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Denne litteraturkortlaegning er en af tre separate ’‘Litteraturkortlaegninger af ledelsesforskning og
forskning i lederuddannelser’, som Dansk Center for Forskningsanalyse ved Aarhus Universitet udfgrer for
Styrelsen for Forskning og Uddannelse. De tre kortlaegninger omhandler eksisterende litteratur inden for
effekt og effektmaling af offentlige lederuddannelser, effekter af mader at udgve offentlig ledelse pa og

didaktiske virkemidler og rammer for efteruddannelse af offentlige ledere.
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1 Sammenfatning

Dansk Center for Forskningsanalyse ved Aarhus Universitet har i perioden januar til maj 2020 gennemfgrt
en systematisk kortlaeegning af forskningslitteratur til eftersyn af offentlige lederuddannelser.
Kortlaegningens hovedfokus er forskningslitteratur, der behandler betydningen af didaktiske virkemidler
og rammer for efteruddannelse af ledere i den offentlige sektor. Kortleegningens arbejdsspgrgsmal er

felgende:

» Hvilke elementer i en lederuddannelse opleves som serligt nyttige for de deltagende ledere med

hensyn til at skabe praksisnaere effekter?

1.1 Metode

Kortlaegningen er gennemfgrt ved brug af metoden Rapid Evidence Assessment (REA), en systematisk og
transparent gennemgang af den relevante evalueringsbaserede litteratur. Den fundne litteratur fremsggt
via REA-metoden er holdt op imod og suppleret med forskningslitteratur identificeret via
lederuddannelsespensa, feedback fra danske forskere med ekspertise inden for temaet og enkelte

opfglgende frispgninger pa nettet.

Studier er inkluderet i kortlaegningen, hvis de opfylder alle fglgende kriterier: 1) er udfgrt i perioden 2010-
2020, 2) omhandler offentlige lederuddannelser i en nordisk kontekst, 3) indeholder empiri, der belyser
betydningen af didaktiske virkemidler og rammer for efteruddannelse af ledere i den offentlige sektor.
Studier er saledes ekskluderet, hvis de er sldre end 2010, ikke er anvendelige for en dansk kontekst, ikke

bidrager til belysning af arbejdsspgrgsmalet eller overvejende er teoretiske eller teori-diskuterende.

1.2 Resultater

Kortlaegningens vidensgrundlag bestar af 27 danske og nordiske studier og omhandler en lang raekke af
nordiske, offentlige lederuddannelser. Fire lederuddannelser behandles af flere studier: Master of Public
Governance (4 studier), Master of Public Administration (3 studier), Benchlearning Program (2 studier) og
National Principal Program (2 studier). Det er karakteristisk, at en stor del af kortlaeegningens studier beror
pa forfatternes egen involvering i de undersggte lederuddannelser, enten som nuveerende eller tidligere

underviser og/eller koordinator.

Kortlaegningens substantielle resultater falder i tre hovedspor: 1) Teoris rolle, 2) At bringe praksis i spil, og

3) Komposition og relationer.



Teori spiller en central rolle pa lederuddannelser, og en raekke af kortleegningens studier fremhaever
eksplicit empiriske erfaringer med anvendelsen af forskellige typer af teori. Det fremhaeves, at teori
bidrager med relevante klassifikationer og til at skabe en faglig distance til deltagernes egen praksis, som
er fordrende for individuelle og kollektive refleksionsprocesser. Deltagerne har en tendens til ikke at
opfatte teori som szerligt nagelfast, men som noget der refleksivt skal overseettes til egen kontekst og
praksis. Studierne veksler imellem, at beskrive erfaringer med praksisbaseret teori der primeert er
genereret pa baggrund af empirisk forskning inden for et specifikt fagomrade, og generisk teori der i

hgjere grad fokuserer pa generelle samfundsmaessige dynamikker.

Et veesentligt didaktisk virkemiddel er at bringe ledernes egen praksis i spil i undervisningen pa
lederuddannelser. Kortleegningen finder, at der overordnet praesenteres tre typer erfaringer med
virkemidler til at bringe praksis i spil. Den fgrste af disse er planlagte cases, der pa forhand er struktureret
af underviserne, og som kan tage form af detaljerede casebeskrivelser, narrative dilemmascenarier eller
"case-bespg” i udvalgte organisationer. For det andet beskrives erfaringsbaserede cases, hvor
underviserne bruger forskellige metoder til at fa deltagerne til at bringe konkrete praksis-situationer pa
banen i plenumsessioner. Det kan eksempelvis vaere refleksionsgvelser, hvor lederne beretter om
arbejdsdilemmaer, gruppecoaching, der bringer lederes egne erfaringer ind i leeringsrummet, og
rollespilstraening, der far lederne til at forholde sig refleksivt til konkrete situationer. Endeligt fremhaever
en raekke af kortlaegningens studier opgaveskrivning, bade under og i slutningen af lederuddannelse, som

fortsat veerende et central virkemiddel til at fremme dyb refleksion og analytiske feerdigheder.

Hovedparten af kortlaegningens studier forholder sig til fire overordnede aspekter ved komposition og
relationer pa lederuddannelserne. For det fgrste beskrives forskellige erfaringer med diversitet i forhold
til, om deltagerne kommer fra samme/forskelligt ledelsesniveau og type organisation. For det andet
kommer flere studier ind pa betydningen af holddnd under uddannelsesforlgb, hvilket kan vaere vigtig i
forhold til at understgtte interaktion og refleksion deltagerne imellem og skabe den forngdne tryghed til
at dele ud af (darlige) erfaringer og at eksperimentere med nye tilgange. Et tredje veesentligt aspekt er
erfaringer med undervisernes rolle, og hvilken betydning inddragende undervisning, praksisforstaelse og
undervisernes fysiske tilstedevaerelse har for de deltagende lederes laeringsudbytte. Endeligt indgar
relationen laeringsrum vis-a-vis arbejdsplads som et centralt punkt, hvor studierne rapporterer om forhold
sasom deltagernes samtidige roller som bade sggende studerende og handlekraftig leder, distancen

mellem arbejdsplads og leeringsrum, og hvordan eksamination bgr forega.



1.3 Opmarksomhedspunkter

Pa baggrund af resultaterne har kortlaegningen identificeret fglgende opmaerksomhedspunkter til videre

arbejde med eftersyn af offentlige lederuddannelser:

1. Sagodtsom ingen af de inkluderede studier gar for alvor pa tveers af offentlige lederuddannelser
empirisk eller analytisk. Hver iszer fokuserer de i stedet specifikt pa én lederuddannelse, eller to
beslegtede, hvor nogle lederuddannelser er overreprasenterede i forhold til andre.
Kortlaegningen er derfor ikke et repreesentativt landkort over ‘best practices’, men et overblik
over de didaktiske virkemidler og rammer som den eksisterende, men partielle, litteratur
fremhaever som szerligt nyttige.

2. Hovedparten af kortleegningens studier har forfattere med en naer relation til, eller som er
decideret involveret i, de undersggte lederuddannelser. Pa den ene side kan dette forhold give
anledning til potentiel positiv bias i beskrivelsen af erfaringer med lederuddannelserne. Pa den
anden side har autobiografiske erfaringer en saerskilt veerdi, da ‘'member-knowledge’ hjalper i

studiet af intrikate processer som lzering, refleksion og formidling.

2 Indledning

Kortlaegningens formal er at etablere et lettilgeengeligt overblik over de vaesentligste empiriske
forskningsartikler og -publikationer inden for temaet ‘betydningen af didaktiske virkemidler og rammer
for efteruddannelse af ledere i den offentlige sektor’. Kortlaegningen er den tredje af tre, som, samlet set,
belyser effekter af forskellige mader at tilrettelaegge, udvikle og organisere offentlige lederuddannelser

pa i Danmark. Kortlaegningens arbejdsspgrgsmal er fglgende:

» Huvilke elementer i en lederuddannelse er szerligt nyttige for de deltagende ledere med hensyn til

at opnd praksisnaere effekter?

Kortlaegningen skal bidrage til, at alle typer af offentlige udbydere af lederuddannelser og arbejdsgruppen
for Eftersyn af Offentlige Lederuddannelser kan basere deres arbejde og udvikling pa et solidt og aktuelt

vidensgrundlag.



2.1 Kortleegningens metode og centrale begreber
Dette analysenotat identificerer og beskriver litteratur, der dels beskaeftiger sig med didaktiske
virkemidler og rammer for efteruddannelse af offentlige ledere og dels vurderes vaerende af hgj relevans

og kvalitet.

Kortlaegningen afgreenses af en rakke begreber, som har betydning for den anvendte sggestrategi,
kombinationerne af sggeord og den efterfglgende screening og vurdering af den fundne litteratur.

Felgende praciseringer og afgraensninger er implementeret og anvendt i kortlaegningsprocessen.

e Ledelse: Omhandler generelt beskeaeftigelse med bade rammevilkar (f.eks., strategi og budget) og
med at fa ansatte til at udfylde disse i praksis.

e Brugernarhed: Henviser til en leder eller effekt, som har en organisatorisk naerhed til
organisationens brugere.

e Praksisnaerhed: Henviser til en leder eller lederuddannelse, som har en faglig naerhed til de

fagprofessionelle, der ledes (f.eks., sygeplejersker, laerere etc.).

Til kortlaegningen anvendes litteraturindsamlingsmetoden Rapid Evidence Assessment! (herefter REA).

Denne tilgang muligg@r en systematisk og transparent gennemgang af den relevante litteratur.

Litteratursggningen er afgraenset til at inkludere studier, der indeholder data fra lande, der uddannelses-
og systemmaessigt ligner det offentlige danske efter- og videreuddannelsessystem. | praksis har det
betydet, at kortleegningen naesten udelukkende inkluderer nordiske studier. Sggeperioden er afgraenset
til 2010-2020 for at stille skarpt pa de nyeste tendenser i forskningen. Kun litteratur baseret pa empirisk
evidens er inkluderet, med den ene undtagelse at reviews, der er vurderet szrligt relevante, ogsa er
inkluderet. Litteraturen identificeret via REA-metoden er suppleret af litteratur fremsggt via danske
lederuddannelsespensa, danske forskningsmiljger, forskere inden for feltet, samt enkelte frisggninger,
seerligt med henblik pa at identificere relevant litteratur der ikke er publiceret i akademiske tidsskrifter,

for eksempel, evalueringsrapporter.

1 Thomas, J., Newman, M. & Oliver, S. (2013). Rapid evidence assessment of research to inform social policy: taking
stock and moving forward. Evidence & Policy: A Journal of Research, Debate and Practice, 9(1), 5-27.



Figur 1.1: Metodeproces i Rapid Evidence Assessment?
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Efter de tre fgrste REA-trin er der identificeret i alt 27 studier inden for kortleegningstemaet “didaktiske

veerktgjer og rammer for udvikling og efteruddannelse af offentlige ledere”. Den efterfglgende syntese
indeholder og behandler de studier, der er vurderet til at udggre de mest centrale studier inden for

kortlaegningens omrade. Denne kvalitetsvurdering er baseret pa tre forhold, i prioriteret reekkefglge:

1. Anvendelighed: | hvilken grad bidrager det enkelte studie med information, der er relevant for
kortlaegningstemaets aftagergruppe. Relevans er vurderet pa baggrund af naerhed til 1) en dansk
og/eller nordisk kontekst, 2) organisationer i den offentlige sektor.

2. Troveerdighed: Hvorvidt studiet er rammesat af eksisterende litteratur, henviser til
beskaffenheden af anvendt empirisk data og praesenterer de konkrete empiriske resultater.

3. Akademisk stringens: De mest gaengse akademiske kriterier for kvalitetssikret litteratur, f.eks.,
peer-review, fyldestggrende metodiske overvejelser, passende etiske hensyn, datatriangulering,

eller brug af validerede skalaer.

2.2 Karakteristik af vidensgrundlaget

Som et resultat af den grundige litteratursggning og kvalitetsvurdering bestar kortlaegningens
vidensgrundlag af i alt 27 studier, heraf 22 tidsskriftsartikler, 3 antologibidrag (Gergen & Hersted, 2016;
M. Knudsen & Justesen, 2019; Pedersen & Ry Nielsen, 2011), 1 Ph.d.-afhandling (Meier, 2020), og som en
undtagelse, 1 hjemmesideartikel, da den ggr status pa 10 ars erfaringer (Christensen, 2017). Studierne
har pa forskellig vis undersggt en raekke nordiske lederuddannelser med deltagere fra forskellige typer af
offentlige organisationer. De specifikke lederuddannelser, deres geografiske placering og den

fagprofession som uddannelsen henvender sig til, fremgar af tabel 1.1.

Tabel 1.1: Oversigt over lederuddannelser, deres geografiske placering samt den relevante fagprofession

Geografisk
placering

Aas & Blom (2018) Benchlearning Program Norge og Sverige Skoleledere
Aas & Paulsen (2019) Benchlearning Program Norge og Sverige Skoleledere

Aas & Vavik (2015) National Principal Program Norge Skoleledere

Studie Lederuddannelse Fagprofession

2 Som praesenteret i Rambgll (2019). National vidensopsamling om almen VEU — Delopgave 1: Systematisk
Kortlaegning [Rapport].



National Principal Program + National

Aas & Tornsén

(2016) School Leadership Training program
Adriansen & . .

Knudsen (2013) Master in Educational Management
Berggren & Project Management Executive Master +
Soderlund (2011) The Advanced Project Management
Christensen (2017)

Elmholdt et al.
(2016)* Start to Lead

Frank (2010) Kodeks for God Offentlig Topledelse
Gergen & Hersted
(2016)

Greve (2013)

Greve & Pedersen
(2017)

Hauge et al. (2014)

Master | Offentlig Ledelse

Kurser i dialogtraening
Master of Public Governance

Master of Public Governance

Ledelsesudvikling baseret pa ekspansiv
lzering
(interventionsspecifik)

Experimental Management Practice
Master of Public Administration
(2019)
Kvalnes & @verenget

°

Dilemmatraening baseret pa ‘The Navigation

Wheel’
Larsson et al. (2020) Management andpl;zag(::;:hlp Development

Master of Public Governance

Majgaard (2015)
Meier (2020)
Mouritzen &
Sgndergaard (2018)
Pedersen & Ry
Nielsen (2011)

Master of Public Governance

Strategisk Paedagogisk Lederskab i Skolen
(Masterfag)

Master of Public Administration

Master of Knowledge Management

Rennemo & Vaag
(2018)

Ry Nielsen (2013)

Master of Public Administration

The Training Program +
Self-Development Program
Ledelsesudvikling i et system-centreret
perspektiv
(interventionsspecifik)

Learning Processes with Specialization in
Organizational Coaching + Facilitated Work
Based Learning
Lederkurser i sundhedsfremme
(interventionsspecifik)

Skytt et al. (2011)

Soderhjelm et al.
(2018)

Stegeager et al.
(2013)

Tjulin et al. (2019)

Norge og Sverige

Danmark
(Kgbenhavn)

Sverige

Danmark (Aarhus
og Odense)

Danmark

Danmark
(Kgbenhavn) og
Nederlandene

Danmark
(Kgbenhavn)

Danmark
(Kgbenhavn)

Norge

Danmark
(Kgbenhavn)

Danmark
(Kgbenhavn)

Norge

Danmark

Danmark
(Kgbenhavn)

Danmark
(Kgbenhavn)

Danmark
(Kgbenhavn)

Danmark
(Kgbenhavn)

Norge

Danmark
(Kgbenhavn)
Sverige

Sverige

Danmark (Aalborg)

Sverige

Skoleledere

Uddannelses-
ledelse

Projektledere

Offentlig sektor
generelt
Ledere i den
private sektor

Central-
administration

Dggninstitution
s-ledere
Offentlig sektor
generelt
Offentlig sektor
generelt

Skoleledere

Uddannelses-
ledelse
Offentlig sektor
generelt

Ledere generelt

Hospitalsledels
e
Offentlig sektor
generelt
Offentlig sektor
generelt

Skoleledere

Offentlig sektor
generelt
Offentlig sektor
generelt
Offentlig sektor
generelt
Hospitalsledels
e

Universitetsled
else
Offentlig sektor

generelt

Kommunale
ledere



*Studiet er baseret pa deltagere fra den private sektor, men omhandler et standardiseret virkemiddel, der ogsa
benyttes i stor stil pa lederuddannelser for offentlige ledere.

De to mest reprasenterede lederuddannelser er de danske Master of Public Administration (Knudsen &
Justesen, 2019; Pedersen & Ry Nielsen, 2011; Ry Nielsen, 2013) og Master of Public Governance (Greve,
2013; Greve & Pedersen, 2017; Meier, 2020). Herefter afdeekker fire studier de norsk-svenske
Benchlearning Program (Aas & Blom, 2018; Aas & Paulsen, 2019), og National Principal Program (Aas &

Vavik, 2015; Aas & Tornsén, 2016). De resterende studier handler om forskellige lederuddannelser.

Kortlaegningens studier er hovedsageligt baseret pa danske data (15), og derudover norske (7) og svenske
(7). Det er karakteristisk for de danske studier, at langt de fleste af de undersggte lederuddannelser finder
sted i Kgbenhavn (Adriansen & Knudsen, 2013; Greve, 2013; Greve & Pedersen, 2017; Kndusen &
Justesen, 2016; Meier, 2020; Pedersen & Ry Nielsen, 2011; Ry Nielsen, 2013; Frank 2010). Der er kun to
studier, der beskaeftiger sig med henholdsvis lederudviklingsprogrammer i Aalborg (Stegeager et al., 2013)
og den omfangsrige Master i Offentlig Ledelse i Aarhus/Odense (Christensen 2017) og tre studier uden

information om naermere geografisk placering.

De inkluderede studier omfatter lederuddannelser, der henvender sig til en raekke forskellige faggrupper.
Kortlaegningen indeholder ni studier, hvor de pageeldende lederuddannelser henvender sig til ledere fra
den offentlige sektor generelt, dvs. ledere fra forskellige typer af offentlige organisationer. Otte studier
omhandler skoleledere og ledere fra uddannelsesinstitutioner, som dermed udggr den mest
fremtraedende, specifikke faggruppe. Derudover omhandler studier ledere fra sundhedssektoren, central
administrationen og kommunal ledelse. Endeligt figurerer gvrige fagprofessioner i enkelte studier, f.eks.

degninstitutionsledere, projektledere, forretningsledere og ledere fra den private sektor.

Kendetegnende for korpusset af inkluderede studier er, at mange af forfatterne har en nzer relation til
den/de undersggte lederuddannelse(r). Tabel 1.2 beskriver, i hvilke studier forfatterne har veeret
involveret i udfgrelsen og/eller tilretteleeggelsen af den pageldende lederuddannelse, samt hvorvidt
denne involvering udggr en vaesentlig del af studiets empiriske grundlag frem for dedikeret

empiriindsamling:

Tabel 1.2: Oversigt over relationen mellem forfatter(e) og studier

Forfatter(e) var selv
Studie involveret i

lederuddannelsen
Aas & Blom (2018)
Aas & Paulsen (2019)

Denne involvering anvendes
som empirisk grundlag




Aas & Vavik (2015)

Aas & Tornsén (2016)
Adriansen & Knudsen (2013)
Berggren & Séderlund (2011)
Christensen (2017)

Elmholdt et al. (2016)

>

X
X
X X
X
X

Gergen & Hersted (2016) X

Greve (2013) X

Greve & Pedersen (2017) X X
Hauge et al. (2014)

Knudsen & Adriansen (2016) X X
Knudsen & Justesen (2019)
Kvalnes & @verenget (2012)
Larsson et al. (2020)

Majgaard (2015)

Meier (2020)

Mouritzen & Sgndergaard (2018)
Pedersen & Ry Nielsen (2011)
Rennemo & Vaag (2018)

Ry Nielsen (2013) X X
Skytt et al. (2011)

Soderhjelm et al. (2018)

Stegeager et al. (2013)

Tjulin et al. (2019)

Samlet antal studier -7 | 9 |

xX X
x

X X X X

veere underviser pa selve uddannelsen (f.eks.,, Gergen & Hersted, 2016) eller at vaere
uddannelseskoordinator/-leder (f.eks., Greve & Pedersen, 2017). Derudover er der 9 studier, hvor denne
involvering udggr en vaesentlig del af studiets empiriske grundlag, som typisk baserer sig pa deres rolle
som undervisere (f.eks., Ry Nielsen, 2013). Som flere af studierne grundigt redegegr for, er involvering i
den undersggte lederuddannelse bade en styrke og svaghed. P4 den ene side kan dette forhold give
anledning til potentiel positiv bias i beskrivelsen af erfaringer med lederuddannelserne. Pa den anden side
har autobiografiske erfaringer en szerskilt vaerdi, da ‘'member-knowledge’ hjzlper i studiet af intrikate

processer som laering, refleksion og formidling (se f.eks., Meier, 2020).

Denne kortleegning identificerer tre dimensioner i de inkluderede studier, som er omdrejningspunktet for
den fglgende syntese: 1) Teoris rolle, 2) virkemidler til at bringe praksis i spil, 3) komposition og relationer.

Som det fremgar af Tabel 1.3 er det mest fremtreedende tema 'komposition og relationer’, som traekker

10



pa 23 studier. Dernaest fglger virkemidler til at bringe praksis i spil (16 studier) og endeligt teoris rolle (11

studier).

Tabel 1.3: Oversigt over fordelingen af studiernes fokusomrader mht. didaktiske virkemidler og rammer for

efteruddannelse af offentlige ledere

At bringe Komposition og
praksis i spil relationer

X X
X
X
X

Studie Teoris rolle

Adriansen & Knudsen (2013) X X
Berggren & Soderlund (2011) X X
Christensen (2017)

X
X
X
Greve(2013) | X

X
X X
X
X X
X
X

X

X
X
X X

3 Kortlaegningens resultater

>
>

HXXXXXXXXXXX X X X X X X X X X X X

Dette afsnit beskriver, de inkluderede studiers resultater med hensyn til betydningen af didaktiske
virkemidler og rammer for efteruddannelse af offentlige ledere, som de respektive forskere hver iszer har
fundet empirisk belaeg for i en nordisk kontekst siden 2010. Kortleegningen har identificeret tre
dimensioner og en reekke underdimensioner, som tydeligvis definerer og differentierer lederuddannelser.

Dette afsnit er derfor bygget op omkring disse tre dimensioner og en intro:
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3.1) Intro: Refleksion, 3.2) Teoris rolle, 3.3) At bringe praksis i spil, og 3.4) Komposition og relationer. Det
er muligt at fglge op pa specifikke refererede resultater i det medfglgende Oversigtsnotat, hvor udvidede
resumeer af resultater, kontekster, og metoder der er specifikt relevant for denne kortlaegnings tema,

fremgar i samlet form for hvert af de inkluderede studier.

3.1 Intro: Refleksion

Refleksion — som evnen til at tage et skridt tilbage og forholde sig analytisk til egen eller andres
ledelsespraksis — fremhaeves som et grundelement i lederudvikling af sa godt som samtlige inkluderede
studier. Lederuddannelser udmaerker sig i forhold til megen anden uddannelse ved, at deltagerne i
forvejen besidder en masse viden, erfaringer, ideer, og holdninger til, hvordan den organisation, som de
er ledere i, fungerer og bgr drives i praksis. Lederuddannelser er derfor i stor stil designet til at kvalificere,
perspektivere og udfordre den ekspertise, som deltagerne allerede besidder. Hvorvidt det fulde potentiale
af lederuddannelser forlgses afhaenger derfor af, hvor effektivt deres indhold og rammer far deltagerne
til at reflektere. Fglgende omhandler derfor, hvordan forskellige didaktiske virkemidler kan understgtte

dette.

3.2 Teorisrolle

Ved de fleste lederuddannelser, som er omfattet af denne kortleegning, spiller teori en helt central rolle.
Med udgangspunkt i mange ars erfaring fra forskellige lederuddannelser i Sverige, konstaterer Berggren
& Soderlund (2011), at udfordringen som underviser sjaeldent er at motivere de deltagende ledere til at
inddrage praksis men snarere at fa dem til at forholde sig til teori. Alligevel er det kun fa af de inkluderede
studier, der rapporterer om empiriske erfaringer med teoris rolle, ud over overordnede betragtninger (se
Meier (2020) og Knudsen & Adriansen (2016) for undtagelser). Dette kan afspejle, at debatten om
efteruddannelse har haft et fokus pa, hvordan ledernes egen praksis effektivt kan inddrages, og at en

effektiv brug af teori sandsynligvis er blevet antaget som vaerende de enkelte underviseres ekspertise.

| relation til Master of Public Administration skriver Pedersen & Ry Nielsen (2011), at teori har givet de
deltagende ledere bade distance og skarphed i iagttagelsen af deres egen kontekst og ledelsesmuligheder.
Deltagerne treenes i at anleegge forskellige teoretiske perspektiver pa praksisneere problemstillinger.
Mouritzen & Sgndergaard (2018) fremhaever pa lignende vis, at de tilrettelagde masterfaget ”Strategisk
paedagogisk lederskab i folkeskolen” med teori, der hjalp deltagerne med at forsta og udvikle sig selv som
leder og forsta den organisation, de er sat til at lede savel som dennes omverden. At teoris rolle saledes i

seerlig grad er at belyse veesentlige dynamikker i bade ledernes mikro- og makrokontekst papeges ogsa af
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Aas & Tornsén (2016) i relation til en uddannelse for norske og svenske skoleledere.

Meier (2020) har udfgrt en reekke detaljerede observationsstudier af, hvordan teori blev brugt af
undervisere og studerende i det obligatoriske fag ”Leadership Development” pa Master of Public
Governance. Han konkluderer, at deltagernes individuelle og kollektive refleksioner i hgj grad tog
udgangspunkt i de teoretiske klassifikationer, som underviserne introducerede igennem forelaesninger,
feedback og pensum. Disse klassifikationer iscenesatte samtaler og interaktioner, som var nye for
deltagerne, hvilket muliggjorde, at deltagerne kunne eksperimentere — bade hypotetisk og praktisk — med
alternative ledelsesidentiteter og —strategier. En central empirisk observation i forleengelse heraf var, at
deltagerne i mindre grad end underviserne accepterede teori som nagelfast eller universel viden. | stedet
brugte deltagerne det oftere som forstaelsesorienterede objekter, der var kontekstafhaengige og abne for
fortolkning og relativering. Meier (2020) identificerer tre arketypiske mader, hvorpa deltagerne pa

lederuddannelsen kobler teori og praksis:

1. Deltagere beskriver deres eksisterende praksis med teori for at gge legitimitet, hvilket handler om
at fa teori til at "passe” til praksis.

2. Deltagere maler egen praksis op imod teoretiske normer for god ledelse, hvilket handler om at
justere praksis sa det efterlever teori.

3. Deltagere erkender nye handlemuligheder ved at se gamle udfordringer i et nyt lys, hvilket

handler om at teori giver nye perspektiver pa praksis.

Blandt de fa studier, der rapporterer empiriske erfaringer med bestemte typer af teori, er der en variation
mellem mere praksisnaere og mere generiske teorier. Pa en lederuddannelse for ledere fra folkeskoler i
Sverige og Norge beretter Aas & Blom (2018) om gode erfaringer med at bruge sakaldt praksisbaseret
teori — dvs. teori primaert generet pa baggrund af empirisk forskning om folkeskoler — som forberedelse
til besgg pa udvalgte skoler og efterfglgende plenumdiskussioner. Pa den store, tvaersektorielle Master of
Public Governance har der vaeret sarlig interesse for de valgfri moduler i “Trust-Based Management”,
"Motivation of Knowledge Employees” og "Risk Communication”, hvilket Greve (2013) kobler til, at de
deltagende ledere aktivt har opsggt konkrete ressourcer til, hvordan man leder offentlige organisationer

under nedskaerings- og krisetider.

Med udgangspunkt i en lederuddannelse, hvor alle deltagerne var fra uddannelsesinstitutioner,
argumenterer Knudsen & Adriansen (2013; 2016) for, at disse lederes hverdag alligevel var sa komplekse

og forskelligartede, at det begraensede anvendeligheden af praksisneer teori. | stedet har de haft succes
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med at opbygge en lederuddannelse omkring et sakaldt “refleksivitetspensum” af mere generisk
samfundsteori, der synligger, hvordan problemer og positioner i samfundet er socialt konstruerede. Dette
har hjulpet deltagerne til at tage et skridt tilbage og opna den forngdne distance til kritisk at kunne
analysere og (re)formulere egne praksisneere problemer og derigennem erkende alternative

handlemuligheder.

| samme boldgade rapporterer Kvalnes & @verenget (2012) om gode erfaringer med en generisk tilgang
til den mangfoldighed af etiske dilemmaer, som ledere star over for i det daglige. De finder, at ledere kan
rustes til at traeffe og retfaerdigggre beslutninger om etisk vanskelige dilemmaer ved at laere om en raekke
teoretiske dimensioner — etik, gkonomi, omdgmme, moral, lov og identitet. Deltagerne ggres pa denne

made i stand til at analysere et dilemma holistisk og derefter bedre at kunne vurdere handlemulighederne.

Bade Adriansen & Knudsen (2013; 2016) og Stegeager et al. (2013) erfarer dog, at den mere generiske
teori kan have sine udfordringer, hvis den ikke effektivt suppleres med virkemidler til at bringe praksis i
spil. Det store fokus pa analytisk refleksivitet har faet nogle deltagere til at fgle sig lettere
handlingslammede, da de blev pinligt bevidste om, at enhver Igsning har sine egne udfordringer og
ulemper (Adriansen & Knudsen, 2013). Derudover har nogle deltagere nedprioriteret lederuddannelsen,
da de var skuffede over, at teorien ikke havde bedre svar pa specifikke praktiske problemer (Stegeager et

al., 2013).

3.3 At bringe praksis i spil
At bringe praksis i spil er en hjgrnesten i samtlige af de undersggte lederuddannelser. Studierne
fremhaever en raekke forskellige virkemidler, der blev oplevet som saerligt nyttige til at motivere

individuelle og kollektive refleksioner over praksisnzere udfordringer.

3.3.1 Planlagte cases
De fleste af de undersggte uddannelser benyttede sig i en eller anden udstraekning af virkelige cases i
undervisningen. Det varierer dog i hvilken grad, de anvendte cases var strukturerede pa forhand eller blev

inddraget ad hoc af undervisere og deltagere.

| den strukturerede ende beskriver Berggren & Soderlund (2011) gode erfaringer med cases af projekt-
dilemmaer, som underviserne pa forhand havde beskrevet detaljeret pa skrift, og hvor en inviteret
nggleperson fra det pageldende projekt supplerede med kontekst og feedback under plenum-

diskussioner af potentielle Igsninger. De fremhaver metoden som szerdeles effektiv for laering og
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refleksion, men ogsa meget ressourcekraevende. P4 masterfaget ”Strategisk paedagogisk lederskab i
folkeskolen” finder Mouritzen & Sgndergaard (2018) det ogsa effektivt med detaljerede cases, som
underviserne havde skrevet pa forhand ud fra interviews fra en raekke relevante skoler. Deltagerne satte
sig let ind i situationen, men var ikke personligt ansvarlig for hverken ”diagnose” eller “behandling”,

hvormed det var “ufarligt” for dem med eksperimenterende refleksioner.

Kvalnes & @verenget (2012) erfarer, at konkrete narrative dilemmascenarier, som underviserne
udfeerdigede pa forhdnd, var et effektivt virkemiddel til at fa ledere til at reflektere over
beslutningsmuligheders forskellige etiske forankringer og over egne vaerdier. De foreslar en konkret
metode, som de kalder ‘navigationshjulet’, til at laere ledere at traeffe beslutninger pa en holistisk made,

hvor samtlige etiske dimensioner overvejes.

Gode resultater med en anden form for strukturerede cases beskrives af Aas & Blom (2018) og Aas &
Paulsen (2019), hvor en skolelederuddannelse tog deltagerne med pa fokuserede besgg pa udvalgte case-
skoler. En grundig teoretisk forberedelse forud for besggene hjalp de studerende med at beskrive, hvad
de observerede under skolebesggene, hvilket ledte til gode kollektive refleksioner og dybere forstaelse af
egen ledelsespraksis. Ogsa pa et specifikt modul ”Personligt Lederskab” pa Master of Public Governance
bespgte deltagerne hinandens organisationer og observerede hinanden i konkrete ledelsessituationer,

hvilket Greve & Pedersen (2017) finder var fordrende for praksisnaere refleksioner.

3.3.2 Erfaringsbaserede cases

Uanset om uddannelserne anvendte strukturerede cases eller ej, centrerede en del af undervisningen sig
omkring ad hoc cases — dvs. eksempler, erfaringer og udfordringer. | en bred undersggelse af hvilke
lederudviklingsmetoder, der blev brugt i forbindelse med opkvalificering af topchefer i den danske og
nederlandske centraladministration, finder Frank (2010), at mere uformelle metoder som selvrefleksion

og dialog blandt deltagerne blev anvendt hyppigere end mere strukturerede og indgribende metoder.

Greve & Pedersen (2017) beskriver, at selvom underviserne har haft store frihedsgrader i indretningen af
undervisningen pa de mange forskellige moduler pa den store Master of Public Governance, sa har en helt
grundleeggende malsaetning veeret at inddrage deltagernes egne praktiske erfaringer og udfordringer.
Majgaard (2015) beskriver, hvordan man pa et af disse moduler har haft succes med refleksionsgvelser,
hvor deltagerne pa skift preesenterede dilemmaer fra deres hverdag, som dernaest blev analyseret og
diskuteret i plenum. Underviserne havde her en vigtig rolle i at opfordre til at taenke i “moderat modige”

alternativer og spekulere i deres potentielle udfald. P4 et andet modul havde Mouritzen & Sgndergaard
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(2018) gode erfaringer med at understgtte tematiske faellessessioner med en raekke standardiserede
spgrgeskematest om personlighed, ledelsesstile, 'sundheden’ af deltagernes ledelsesteam, involvering og
motivation af ansatte. Personlighedstesten blev suppleret med individuelle samtaler med en

erhvervspsykolog, hvilket ledte til gode kollektive sessioner om deltagernes ledelsesdispositioner.

Med omvendt fortegn beskriver Elmholdt et al. (2016) darlige erfaringer med et saerdeles udbredt
leeringsudbyttespgrgeskema, som deltagerne udfyldte fgr, under, og efter en lederuddannelse, og som
skulle understgtte deltagernes lzering ved at kvantificere og visualisere i hvor hgj grad de opnaede kursets
respektive laeringsmal. De interviewede deltagere fandt ikke denne feedback saerlig leererig, da det
centrerede sig om en idealiseret version af ledelse, der havde for lidt til faelles med deres praktiske,
dilemmafyldte, og “rodede” hverdagsopgaver som ledere. De oplevede, at sp@grgeskemaet ikke bragte
praksis i spil, men blot repeterede et ledelsesideal, som det ville veere uklogt af dem at erklaere sig uenig
i. EImholdt et al. (2016) opfordrer til kritisk at overveje, hvorvidt sddanne virkemidler lever op til deres

formal pa specifikke lederuddannelser.

Aas & Vavik (2015) fremhaever gruppecoaching som et effektivt virkemiddel til at bringe ledernes egne
erfaringer og udfordringer ind i leeringsrummet med henblik pa bade individuel og kollektiv leering. Pa en
tveernational skolelederuddannelse hjalp gruppecoaching deltagerne med bedre at forsta overgangen til
deres nuvaerende rolle som leder kontra deres tidligere rolle som fagprofessionel — en overgang flere af
dem havde haft svaert ved. Deltagerne gav generelt udtryk for, at sessionerne med fokus pa andre havde
veeret lige sa relevante som den om dem selv, da det skabte vaerdifulde refleksioner fgrst at opleve andre
ga ind i meget konkrete og kontekstualiserede problemstillinger og sidenhen diskutere det i plenum.
Rennemo & Vaag (2018) finder ogs3, at erfaringsudveksling mellem deltagerne generelt har virket som et

spejl for deltagerne, som fgrte til frugtbare refleksioner.

Inddragelse af konkrete erfaringer kan ogsa ske igennem praksisnzare eksperimenter, der udfgres pa egen
organisation og som derefter bliver genstand for analyse pa uddannelsen (Adriansen & Knudsen, 2013; H.
Knudsen & Adriansen, 2016). Adriansen & Knudsen finder, at eksperimenter hjalp deltagerne til at koble
analytisk refleksivitet og praktiske beslutninger. For deltagerne var det en gjenabnende metode, der dog
ogsa var kraevende med hensyn til selvstaendighed og uforudsigelighed. Det var her vaesentligt, at
underviserne understgttede med rad og vejledning til at balancere faktummet, at det laererige
eksperiment ikke ngdvendigvis er et produktivt eksperiment for en organisation, og at det kan vaere svaert

for deltagerne at indsamle empirisk data til analyse uden samtidig at pavirke eksperimentet for meget.
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| den mere kreative ende fremhaever Gergen & Hersted (2016), at rollespilstraening kan vaere en metode
til at fa deltagerne til at forholde sig refleksivt til praksis. Det leerte dem om udvidet relationel
opmarksomhed og fokus pa kropssprog. Derigennem optranede deltagerne en evne til at forberede sig
pa forestaende arbejdssituationer ved at forstille sig den kommende dialog imagineaert — et sakaldt 'privat
teater’. Det fgles saledes ikke som fgrste gang, man star i den specifikke situation, nar den opstar. Ved at
rollespille andre personligheder, sdsom brugere af den pagaldende offentlige service, fik deltagerne

indsigt i andre rollers perspektiver, hvilket gjorde dialog og samarbejde nemmere.

3.3.3 Opgaveskrivning

Mange lederuddannelser er indrettet med skriftlige refleksionsopgaver undervejs i forlgbet og en stgrre
analytisk opgave om en faktisk problemstilling fra egen ledelsespraksis hen imod slutningen. Studierne er
bredt enige om, at den traditionelle disciplin, at satte sig ned og skrive et sammenhangende skriftligt
produkt, kan noget ganske saerligt og uerstatteligt med hensyn til at fremme dyb refleksion og analytiske
faerdigheder (Greve & Pedersen, 2017; H. Knudsen & Adriansen, 2016; Mouritzen & Sgndergaard, 2018;
Ry Nielsen, 2013; Stegeager et al., 2013). | henhold til Berggren & Séderlund (2011) er ledere gode til rigtig
mange ting, og selv travle ledere skrev lange og detaljerede refleksionsopgaver. Men dét at skrive en
empirisk analyse med en sammenhangende logik er en fardighed, mange af ledere kunne forbedre,
hvorfor de argumenterer for, at det fortsat bgr vaere ét af de fremmeste formal ved to populaere, svenske
lederuddannelser, der er organiseret i samarbejde med en gruppe stgrre virksomheder og statslige

organisationer.

Stegeager et al. (2013) finder dog, at de fleste deltagere pa masteruddannelserne pa Aalborg Universitet
engagerede sig dybt i opgaveskrivningen om praksisnaere udfordringer, der blev forsggt I@st pa innovative
mader baseret pa deres akademiske leering. Knudsen & Adriansen (2013; 2016) finder, at den afsluttende
opgaveskrivning, der forenede uddannelsens meget teoretiske pensum med praksisnzere eksperimenter,
var et helt ngdvendig trin for de deltagende ledere i deres proces med at omszette den analytiske
refleksivitet, som uddannelsen havde lzert dem, til en mere handlingsorienteret refleksivitet som de havde

brug for i deres hverdag.

Greve & Pedersen (2017) konstaterer, at ny offentlig vaerdi ofte blev skabt, nar deltagerne skrev deres
afsluttende opgave om en selvvalgt praksisnzer udfordring pa Master of Public Governance. Eksempelvis
da en hgjtstaende politichef analyserede, hvordan ny mening kunne skabes for betjentene, efter at deres

arbejdsopgaver blev fordoblet som fglge af terrorangrebet i Kgbenhavn i 2015.
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| en analyse af hvilke typer problemformuleringer ledere benyttede sig af i deres afsluttende opgave pa
lederuddannelser, konstaterer Knudsen & Justesen (2019) en vaesentlig udfordring med hensyn til
distinktionen mellem ledelses- og vidensproblemer. Ledelsesproblemer handler om noget, der skal til at
ske ude i fremtiden og formuleres oftest som, "hvordan kan jeg...”, for eksempel, ”sikre, at fusionen
mellem x og y bliver vellykket?”, hvilket ikke kan underkastes en empirisk undersggelse grundet
fremtidsperspektivet. Sadanne formuleringer kan sikre relevans og forankring i praksis, men afggrende
var det, at deltagerne effektivt fik omformuleret dem til reelle vidensproblemer, der kan operationaliseres
og analyseres empirisk, for eksempel, "Hvorfor blev fusionen i nabo-organisationen en succes (malt pa x,
y, og z)?”. Stegeager et al. (2013) rapporterer, at deltagende ledere nogle gange fandt det udfordrende
for deres sidelgbende lederidentitet at bruge lang tid pa at granske akademiske problemer og udfeerdige

et skriftligt produkt, der ikke Igste et praktisk problem szerlig direkte.

Til at motivere deltagerne til at skrive en bade praksisrelevant og akademisk grundig opgave, og ikke
mindst at fa dem til at aflevere den til tiden, har Berggren & Séderlund (2011) haft gode erfaringer med
slutteligt pa uddannelsen at organisere et sakaldt vidensteater, hvor deltagerne pa skift praesenterer
deres opgaver for kollegaer fra deres arbejdspladser. Det tvang dem til at artikulere og visualisere
hovedlinjerne i deres afsluttende opgave pa en klar og tydelig made, hvilket oftest tog pointerne et skridt

narmere praksis.

3.4 Komposition og relationer

| samtlige inkluderede studier udggr de deltagende ledere i sig selv et vaesentligt didaktisk element, da de
fleste aktiviteter tager udgangspunkt i deres praktiske erfaringer og udfordringer. Hvad der bringes i spil
pa lederuddannelser afhanger af, hvilken relation deltagerne har til egen organisation, til hinanden

indbyrdes og til underviserne.

3.4.1 Diversitet

Deltagerne pa Master of Public Governance interagerer i Igbet af uddannelsen med en lang raekke af
forskellige ledere pa tveers af den offentlige sektor, da de — i modsaetning til andre, typisk mindre
specialiserede masteruddannelser — sammensaetter et individuelt studieprogram ud fra en bred vifte af
valgfrie moduler over en tidsperiode pa helt op til seks ar. Greve & Pedersen (2017) og Greve (2013)
konstaterer, at denne fleksible struktur og fokus pa personlig ledelsesudvikling har vaeret saerdeles vigtige
faktorer for de deltagende ledere, bade med hensyn til at vaelge uddannelsen i fgrste omgang og til at fa

indsigt i ledelse fra forskellige perspektiver og positioner. Flere hundrede deltager pa uddannelsen
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samtidigt, hvorfor det ifglge Greve (2013) har vaeret afggrende med en god relation til et velfungerende

sekretariat for bade deltagere og undervisere.

Ligesom ved den fleksible Master of Public Governance fremhaver Christensen (2017), at
erfaringsudveksling mellem forskellige grene af den offentlige sektor har veeret seerligt
kvalitetsfremmende for den strukturelt og st@rrelsesmaessigt lignende Master i Offentlig Ledelse. Ogsa pa
den vaesentlig mindre og ufleksible Master of Public Administration papeges en heterogen
holdsammensatning fra forskellige faglige baggrunde og sektoransattelser som vaerende konstruktiv for
ledelsesudvikling (Pedersen & Ry Nielsen, 2011). Modsat er Mouritzen & Sgndergaard (2018), Aas &
Paulsen (2019) og Aas & Vavik (2015) eksplicitte om, at det har varet en klar styrke ved
skolelederuddannelser i henholdsvis Danmark, Norge og Sverige, at de ikke var tveersektorielle, da det
tillod deltagerne at komme mere i dybden, at spejle sig mere direkte i hinandens ledelsesstile, og at

fokusere pa mere praksisnaere cases og teorier.

Pa et ledelseskursus internt pa et universitet finder Soderhjelm et al. (2018) det definerende, at hele
ledelsesgrupper, hgj som lav, deltog sammen. Da det er sveert at fa individualistiske fagprofessionelle til
at agere som et kollektivt ledelsesteam, fremhaever de det som afg@grende, at der var afsat god tid og rum
til at deltagerne i faellesskab kunne diskutere og definere malsaetninger, roller og processer, hvortil kurset
var mere faciliterende end styrende. Desto mere tid der blev brugt sammen, desto mere frit flad samtalen,
hvilket blotlagde relevante synspunkter og bidrog til faelles entusiasme og sammenhold. | interviews
navnte de deltagende institutledere dog, at kollektiv lederudvikling indebar en risiko, da magtstrukturer
og uenighed blev blotlagt, hvilket potentielt kunne fgre til autoritetstab og skuffelse (Soderhjelm et al.,
2018). Larsson et al. (2020) fremhaever dog, at en lignende risiko eksisterer ved individuel deltagelse, da
lederuddannelse nogle gange gjensynligggr elementer, der fremmedgegr ledere fra deres organisations

strategi.

Larsson et al. (2020) konkluderer, at organisationer med fordel kan sende ledere fra forskellige hierarkiske
niveauer pa samme lederuddannelse for at understgtte feelles forstaelse af og tilslutning til strategiske
malszetninger. Tilsvarende rapporterer Skytt et al. (2011), at deltagerne pa to kurser for hospitalsledere
fandt det motiverende og givende, at ledere fra alle niveauer deltog pa lige fod. Dog observerede de ogs3,
at det havde den modsatte effekt i de situationer, hvor topledere nedprioriterede kurserne, da
forstelinjelederne derved fglte, at deres lavere status blev udstillet. Majgaard (2015) observerede, at nar
flere aspirerende ”“ledertalenter” fra samme organisation deltager sammen bliver lederuddannelsen til en

intrikat platform for bade konkurrence og samarbejde. Han finder det derfor afggrende, at
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kursusindholdet traekker i retning af samarbejde, hvortil elementer, der far det personlige frem i

deltagerne, bidrager vaesentligt.

3.4.2 Holdand

Flere studier af de mindre specialiserede masteruddannelser finder stor veerdi i, at deltagerne fglges som
et hold igennem et, mere eller mindre, fastlagt uddannelsesforlgb, hvor de gradvist leerer hinanden at
kende i dybden. Pa Master of Public Administration vurderer de fleste deltagere, ifglge Pedersen & Ry
Nielsen (2011), at den kontinuerlige dialog og opfglgning pa et fast hold har vaeret yderst givende for deres
Ipbende lzering. Deltagerne talte fgrst om det der var sveert efter noget tid, hvorfor et laengere,
sammenhangende forlgb sammen var afggrende. Ry Nielsen (2013) har haft gode erfaringer med at
skabe et miljg praeget af dialog, hvor man udveksler indsigter, frem for et diskussionsmiljg hvor det
handler om at vinde. Han finder, at feellesskab og holdand skaber psykologisk tryghed, som i hgj grad
fremmer bade kollektive og individuelle refleksioner. Dette karakteriseres som ”slow learning”, hvor
deltagerne sammen gennemgar gentagne analytiske gvelser og fordybelse, hvilket skaber grundlag for

megnstergenkendelse, flerfaglig analyse og, ikke mindst, handling (Pedersen & Ry Nielsen, 2011).

Adriansen & Knudsen (2013) finder, at noget tilsvarende har vaeret geeldende for en eksperimentbaseret
undervisning af uddannelsesledere, hvor et relativt lavt antal deltagere og god tid til dialog og feelles
refleksion har veeret ngdvendig for at skabe det rette sociale klima. Laering igennem praksisnaere
eksperimenter skaber netop risici og tvivl for deltagerne, hvilket forudseetter et tillidsfuldt og trygt
leeringsmiljg, hvor ogsa darlige erfaringer og dilemmaer trygt kan deles. Ogsa ved et kursus i
sundhedsfremmende ledelsestiltag fremhaver deltagerne god tid og rum til refleksion og
erfaringsudveksling frem for ren instruktion og oplysning som en vigtig givende faktor (Tjulin et al., 2019).
Tilsvarende argumenterer Mouritzen & Sgndergaard (2018) for, at barrierer for god ledelse ikke sa meget
ligger i manglende viden, men i nok sa hgj grad i manglende mod. Det har derfor ogsa vaeret afggrende,

at deres relativt fokuserede masterfag skabte en abenhed omkring det personlige hos deltagerne.

Til at skabe holdand beskriver Pedersen & Ry Nielsen (2011) og Ry Nielsen (2013) gode erfaringer med et
firedages hotelophold som intro til kurset, med en kombination af strukturerede og ustrukturerede
interaktioner (f.eks., korte opleeg, gruppeopgaver, feelles maltider, feellessang, og aftenarrangementer).
Sadanne intense introforlgb har gentagne gange vist sig at skabe gode indbyrdes relationer, der beriger
det faglige udbytte af uddannelsen. Gruppecoaching har ogsa veeret benyttet som middel til at skabe
sammenhold. Aas & Vavik (2015) oplevede, at deltagerne gennem gruppecoaching var overraskende dbne

og delte og debatterede sensitive og personlige emner, hvilket gjorde relationerne mellem deltagerne
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teettere. Om end der ikke blev benyttet coaching, konstaterede Rennemo & Vaag (2018) med omvendt
fortegn, at en uddannelse i "Collective Leadership Learning” fgrte til for fa refleksioner over de
emotionelle aspekter af ledelse, og Skytt et al. (2011) konstaterede, at et for taetpakket program efterlod

for lidt tid til diskussioner og bearbejdelse.

En metode, som de fleste studier fremhaver til at fa deltagerne til at interagere med hinanden, er
studiegrupper. Mouritzen & Sgndergaard (2018) rapporterer om sardeles gode erfaringer med
selvkgrende studiegrupper, hvor deltagerne opnaede et indgdende kendskab til hinanden, en stor
indbyrdes abenhed og en hgj grad af serigsitet. Ligeledes beskriver Aas & Vavik (2015) og Aas & Blom
(2018), at deltagerne pa en skolelederuddannelse rapporterede om stor villighed i studiegrupperne til at
dele oplevelser, reflektere over information og sparre med hinanden om konkrete udfordringer. Alene
det, at uddannelsen bragte de deltagende norske og svenske skoleledere sammen og tvang dem til at
finde tid til refleksion, blev betragtet som havende stor veerdi i sig selv. Hertil hjalp inddeling i forpligtende
studiegrupper med obligatoriske opgaver fgr, imellem, og efter de forskudte kursusgange og opkobling til

en feelles virtuel platform (Aas & Blom, 2018).

Knudsen & Adriansen (2016) beskriver, at deltagerne pa et lederkursus for uddannelsesledere nemmere
fik anlagt en analytisk distance til og en ny vinkel pa praksisnare eksperimenter, nar de samarbejdede i
grupper af to. Her var et centralt dilemma dog, at interviewpersoner typisk fortalte en fremmed noget,
som de ikke ville have sagt direkte til deres egen leder. Modsat konstaterer Stegeager et al. (2013), at
under halvdelen af de studerende valgte at skrive deres afsluttende opgave i grupper pa to master-
uddannelser ved Aalborg Universitet, hvis undervisningsmodel (PBL) ellers tilskynder gruppearbejde. De
fandt at gruppearbejde mindskede transfer (dvs. praksisneere effekter af uddannelsen), da det tvang en
del af de deltagende ledere til at analysere en organisation, som de ikke var lige sa interesserede i som
deres egen arbejdsplads. Desuden udtrykte deltagerne, at gruppearbejde var uforholdsmaessigt kreevende

i kombination med belastningen fra deres sidelgbende, normale arbejdsopgaver (Stegeager et al., 2013).

3.4.3 Underviserens rolle

Flere af studierne fremhaever, at faciliterende snarere end styrende undervisningstilgange er szerligt
vigtige at inddrage pa lederuddannelser. En sadan tilgang indebaerer, at underviseren giver plads til, at
deltagerne i feellesskab kan diskutere og definere praksisneere malsaetninger, roller og processer
(Soderhjelm et al., 2018), og at deltagerne inviteres til dialog med underviseren pa en made, sa de fgler

sig hgrt og respekteret (Skytt et al., 2011). Pa et lederkursus i Sverige finder Tjulin et al. (2019), at de
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deltagende ledere generelt veerdsatte faglig vejledning af underviserne i forbindelse med kollegial

udveksling, da det netop var noget de oplevede som en mangel i deres hverdag.

Pa Master of Public Governance observerede Frank Meier (2020) ogsa, at underviserens rolle langt fra
udelukkende er at vaere en autoritativ kilde til viden, men ogsa en aktiv bidragsyder til deltagernes — nogle
gange rodede — fortolkning og relativering af det preaesenterede materiale. Nar underviserne ikke
formaede at szette sig ind i denne proces, virkede de ude af trit med praksis og deres autoritet som
undervisere blev sat pa spil og udfordret. Ogsa Aas & Blom (2018) konstaterer, at en kerneopgave for
underviserne var at facilitere bade kollektiv og individuel refleksion, og at deltagerne derigennem selv
kom frem til praktiske erkendelser. | samme boldgade betoner Adriansen og Knudsen (2013), at konkrete
I@sninger i sidste instans ma udspringe fra deltagerne selv, da undervisernes rolle primaert er faciliterende
og vejledende i processen med at oversaette teori til kontekstspecifikke, praksisnaere beslutninger. Nogle
af deltagerne pa masteruddannelser pa Aalborg Universitet udtrykte skuffelse over situationer, hvor

underviserne ikke har kunnet besvare deres specifikke, praksisnaere problemer (Stegeager et al., 2013).

Ifglge Adriansen og Knudsen (2013) var det af stor betydning for et kursus i uddannelsesledelse, at
underviserne var til stede under det meste af forlgbet, ogsa nar de ikke selv aktivt underviste. Dette gav
underviserne et mere indgdende og sammenhangende kendskab til deltagerne, som gjorde det lettere
at stgtte op om deres refleksioner om relationen mellem teori og praksis. Maden hvorpa underviseren
formulerer sig pa spiller en central rolle i at skabe et faciliterende og inddragende laeringsrum pa
lederuddannelser. Ligeledes er der indikationer pa, at undervisernes bevidsthed om eget kropssprog kan

medfgre dialogiske forbedringer (Gergen & Hersted, 2016).

3.4.4 Leeringsrum vis-a-vis arbejdsplads

Selvom lederuddannelser i meget hgj grad drager nytte af deltagernes egne praktiske erfaringer og
udfordringer, betoner flere af studierne vigtigheden af en tilpas distance mellem arbejdsplads og
leeringsrum (Hauge et al., 2014; H. Knudsen & Adriansen, 2016; Ry Nielsen, 2013). Bade Stegeager et al.
(2013) og Knudsen & Adriansen (2013) erfarer, at det under uddannelsesforlgbet kunne vaere en
udfordring for de deltagende ledere at varetage deres forskellige, samtidige roller. Flere deltagere gav
udtryk for, at det var sveert pa samme tid at indtage rollen pa uddannelsen som “not-knowing student”,
der undersgger og relativerer problemer fra forskellige vinkler, og pa samme tid lgfte rollen pa
arbejdspladsen som kompetent, handlekraftig leder, der traeffer beslutninger om konkrete problemer. Ry
Nielsen (2013) argumenterer derfor for, at det er vigtigt at lederuddannelser skaber et socialt miljg med

en tilpas distance til ledernes hverdag, sa de kan give sig hen til tvivl, leering og udvikling.
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Eksempelvis formaede en ledelsesudviklingsintervention pa et norsk gymnasium at skabe den ngdvendige
distance til hverdagens begraensende kulturer og strukturer. Hauge et al. (2014) beskriver, hvordan en
raekke workshops gradvist blev til et neutralt rum for tiltraengte, dabne diskussioner og refleksioner blandt
gymnasiets ledere. For at de deltagende ledere kan friggre sig hverdagen og give sig hen til lzring,
fremhaever Skytt et al. (2011), S6derhjelm et al. (2018) og Stegeager et al. (2013) vigtigheden af tydelig
begrundelse for efteruddannelsesbehovet, tydelig opbakning fra overordnede og tydelig prioritering af
leeringsprocesser over problemlgsning. Nogle ledere pa hospitaler og universiteter oplevede ikke dette i
forbindelse med deres lederuddannelse og blev frustrerede og demotiverede, hvoraf nogle endda

genovervejede deres lederkarrierer (Skytt et al., 2011; S6derhjelm et al., 2018).

Majgaard (2015) beskriver, at distancen mellem laeringsrum og arbejdsplads pavirkes ved interne
lederuddannelser, der afholdes af eksterne undervisere. Topledelsen, som bestiller internt afholdte
lederkurser, er i hgjere grad inddraget i planleegningen og afholdelsen, hvilket pavirker linjen mellem
akademiske og praktiske hensyn for bade undervisere og deltagere. Den organisatoriske indlejring
bidrager dog positivt til deltagergruppens homogenitet, arbejdsdisciplin og forpligtelse til at bringe det
tilegnede i spil i praksis. Majgaard observerer dog, at det deltagerne sagde og gjorde i Igbet af
uddannelsen havde mere direkte karrieremaessige konsekvenser, pa godt og ondt, desto taettere

relationen mellem organisation og uddannelse var.

Et andet element, der forbinder laeringsrum og arbejdsplads, er karaktergivning. Berggren & Séderlund
(2011) og Knudsen & Adriansen (2016) erfarer, at graduerede karakterer kan komplicere relationen
mellem laeringsrum og arbejdsplads. Dette skyldes, at karaktergivning ikke tager hgjde for deltagernes
forskellige organisatoriske betingelser i Igbet af uddannelsen og efterfglgende kan have
uforholdsmaessige konsekvenser for bade deltagere og arbejdsplads. Begge forfatterpar finder
bedgmmelsen bestdet/ikke-bestdet tilstraekkelig i mange henseender. Berggren & Soéderlund (2011)
beskriver gode erfaringer med et “Hard entry, soft exit”-princip, der indebar, at deltagerne tidligt i forlgbet
forholdte sig skriftligt til en stor del af pensum og formulerede spgrgsmal til hinanden til en
gruppeeksamen. Underviserne skulle godkende det skriftlige produkt pa forhand, hvilket i de fleste
tilfeelde kraevede gentagne revisioner og repetition (hard entry), mens selve gruppeeksamen blev holdt
leeringsorienteret uden egentlig karaktergivning (soft exit). Knudsen & Adriansen (2016) finder, at det skal
veere tydeligt, at deltagerne eksamineres pa baggrund af akademiske kriterier, og ikke afhaengigt af
hvorvidt deres gvelser og praktiske leeringseksperimenter skaber praktisk veerdi for deres arbejdsplads i

Igbet af uddannelsesforlgbet (H. Knudsen & Adriansen, 2016).
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4  Konklusion

Teori har spillet forskellige, men vigtige roller for bade undervisere og deltagere pa de undersggte
lederuddannelser. Generelt er teori blevet brugt til at belyse dynamikker i ledernes mikro- og
makrokontekst, men hvor praksisnzer eller generisk teori har veeret, og hvordan deltagerne forholdte sig
til det, varierer pa tveers af uddannelserne. Underviserne har dbenlyst haft en vigtig styrende rolle i at
tilretteleegge og praesentere indhold, men mange studier finder, at ogsa en faciliterende rolle var
afggrende for, at deltagerne fik oversat og koblet teori til egen praksis pa en effektiv made. Dét at bringe
praksis i spil har veeret en prioritet ved alle de undersggte uddannelser, og studierne synligggr, at vidt

forskellige virkemidler er blevet brugt til at understgtte det.

Der rapporteres bade om gode erfaringer med pa forhand planlagte, detaljerede cases og med forskellige
interaktive metoder til Igbende at knytte an til deltagernes egne ledelseserfaringer. Opgaveskrivning har
vaeret et virkemiddel der gar igen, og som fortsat har haft en szerlig rolle i at hjeelpe deltagerne til pa
sammenhangende vis at koble teori og praksis. Der har ofte veeret et sammenspil mellem
opgaveskrivning og gvrig anvendte virkemidler til at bringe praksis i spil, hvilket har haft en motiverende
effekt pa deltagerne. Graduerede karakterer ved eksamination bliver beskrevet som til tider
uhensigtsmaessige, da det kan have uforholdsmaessige konsekvenser for de deltagende ledere og deres

arbejdsplads.

En vaesentlig variation er uddannelser med enten et gennemgaende fast hold af deltagere eller med
fleksibelt skiftende grupper af deltagere. Denne variation kompliceres yderligere af, hvorvidt deltagerne
kom fra samme (type) organisation og hierarkiske niveau. Der er bade studier, der konstaterer fordele
ved, at deltagerne kendte hinanden godt indbyrdes, og at deltagerne interagerede med mange forskellige.
Naesten alle studierne fremhaever, at studiegrupper til sparring og refleksion har vaeret seerdeles vaerdsat
af de deltagende ledere — bade i relation til at bearbejde indholdet pa uddannelsen, men ogsa mere
generelt til at skabe netvaerk og udveksle erfaringer pa egen hand. Selvom deltagernes brogede erfaringer
tydeligvis har veeret en vigtig ressource, blev der samtidig rapporteret, at en distance til arbejdspladsen

var fremmende for den analytiske refleksivitet.

Kortlaegningen har identificeret tre dimensioner — teoris rolle; virkemidler til at bringe praksis i spil; og
komposition og relationer — der tydeligvis definerer, men ogsa differentierer, lederuddannelser. Det er
veerd for ledere, der skal til at vaelge lederuddannelse, at have disse dimensioner for gje, da forskellige

kombinationer understgtter forskellige behov. Denne kortlaegning baerer dog praeg af, at de fleste studier
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er om tiltag, der har fungeret godt pa én specifik lederuddannelse og er skrevet af involverede aktgrer
(med en enkelt undtagelse: EImholdt et al., 2016). S& godt som ingen af studierne gar pa tvars og
forholder sig (empirisk eller analytisk) til de ellers temmeligt forskellige lederuddannelser, som offentlige
ledere i hgj grad veelger pa grund af historiske og geografiske arsager (Christensen, 2017; Greve &
Pedersen, 2017). Kortlaegningen er derfor — desveaerre — ikke et aktuelt og repraesentativt landkort over
forskellige varianter af lederuddannelser, men et overblik over didaktiske virkemidler og rammer som den

eksisterende, men partielle, litteratur finder empirisk belaeg for at veere seaerligt nyttige.
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