 220 kommunale chefer, 89 regionale chefer,
7 statslige chefer og 48 chefer fra selvejende institutioner, primaert uddannelsesinstitutioner. Knapt
halvdelen (177) af cheferne havde en direktertitel (direkter, kommunaldirektgr, koncerndirektar
etc.), men de resterende havde forskellige cheftitler (chef, centerchef, afdelingschef etc. Disse che-
fer fik tilsendt spergeskemaet via e-mail. | alt 193 ledere svarede pa spgrgeskemaet, hvilket giver
en svarprocent pa 53 %.

54



Bilag2  Spgrgeskemaer

Spgrgeskema til ledere

Hvad er din status i forhold til din offentlige lederuddannelse?

O |Jeg har faerdiggjort en masteruddannelse i offentlig ledelse

O |Jeg har faerdiggjort en diplomuddannelse i offentlig ledelse

O |Jeg har faerdiggjort en akademiuddannelse i offentlig ledelse

O |Jeg erifeerd med at tage en master i offentlig ledelse og pataenker at fuldfgre hele uddan-
nelsen

O |Jeg er i faerd med at tage en diplomuddannelse i offentlig ledelse og pataenker at fuldfgre
hele uddannelsen

O |Jeg erifeerd med at tage en akademiuddannelse i offentlig ledelse og pataenker at fuldfgre
hele uddannelsen

O |Jeg har taget en del af en masteruddannelse i offentlig ledelse, men pataenker ikke at
faerdigggre hele uddannelsen

O |Jeg har taget en del af en diplomuddannelse i offentlig ledelse, men patsenker ikke at feer-
digggre hele uddannelsen

O |Jeg har taget en del af en akademiuddannelse i offentlig ledelse, men pataenker ikke at
faerdigggre hele uddannelsen

O |Jeg har ikke taget nogen form for offentlig lederuddannelse

Hvad er de primare arsager til, at du ikke pataenker at faerdiggere hele lederuddannelsen?

Ja Nej Ved
ikke

Niveauet er for lavt O | |
Niveauet er for hgijt O O O
Udbyttet er begraenset i forhold til indsatsen O O |
Uddannelsesforlgbet levede ikke op til mine forventninger O O a
Jeg havde kun planlagt enkelt(e) modul(er) O O a
Jeg havde kun fet bevilliget enkel(e) modul(er) a a a
Uddannelsen var ikke praksisnaer nok a a a
Jeg havde ikke den ngdvendige tid til uddannelsen O O |
Jeg skiftede job a a a
Personlige arsager, fx flytning, skilsmisse eller sygdom O O |
Jeg har allerede gennemfgrt en lederuddannelse pa dette niveau el- O | |
ler derover
Andet, notér O O O
Ved ikke
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Hvor mange ars ledelseserfaring (med personaleansvar) havde du samlet set, da du pabe-
gyndte din lederuddannelse?
Notér antal ar

Hvornar afsluttede du dit lederuddannelsesforigb?
O |2020

2019
2018
2017
2016
2015
2014
2013
2012
2011
2010
20009 eller fgr

oo o|go|ojo|o|jo|ojo| o

Hvad er dit ken?
O |Mand

Kvinde

O |Andet

Hvad er din alder?
Notér alder

Inden for hvilket omrade er du ansat?
O |Grundskole

Dagtilbud

Ungdoms- og videreuddannelse

Sundhed og psykiatri

FEldre

Arbejdsmarked og socialomrader

Forsvar og politi

Teknik, kultur, erhverv og gvrige

Generel offentlig administration

Den private sektor

Uden job

Oo|jo|o|jo|jojo|jo|jo|jo|o|o

Andet, notér
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Hvilken af falgende betegnelser passer bedst pa den rolle, du havde, da du pabegyndte din
lederuddannelse? Jeg var ...

O |Leder af medarbejdere

Leder af ledere

O
O |Topleder
O

Medarbejder uden personaleansvar

Hvilken af felgende betegnelser passer bedst pa din nuvaerende rolle? Jeg er ...

O |Leder af medarbejdere

Leder af ledere

|
O |Topleder
|

Medarbejder uden personaleansvar

Varetager du faglig ledelse?

O |Ja
O |Nej
O |Ved ikke

Hvad er din hgjest opnaede uddannelse forud for din(e) lederuddannelse(r)?
Ingen uddannelse

Grundskole

Ungdomsuddannelse

Erhvervsuddannelse

Kort videregdende uddannelse (1-2 3r)

Mellemlang videregdende uddannelse (3-4 ar)

Lang videregdende uddannelse (5-6 ar)

Oo|jo|jgo|o|o|jo|jgo)|o

Ph.d. eller derover

I de felgende spargsmal vil vi bede dig teenke tilbage pa tiden, F@R du star-
tede pa din lederuddannelse.

I hvilken grad blev der forud for valget af din lederuddannelse foretaget en konkret vurdering
af organisationens behov for lzering? (Behov skal i denne kontekst forstas som en bred vifte
af kompetencer: som konkrete verktgjer, viden, udvikling af ledelsesstil eller et mere gene-
relt behov i organisationen)

O |I meget hgj grad

I hgj grad

I nogen grad

I mindre grad

Slet ikke
Ved ikke

o|jo|jo|jo| o
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I hvilken grad var felgende aktorer involveret i vurderingen af organisationens behov for lze-
ring?

Imeget| Ihgj |Inogen |I mindre|Sletikke|Ved ikke
hgj grad| grad grad grad

Jeg var selv involveret i vurderingen af O O O O | O
organisationens behov for lzering

Min leder var involveret i vurderingen O O a O a O
af organisationens behov for laering

HR-afdelingen (eller lignende) var in- O O ] O | O
volveret i vurderingen af organisatio-
nens behov for lzering

Et mere overordnet organisatorisk ni- O O a O a O
veau var involveret i vurderingen af
organisationens behov for laering

Andre var involveret i vurdering af or- O O ] O | O
ganisationens behov for laering

I hvilken grad afspejler valget af din lederuddannelse den forudgaende vurdering af din or-
ganisations behov for laring?

O |I meget hgj grad

I hgj grad

I nogen grad

I mindre grad
Slet ikke
Ved ikke

Oo|jo|jo|joa| o

I hvilken grad havde felgende forhold en betydning for, at du besluttede at starte pa lederud-
dannelsen?

Ime- | Ihgj |I nogen|Imin-| Slet Ved
get hgj| grad | grad dre ikke ikke
grad grad
Et gnske om at udvikle mig som leder O a O a O |
Et gnske om at sparre med andre ledere O a O a O |
Et gnske om at fa konkrete ledelsesmaessige O a O a O |
veerktgjer
Ambitioner i forhold til karriere O a O | O a
At arbejdsgiveren opfordrede til uddannelsen O O O O O O
At uddannelsesforlgbet var en af et stgrre or- O O O O O |
ganisatorisk forlgb pa min arbejdsplads
Udbyders beskrivelse af uddannelsen O O O O O a
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| hvilken grad var du motiveret for at starte pa lederuddannelsen, da du besluttede at ga i
gang?
O |I meget hgj grad

I hgj grad

I nogen grad

I mindre grad
Slet ikke
Ved ikke

o|ojo|jgo|o

I hvilken grad var felgende akterer involverede i den specifikke planleegning af uddannelses-
forlobet (valg af fag og moduler)?

Imeget| Ihgj |Inogen |I mindre|Sletikke|Ved ikke
hgj grad| grad grad grad

Jeg var involveret i planlaegningen af | O O ] O |
uddannelsesforlgbet

Min leder var involveret i planlaeg- O O O a O a
ningen af uddannelsesforigbet

HR-afdelingen var involveret i plan- O O O O O O
laegningen af uddannelsesforigbet

En udbyder af uddannelsesforlgbet O O O O O a
var involveret i planlaagningen af ud-
dannelsesforlgbet

| hvilken grad felte du, at du forud for dit valg af lederuddannelse havde tilstraekkelig infor-
mation og overblik over de forskellige uddannelser til at veelge pracis den uddannelse, der
matchede dit behov?

I meget hgj grad

I hgj grad

I nogen grad

I mindre grad

Slet ikke
Ved ikke

o|ojo|yo|jga|o
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| relation til spgrgsmalet om (eventuelt manglende) information og overblik over uddannel-
serne, vil vi gerne vide, i hvilken grad du er enig i felgende spgrgsmal?

I meget| Ihgj |Inogen |I mindre|Slet ikkelVed ikke
hgj grad| grad grad grad enig
enig enig enig enig

Der manglede information fra udby- O O O O d O
derne om indholdet af uddannelserne
Der manglede information fra uddan- O O ] O | O
nelserne om arbejdsbelastningen i ud-
dannelsen
Der manglede information fra uddan- O O O O d O
nelsen om niveauet af undervisningen
Jeg havde ikke tid til at sgge efter in- O O ] O | O
formation om uddannelserne
Jeg var blevet opfordret til at sgge in- O O ] O | O
formation ét sted

I hvilken grad oplevede du, at din organisation bakkede op om, at du gennemfgrte lederud-
dannelsen?

I me-|Ihgj| Ino- |I mindre| Slet [Jeg havde in-| Ved
get |grad| gen grad |ikke | gen medar- | ikke
hgj grad bejdere pa
grad davaerende

tidspunkt
Der var opbakning fra mine medar- O O O O O O O
bejdere
Der var opbakning fra lederen O O O O O O O
Der var opbakning fra mine kollegaer | O O O O O | O

Blev der forud for lederuddannelsens start lavet en aftale, der skulle sikre dig den nedven-
dige tid til at gennemfore uddannelsen (fx uddelegering af arbejdsopgaver)?

O |Ja, der blev lavet en formel, skriftlig aftale

O |Ja, der blev lavet en uformel aftale

O |Nej, der blev ikke lavet en aftale

Blev aftalen overholdt?

O |Ja
O |Nej
O |Ved ikke

Var aftalen tilstraekkelig?

O |Ja
O |[Nej
Ved ikke
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Blev der forud for lederuddannelsens start formuleret en personlig uddannelsesplan for dig?
(dvs. en plan, der skulle sikre refleksion og opfelgning over uddannelsesforlgbet, fx en plan
med mal og delmal samt beskrivelse af, hvor og hvornar erhvervelsen af kompetencer skulle
ske, forudsatninger og muligheder mv.)

O |Der blev lagt en meget detaljeret plan

Der blev lagt en detaljeret plan

Der blev lagt en nogenlunde detaljeret plan

Der blev lagt en Igst skitseret plan

Der blev ikke lagt en plan

Ved ikke

o|ojo|jgo|o

I hvilken grad var felgende aktgrer involverede i udformningen af uddannelsesplanen?

Imeget| Ihgj |Inogen |I mindre|Sletikke|Ved ikke
hgj grad| grad grad grad

Jeg var involveret i udformningen af O | O O O O
uddannelsesplanen

Min leder var involveret i udformnin- O O O O O O
gen af uddannelsesplanen

HR-afdelingen var involveret i ud- | O O O O a
formningen af uddannelsesplanen

En udbyder af uddannelsesforlgbet O O O O O |
var involveret i udformningen af ud-
dannelsesplanen

Hvis du har afsluttet et uddannelsesforlob eller ikke har pataenkt at feerdiggore dit
forlab, vil vi i de folgende sporgsmal bede dig teenke pa tiden UNDER din uddan-
nelse. Hvis du er under uddannelse, beder vi forholde dig til din nuvaerende situa-
tion.

| hvilken grad oplever/oplevede du, at lederuddannelsen ...

I meget| Ihgj |Inogen |I mindre|Sletikke|Ved ikke
hgj grad| grad grad grad

... anvender/anvendte praksisnzere ek- O O O O O O
sempler og cases i undervisningen?

... Igbende relaterer/relaterede det fag- O O a O a O
lige indhold til deltagernes praksis?

... har/havde for stort fokus p§ teori O O O O O O
frem for praksisnaer viden?

... faciliterer/faciliterede faglige net- | O O ] | |
veerk til sparring under uddannelsens
forlgb?
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| tiden under din uddannelse, i hvilken grad...

Imeget| Ihgj |Inogen |I mindre|Sletikke|Ved ikke
hgj grad| grad grad grad

... forbereder/forberedte du cases fra O O O O O O
din organisation til undervisningen?

... afprgver/afprgvede du det du ] O O ] O |
laerte fra undervisningen i din orga-

nisation?

... far/fik du feedback eller sparring O m| m] O ] O

pa noget, du har/havde afprgvet i
din organisation som del af uddan-
nelsesforlgbet?

... reflekterer/reflekterede du over O O O O O |
hvordan uddannelsen giver/gav dig
mulighed for at afprgve nye redska-
ber/kompetencer i din organisation?

I hvilken grad ...
Imeget| Ihgj |Inogen |I mindre|Sletikke|Ved ikke
hgj grad| grad grad grad
... deltager/deltog du aktivt i under- | O O O O a
visningen?
.... forbereder/forberedte du dig O O O O O O

forud for undervisningsgangene?

I hvilken grad oplever/oplevede du, at du har/havde den ngdvendige tid til at forberede dig
forud for undervisningsgangene undervejs i uddannelsesforlgbet?

O |I meget hgj grad

I hgj grad

I nogen grad

I mindre grad
Slet ikke
Ved ikke

Oo|jo|jgo|o| o

I hvilken grad felger/fulgte du lesbende op pa uddannelsesplanen undervejs i uddannelses-
forlgbet?

O |I meget hgj grad

I hgj grad

I nogen grad

I mindre grad

Slet ikke
Ved ikke

Oojo|jo|jga| o

62



I hvilken grad er/var din leder involveret i opfelgningen pa uddannelsesplanen undervejs i

uddannelsesforigbet?

O |I meget hgj grad

I hgj grad

I nogen grad

I mindre grad

Slet ikke

o|ojo|jgo|o

Ved ikke

I hvilken grad felges/blev der fulgt lebende op pa dit uddannelsesforlgb undervejs i uddan-

nelsesforlgbet fra ...

I meget| Ihgj |Inogen |I mindre|Sletikke|Ved ikke
hgj grad| grad grad grad
... din leder O O ] O O
... HR-afdelingen (eller lignende) O O ] O | O
... et overordnet organisatorisk niveau O O a O a O
I hvilken grad undervejs i uddannelsesforigbet ...
Ime- | Ihgj |Inogen|I min-| Slet |Jeg havde ingen| Ved
get hgj| grad grad dre | ikke | medarbejdere | ikke
grad grad pa davaerende
tidspunkt/Jeg
har ingen med-
arbejdere
... inddrager/inddrog du dine O O O O O | O
medarbejdere i aendringer af
din praksis?
... er/var dine medarbejdere O O O O O a a
motiverede for at afprgve nye
endringer i din organisation?
... inddrager/inddrog du dine O O a O O a O
kollegaer i @&ndringer af din
praksis?

I de folgende sporgsmal vil vi bede dig taenke tilbage pa tiden EFTER dit ud-

dannelsesforlob.

| hvilken grad anvender du laringen fra ledelsesuddannelsen i dit arbejde som leder?

O |I meget hgj grad

I hgj grad

I nogen grad

I mindre grad

Slet ikke

ojo|jgo|o| o

Ved ikke
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I hvilken grad er du enig i falgende udsagn om lederuddannelsens relevans?

I meget| Ihgj |[Inogen|l mindre| Slet |Ved ikke
hgj grad| grad grad grad ikke
enig enig enig enig enig

Lederuddannelsen har veeret relevant i | O O O | |
forhold til mit daglige arbejde som leder
Lederuddannelsen har givet mig ledel- O O O O a a
sesmaessige vaerktgjer, som jeg kan
bruge i mit arbejde som leder
Lederuddannelsen matchede mit behov | O O O | |
for kompetenceudvikling som leder
Lederuddannelsen matchede min orga- O O O O a a
nisations behov for kompetenceudvikling
Lederuddannelsen har gjort mig til en O O O O a a
bedre leder

I hvilken grad er du enig i felgende udsagn om lederuddannelsens relevans?

I meget| Ihgj |[Inogen|I mindre| Slet (Ved ikke
hgj grad| grad grad grad ikke
enig enig enig enig enig

Lederuddannelsen har veeret relevant i O O O O O O
forhold til mit daglige arbejde
Lederuddannelsen har givet mig ledel- | O O O O O
sesmaessige veerktgjer, som jeg kan
bruge i mit arbejde
Lederuddannelsen matchede mit behov O O O O O O
for kompetenceudvikling
Lederuddannelsen matchede min orga- O O O O O O
nisations behov for kompetenceudvikling
Lederuddannelsen har gjort mig til en O | O O O O
bedre leder

| hvilken grad vurderer du samlet set, at lederuddannelsen var indsatsen vaerd?

O |I meget hgj grad

I hgj grad

I nogen grad

I mindre grad

Slet ikke

Oo|o|o|jgo|o

Ved ikke
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I hvilken grad er du enig i falgende udsagn omkring anvendelsen af det laerte pa din arbejds-
plads efter lederuddannelsen?

Imeget| Ihgj |Inogen |I mindre|Sletikke|Ved ikke
hgj grad| grad grad grad enig
enig enig enig enig

Jeg har haft den ngdvendige tid til at O O O O O O
afprgve/implementere det lzerte i
mit arbejde som leder
Jeg har haft den ngdvendige auto- | O O ] O |
nomi til at afprgve/implementere det
laerte i mit arbejde som leder
Jeg har oplevet den ngdvendige op- ] O O ] O |
bakning fra min ledelse til at an-
vende det lzerte pd min arbejdsplads
Jeg har oplevet den ngdvendige op- a O O a O a
bakning fra kollegaer til at anvende
det lzerte pa min arbejdsplads
Jeg har oplevet den ngdvendige op- ] O O ] O |
bakning fra medarbejderne til at an-
vende det lzerte p& min arbejdsplads
Jeg har veeret tilstraekkeligt motive- | O O O O a
ret til at anvende det laerte i mit ar-
bejde som leder

I hvilken grad er du enig i felgende udsagn omkring opfelgning og involvering af andre akto-
rer efter det afsluttede uddannelsesforleb?

Ime-| Ihgj|Ino-|Imin-| Slet |Jeg haringen| Ved
get | grad | gen dre ikke |medarbejdere| ikke
hgj enig | grad | grad | enig
grad enig | enig
enig

Jeg fulgte sammen med min leder O O O O O O O
op pa den uddannelsesplan, vi fast-

satte fgr uddannelsens start

Jeg fulgte sammen med min leder O O O O O O O
op pa laeringen fra min uddannelse

Jeg inddrog aktivt mine medarbej- O | O a O O O
dere i forandringer af min praksis,

fx ved at rammeseette og efter-

spgrge feedback pa nye tilgange

Jeg inddrog aktivt min leder i foran- O O O | O O O
dringer af min praksis, fx ved at

rammesaette og efterspgrge feed-

back pa nye tilgange

Jeg inddrog aktivt mine kollegaer i O | O a O O O
forandringer af min praksis, fx ved

at rammeseaette og efterspgrge

feedback pa nye tilgange
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Har du deltaget i andre lederudviklingsaktiviteter? Hvis ja - hvilke?

Interne kurser (arbejdspladsen eller koncern)

eksterne kurser (private eller offentlige udbydere)

foredrag om ledelse

netveerk

mentorordninger

Ikke deltaget i andre lederudviklingsaktiviteter

o|o|jo|jo|joa|ojo

Andet, notér

Spergeskema til ledernes ledere og topledere

Denne undersggelse handler om offentlige lederuddannelser i form af aka-
demi-, diplom- og masteruddannelser.

I det folgende vil vi gerne sporge ind til din og din organisations rolle, nar
dine medarbejdere tager en offentlig lederuddannelser.

Hvad er dit ken?

O |Mand
O |Kvinde
O |Andet

Hvad er din alder?

Hvor mange ars ledelseserfaring (med personaleansvar) har du samlet set?

Hvad beskriver bedst din rolle?

O |Leder af medarbejdere

Leder af ledere

Topleder

Medarbejder uden ledelsesansvar

Oo|jo|o)agd

Andet, notér

Har du en offentlig lederuddannelse?

O |Jeg har ingen lederuddannelse

Jeg har feerdiggjort eller er i faerd med at tage en masteruddannelse i offentlig ledelse

Jeg har feerdiggjort eller er i faerd med at tage en diplomuddannelse i offentlig ledelse

Jeg har feerdiggjort eller er i faerd med at tage en akademiuddannelse i offentlig ledelse

o|o|o|d

Anden lederuddannelse
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I hvilken grad feler du dig generelt velinformeret om udbuddet af offentlige lederuddannel-
ser?

O |I meget hgj grad

O |I hgj grad

O |I nogen grad

O |I mindre grad

O |Slet ikke

O |Ved ikke

I hvilken grad feler du dig generelt velinformeret om indholdet i offentlige lederuddannelser?
O |I meget hgj grad

O |I hgj grad

O |I nogen grad

O |I mindre grad

O |Slet ikke

O |Ved ikke

I hvor hgj grad har nedenstaende forhold en betydning for, om dine medarbejdere pabegyn-
der en offentlig lederuddannelse?

Imeget| Ihgj |Inogen |I mindre|Sletikke|Ved ikke
hgj grad| grad grad grad

Medarbejderens anciennitet O O O O O a
Krav fra medarbejderen om at f3 en | O O O O a
lederuddannelse

Et gnske om at fastholde medarbej- a O O a O |
deren i min organisation

Strategiske overvejelser ift. min or- O O O O O O
ganisations kompetencehov

Fastsatte rammer for lederuddannel- O O O O O O
ser i min organisation

I hvi
en k

Iken grad bliver der forud for valget af en lederuddannelse til dine medarbejdere foretaget
onkret vurdering af organisationens behov for laering? (Behov skal i denne kontekst for-

stas som en bred vifte af kompetencer: som konkrete veerktgjer, viden, udvikling af ledelses-
stil eller et mere generelt behov i organisationen.)

O |I meget hgj grad

O |I hgj grad

O |I nogen grad

O |I mindre grad

O |Slet ikke

O |Ved ikke
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I hvilken grad er felgende aktgrer involveret i vurderingen af organisationens behov for lae-
ring forud for valget af lederuddannelse?

Imeget| Ihgj |Inogen |I mindre|Sletikke|Ved ikke
hgj grad| grad grad grad

Mine medarbejdere er involveret i | O O ] O |
vurderingen af organisationens be-
hov for laering

Jeg er involveret i vurderingen af or- | O O ] O |
ganisationens behov for laering

HR-afdelingen (eller lignende) er in- | O O ] O |
volveret i vurderingen af organisati-
onens behov for laering

Et mere overordnet organisatorisk | O O ] O |
niveau er involveret i vurderingen af
organisationens behov for lzering

Andre er involveret i vurderingen af O | O O O O
organisationens behov for laering

Bliver der forud for lederuddannelsens start formuleret personlige uddannelsesplaner for
dine medarbejdere? (dvs. planer der skal sikre refleksion og opfelgning over uddannelses-
forlobet, fx planer med mal og delmal samt beskrivelse af hvor og hvornar erhvervelsen af
kompetencer skal ske, forudsztninger og muligheder mv.)

O |Der bliver lagt en meget detaljeret plan

Der bliver lagt en detaljeret plan

Der bliver lagt en nogenlunde detaljeret plan

Der bliver lagt en Igst skitseret plan

Der bliver ikke lagt en plan

Ved ikke

o|ojo|jo|o

I hvilken grad indgar felgende elementer i de personlige uddannelsesplaner?

I meget| Ihgj |Inogen|l mindre| Slet [Ved ikke
hgj grad| grad grad grad ikke

Plan for hvordan dine medarbejdere far O O O O | O
den ngdvendige tid til at gennemfgre
uddannelsen

Plan for driften i organisationen, mens O O a a | O
dine medarbejdere gennemfgrer uddan-

nelsen

Plan for hvordan dine medarbejdere kan O | a a a O

afprgve tillzerte kompetencer fra uddan-
nelsen i organisationen

Konkrete mal for uddannelsesforlgbet | O O O | O

Konkrete delmal for uddannelsesforlgbet | | | | | O
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I hvilken grad er felgende akterer involveret i udformningen af uddannelsesplaner?

I meget| Ihgj |[Inogen|l mindre| Slet (Ved ikke
hgj grad| grad grad grad ikke

Jeg er involveret i udformningen af ud- O O O O O O
dannelsesplanen

Min medarbejder er involveret i udform- | O O O O O
ningen af uddannelsesplanen

HR-afdelingen er involveret i udformnin- a a O O O O
gen af uddannelsesplanen

En udbyder af uddannelsesforigbet er O O O O O O
involveret i udformningen af uddannel-

sesplanen

I hvilken grad oplever du, at dine medarbejdere under deres lederuddannelse lebende afpro-
ver det leerte fra uddannelsen i jeres organisation?

O |Der bliver lagt en meget detaljeret plan

Der bliver lagt en detaljeret plan

Der bliver lagt en nogenlunde detaljeret plan

Der bliver lagt en Igst skitseret plan

Der bliver ikke lagt en plan

Ved ikke

Oo|jo|jo|jgo|o

I hvilken grad felger du lgbende op pa uddannelsesplanen undervejs i uddannelsesforlgbet?

O |I meget hgj grad

I hgj grad

I nogen grad

I mindre grad
Slet ikke
Ved ikke

Oo|jo|jgo|o| o

I hvilken grad felger du lebende op pa dine medarbejderes lederuddannelse undervejs i ud-
dannelsesforigbet?

O |I meget hgj grad

I hgj grad

I nogen grad

I mindre grad
Slet ikke
Ved ikke

Oo|jo|jo|jga| o
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| hvilken grad oplever du, at dine medarbejdere har udfordringer med nedenstaende forhold
undervejs i deres lederuddannelsesforlgb?

Imeget| Ihgj |Inogen |I mindre|Sletikke|Ved ikke
hgj grad| grad grad grad
Mangel pa tid O O O O O O
Mangel pd opbakning fra kolleger | O O ] O |
Mangel p& motivation O O O O O O
Familierelaterede udfordringer | O O ] O |

De sidste sporgsmal handler om dine medarbejderes anvendelse af deres le-

deruddannelse, efter at de har afsluttet deres uddannelsesforiab.
| hvilken grad oplever du, at dine medarbejdere anvender laringen fra ledelsesuddannel-

serne i deres arbejde?

O |I meget hgj grad

I hgj grad

I nogen grad

I mindre grad

Slet ikke

Oo|jo|jo|jga| o

Ved ikke

I hvilken grad ger du felgende for at understotte dine medarbejderes lederuddannelser?

Nar en medarbejder har afsluttet en offentlig lederuddannelse ...

Imeget| Ihgj |Inogen |I mindre|Sletikke|Ved ikke
hgj grad| grad grad grad
... afseetter jeg tid og ressourcer til O O O O O O
at medarbejderen kan afprgve det
tillzerte i organisationen
... opfordrer jeg medarbejderen til at | O O a O |
afprgve eller implementere det til-
laerte
... arbejder jeg sammen med medar- O O O O O |
bejderen for at omsaette det tilleerte
til organisationens behov
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I hvilken grad er du enig i falgende udsagn om lederuddannelsernes anvendelighed?

Imeget| Ihgj |Inogen |I mindre|Sletikke|Ved ikke
hgj grad| grad grad grad

Lederuddannelser er relevante i for- | O O O O a
hold til de behov som mine medar-
bejdere har i deres daglige arbejde

Lederuddannelser giver ledelses- O O O a O a
maessige veerktgjer, som mine med-
arbejdere kan bruge i deres arbejde
som ledere

Lederuddannelser matcher mine O O O O O O
medarbejderes behov for kompeten-
ceudvikling som ledere

Lederuddannelser matcher min or- O O O O O |
ganisations behov for kompetence-
udvikling

I hvilken grad er du enig i felgende udsagn omkring dine medarbejderes anvendelse af det
larte i din organisation efter de har afsluttet en lederuddannelse?

Imeget| Ihgj |Inogen |I mindre|Sletikke|Ved ikke
hgj grad| grad grad grad

Mine medarbejdere far den ngdven- O | | O O O
dige tid til at afprgve/implementere
det lzerte i organisationen

Mine medarbejdere far den ngdven- O O O O O a
dige gkonomi til at afprgve/imple-
mentere det laerte i organisationen

Mine medarbejdere har den ngdven- O O O O O O
dige opbakning fra deres kolleger til
at anvende det lzerte i organisationen

Mine medarbejdere har den ngdven- a O O a O |
dige opbakning fra ledelsen til at an-
vende det laerte i organisationen

Mine medarbejdere er motiveret for O O O O O O
at anvende det lzerte i organisationen

I hvilken grad er det din samlede oplevelse, at lederuddannelser medferer positive andringer
af dine medarbejderes ledelsespraksis?

O |I meget hgj grad

I hgj grad

I nogen grad

I mindre grad

Slet ikke
Ved ikke

Oojo|jo|jga| o
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Bilag 3  Regressionsmodeller

Bilagstabel 3.1  Fegr: Hvad forklarer motivation?

(1) Motivation

Kan
Mand (reference) (-)
Kvinde 0,10° (0,05)
Andet -0,51 (0,74)
Alder (ar) -0,01” (0,00)
Hajest fuldferte uddannelse
Grundskole (reference) ()
Ungdomsuddannelse -0,06 (0,31)
Erhvervsuddannelse -0,33 (0,21)
Kort videregaende udd. (1-2 ar) -0,12 (0,21)
Mellemlang videregaende udd. (3-4 ar) -0,21 (0,20)
Lang videregaende uddannelse (5-6 ar) -0,29 (0,21)
Ph.d. eller derover -0,24 (0,24)
Sektor
Grundskole (reference) ()
Dagtilbud -0,04 (0,09)
Ungdoms- og videreuddannelse -0,21 (0,10)
Sundhed og psykiatri -0,13 (0,08)
Aldre -0,24° (0,11)
Arbejdsmarked og socialomrader -0,03 (0,09)
Forsvar og politi -0,36™ (0,10)
Teknik, kultur, erhverv og gvrige -0,13 (0,10)
Generel offentlig administration -0,12 (0,09)
Uden job 0,31 (0,13)
Andet -0,10 (0,09)
Lederansvar
Medarbejder uden personaleansvar (reference) ()
Leder af medarbejdere 0,02 (0,05)
Leder af ledere 0,07 (0,07)
Topleder 0,07 (0,10)
Lederuddannelsesniveau
Akademi (reference) ()
Diplom 0,05 (0,06)
Master 0,38 (0,07)
Ledelseserfaring (ar) -0,01” (0,00)
Stastedsanalyse 0,08™ (0,02)
Konstant 4,69 (0,26)
Antal observationer 1.393
R? 0,096

Anm.: Standardfejl i parentes, “p < 0,05, " p < 0,01, ™ p < 0,001.

Motivation er malt pa 5-punkts-skala, fra 1: "slet ikke” til 5: ”i meget hgj grad”.
Stastedsanalyse er malt pa en 5-punkts-skala, fra 1: "slet ikke” til 5: "i meget hgj grad”.

Kilde: Egen survey blandt ledere.
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Bilagstabel 3.2 Under: Hvad forklarer forberedelse og afprgvning af det laerte?

) (3)
Forberede cases Afpreve det leerte
Kan
Mand (reference) (-) (reference) (-)
Kvinde 0,05 (0,06) 0,06 (0,06)
Andet -0,49 (1,08) -0,78 (1,02)
Alder (ar) -0,01 (0,00) -0,00 (0,00)
Hgjest fuldfarte uddannelse
Grundskole (reference) (-) (reference) (-)
Ungdomsuddannelse 0,24 (0,41) 0,22 (0,38)
Erhvervsuddannelse -0,03 (0,29) -0,03 (0,28)
Kort videregaende udd. (1-2 ar) 0,05 (0,29) -0,07 (0,27)
Mellemlang videregaende udd. (3-4 ar) 0,12 (0,28) -0,01 (0,26)
Lang videregaende uddannelse (5-6 ar) 0,09 (0,29) -0,14 (0,27)
Ph.d. eller derover 0,44 (0,33) 0,14 (0,31)
Sektor
Grundskole (reference) (-) (reference) (-)
Dagtilbud -0,09 (0,13) -0,15 (0,12)
Ungdoms- og videreuddannelse 0,05 (0,14) -0,05 (0,13)
Sundhed og psykiatri -0,05 (0,11) 0,05 (0,11)
/ldre 0,24 (0,15) 0,24 (0,14)
Arbejdsmarked og socialomrader -0,08 (0,13) 0,05 (0,12)
Forsvar og politi 0,00 (0,14) -0,30° (0,13)
Teknik, kultur, erhverv og gvrige 0,15 (0,14) 0,14 (0,13)
Generel offentlig administration 0,04 (0,12) -0,06 (0,11)
Uden job -0,31 (0,18) 0,00 (0,16)
Andet -0,02 (0,12) 0,17 (0,12)
Lederansvar
Medarbejder uden personaleansvar (reference) (-) (reference) (-)
Leder af medarbejdere 0,05 (0,07) 0,30™ (0,06)
Leder af ledere 0,01 (0,10) 0,40™ (0,09)
Topleder 0,17 (0,14) 0,55™ (0,14)
Lederuddannelsesniveau
Akademi (reference) (-) (reference) (-)
Diplom 0,12 (0,09) 0,32 (0,08)
Master 0,07 (0,10) 0,33™ (0,09)
Ledelseserfaring (ar) 0,01 (0,01) 0,00 (0,00)
Konstant 3,65" (0,34) 3,30™ (0,32)
Antal observationer 1.488 1.492
R? 0,021 0,074

Anm.: Standardfejl i parentes, “p < 0,05, " p < 0,01, ™ p < 0,001.
Forberede cases er malt pa en 5-punkts-skala, fra 1: "slet ikke” til 5: "i meget hgj grad”.
Afprave det leerte er malt pa en 5-punkts-skala, fra 1: "slet ikke” til 5: "i meget hgj grad”.

Kilde: Egen survey blandt ledere.

73



Bilagstabel 3.3  Under: Hvad forklarer feedback og reflektering?

(4) (5)
Feedback Reflektering
Kan
Mand (reference) (-) (reference) (-)
Kvinde 0,02 (0,07) 0,08 (0,05)
Andet -1,02 (1,12) -0,07 (0,89)
Alder (ar) -0,01” (0,00) -0,01™ (0,00)
Hgjest fuldferte uddannelse
Grundskole (reference) (-) (reference) (-)
Ungdomsuddannelse 0,58 (0,42) -0,02 (0,33)
Erhvervsuddannelse 0,37 (0,31) 0,15 (0,24)
Kort videregaende udd. (1-2 ar) 0,24 (0,30) 0,00 (0,24)
Mellemlang videregaende udd. (3-4 ar) 0,27 (0,29) 0,04 (0,23)
Lang videregaende uddannelse (5-6 ar) 0,16 (0,30) -0,00 (0,24)
Ph.d. eller derover 0,38 (0,35) 0,02 (0,28)
Sektor
Grundskole (reference) (-) (reference) (-)
Dagtilbud -0,23 (0,14) 0,00 0,11)
Ungdoms- og videreuddannelse -0,17 (0,14) -0,21 (0,11)
Sundhed og psykiatri -0,21 (0,12) 0,02 (0,09)
Aldre -0,00 (0,16) 0,16 (0,13)
Arbejdsmarked og socialomrader -0,18 (0,13) 0,05 (0,10)
Forsvar og politi -0,75™ (0,14) -0,24 0,11)
Teknik, kultur, erhverv og gvrige -0,04 (0,15) 0,22 (0,12)
Generel offentlig administration -0,23 (0,13) -0,04 (0,10)
Uden job -0,50” (0,18) 0,06 (0,14)
Andet -0,24 (0,13) -0,02 (0,10)
Lederansvar
Medarbejder uden personaleansvar (reference) (-) (reference) (-)
Leder af medarbejdere 0,15 (0,07) 0,157 (0,05)
Leder af ledere 0,217 (0,10) 0,13 (0,08)
Topleder 0,36" (0,15) 0,23 (0,12)
Lederuddannelsesniveau
Akademi (reference) (-) (reference) (-)
Diplom 0,04 (0,09) 0,217 (0,07)
Master 0,07 (0,10) 0,31™ (0,08)
Ledelseserfaring (ar) 0,01 (0,01) 0,00 (0,00)
Konstant 3,23™ (0,35) 3,947 (0,28)
Antal observationer 1.474 1.481
R? 0,050 0,053

Anm.: Standardfejl i parentes, “p < 0,05, " p < 0,01, ™ p < 0,001.
Feedback er malt pa en 5-punkts-skala, fra 1: "slet ikke” til 5: "i meget hgj grad”.
Reflektering er malt pa en 5-punkts-skala, fra 1: "slet ikke” til 5: i meget hgj grad”.

Kilde:  Egen survey blandt ledere.
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Bilagstabel 3.4 Under: Hvad forklarer aktiv deltagelse og forberedelse?

(6) (7)
Aktiv deltagelse Forberedelse
Kan
Mand (reference) (-) (reference) (-)
Kvinde -0,00 (0,04) 0,16 (0,05)
Andet -0,01 (0,69) -0,53 (0,76)
Alder (ar) -0,00 (0,00) 0,01" (0,00)
Hgjest fuldfgrte uddannelse
Grundskole (reference) (-) (reference) (-)
Ungdomsuddannelse 0,12 (0,25) 0,12 (0,28)
Erhvervsuddannelse 0,18 (0,19) 0,11 (0,21)
Kort videregaende udd. (1-2 ar) 0,27 (0,18) 0,15 (0,21)
Mellemlang videregaende udd. (3-4 ar) 0,27 (0,18) 0,21 (0,20)
Lang videregaende uddannelse (5-6 ar) 0,18 (0,18) 0,09 (0,20)
Ph.d. eller derover 0,34 (0,21) 0,14 (0,24)
Sektor
Grundskole (reference) (-) (reference) (-)
Dagtilbud -0,08 (0,08) 0,03 (0,09)
Ungdoms- og videreuddannelse 0,03 (0,09) -0,01 (0,10)
Sundhed og psykiatri -0,06 (0,07) -0,16" (0,08)
/ldre 0,05 (0,10) -0,08 (0,11)
Arbejdsmarked og socialomrader 0,01 (0,08) -0,11 (0,09)
Forsvar og politi -0,14 (0,09) -0,13 (0,10)
Teknik, kultur, erhverv og gvrige 0,01 (0,09) -0,06 (0,10)
Generel offentlig administration -0,04 (0,08) -0,11 (0,09)
Uden job 0,16 (0,11) 0,01 (0,12)
Andet 0,03 (0,08) -0,06 (0,09)
Lederansvar
Medarbejder uden personaleansvar (reference) (-) (reference) (-)
Leder af medarbejdere -0,04 (0,04) -0,10° (0,05)
Leder af ledere -0,04 (0,06) -0,17" (0,07)
Topleder -0,03 (0,09) -0,13 (0,10)
Lederuddannelsesniveau
Akademi (reference) (-) (reference) (-)
Diplom -0,07 (0,06) -0,17" (0,06)
Master -0,18" (0,06) -0,29™ (0,07)
Ledelseserfaring (ar) -0,00 (0,00) 0,00 (0,00)
Motivation 0,27 (0,02) 0,32 (0,03)
Konstant 3,03™ (0,24) 2,28™ (0,27)
Antal observationer 1.498 1.497
R? 0,106 0,140

Anm.: Standardfejl i parentes, “p < 0,05, " p < 0,01, ™ p < 0,001.
Aktiv deltagelse er malt pa en 5-punkts-skala, fra 1: "slet ikke” til 5: ”i meget hgj grad”.
Forberedelse er malt pa en 5-punkts-skala, fra 1: "slet ikke” til 5: "i meget hgj grad”
Motivation er malt pa en 5-punkts-skala, fra 1: "slet ikke” til 5: "i meget hgj grad”.

Kilde: Egen survey blandt ledere.
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Bilagstabel 3.5 Efter: Hvad forklarer samlet vurdering?

Samlet vurdering

Kon
Mand 0,00 ()
Kvinde 0,05 (0,06)
Andet -0,22 (0,91)
Alder (ar) -0,01 (0,00)

Hgjest fuldferte uddannelse

Grundskole 0,00 (,)
Ungdomsuddannelse 0,26 (0,35)
Erhvervsuddannelse -0,09 (0,27)
Kort videregaende udd. (1-2 ar) -0,24 (0,26)
Mellemlang videregaende udd. (3-4 ar) -0,21 (0,25)
Lang videregaende uddannelse (5-6 ar) -0,50 (0,26)
Ph.d. eller derover -0,18 (0,31)
Sektor
Grundskole 0,00 (,)
Dagtilbud -0,04 (0,12)
Ungdoms- og videreuddannelse -0,23 (0,13)
Sundhed og psykiatri -0,01 (0,11)
Aldre 0,01 (0,15)
Arbejdsmarked og socialomrader -0,09 (0,12)
Forsvar og politi -0,42™ (0,13)
Teknik, kultur, erhverv og gvrige 0,04 (0,13)
Generel offentlig administration -0,07 (0,11)
Uden job 0,02 (0,15)
Andet -0,02 (0,11)
Lederansvar
Medarbejder uden personaleansvar 0,00 (,)
Leder af medarbejdere 0,07 (0,06)
Leder af ledere 0,17 (0,09)
Topleder 0,30 (0,13)

Lederuddannelsesniveau

Akademi 0,00 ()
Diplom 0,06 (0,08)
Master 0,39™ (0,09)
Ledelseserfaring (ar) -0,01 (0,00)
Konstant 4,40 (0,31)
Antal observationer 1.193
R? 0,070

Anm.: Standardfejl i parentes, “p < 0,05, " p < 0,01, ™ p < 0,001.
Samlet vurdering er malt pa en 5-punkts-skala, fra 1: "slet ikke” il 5: ”i meget hgj grad”.
Kilde: Egen survey blandt ledere.
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Bilag 4

Skematisk oversigt over forandringsteorien

UNDER

Kort sigt

EFTER
Mellemlang sigt

Lang sigt

Formalet med lederens
gennemforelse af
uddannelse gares klart for
leders medarbejdere

Leder og chef laver
stastedsanalyse med fokus
pa at udvikle leders
kompetencer til at matche
organisations behov.

Sarligt fokus pa rigtig
match mellem leders
kunnen og niveau og
tilvalg af uddannelsested

Der udbydes uddannelser
1il at matche forskellige
behov.

Uddannelsesudbydere
stiller relevant information
om uddannelserme

(malgruppe, forventet
udbytte, faglige
fokusomrade, inddragelse
af praksis osv.) tilgeengelig
for ledere og deres
organisationer.

Medarbejdere statter op
om, at lederen
gennemfarer uddannelse

Der udarbejdes en
uddannelsesplan, der
skitserer, hvordan der
sikres rum for lederens.
gennemfarelse af
uddannelsen

Den nadvendige
delegering af ansvar til
eviig ledelse sker

A

Leder sikres tid og
ressourcer fil uddannelse

v

Leder kender pensum og
forbereder case(s) fra egen
virkelighed med
udgangspunkt i egne
udviklingsbehov (ud fra
stastedsanalyse)

Drift og udvikling sikres i
samarbejde med den
evrige ledelse og
medarbejdere

Leder og chef felger op pa
uddannelsesplan, delmal,
ressourcer og drefter work-
life balance

Leder rammeszetter
forandringer og giver
medarbejdere indflydelse
samit sikrer ejerskab,
forstielse og motivation for
aendringer i organisationen

Leder har mulighed for at
afprave nye tilgange,
kompetencer, ideer og
refleksioner

Medarbejdeme giver leder
feedback pé forandringer i
praksis og i organisationen

Leder og chef felger op p&
formal og delmal med
uddannelsen ud fra
stastedsanalysen

Medarbejdere opnar eget
trivsel, motivation,

Organisation opnar stare
effektivitet, bedre
ressourcebrug og bedre
akonomi

jobtiliredshed og effektivitet

Leder forbereder sig
lzbende og deltager
motiveret og engageret
med inddragelse af egen
praksis

Leder opnér styrkede
kompetencer, der matcher
lederens og
organisationens behov

Leder anvender nye
kompetencer

Leder har mere reflekteret

Leder filmeldes
uddannelsen, der passer
bedst til
kompetencebehovene

¥

Leder er motiveret for
uddannelsen og kender til
mal og delmal

Uddannelsesudbydere
sikrer inspirerende og
relevant litteratur skitserer

mél og delmil med fag og
uddannelsen i forhold
uddannelsesplan.

FAGLIGT FOKUSERET UDDANNEL SE (malsztning med

uddannelse)

Fagligt indhold relateres til leders behov
Undervisningen er praksisnzer med inddragelse af leders

egen virkelighed
Opgaver og eksamen har tzet kobling til leders praksis
Der giver labende feedback med opfalgning pa leeringsmal
Aktionslaering, der kobles teori med praksis

Uddannelsesudbyder
etablerer i samarbejde med
leder og chef
understattende netvaerk
med andre kursister og
udever processtatte

Udvikling af uddannelse pa
baggrund af feedback fra
kursister, deres
organisationer samt
kursistnetvaerk
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praksis og trasffer bedre

, 0g har
dermed styrket
handlingskapacitet

Veaerdiskabelse for
borgerne og
resultatskabelse i
den offentlige
sektor

I

Leder opnar hejere len og
kamiereavancement

I i ing
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