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Abstract
During the past three decades there has been sagem@eased focus on leadership as a tool

to improve efficiency and better jobs. In Denmaliks ttendency has resolved in concrete
policies and agreements between the negotiatingepaon the labour market regarding
development of competences among public leaders. lTHadership Reform, "competent,
professional, and visible leaders” is one of thérms, that goes under the heading
KvalitetsreformenTheKvalitetsreform which is from 2007, was a result of an agendghey
former Prime Minister, Anders Fogh Rasmussen, &edprevious Government to improve
the quality of the public sector. The purpose @& tleadership Reform was to give public
leaders access to leadership programs of hightguaherefore, a master’s degree in public
governance (Master of Public Governance) was aieatel offered to public leaders across
the state, regions, and municipalities.

Thus the initiative equates professional leaderslnig one particular program. Since the
concept “good leadership” combined with the divgrsif public leaders can be defined as
being abstract, the authors find it interestingdentify whether it is possible to operate with
one unique association between the perception ed aed a specific initiative. This wonder
leads to a problem formulation, where the authworghis thesis, on the basis of Master of
Public Governance and Aalborg Municipality as c&seus on leadership development. More
precisely, the authors focus on the rationalizatiai different actors — based on the

perspectivewhat works for whom, when and under what circuncstan

To do this, the authors initially employ a perspacbased upodifferent levels of reflectign
to analyse how the context, in which the actors affects the perception of need, “good
leadership” etc.. Secondly by using theory of mation and transfer (between theory and
practice), the authors identify significant circuarses related to the phrasé)at works for
whom —and wHy The analytical structure is based upon a COMdigon, which include the

sub elementg;ontexf mechanisnandoutcomen the analysis.

The analysis is based on twelve interviews withrespntatives from the civil, the
municipality and the concrete organization, whitdlcan be placed in respectively awerall

practical levelor acontext-related practical level
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1 Indledning
"God eller darlig ledelse er helt afggrende for, oem offentlig arbejdsplads

fungerer og for, om borgerne far god servidq&valitetsreformen, 2007a:84).

Ovenstaende citat stammer fra indledningen til #lsdsreformen - kompetente,
professionelle og synlige ledere”, som udger édeaf alt, otte reformer, der samlet
gar under overskrifteKvalitetsreformenhvor Fogh-regeringen tilbage i 2007, med
180 konkrete initiativer, gnskede at lsegge ramnoerhgj kvalitet i den offentlige

service.

Regeringens strategi, med Ledelsesreformen, var, tdt ledere i den offentlige
sektor skulle have ret til en lederuddannelse akhalitet. Et af initiativerne, som
denne strategi konkret udmgntes i, var oprettetgprndbuddet af en ny fleksibel
masteruddannelse i offentlig ledelse - Master ofblieu Governance
(Kvalitetsreformen, 2007a:88). Hermed blev der,ppéitisk niveau, draget nogle
paralleller mellem kompetente, professionelle ogligg ledere - og en konkret
lederuddannelse for ledere i den offentlige sektded udgangspunkt i, at
professionel ledelsekompetente leder@g "god ledelsé er relativt abstrakte
begreber - samtidig med, at “"ledere i den offestligektor” indeholder flere
ledelsesniveauer/-omrader, rejses spgrgsmaletrdmrfphvorvidt der generelt kan
tales om entydig sammenhang mellem forestillingar kehov og det konkrete

initiativ.

| dette speciale seetter vi derfor, med afseet i &fasf Public Governance-
uddannelsen og Aalborg Kommune som case, fokus epi@lsesudvikling —
herunder forskellige aktgrers forestillinger omatiwder virker for hvem, hvornar
og under hvilke forudsaetninger, nar en uddannelse Master of Public
Governance, i praksis, skal indga i den proces,rmhed "god ledelse” skal

realiseres i den offentlige sektor.
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2 Problemfelt
| problemfeltet indfgres laeseren i rammerne i, owkng, specialet. Det vil sige

lige fra den kontekst, problemstillingen indfgrestankerne omkring specialets
samfundsmeessige sammenhaeng og relevans, til deret@problemformulering,

som tager udgangspunkt i.

Formalet med problemfeltet er dermed, at give lezset billede af udviklingen pa
ledelsesomradet i den offentlige sektor; herundet dgede fokus pa — og
forventning til, kompetenceudvikling af offentli¢edere, aktuelle ledelsestendenser
og aktuelle italesatte ledelsesudfordringer. Dédiinmer en beskrivelse Master of

Public Governance (MPG) samt en praesentation dfokglkommune som case

2.1 Modernisering og ledelse i den offentlige sektor
De ledelses- og forvaltningsmaessige tendenser,d#ay ses i den offentlige sektor

— og som dermed ogsa udger den kontekst, MastePulflic Governance-
uddannelsen indgar i, kan saettes i relation til trf@regaende

regeringsperioder/moderniseringsbglger.

Schluter-regeringens fokus i 80’erne vanoderniseringsprogrammetsom
indholdsmaessigt rummede regelforenkling, gkonorgeskopretning og indfgrelse
af nye ledelsesprincipper. Nyrup-regeringen fokederi 90’erne, medyt syn pa
den offentlige sektopa ledelse, personalepolitik og resultatstyringdetier. Fogh-
regeringen lagde i 00’erne, gennamad borgeren ved rorgsit fokus pa at give den
enkelte borger mulighed for valgfrined, starre fekpa implementering af e-
government samt en styrkelse af den offentlige etbgdse (Ejersbo & Greve,
2008:31-68).

Séaledes havde ledelse af den offentlige sektoa atsret et gennemgaende emne i
de tre regeringsperioder op til Kvalitetsreformendviklingen i ovenstaende
moderniseringsbglger kan sammenkobles til dete fferskere definerer som en
global ledelsesrevolution af det offentlige - ketedmet ved strukturelle,
processuelle og kulturelle reformer. Faellesneevnéyeme mange reformer — og
dermed den nye offentlige ledelse, er blevet karsddret ved begrebet New Public

Management (NPM). Et begreb, der er inspireret eaf grivate sektor, og som

! En udferlig behandling af anvendelsen af Aalboogrthune som case forefindes i afsnit 4.1.
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idemaessigt overfares til den offentlige sektorettiéleeggelse og forestillinger om
"god ledelse” (Ejersbo & Greve, 2008:69).

NPM bygger overordnet pa to stregmninger — henhdddgyd gkonomisk-
institutionel teori og pa ledelsesteori. Hvor debmomiske-institutionelleeoretiske
grundlag har sin baggrund i markedsorienteringesq imegrundet rationale ud fra
gkonomiske reesonnementer og styringsperspektivieugién, 2001:27 & Greve,
2009:99-105), sa fokuserézdelsesteoriepd de menneskelige ressourcer, og pa
styringen deraf (Greve, 2009:105-107).

Moderniseringsbglgernes voksende fokus pa effadringsforbedringer har
medfart, at praestationsmalinger og resultatorientedelse er slaet igennem som
legitime styringsredskaber. Dette ses i den madernmed fokus skifter fra
inputorienteret rationalisering til fokus pa outem altsdvalue for money den
offentlige sektor (Vanebo, 2001:168-170). Redskat@som malstyring, balanced
scorecard, benchmarking, kontraktstyring og kviitélinger fremstar som
institutionaliserede opskrifter pa, hvordan en aigation bgr styres (Vanebo,
2001:176-177 & Greve, 2009:85-86). Ledelsesteanedler dog den udfordring, at

effekten af tiltag kan vaere svaer at male (Greve92m5).

2.2 Human Ressource Management-bglgen — oq aktuelle kdes-
tendenser

Inden for ledelsesteori, er der i nyere tid, sketlafte fra udelukkende at iagttage
den formelle del af organisationen, altsa direktarg topchefer, til at betragte
ledelse som en samlet aktivitet, der bergrer alganisationen (Greve, 2009:105).

| den tidligere ledelsesteori herskede der en fillieg om, at medarbejdernes
arbejdsgange kunne males og vejes - og ad derffekfi@iseres. Denne forestilling
var dybt forbundet med Frederick W. Taylor (i Gre2609:105), som havde sin
storhedstid under industrialiseringen. Han betidgtein ledelsesteoriaylorisme
eller scientific managemensom veerende videnskabelig. Problembeskrivelsen i
videnskabelig ledelser, at arbejde udfares irrationelt — altsa, apwakt ikke er i
stand til at tilrettelaegge og planlaegge egne asbeghver. Det centrale argument

dertil er, at opdeling og maling skaber perfekteefdsprocesser.



Politik & Administration AALBORG UNIVERSITET
10. semester 2012

Senere rettes fokus mod organisationens medarbegdeurcer - Human
Ressources (HR). Dette fokus tager afstand fukistrteenkningen, og papeger i
stedet, at den made, hvorpd medarbejdere opfaibenden, ogsa kan skabe
forandrind. Inden for HR sendres ledelsens rolle dermed tilaate guidende for
medarbejderne, i form af at opstille og anvende, @i udnytter medarbejdernes
potentialer fuldt ud. Inden for nyere ledelsestesm$ problemet som veerende, at
organisationernes strukturer er formelle, kvalitefier svingende, og at der er et alt
for stort fokus pa topledernes ansvar. De dertdhde argumenter er, at
menneskelige ressourcer er vigtige, at normer ogdieze holder sammen pa
organisationen, og at kvalitet eksisterer i allgamisationens niveauer (Greve,
2009:105-107).

| forhold til nyere ledelsesteori, forefindes dderé ledelsestendenser, der er
hgjaktuelle og meget brugte i nutidig ledelse, og kan ses som repraesentanter
for en aktuel ledelsesdiskurs, der afspeged ledelse nyere tid. | henhold til
HRM-bglgen arbejdes der primaert med forandringsedeg veerdibaseret ledelse.
Ledelsesformer, som kan betragtes som veerendbldda del af HR- velvidende

at dette blot er midlet (processen/redskabet),leber tii malet — malopfyldelse,
hvilket kan betragtes solird HR Forandringsledelse og vaerdibaseret ledelse kan
pa mange mader ses som to sammenhangende tilgdetgpointen langt hen ad

vejen gar pastrategisk at forandre gennem veerdier.

Forandringsledelse beskeeftiger sig med omrader, atben omhandler, maden
hvorpa man ser mennesker (profession, faglighechpletencer), starre abenhed i
de enkelte jobs, mere uformel kommunikation sammdm@ formelle strukturer
(Hildebrandt & Brandi, 2005:15-16). De vigtigste gawer er at italeseette
forandringer, og dertil veere opsggende gennem udsgioner, nytaeenkning og
kreative processer (Hildebrandt & Brandi, 2005:09-ZEssensen i veaerdibaseret
ledelse er at kommunikere organisationens veerdigetiske stasted ud til de
bergrte aktgrer, at ruste medarbejderne til at &urandle selv og at "lede bagfra”
(Beyer, 2010:62). Dermed ses dette som et ledetsssigt veerktgj til at sikre

2 De bergmte Hawthorne-studier paviste nemlig, abmele menneskelige ressourcer kan vaere
vejen til fremgang (Greve, 2009:106).
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helhed og feaelles retning i beslutningerne, idet ebaarganisation, ledere,

medarbejdere osv., gennem veerdier, far et focbestest (Beyer, 2010:22-23).

Hermed opereres der, i nyere ledelsesteori, i taa] gned malsaeetninger, da mal og
veerdier (forandring) haenger sammen. Malene angiverhvilken retning
organisationen skal arbejde, mens veerdierne besteniordan organisationen
beveeger sig derhen. Dette med den overbevisninglettikke er ligegyldigt,
hvordan malene nas (Beyer, 2010:102). Feelles foM#bRlgen - herunder
forandringsledelse og veerdibaseret ledelse - edenter fokus pa menneskelige
ressourcer og potentialer, organisatorisk kommuimkasamt uddelegering af det
daglige ansvar, saledes at der, i organisation@tes en mere flad struktur. Denne
forstaelse afjod ledelseer muligvis blot én af mange, men den er udevl &
finde pa listen over krav, der er til offentligeléze i dag.

2.3 De kommunale lederes udfordringer — pavirkninger fa kommunal-
reformen

Ifalge Annemette Digmann (2004), star den offeetlgektor over for gigantiske

tilpasninger i fremtiden, som kreever ekstra medetlen offentlige leder. Det

betyder, at den offentlige leder tvinges til atlekfere over sit lederskab og lave
bevidste prioriteringer. Ledelse er et erhverv, dkal udfgres hver dag, og
Digmanns pointe er, at lederen skal ggre en ag\wevidst indsats for at udfylde
lederrollen (Digmann, 2004:13-19).

At sige, at det ggede fokus pa aktiv ledelse/sliskeledelse er en direkte afledt
effekt af kommunalreformen, ville veere forkert, mMe@mmunalreformen har givet

vis haft indflydelse derpa. Med kommunalreformesmsblev vedtaget i 2005, blev
der bl.a. lavet en omfordeling af opgaverne melat og kommuner, samtidig
med, at antallet af kommuner blev steerkt reduc@&ette medfarte starre enheder,
som skulle Igse et bredere omfang af opgaver —andde ord, feerre ledere skulle
lede stgrre enheder med endnu stgrre krav og fonwger (Torfing, 2008:14).

Forventningerne om en bedre og mere resultatorieint@pgavelgsning, blev i

forbindelse med kommunalreformen betragtet som teategisk ledelsesopgave,
hvor det ikke var nok at administrere lovmaessigtionelt og planmaessigt, men
administrere pa en made, hvorpa der til stadigltkikles og forandres for at skabe

nye, bedre og billigere resultater. Udfordringen dveat lede efter
5
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kommunalreformens ikrafttreedelse, er, gennem sgfiskeledelse, at lede selve
forandringsprocessen og at drage nytte af de nyelrdtsfordele — samt dertil
skabe en ny sammenhaengende organisation med fadleier, malsaetning osv.
(Torfing, 2008:16-18).

Hvor det er politikerne, der seetter de overordnealéiske malssetninger samt de
gkonomiske rammer, er det altsa den kommunaledelsle, der har til opgave at
skabe rummet og muligheden for, at selvsteendigedsrh med decentral ledelse,

effektivt kan realisere de overordnede malseetni(ifenrfing 2008:15).

2.4 Ledelse som profession og gget fokus pd uddannetddedere
Af trepartsaftalen mellem Regering, Danske Regiori€t og LO fra 2007

(Kvalitetsreformen 2007c) fremgar det, at uddammels ledere er vigtig pa alle
niveauer. Det begrundes med, at de udfordringer demoffentlige sektor i dag
konfronteres med, stiller store krav til de offeyel lederes evne til at Igfte den
faglige personalemeessige- og strategiske opgaveseDkrav er teet knyttet til
forventningen om kvalitet og effektivitet i det efftlige, idet tet er afgagrende, at
ledere formar at motivere og anerkende medarbejglem derigennem udvikle og
udfolde medarbejdernes ressourcer optimalt til g&en opgavevaretagelsén
(Kvalitetsreformen 2007c¢:8). Dertil kommer, atetlere i den offentlige sektor star
over for udfordringer, som stiller store krav tieks evne til at lgfte den faglige,
den personalemaessige og den strategiske ledelses®dp(Kvalitetsreformen
2007c:8). Dermed laegges der op til, at ledere,llpdnaveauer, ikke blot har brug
for fagspecifik viden for at udfgre ledelsesopgaeptimalt, men at ledelse, som
seerskilt fag, ogsd forudseaetter nogle givne ledelsdifikatione. Denne
betragtning kan knyttes til en hgjaktuel- og stawjgngveerende, diskussion af

fagledere kontra generalistledere.

Som Karina Sehested (2005), Ph.d. i offentlig finmag, fremlaegger i artiklen
"Ledere mellem profession, management og demokisdihar man gennemgaet en

udvikling, hvor man, for ar tilbage, sa stor vadrdie fagprofessionelle ledere, da

3 Kvalifikationer er at forst& som de kompetencer, der er pakraaregiven arbejdssammenhaeng,
hvor kompetencer sdledes er den mere brede definition, bestdenden giersons kundskaber,
feerdigheder, erfaringer, kontakter, personlige fghietler og attituder m.m. (Jgrgensen, 2001:152-
173).
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deres faglige viden skabte respekt blandt medasbegdud fra en forstaelse af, "at
man gerne ville ledes af sin egne”. Denne forstéetslog blevet udfordret, grundet
de ggede krav til offentlig ledelse (Sehested, ZD0Diskussionen af, om det
offentlige skal ledes af fagledere eller genenaliire, er som sagt stadig bade
aktuel og nuanceret. Generelt anerkendes det, rafadgspecifikke viden har stor
veerdi i sig selv, men at den ledelsesmaessige giskéeforstaelse er ngdvendig for
at lgse opgaven optimalt. | den forbindelse takessain den hybride ledermodel,

hvor fagledere opnar lederkompetencer gennem dffannelse (Sehested, 2005:3).

Kurt Klaudi Klausen (2003), leder af Master of RabGovernance-uddannelsen
ved Syddansk Universitet, papeger, at det kreevefegsionel ledelse og gode
lederuddannelser at varetage en lederrolle i dehtige - som ifglge ham omfatter
bade faglig ledelse, men ogsa udfgrelse af foragdiedelse og

organisationsudvikling. Han mener ikke, at den bedsder er generalist, men
derimod en fagleder, som har opndet ledelseskompategennem kvalificerede
lederuddannelser. Det skyldes, at det er medanvejdeder skal udfere det
fagprofessionelle arbejde pa frontniveau, mensrédeskal treeffe overordnede
strategiske beslutninger og tilrettelaegge arbejsietde optimale betingelser er til
stede. Dette kreever kvalifikationer, som ggr, atelse skal betragtes som en
profession. Som det er i dag, kan enhver kalde sig leder, @@lvnan har et stort

ansvar for bade mennesker og gkonomi. Det meneriegt problem. Det er

ngdvendigt at stille krav til de redskaber og egabgr, som man skal kunne
beherske som leder. Ledelse er en profession pafdid med det, at vaere leerer,

paedagog, sygeplejerske, jurist, ingenigr.’b@¢lausen, 2003:1).

For at ledere kan udgve professionel ledelse, faaitér det selvfglgelig, at de
besidder de rette kvalifikationer og kompetencenetlenstaende afsnit skitseres
kort, hvordan der pa aftaleomradet, gennem tidersae gradvist mere og mere
fokus pa ledelse i offentlige organisationer.

2.4.1 Fokus pa kompetenceudvikling pa aftaleomradet
Fra starten af 1990’erne indarbejdes begreberk@mpetence og

kompetenceudviklingystematisk, gennem aftaler med lgnmodtagerorgiaoner,

pa det offentlige omrade. | de farste aftaler var dlog primeert fokus pa
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medarbejdernes kompetenceudvikling. Dette skal deslyset af, at
kompetenceudvikling i 1991 og 1993 primeert fungersdm en beskyttelse af og
kompensation for medarbejdere, der blev ramt afigangveerende omstilling af
den offentlige sektor (Retsinformation, CIR 133 8RC95). |1 1995 sendres denne
opfattelse af kompetenceudvikling, saledes at dev bokuseret pa, hvordan en
@get kompetenceudvikling motiverede medarbejdéra tidvise gget engagement
og effektivitet. Denne aendring i opfattelsen aifatet med kompetenceudvikling
slas fast i 1997, da kompetenceudviklingen blev vigtigt redskab til at
imgdekomme den offentlige sektors udfordringer,degmenneskelige ressourcer
blev derved et centralt aktiv i denne proces (Ré&tsmnation, CIR 6471 & CIR
117). Derved forventedes det, at kompetenceudyj&linville bidrage bade til at
imgdekomme de enkelte institutioners effektivitetsy kvalitetsmal, samt at
institutionerne kunne leve op til de ansattes vo#se krav om attraktive
arbejdspladser. Den farste deciderede aftalsystematisk kompetenceudvikljvdy
statens omrade kom i 1999 (Retsinformation, CIR),142mtidigt med, at der blev
taget initiativ til at oprette Statens Center favrKpetence- og Kvalitetsudvikling i
2000 (Retsinformation, CIR 113). En afgarende aaglder skete pa aftaleomradet
i starten af 00’erne, var, at overenskomstparteforpligtede badeledelse og
medarbejderdil at anvende kompetenceudvikling systematiskntglig blev det
papeget, at de centrale barrierer for at na maést kompetenceudvikling, for de
hgjtuddannedes vedkommende, hovedsageligt var mpadiel og penge, mens det
for de kort og mellemuddannede var manglende opbgkina ledelsen. Af denne
grund blev ledelsen, i kompetencepakken fra 2002ftaleparterne, fremhaevet
som et seerligt indsatsomrade, hvor der skulle sakigtra ressourcer ind, saledes at
lederne pa sigt kunne se veerdien i kompetenceundgiklg skabe forstaelse af "den
gode ledelse” (Retsinformation, CIR 9625). Denneviklthg inden for
kompetenceudvikling, pa det offentlige omrade,datte intensivt op gennem resten
af 00’erne - og frem til den seneste aftale fral201

| perioden fra 1990’erne frem til i dag, kan devigés et skift i formalet med, og i
forstaelsen af, kompetenceudvikling pa aftaleontrddette skyldes, at udviklingen
af den offentlige sektor tager afseet i udviklinglamenneskelige ressourcéette
samtidig med, adedelserfar en meget central rolle, saledes at kompetehdlking
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af ledelse, ses som en afggrende faktor for, hgbkdmpetenceudvikling, som

strategi for udvikling af den offentlige sektor nkigkkes.

Det voksende fokus pa ledelsens rolle, afspejles adrepartsforhandlingerne fra
2007, hvor Regeringen, KL, Danske Regioner og FéR 4. juli 2007 blev enige
om en raekke initiativer, der blandt andet havdtotihal at skabe bedre rammer for
ledere og medarbejdere i den offentlige sektor (Katareformen, 2007b). Flere af
initiativerne  har gennemgaende det tilfeelles, at @ekuserer pa at
kompetenceudvikle forskellige faggrupper i den woflige sektor — lige fra
paedagoger, laerere, socialradgivere og ledereholidtil sidstnaevnte tilkkendegives
det, at bl.a. offentlige institutionsledere og dfugsledere, med ledelse som
fagfunktion, skal have ret til at gennemfgre ereteddannelse pa diplomniveau
(Kvalitetsreformen, 2007b:4). Forud for ovenstaerev der den 17. juni 2007
indgaet en lignede aftale med LO og AC, om bl.a.sirke den offentlige
topledelse, ved at udbyde en ny fleksibel mastemdelse i offentlig ledelse
(MPG) (Kvalitetsreformen, 2007c:9).

2.5 Master of Public Governance
Master of Public Governance blev, som sagt, udvii@lvandet af trepartsaftalen.

For at "skyde” uddannelsen i gang, blev der opretterefusionspulje pa 75 mio.
kr. i perioden 2008-2011, hvor stgrstedelen af enitd var gremaerket kommunerne
(Kvalitetsreformen 2007c:8)Dette betyder, at kommunerne kan fa ca. halvdafen
udgifterne, til de deltagende ledere, refunderdtenhold til reglerne for den
samlede pulje pa finansloven. De uddannelsesitistiier, der udbyder MPG, deles
op i henholdsvis et Vest-konsortium - bestaendsyaldansk Universitet og Aarhus
Universitet og et @st-konsortium — bestdende af efdavns Universitet og
Copenhagen Business School og Aalborg Universit&déerniseringsstyrelsen,
2012b:Udvikling og Ledelse).

Adgangskravene til uddannelsen er, at vedkommendeder med mindst tre ars
relevant ledelseserfaring, og har en relevant udgelae pa diplom-, bachelor- eller

kandidatniveau. Uddannelsens formal blev oprindelideskrevet af

* Refusionsperioden er siden blevet forlaenget &oat gaelde for hele 2012 (Bilag 4)
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Personalestyrelsémsledes; tiddannelsen skal kvalificere, udvikle og udfordea d
offentlige leder, saledes at denne bliver i staihchtt udgve professionel ledelse
under de seerlige Dbetingelser, der er i den offgatli sektor”
(Moderniseringsstyrelsen, 2012a:Nyheder). MPG akilsig ud fra lignende
uddannelser ved, at den er fleksibel. Den har nogleatoriske moduler, men
ellers kan den sammenseettes af den enkelte deitégdrold til dennes arbejds-
linteresseomrade. Desuden kan deltagerne  veelge, r hvotensivt
uddannelsesforlgbet skal veere, da det er muligtragkke den over en periode pa
tre til seks ar. Modulerne har til formal at givedéren bade teoretisk indsigt i
ledelsesfaget, samt at give lederen mulighed fardaikle sit personlige lederskab

(Moderniseringsstyrelsen, 2012a:Nyheder).

Indholdsmaessigt deekker modulerne fagomrader sasmmomi, administration,
politologi og kommunikatioh Hvis man veelger at gennemfgre hele uddannelsen,
skal denne afsluttes med et Masterprojekt. Inden etadet obligatorisk at
gennemfgre modulernedelsesfagligt grundforlglog personligt udviklingsforlgb
MPG har et samlet omfang p& 60 ECTS-point

2.6 Ledelsesudvikling i Aalborg Kommune
Efter kommunalreformen, har Aalborg Kommune staos landets tredje starste

kommune — med ca. 200.000 indbyggere 8@Q0 ansatte (normeringer), samt et
budget pa 15 mia. kr. (Aalborg Kommune, 2012a:Ormikminen).Ledelse og
ledelsesudvikling har, ogsa i Aalborg Kommune, sideaj 2007 veaeret udpeget til
at veere et centralt tema i kommunens strategiskekludy frem mod en” ...
veerdibaseret personalepolitk og dermed ogsa uigkl af attraktive

arbejdspladser’(Aalborg Kommune, 2009a:11).

| forhold til begrebet "god ledelse”, opstilles derAalborg Kommunes feelles
ledelsesgrundlag, en idealleder, som er kompeteat sikre effektivitet og faglig

kvalitet i opgavelgsningen, og som formar at onesaét overordnede visioner og

® Personalestyrelsen hedder nu Moderniseringsseyrel

® Der er en smule forskel pd sammensaetningen afnnetien i henholdsvis Vest- og @st-
konsortiet. Beskrivelsen i dette speciale, tagefodeafsaet i sammensaetningen og beskrivelsen af
MPG i @st-konsortiet, da det er mest relevantj 8ahold til Aalborg Kommunes ledere.

" Se bilag 3 for en mere udfarlig skitsering af MB@Gjannelsens sammensaetning
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mal til praksis inden for de givne politiske- ogoskmiske rammer. Udover at
skulle kunne agere i denne politiske kontekst, $#tah gode leder” ogsa veere en
moderne personaleleder, der formar at seette fo&kumipejdsmilja, trivsel, og som
formar skabe inspirerende og attraktive arbejdsglador sine medarbejdere
(Aalborg Kommune, 2009a:4-10)

Aalborg Kommune arbejder med en vifte af ledelseiidgstiltag, der bygger pa
forestillingen onT'... at ledelse er et fag, der kreever uddannelssening og leering
pa linje med andre faglige disciplinerf.Aalborg Kommune arbejdes der med fem
strategiske delomrader omkring ledelse som fag. fokuseres henholdsvis pa
rekruttering, kompetenceudvikling, klimamaling, ilagsrum og talentudvikling.
Betydningen af de farste to delomrader giver lid selv, mens betegnelsen
"klimamaling” reelt kan oversaettes til en medarkee@aluering af lederen, og
"leeringsrum” og "talentudvikling” overordnet kan dde@ives som forskellige former
for netveerks- og mentorordninger pa tveers i kommu@&alborg Kommune,
2012b:Personale og ledelse).

Aalborg Kommune har fem ledelsesniveauer. Ifglge dea Aalborg Kommune,
var der i 2009 syv ledere pa niveau 1 (direktar2®))edere pa niveau 2 (chefer),
125 ledere pa niveau 3 (omradechefer, kontorcheéeterledere og afdelingsledere
m.fl.), 307 ledere pa niveau 4 (omradeledere, $kdéze, plejehjemsledere,
afdelingsledere og teamledere m.fl.) og 395 ledsieniveau 5 (souschefer og
stedfortreedere, viceskoleledere, DUS-feelleslederalagplejeledere 0og
afdelingsledere m.fl.), hvilket talte 863 ledewdti(Aalborg Kommune, 2009b:5).

2.6.1 MPG-uddannelsen blandt ledere i Aalborg Kommune
| 2009 blev de gverste lederniveauer i Aalborg Kamen omfattet af, at de i

henhold til trepartsaftalen fra 2007, kunne tageGVIPPa tveers af kommunens
forvaltninger har tilbuddet, rent praktisk, veeretmmunikeret forskelligt ud til
lederne — nogle forvaltninger har informeret p&iine ledelsesforum, mens andre

forvaltninger ikke aktivt har informeret omkringliidde®. | forhold til mere

8 Dette er ifalge de oplysninger, vi har faet, eétevi telefonisk har vaeret i kontakt med alle
forvaltningerne i Aalborg Kommune, og bedt dem drogyse, hvordan de, i de konkrete
forvaltninger, udvalgte, hvem der skulle have tidat om MPG.
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tvaergdende initiativer, kan det fremhaeves, at konems PL-gruppearrangerede
et feelles informationsmgde med deltagelse af lbepraesentanter fra Aalborg

Universitet pa Borgmesterens forvaltning.

Siden efteraret 2009, er 26 ledere fra Aalborg Kemem pabegyndt MPG-
uddannelsen. Det aktive antal deltagere har, ioden, veeret svingende - fire er
fratradt deres stilling i kommunen, mens andreaaret passive nogle semestre —
hvilket falger af uddannelsens fleksible struktDe reelle tal for aktive deltager,

ser derfor saledes ud i perioden fra efteraret 208 til forar 2012;

Tabel 1: Oversigt over deltagere fra Aalborg Kommue pa MPG- uddannelsen
i perioden 2009 til forar 2012

- E2009 4 deltagere fra Aalborg Kommune
- F2010 15 deltagere fra Aalborg Kommune
- E2010 19 deltagere fra Aalborg Kommune
- F2011 17 deltagere fra Aalborg Kommune
- E2011 11 deltagere fra Aalborg Kommune
- F2012 11 deltagere fra Aalborg Kommune

Kilde: Aalborg Kommune, HR og Arbejdsmilig; Oversig er udarbejdet pa baggrund af
skriftligt baggrundsmateriale udleveret til os idmdelse med dette speciale.

Med forbehold for fratreedelser og passive studexesds der en tendens til, at
antallet af "aktive” ledere i Aalborg Kommune, eddende. Pa blot et ar — fra
efteraret 2010 til efteraret 2012, er antalleteafere, der skulle sgges refusion til,
reduceret fra 19 til 11.

Denne tendens medferte, at Aalborg Kommunes tvaedgad¢iR-afdeling var
interesseret i at indgd i et specialesamarbejde osechvor vi fik relativt frie
rammer til at fokusere neermere pa Master of PuBlavernance-uddannelsen

blandt ledere i Aalborg Kommune.

®  PL-Gruppen; Tveergdende gruppe i Aalborg Kommuned fokus p& personale og ledelse

bestdende af bl.a. personalecheferne fra de syalfoinger i kommunen og chefen for HR-
afdelingen.
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2.7 Refleksionsniveauer
Som vi tidligere har redegjort for, sa har synetlgdelse eendret sig saledes, at

ledelse i dag, pa mange mader, opfattes som evidingit fag, der kraever
uddannelse, traening og leering pa hgjde med andjegdadiscipliner. Vi har
saledes pavist, at der, teoretisk og forskningsnggedsar vaeret en "en global
ledelsesrevolution” - lige fra Taylor'scientific managemerdver mod det mere
anerkendende og personlige lederskab - med degilde "nye” ledelsesopskrifter.
Vi har behandlet, hvordan eendringer i den offeatligektor, fx gennem
moderniseringsbglgerne og kommunalreformen, hangatkrav til den offentlige
leder, og hvordan der i aftaler mellem overordnedktgrer som fx

Finansministeriet, KL, m.fl., er indgaet aftaler égoankrete uddannelser for ledere.

Udviklingen kan saledes ses i forhold til to fakigrder er teet forbundne, og som
pavirker hinanden. For déprste i forhold til rammerne omkring den offentlige
organisation/offentlige leder. Det vil sige de krag forventninger, der er vokset
frem under moderniseringen og kommunalreformenpredstgrre organisering,
kvalitet, effektivitet og nye styringsformer (etatisk niveau). For deandet i
henhold til det eksisterende rationale, der erdtlaentrale aktgrer omkring, hvad
god ledelseer, og hvordan den skal realiseres — det vil digdorestillinger, som
"god ledelse”, ledelseskompetencer og konkreteldedeedskaber bygger pa (et
abstrakt niveau).

Et bud pa, hvordan man kan systematisere og reflekbver disse forskellige
niveauer — og hvordan de spiller sammen, gives ednL Lerborg (2010) i
"Styringsparadigmer i den offentlige sektor”. Hgvdeles niveauerne nemlig i et
abstrakt niveau, hvor ledelsesteorier og redskalusikles og vinder genhgr i
forskningens verden, og et praktisk niveau, hvorabdstrakte tanker omseettes til

konkrete initiativer, aftaler og procedurer m.m..
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Figur 1: Teoretiske (abstrakte) og praktiske reflelsionsniveauer. Er vedlagt i
A4 starrelse som bilag 10.
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Som vist i figur 1, kan det praktiske niveau opdealgderlige tre niveauer, hvor det
gverste er repreesenteret af aktgrer som Finangeriats KL m.fl.. Disse aktgrer
pavirkes af, og henter inspiration fra, det abs@akveau, fx universiteterne, og
udsender "koncepter” og konkrete initiativer, solsles hen skal implementeres i
de enkelte departementer, styrelser og kommunelleiMale to nederste niveauer,
pa det praktiske niveau, star den enkelte ledet.eDder, de konkrete initiativer
skal omseettes tligod ledelse” i den enkelte organisations kontekst — det edalts
her, det abstrakte niveau i realiteten skal stdpsave i mgdet med den praktiske
virkelighed. Det er ogsa her, at teoriernes, og aerordnede aktarers,
problemforstaelse om aktuelle ledelsesudfordringey deraf forestillede behov for
udvikling af ledelseskompetencer mgder dagligdagen i vidt forskellige
organisationer, og skal omseettesdilelseskvalifikationerEndeligt er det ogsa her,
at en del ledere i Aalborg Kommune, tilsyneladendester interessen for MPG,

eller oplever barrierer, som far dem at falde fra.

2.8 Antagelser
Vores antagelse et), at der blandt de overordnende aktgrer, som sagy b

oprettelsen af og tilbuddet om Master of Public &aance-uddannelsen, vil kunne
identificeres erproblemforstaelseud fra disse aktgrers argumentation om en given
sammenhang mellem de udfordringer den offentligerlestar overfor, som kan
lzses/afhjeelpes ved, at lederen gennemgar en ueldapnoces(MPG). Samtidig

antager v2), at de enkelte ledere ogsa har en forestillingdisse sammenhaenge —
14
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en forestilling, som dog ikke ngdvendigvis harmemnemed de overordnende
aktgrers forestilling, da lederne agerer i en andere kontekstnaer praksis. Derfor
er vores tese, at aktgrerne, netop fordi de agedeforskellige niveauer og i
forskellige kontekster, vil have forskellige fordstger om kausalsammenhaenge
mellem problem og lgsning — hvorfor forklaringen gr& formodentlig disharmoni

kan skyldes aktgrernes kontekst.

2.9 Problemformulering
Med afseet i Aalborg Kommune som konkret case, finddet derfor interessant at

undersgge falgende:

Hvordan harmonerer den problemforstaelse, der digge oprettelsen af, dg
tilbuddet om, Master of Public Governance med desblpmforstaelse, der er

blandt de ledere i Aalborg Kommune, som er pabegytRiG — og hvordan ka

=)

eventuelle forskelle forklares?

2.9.1 Uddybning af problemformulering
Med problemformuleringen, "Hvordan harmonerer dembfemforstaelse, der

ligger bag oprettelsen af, og tilbuddet om, MastiePublic Governance med den
problemforstaelse, der er blandt de ledere i Agldbommune, som er pabegyndt
MPG - og hvordan kan eventuelle forskelle forkl@fesvil vi, overordnet,

kombinere to elementer i besvarelsen.

Med problemformuleringens farste led antages dgtazet overordnet (strategisk)
plan, kan initiativet om at oprette, og tilbyde, @Rl en gruppe offentlige ledere,
kan ses som resultatet fafrestillinger om en given sammenhang mellem initiativ,

proces og effekt.

Derfor gnsker vi, gennem interviews med udvalgteerordnede aktgrer, at
undersgge og klarleegge netop disse aktgrers fongsr om, og argumentation
for, sammenhange mellem ledergruppen/lederudfaeirin MPG-uddannelsen,
barrierer/muligheder i uddannelsesprocessen, sawitkeh effekt MPG-
uddannelsen forestilles at medfare.
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Med problemformuleringens andet led, antager vilederne ikke ngdvendigvis
deler de overordnende forestillinger — hvilket egbunder i, at det har veeret et vist
frafald pa uddannelsen. Derfor vil vi, ogsa genninerviews, bede udvalgte
grupper, pa lederniveau, om at beskrive derestfbirger om sammenhaenge. Ved
at bruge termen "hvordan”, dbner vi op for muligledor forskellighed. Det vil
sige, at der er plads til forskellige fortolkningsg meninger — bade internt blandt

de valgte ledere, men ogsa pa tvaers af de ovembedstemtegiske aktarer.

Anvendelsen af begrebet "harmonerer” i problemfdemagen, lsegger op til, at vi
forudseetter, at der eksisterer forskellige forisgjer, og at der ikke er én rigtig
lasning pa et reelt eksisterende og indiskutabedblpm. Dette skyldes vores
socialkonstruktivistiske afseet. Det er saledes,ngan de involverede aktgrers
forteellinger og beskrivelser, vi ud fra udvalgtergpektivet’, definerer fx
forestillinger om udfordringer og forestillinger oMPG som konkret initiativ. Det
vil sige, at den made, hvorpa sproget anvendesde bsores interviewguide og i
den producerede empiri, definerer den virkeligheidpbeskriver. Derfor er det
ngdvendigt at klarleegge, hvordan, og hvorfor, vruldurerer begrebet
"problemforstaelse”, da vi, ud fra denne struktwpstiller undersggelsens
fokuselementer i forhold til aktgrernes forestdign om sammenhaenge mellem

aktgar, initiativ, proces og effekt.

Formalet med dette speciale er ikke at producereisée for, hvorvidt de
overordnede forestillinger holder stik pa lederaiveeller at pavise indiskutable
kausalsammenhaenge. Derimod gnsker vi at klarlsagigekumentere, hvordan og
hvorfor, forskellige aktarer beskriver problematkk saledes at det kan bidrage til
en dybere forstdelse af eventuelle forskelle i dashen forestillingerne om
sammenhaenge bygger pa. Dette vil (forhabentligg gigaet for yderlige refleksion
og diskussion af, hvad det er for et problem, MA@l $zse - og eventuelt ogsa
lgser, og hvilke barrierer der opleves i ledernmeskiske "virkelighed”.

Med et socialkonstruktivistisk afseet betyder detdet vi kalder "virkelighed”,
"sandt” og "rigtigt”, er formet og fortolket af meesket. Aktgrernes virkelighed er

med andre ord konstrueret, fordi vi som mennedier erkender, forstar og erfarer

% per redeggres for de teoretiske perspektivemiiais
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vores omverden og virkelighed direkte, dvs. som elefi sig selv”, men erkender
og forstar virkeligheden forskelligt, afheengig afomar og hvordan, vi iagttager
den (Langergaaret al, 2007:104-105). Dette betyder, at bade vores imémter, og
vi som forskere, betragter feenomener med en opgkjanset hvilket feenomen det
drejer sig om, sa kan bevidstheden vende og dejead) betragte faanomenet i
forskellige afskygninger. Derved "ser” vi ikke okjest, men reducerer, med vores
bevidsthed, kompleksiteten ved "feenomenet”. Medndereduktionen, veelger vi
dermed ogsa aspekter ved feenomenet fra. Alle fofareerkendelse sker saledes
via en optik eller en forstdelsesramme, der ikkmedfadt, men er et resultat af den
kultur og den historiske fortid, som vi, som merkegser en del af. Hertil kommer,
at alle mennesker reproducerer viden og fortolkrahgerden, i daglig interaktion
med hinanden, hvorved vores opfattelse af virkeleghliver diskursivt konstrueret.
Socialkonstruktivisme interesserer sig derfor ikke, hvordan tingene er ”i sig
selv”, eller omde er "i sig selv**, - malet er ikke at bevise, at strukturer, regtéar
og feenomener eksisterer, men snarere at belyseddwaeg hvorfor vi mennesker
erfarer, forstar og beskriver dem pa forskellige derd (Langergaardet al,
2006:104-105, Buch-Hansen & Nielsen, 2007:83-85).

Eftersom vi ikke opfatter vores forestillinger onerden som objektivt sande - i
betydningen uforanderlige og universelle — er degrende, at vi for lseseren
klarleegger og argumenterer for vores valg af tpergpektiv og metode. Det
skyldes, at det er ud fra disse, at vi reducereni®eksiteten af den undersggte

problemstilling — og pa& baggrund deraf, konstrugoges analyse og konklusion.

M Derved indtager vi et socialkonstruktivistisk sééks der kan betegnes som erkendelsesteoretisk
konstruktivisme, idet vi fokuserer pa, at voresevicom virkeligheden er en konstruktion - og ikke
en ontologisk konstruktivisme, der er den yderligesition, der haevder, at selve virkeligheden er
socialt konstrueret.
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3 Teoriafsnit
| dette afsnit redegares der fgrst for hvordan hegyfor, vi har valgt at bruge den

realistiske evalueringgprogramteori som overordnet struktur, til at reducere
kompleksiteten ved begrebet "problemforstaelsetubever diskuteres det, hvilke
konsekvenser vores videnskabsteoretiske stasted famold til at anvende en

evalueringsmodel.

Vi vil argumentere for, hvordan vi, med anvendeddeprogramteori, skaber en
undersggelsesstruktur, der i udgangspunktet er”’tbrefter klarlsegger vi hvilke
perspektiver, vi lsegger ned over de enkelte delden, af os konstruerede,
forstaelsesstrukturDet er ngdvendigt, da det er gennem disse peigpekvi

yderlige fokuserer pa udvalgte aspekter i besvaneds vores problemformulering.

3.1 Evaluering som metode — muligheder og begraensninger
Hanne Kathrine Krogstrup, Dekan Aalborg Universitifiner evaluering sorh..

en systematisk, tilbageskuende og en fremadskueundiering af processer,
preestationer og effekter i offentlig politiKrogstrup, 2006:17), og opdeler
overordnet evalueringsmodeller i tre kategorier -enHloldsvis processer
preestationerog effekter De tre evalueringskategorier har en tydelig $tmek
kobling til den kendte policy-cyklus, hvor proceassefindes under
implementeringsleddet, praestationerne under ouwigueffekterne under outcome
(Krogstrup, 2006:38).

3.1.1 Komponenter i evalueringsmodeller
Evalueringsmodeller kan indholdsmaessigt opdeles ine fkomponenter;

evalueringens genstandsfelt, evalueringens veemh@tueringens afledte viden og
evalueringens anvendelsBenstandsfeltetiaekker, som ordlyden refererer til, det
felt, som man arbejder med — det vil sige den videan pa forhand har om
problemet — altsd om den genstand, der gnskes sauteDet kan fx veere viden
om problemets karakter, antagelser om effekterjgaumplementeringsbarrierer,
anvendelsesmuligheder i interventionistiske elguterende initiativer. Nar der
foretages en evaluering, vil der typisk pa forhadilekte eller indirekte, veere
uarbejdet indikatorer, der afspejler gode evalgmtiesultater. Dermed vil en

evaluering aldrig veere helt objektiv, daerdief og viden, er medvirkende til at
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definere de kriterier, evalueringen foretages wd Komponenterviden daekker
over den viden, man som evaluator gnsker at opedmé&d leder denne komponent
op til, hvilkken metode — kvalitativ eller kvantibat der skal anvendes for at opna
den gnskede viden. Den gnskede viden kan enten eaeemdelig evaluering af
resultater, eller en evaluering, som har til forraéilforbedre og statte — fx i en
proces. Til sidst kan en evaluering anvendes bed#sest, forbedrings- eller
vidensorienteret. Evalueringsmodeller har saledies specifikke fokusomrader i
forhold til deres fokus og udfgrelse. For eksenfimeles der en klassisk sondring i
evaluering, mellem den formative og den summativaluering, hvor den
summative evaluering er en definitiv bedgmmelsesdltater, mens den formative
evaluering har fokus pa at forbedre og stgtte, fx igangveerende proces
(Krogstrup, 2006:40-53).

3.1.2 Realistisk evaluering
Realistisk evaluering er en af de modeller, som Hfanne Kathrine Krogstrup

(2006) gar under feellesbetegnelsdfektevaluering i nyt lyshvilket indikerer den
udvikling, der har veeret inden for evaluerirgffektevaluering i nyt lysgiver
dermed alternativer til den klassiske effektevahgerog forsagger at give sit bud pa,
hvordan problemer og svagheder i den klassiskeitipesske) effektevaluering
kan overvindes (Krogstrup, 2006:98). Realistisk lesang”? adskiller sig fra
klassisk effektevaluering, fx malopfyldelsesevailigr ved, at modellen forsgger at
indfange,”’hvad det er i indsatsen, der virker for hvem, hvé@r og under hvilke
omsteendigheder?” (Krogstrup, 2006:95). Tilgangen fokuserer derve@& p
sammenhangmellem indsats, arsag og virkning - frem for bimnnemsnitlige

effekter og usikre arsagssammenhange (Krogstre, 20).

Videnskabsteoretisk tager realistisk evalueringetfskritisk realisme saledes at
viden ses som et menneskeligt produkt — producesetiale sammenhaenge, hvor
ny viden bygger videre pa, og omdanner, eksisteranden. Samtidig ses viden
ogsa som fejlbarlig, da viden aldrig er sikker elefinitiv, fordi virkeligheden
menes at eksistere uafhaengigt af den viden, deat givet tidspunkt eksisterer.

Dermed er der en adskillelse mellem viden og vigkeld — en transitiv og en

12 Oprindeligt blev realistisk evaluering udviklet Rdwson og Tilly i 1997 — et teoretisk arbejde,
som Hanne Kathrine Krogstrup (2006) ogsa refertilresin bog Evalueringsmodeller.
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intransitiv dimension, hvor kritiske realister s#t som videnskabens opgave, at
forsgge at afdeekke strukturer og mekanismer i énodyniveauopdelt virkelighed.
En virkelighed, der, ud over at indeholde konkre¢givenheder og observationer,
ogsa indeholder et "virkeligt” niveau, der ikke ¢adsig erfare (Buch-Hansen og
Nielsen, 2007:35).

Overordnet opstod kritisk realisme som en kritik @bsitivismen som
videnskabsteori. Realistisk evaluering beskrivedodengsa, af Pawson og Tilly i
1997, som et pragmatisk alternativ til det qausipgkimentelle design, hvis formal
er at skabe evidensbaseret viden. Kritisk reakstigaluering, som metode, kom
med et nyt bud pa kausalitet, der stilledeekanismerog kontekst centralt.
Effekterne er saledes ikke forudbestemt far de, shen afheenger af betingelserne i
konteksten. Saledes kan den samme mekanisme aftsfucpre forskellige
resultater, i forskellige kontekster (Krogstrup @@}, 103, Buch-Hansen &
Nielsen, 2007:96).

3.1.3 Programteori som undersggelsesstruktur
| Danmark er der, ud fra realistisk evaluering,egalbt systematisk med at udvikle

konkrete selvevalueringsmodeller bl.a. i et projekt forestaet af Peter Dahler-
Larsert®, der resulterede i veerket "Nye veje i evalueririgéDahler-Larsen &

Krogstrup, 2003). Deri preesenteres den danske matsyirkningsevaluering

Virkningsevaluering, som konkret evalueringsmodehfatter bade detat virke'

og 'virkning’, og bygger videre pa pa traditionen “theory-bassdhluation”
(Dahler-Larsen & Krogstrup, 2003:96). Det vil sige,det idemaessige grundlag for
realistisk evaluering er, at der foreligger (temet) forestillinger om
sammenhaenge mellem kontekst, indsats, proces ekt,efig at der gennem disse
forestillinger indlejres et perspektiv, hvorfra @iven indsats betragtes. Med
udgangspunkt i eksplicitte og tydeliggjorte forkisiger om, hvordan og hvorfor en

indsats virker, opstilles der i virkningsevaluerigg programteori.

Nar der arbejdes systematisk med virkningsevalgeig programteori, defineres

indsatsens malgruppe farst sa praecist som mulitgBelder bade i tilfaelde, hvor

13»projekt: Udvikling af evalueringsmodeller” (Daiearsen & Krogstrup, 2003:6).
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malgruppen pa forhand er defineret, og i tilfeelderhevalueringens formal er at
preecisere indsatsens malgruppe. De opstillede mgafooventninger omkring
sammenhaenge, skal vaere operationaliserbare i an géad, at de kan bruges som
fokuspunkter, der stilles over for de afholdte wkeiter, sadan at der i evalueringen
kan pavises kausale sammenhzenge - eller et "mikMmatellem indsats og
effekt/virkning. Med udgangspunkt i eksisterendariteeller legitime forestillinger,
om sammenhaenge mellem indsats og effekt, opstdiegor antagelser om
virksomme mekanismer — hvortil moderatorer opstille betingelser, der skal veere
til stede for at virkningsmekanismen mellem indsatg antaget effekt, bliver en
realitet (Bredgaardt. al, 2011:6-10).

Figur 2: Eksempel pa grafisk opstilling af programieori. Er vedlagt i A4
stgrrelse som bilag 11

{ N 'd 7\

Malgruppe Aktiviteter Delmal Shutmal
J ' J AN J A& 4
Hvilken malgruppe Hvilke Wi ks fomisminnase 11 mé?ggg sed
s e skal vaere til stede Eventuelle : _
tetter forlobet sig aktiviteter — —* | delmal for den mdsatsen, dvs.
imod indgiri forlobet Hvad tror vi virker 1 eTkelte et iat de forventede
indsatsen resultater

Kilde: Bredgaarcet.al, 2011:6-10

Figur 2 viser, hvordan det er muligt at opdele bbgt "problemforstaelse”, fra
vores problemformulering, i nogle fokuspunkter msidig med, at den realistiske
evaluering netop gennem sitHvad virker for hvem, hvornar og under hvilke
omsteendighedergiver plads til forskellige aktgrers opfattelsérsammenhaenge,

muligheder og barrierer.

Séledes er programteorien, i udgangspunktet, em”&trukturering af begrebet
"problemforstaelse”. Derfor er det ngdvendigt yigrl at klarlaegge vores
perspektivistiske subjektivdvs. den forstaelsesramme, vi laeegger ned ovpirem

da vi som sagt ikke antager, at den viden vi haegneselvfglgelighed, men derimod

ogsa bygger pa sociale konstruktioner (Langergagat, 2006:105).

De perspektiver vi arbejder ud fra er - sammen stagkturen fra programteorien,

samtidig vores vilkar for erkendelse - en logiskdvendighed, da vi ikke kan

observere uden at vide, hvad vi skal kigge eftartrBds af virkningsevalueringens
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videnskabsteoretiske grundlag, arbejder vi salstiig socialkonstruktivistisk, da
vi ser aktgrernes opfattelse af struktur og viddetid som "virkelige”. Det er
gennemsproget aktgrerne (og vi) formidler, argumenterer og definevores
forstaelsesramme af virkeligheden - og ikke omsam forskere, definitivt kan
bekraefte eller afkreefte (teoretiske) antagelser kawusale sammenhaenge i
programteorien. Desuden kan forholdet mellem Kritesalisme og konstruktivisme
ikke ses som et direkte modsaetningsforhold. Ketisdalister anerkender til dels, at
den sociale virkeligheds strukturer er resultatét tialigere menneskelige
handlinger, og dermed en social konstruktion —deHeer kritisk realisme en
moderat form for konstruktivisme. Samtidig byggendkritiske realisme dog pa en
mere udbygget ontologi, da der ogsa i deres vehileede er plads til objektive
strukturer, kausalitet og dybde. | forhold til reale socialkonstruktivister, vil
kritiske realister (og moderate socialkonstrukteiy erkende, at den sociale
virkelighed pa et tidspunkt vil konfronteres medt ddbjektive og uafhaengige
faenomen, som ikke lader sig reducere til vorehste og nutidige handlinger og
fortolkninger (Buch-Hansen & Nielsen, 2007:84-85).

Nar vi anvender programteori, som undersggelsdsstiu reducerer vi
kompleksiteten ved det undersggte, samtidig medi aiver plads til at tage
udgangspunkt i aktgrernes konkrete kontekst, hvdrder er plads til forskellige
fortolkninger, som giver en dybere forstaelse afmuer i forskellige kontekster.
Bredgaard et. al. (2011) beskriver bl.a., hvordagmamteoriens styrke netop er, at

den ‘'fokuserer pa_forklaringog forstdelseaf, hvad der virker, og er seerlig

anvendelig, nar det skal indkredses, hvorfor nogeder, og pa hvilken made det
virker’ (Bredgaardet. al, 2011:5).

3.2 Perspektiver i programteorien
De perspektiver, vi laegger ned over undersggekseapdelt i en generel kontekst

og en mere specifik (proces) kontekst.

Dette har vi gjort ud fra, at vores problemformirgrfordrer et behov for at have
det generelle overordnede perspekia den kontekst, MPG-uddannelsen, som
initiativ, er "fadt i” — bl.a. ud fra at kunne fokere pa, og forsta, de forestillinger

om sammenhaenge, der er blandt de overordnedes(siat) aktagrer. Samtidig er
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der ogsa behov for at fokusere pa selve processen,den enkelte leder befinder
sig i sin unikke kontekst. Med proces menes, atgga fokuserer pa den specifikke
kontekst, hvor indsatsen (MPG) skal omseettes ietdeelte leders "virkelighed” og

praksis — hvilket i programteorien er udtrykt i belgernevirksomme mekanismer

og moderatorer

| det felgende redeggres der for de perspektiver,indarbejder i vores
undersggelse. Det drejer sig om henholdswsingsparadigmer i den offentlige
sektor, motivationsteorsamt transfer-perspektivetHvert perspektiv vil have sit
eget afsnit, hvorfor perspektiverne i det fglgeogéraeder individuelt. Hvert af de
tre afsnit afsluttes med, hvordan vi operationadiseperspektivet i vores

interviewguide.

3.3 Styringsparadigmer i den offentlige sektor
Leon Lerborg (2010) beskriver i "Styringsparadigmeen offentlige sektor” firé

overordnedestyringsparadigmeri den offentlige sektor, hvor hvert paradigme
beskrives ud fra nogle (teoretiske) grundantageisedertil knyttes bestemte
styringstemaer og styringsteknologier til hvert @ fire paradigmer. Disse
overordnede styringsparadigmer kalder han; Prafesparadigmet,
Bureaukratiparadigmet, NPM-paradigmet og Humanisireghgmet. Beskrivelsen
af paradigmerne tager afseet i deres indbyrdesiaetat og ikke i hvorvidt
styringsparadigmerne "overlever” eller "dar’ — két ellers ofte er tilfaeldet, nar
paradigmer diskuteres ud fra ideologiske standmrnkerborg giver hermed et bud
pa, hvordan han mener, at forskellige paradignmealiteten kan siges at eksistere i
sameksistens i den nutidige offentlige organisationg hvordan de
udviklingsmaessigt har suppleret hinanden i forholdderes forskellige blinde
punkter og svagheder. Derved gives et bud pa atceuet perspektiv, hvorpa vi
kan forsta styring af, og i, den offentlige sektbvor NPM, professionsregimer,
bureaukrati og DHP, eksisterer side om side — omendifferentierede

sammenseetningsforhold i de forskellige sektorer aganisationer. Denne

4 Der kan ogsé& argumenteres for seks paradigmer,séémdrages ogsa udviklingen inden for de
farnaevnte fire overordnede paradigmer. | en hiskedialektisk kontekst, papeger Lerborg, at NPM-
paradigmet har udviklet sig i retning af det, hatdier et NPM-kontrakt paradigme og Humanisme
paradigme til et relationsparadigme (DRP) (Lerb@@0:39).
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"sameksistens” af paradigmer kan skabe/og skab&wtgelig daglige sammenstad
og konflikter mellem styringsformerne, men ikke re¢rdramatiske konflikter, som
rendyrkede tilheengere af de forskellige ideologip&sitioner vil veere ved (Klaus
Majgaard i Lerborg, 2010:297-302). Set i forholt iores videnskabsteoretiske
stasted, sa anerkender vi ikke, at styringsparagligeksisterer” som en form for
idealtyper Derfor bliver begrebet paradigmer, af os, anvesmih endiskursiv

konstruktion, hvormed vi ud fra, hvordan aktgrefonolder sig styring og ledelse
i det offentlige - dvs. ledelsesproblematikker, loglke styringsteknologier de
opfatter som legitime, kan identificere eventuelléelles diskursive

referencerammer. Saledes bliver styringsparadigenem konstrueret overordnet

forstaelsesramme af de, af aktgrerne, beskrevetsksiidfordringer.

Behovet for en kombination afiorskellighed og struktur, stammer fra vores
videnskabsteoretiske stasted, da vi antager, aprexkie ikke har samme
problemforstaelse - samtidig med, at det er ngdgented en optik, da vi som sagt

ikke kan observere uden at klarleegge, hvad det kigger efter.

3.3.1 Det professionelle paradigme
Begrebetde professionell®g professioner har udviklet sig over tid, og deekker i

dag over en lang raekke af forskellige faggruppaye lfra de “traditionelle”
professioner som laeger, leerere, preester m.flnyre faggrupper. Centralt for
styring af, og blandt, disse faggruppemaatonomi Det professionelle paradigme er
kendetegnet ved et behov forselvstyre og decentralisering af
beslutningskompetencer. Mintzberg (i Lerborg 20ID:@&nvender betegnelsen
fagbureaukratifor disse grupper, hvor det bureaukratiske elerliggeér i, at der er
tale om hgjtuddannede medarbejdere, der i deregdarlanvender gennemprgvede
0og ensartede arbejdsmetoder ud fra rutiner oggagitandarder. Samtidig ligger
der en kompleksitet i arbejdet, da den enkelte mbegider, ud fra en faglig
vurdering, skal kombinere og tilpasse store maengderer og standarder i forhold
til den givne situation. Det er denne faglige vundg og situationsbestemte
kombination, der ikke lader sig standardisere -degfor eksisterer behovet for
autonomi. Faglighed og kompetencer er centraleléttie paradigme, og loyaliteten
blandt medarbejdere ligger derfor tit hos faggruppg kollegaer, hvorfor de ikke
holder sig tilbage for at kritisere deres egen oiggtion, hvis de fgler, at den
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"treeder” fagligheden over teeerne. Regelstyring tg$a generelt som noget
negativt, da den griber ind i den faglige autonawgisynet pa styring er, at der skal
styres ud fra faglige hensyn, fx skal forandringuatyikling veere fagligt funderet
og have et fagligt indhold. Forandring, der kurfareffektivitetens skyld, er ikke
velset, da effektiviteten altid kommer i anden reekitorhold til kvalitet (Lerborg,
2010:61-71). Udefrakommende styringsteknologiersgingslogikker, har typisk
vakt modstand blandt professioner, ligesom gerstiedielse traditionelt ikke har
veeret velset, da professioner vil styres af "dexgse” og ikke af’.. generiske,
fremmede fagligheder indenfor organisations- elgyringstaenkning’(Lerborg,
2010:65). Set som en helhed, har det professiopatiegdigme en svaghed i og med,
at det ikke er homogent, men bestar af mange fhiggk@rofessioner, der ogséa kan
ligge i direkte konflikt med hinanden - og hvor eidogsa er en lig med magt — fx
til at definere kvalitet og til at vinde praestigdefborg, 2010:67). En
professionsteoretiker som Andrew Abbott (1988) p@pegsa, at en made hvorpa
professioner skaber og fastholder monopol pa efideyrbl.a. er. ved at distancere
sig fra andre professioner og "ikke-profession&€d at fremhaeve professionens
abstrakte (teoretiske) viden frem for praksis (Athbal988:9,59-65). Som
overordnet paradigme, har paradigmet traditiondaiget en defensiv position mod
bureaukratiet og NPM (Lerborg, 2010:61-71).

Opsummerende karaktertreek ved dette paradigme;

* Faglig autonomi
» Faglighed og kompetencer
» Kvalitet frem for effektivitet

» Forandring ud fra faglige hensyn

3.3.2 Det bureaukratiske paradigme
Bureaukratiet er, ligesom det professionelle paaei, et traditionelt paradigme,

og kan som organisationsform fgres helt tilbagevddrker af Weber, Fayol og
Mintzberg. | de oprindelige beskrivelser, og anafyaf bureaukratiet, fremhaeves
det som en effektiv og overlegen organisationsfoerrfx ud fra dets evne til
regelstyring, ensartethed, og forudsigelighed —lkbviskal ses i relation til

professionernes fokus pa autonomi og forskelligisadvom bureaukrati i dag er et

25



Politik & Administration AALBORG UNIVERSITET
10. semester 2012

"fyord”, s& er mange af grundtreekkene ved dettagigme egentlige traek, som vi
tager for givet ved en offentlig organisation. elksempel, at det star som garant
for retfaerdighed forstaet som lighed for loven, gennem ensartedguminger og
dokumentation, har fokus pa borgerens (ikke forbregs) retssikkerhed og seetter
legalitetsprincippet i hgjsaede. Weber (i Lerbordl®60-51) papeger ogsa, at
organisationsformen skal seette skel mellem admatishen op til det politiske
niveau — hvilket jo kan siges at veere i demokratéetd. Hverken medarbejderen,
der forventes at udfgre sin opgave undertagtownstyring, eller forandring - er
en del af dette paradigmes optik, hvilket ogsdssem dets udfordring (Lerborg,
2010:50-61).

Opsummerende karaktertreek ved dette paradigme;

* Orden og stabilitet

» Styring og koordination (topdown og klare definitey af befgjelser)
* Forudsigelighed via regler og standardisering

e Struktur/Hierarki

» Centralisering og formalisering (sikrer bl.a. fosigklighed og orden)

3.3.3 NPM- paradigmet — NPM marked og NPM kontrakt
NPM-paradigmet er et af de nyere paradigmer, sostodp starten af 1980’erne -

primeert baret frem af kravet om effektivitet ogefodring af, og i, den offentlige
sektor. NPM kan ses som et nyt paradigme, i og raedet introducerer en ny
styringsfilosoft®, der tager afseet i en steerk kritik af bl.a. 708srstore veekst i de
offentlige udgifter. NPM som styringsform, saettehdj grad fokus pa mindre
regulering, og i taleseetter et behov for en redeiceg effektiv offentlig sektor.
Med afsaet i den private sektors organisering, 4@nipapeges det, at det som den
offentlige  sektor mangler, er markedsmekanismer. t Dskyldes, at
markedsmekanismerne skaber to fundamentale egenskaior den private sektor

er den offentlige sektor overlegen - nemlig at reddinekanismerne fordrer en

15 NPM er i sig selv ikke et homogent afgraenset Hegneen skal ses som en term, der iseer i
forskningsmiljger beskrev og samlede de nybrud,sttete i styringen af den offentlige sektor fra
start 80’erne - primaert i England og USA, og sodesihar bredt sig og er blevet flettet sammen
med lokale traditioner og kulturer for styring afrdoffentlige sektor i den vestlige verden (Lerborg
2010:71).
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evne til at producere effektivt og en evne til@iahdre sig. Med NPM flyttes fokus
desuden fra input til output, idet den offentligegkt®r ogborger/bruger-begrebet
skiftes ud med et stagrre fokus pa kundeorienteridg.de frie markedskraefter
forudseetter regelfrined, kreeves en generel afblra@isering - samt at den
offentlige sektor skal decentraliseres og seettesDiecentralisering er ogsa et
fokuspunkt under det professionelle paradigme -edealisering for at sikre og
opretholde professionernes faglige autonomi, mennge i NPM-termer er, at
decentraliseringen skal skabe frined og gget radesaledes at institutionerne kan
agere som private virksomheder. Menneskesynet i MBMopdeles i to. For det
farste opfattes individet som havende stort poadati bade for selvstyring og for
ansvarlighed, men samtidig ogsa som veerende etidndier er drevet af at
maksimere egne interesser, det vil sige et oppstisk individ. Dette
menneskesyn afspejles bl.a. af NPM principal/ageoti, der har sat sit preeg pa
paradigmets fokus pa styring gennem incitamentélinger, benchmarking m.m..
De traditionelle incitamenter, der bestod i at ddlyordrer og falge regler
(bureaukrati) og at optimere fagligheden (det msifenelle paradigme), skiftes ud
med gkonomiske incitamenter, der kommer til udtryk fx ny-lgn,
direktgrkontrakter, taxameterstyring m.m.. Saledesbejder NPM med
belgnnings/straf mekanismer, der skal fA den oppistiske personlighed til at
falge principalens gnsker, da det vil resulteresdrle Ign, hgjere bevillinger og
status m.m. (Lerborg, 2010:71-75).

NPM-paradigmet saetter i langt hgjere grad ogsddeds dagsordenen — hvorfor
begrebet personaleledelsevoksede frem (ogsa behandlet i dette speciales
problemfelt). Dette ledelsesfokus i NPM, afspejer forstaelse af, at systemer
sikrer orden og drift, men at udvikling i den offiege sektor kreever mennesker,
dialog og strategisk overblik. Dertil bliver lederegsa opfattet som
sparringspartnere for det politiske niveau. Derpfafgssions-dygtige leder, bliver
dermed sat pa et sidespor i forhold til den stiakeg generalistieder (Lerborg
2010:75). NPM kan saledes siges at besta af tantari.1) En markedsvariant, der
skal bekeempe og afmontere bureaukratiet og kasseitagen i den offentlige
sektor, ved at indfgre markedsvilkar og dereguégrog2) en ledelsesvariant, der

skal fa styr pa professionernes magt og budgetepinm, ved at flytte fokus over
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pa resultater og omkostninger. Det er den sidstteevariant, der har faet stgrst
indvirkning i den offentlige sektor i Danmark, ogns har udviklet sig til en mere
decideret resultat-/kontraktstyringsretning, hviieldiviteten i processentraeder i
baggrunden for et mere ensidigt fokus pa resultagnborg, 2010:81-83).

Opsummerende karaktertreek ved dette paradigme;

» Effektivitet gennem markedsmekanismer (NPM marked)

Resultatstyring (NPM kontrakt)

« Malinger, benchmarking m.m. til at udpege best fitadkonkurrence).
* Kundeorienteret
» Deregulering og decentralisering

» Personaleledelse, som redskab for at skabe inndeathg fornyelse

3.3.4 Det humanistiske paradigme
Det humanistiske paradigmes (DMP) ideologiske reddar veeret kendt og

anvendt i flere artier, men er i de seneste aalfeor slaet igennem i en mere skarp

og kontroversiel variant af DHP; — det relationgégadigme (DRP).

Det humanistiske paradigme bestar af en resekke tgsed omkring
organisationsstruktur, ledelsesprincipper, medddreglationer 0g
forandringsprocesser, der efterhdnden nsermest tlgegivet. For eksempel
fremhaeves flade organisationsstrukturer og vigtighe af en uddelegerende
ledelse, der indgar i dialog og sparring med mesgdarne, og prioriterer
medarbejdernes Igbende kompetenceudvikling, faomddrat sikre fleksibilitet og
omstillingsevne. Ledelsens opgave omfatter desadearbejde systematisk for at
opbygge en inkluderende organisationskultur og kstyrrelationer blandt
medarbejderne. Forandring indarbejdes i organissitigdturen, og sker gennem
inddragelse, faelles ejerskab og motivation. Ovemstd “"buzzwords” (fx
forandringsprocesser, medarbejderrelationer, uddetade ledelse) kan samles i
det meget diffuse begreimoderne ledelseHvad begrebetmoderne ledelse
indbefatter, er neermest nemmere at forklare udhfrad det ikkeer; fx regel- og
detaljestyringtopdown ordrer og hierarki m.m., og begrebet har vundemgget
indpas, at det naermest kan siges at veere den déegstiene ledelsesform i dag, da

det er sveert at stille sig kritisk over for paradigs fokus pa menneskelighed. En
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kritiker af det menneskesyn, der er indlejret igagmets styringsfilosofier, vil
blive opfattet som anti-humanistisk eller systenkeenhvilket ikke ville veere den
mest flatterende label, en moderne leder kan fhaet (Lerborg, 2010:86-89).
Konsekvensen af den manglende kritik, og nedtoaingehov for dokumentation
af styringsredskabernes positive effekter, medfar@aradigmet typisk bliver baret
frem af positiv historiefortaelling, som gar, at @etsvaert at pavise, og diskutere,
reelle effekter - ligesom at det ogsd' ervanskeligt at skelne skidt fra snoitiden
for det humanistiske felts repertoire af styringsi@aber og styringsideologier
(Lerborg, 2010:89). Stilles paradigmet op imod f®M, sa supplerer de hinanden
saledes, at hvor NPM kan siges at udggre rammemnaing den offentlige
organisation, sa har det humanistiske paradigmesfpi& at handtere menneskerne,
ledelsen og forandringsprocesserne inden for ramenéraradigmets hovedfokus er
medarbejdernes trivsel og udvikling, men da meddedoees udvikling haeftes op
pa organisationens mal og omgivelsernes krav oksifiditet, gar det, at dette
paradigme ogsa star relativt staerkt i forhold ffektivitet og udvikling i den
offentlige sektor.

Opsummerende karaktertreek ved dette paradigme;

"Moderne ledelse™
- Medarbejder som menneske og individ
- Kompetence- og organisationsudvikling
- Motivation og ejerskab
- Forandring og udvikling
- Effektivitet og kvalitet (tilkendegivet i brugertiedshed)
- Samarbejde og fleksibilitet

3.3.5 Det relationelle paradigme
Leon Lerborg (2010:92-93) papeger, at der indendfdrseneste arti, har udviklet

sig en mere radikal variant af det humanistiskeagigme, som han betegneet

relationelle paradigme — DRFDRP tager afseet i veerdierne i DHP, men har tre

16 Begrebet "moderne ledelse” eller "god ledelses&mudbredt og anerkendt, at begrebet i sig selv
naermest er bedre daekkende, end at opremse enidengVer de styringsredskaber, der implicit

ligger under dette - fx situationsbestemt ledelserdibaseret ledelse, teambuilding - blot for at
naevne nogle (Lerborg 2010:86-89).
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anderledes kerneteser. Det relationelle paradigdskilier sig saledes ved dets
kombination af de tre grundelementer; systemiski,teappreciative inquiry og
socialkonstruktivisme. Hver af retningerne har ganrleengere tid veeret populeere
inden for fx forskningsmiljger, men det er kombioaen af dem, der har skabt et, i
tiden meget, populeert organisationsteoretisk nfkgadigmets centrale begreb er
relationer - hvorfra ogsa navnet. Fgres begrakédtioner tilbage til de tre
teoretiske baggrunde — fx indenfor systemisk faateliapi, fremheeves, at det
vigtige i systemer ikke er delelementerne, men dationer, der er mellem
elementerne (Lerborg, 2010:92-93). Saledes flyR&P fokus fra det enkelte
individ, eller den enkelte medarbejder i sig &Ml at medarbejderen kun "er” i
kraft af sine relationer til resten af organisaéinfsystemet. Paradigmet har desuden
stort fokus pa begreber sdsom anerkendelse ogadigevEt andet begreb, som
introduceres er "uskyldighed”. Uskyldighed skal sfigis saledes, at der bevidst
arbejdes med — fx gennem det socialkonstruktikstistasted, at undga at tage
stilling til begreber somskyld rigtigt eller forkert, da alle fortolkninger i
udgangspunktet er lige "rigtige”, og at handlingerikke kan lgsrives fra den
kontekst, og de relationer, de opst&8kyldbliver i den forstand noget kollektivt -
frem for et individuelt anliggende. Paradigmet fe&rer derfor primaert pa positiv
teenkning - at se mulighederne for en gnsket fregtidstand, i stedet for at
fokusere pa problemer agangelteenkningLerborg, 2010:92-95). Ledelse i dette
paradigme betegnes som "naensom ledelse”, hvordedear en faciliterendeg
stattede rolle, sdledes at der skabes en tryg kstntBvori medarbejderne kan
udveksle synspunkter og ideer. En medarbejderdegeeling udviskes, saledes at
medarbejdere ikke blot har meget autonomi, mert cggfhattes som med-ledere.
Desuden skal lederen i DRP rumme og handtere éslelg konflikter og vaere
samlingspunkt for de kollektivt definerede veerdag visioner for fremtiden.
Ledelse i det relationelle paradigme bliver derfaneget hgj grad, at fokusere pa
den sociale ledelsesdimension, mens de mere Was#slelsesopgaver, sasom

gkonomi, ressourceknaphed, produktionskrav — hemndsa omgivelsernes krav

' Dette stdr i modsaetning tii NPM og det humanistigiaradigmes fokus p& individet og
personligheden i sig selv.
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og forventninger, ikke fylder meget i DRP’s ledels#lede og ledelsesredskaber,
og afskrives typisk som negativ mangelteenkninglfbey 2010:108-117).

Opsummerende karaktertreek ved dette paradigme;

- Relationer frem for individ

- Lighed og anerkendelse

- Medledelse (ikkeeksisterende struktur kontra fladksur)
- Forhandling og dialog frem for styring

- Mulighedstaenkning frem for mangeltaenkning

- Organisationstaenkning frem for fokus pa resultabmer/borger

3.3.6 Operationalisering af paradigmer til fokuspunkterinterviewguide
Ovenstaende gennemgang og opsummering af styriregiganer udger, som sagt,

en forstaelsesramme af aktgrernes kontekst, sdamdaibejder i interviewguiden.
Som papeget, er malet ikke at bevise eksistensempasddigmer - eller at
dokumentere et givet fordelingsforhold 1 de kon&retinformanters
kontekst/organisationer, men derimod at forsta aeniificere feelles diskursive

treek, nar informanterne fx beskriver de udfordringle oplever at sta overfor.

Tabel 2: Operationalisering af styringsparadigmer il interviewguide og
analyse — Bilag 8: Interviewguide

Styringsparadigmer Hovedtemaer Hjeelpespargsmal

Rolle og identitet som Definere sig selv som | Hvad er en god leder?

leder leder (kompetencer/
_ Hvilke opgaver/udfordringer fylder
veerdier m.m..)
Opfattelse af "god generelt mest i dit lederjob?

ledelse” Refleksion over
_ Hvilke kompetencer er i den
- ledelsens indhold og . o .
Forestillinger om _ forbindelse vigtige for dig at have?
udfordringer

~J

udfordringer .
Kan man opna vigtige

Forestillinger om lederkompetencer gennem

udvikling uddannelse®®

¥spgrgsmalene har selvfglgelig en mere generel teralér vi interviewer overordnede aktgrer. Fx
"hvilke opgaver/udfordringer forestiller | jer, der fylder mest i en offentlig leders job?”.
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3.4 Motivation
Motivationsteori handler om, hvordan mennesker weot&s - eller om, hvordan

organisationer kan motivere deres ansatte til ategm gnsket indsats. Fokus er fx
pa, hvilke arbejdsbetingelser, forhold knyttefdibbet, samt hvilken belgnning, der
skal i spil for, at individer er motiveret for aflg en ekstra indsats, og for dermed at

fremme organisationens interesser (Jacobsen & Vikp008:212-213).

Vi ser motivationsteori som vigtig for, om/hvorfot) ledere tager imod
uddannelsestilbuddet — &) medvirkende til, om de, bevarer motivationen, og e
vedholdende, eller om de, mister motivationen, algdr fra. Det vil sige, at vi ser
motivation som et element i procesdelen af progeangn - neermere bestemt som

en faktor, der kan fungere som virksom mekanismdéraior.

De afseet vi bygger vores forstaelsesramme pahbfdrtil processen — og som vi
vil anvende som analytisk perspektiv i forholddgdmme, er punkter fra Maslows
behovsteori, Herzbergs forskning om trivsel og naiton pa arbejdspladsen samt

forventningsteori.

3.4.1 Anerkendelse og selvrealisering
Essensen i behovsteori er, at menneskelige behtaiverer til en vis adfeerd. | den

forbindelse arbejder Maslow med fem grundleeggemrd®b hos mennesket, som er
henholdsvis fysiologiske behov, behov for sikkerhedciale behov, behov for
anerkendelse og behov for selvrealisering. Hogyeatigse menneske, vil behovene
veere placeret i denne rangorden (Jacobsen & Thkora008:213, Hein, 2009:71-
72). Maslow papeger, at en decideret motivatiomstear sin stgrste berettigelse i
forhold til det selvaktualiserende menneske, aft&inesket med stort behov for
selvrealisering (Hein, 2009:96). Dertil veelger vijsa at inddrage behov for
anerkendelse, da vi ogsa ser dette som relevaothiolfli til opnaelse af en

masteruddannelse.

Maslows behovsniveauer afspejles i sammenhaengenemmehenholdsvis

organisationsmaessige faktorer, der motivargbehovstilfredsstillelse
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Tabel 3: Behov for Anerkendelse og behov for selvadisering

Maslows Organisationsmaessige Behovstilfredsstillelse
behovsniveau faktorer der motiverer
Behov for « Tilbagemelding pa arbejdet| « Status og prestige
anerkendelse » Titel og position
Behov for » Udfordrende opgaver » Personlig udvikling
selvrealisering * Mulighed for at veere kreatiy »  Avancement

og for at gare ting bedre » Gleeden ved at preestefe

Kilde: (Jacobsen & Thorsvik 2008:214).

Selvom Maslows behov er hierarkisk opdelte i kategpvarierer det fra person til
person, hvornar de enkelte behov er deekket, ogdamoman som person bevidst
veelger at prioritere sine behov. Fx kan det anet&ede — og det selvrealiserende
behov vaere sa hgit prioriteret pa rangslisten,dtarenneske, at dette forsgmmer
fx det fysiologiske — og det sociale behov (Jacob&eThorsvik 2008:213, Hein
2009:71-72). Et eksempel kan vaere studerende,ritgit@rer deres uddannelse sa
hgijt, at de tildeler den s& meget tid, at de haersved at finde rum til at fa deekket
deres sgvnbehov, og deres behov for at indga aleoetlationer. Derudover kan det
ikke forventes, at lignende individer, i samme oiigation, motiveres af de samme
faktorer. Dertil kommer ogsa en relevant skelnedleneindre motivation hvor
belgnningen kommer gennem positive fglelser foretinted de opnaede resultater,
og ydre motivationhvor det er de ydre omgivelser, der belgnnermfaf fx hgjere
lgn (Jacobsen & Thorsvik, 2008:215-216).

3.4.2 Trivsel i jobbet
Herzberg kan bidrage til vores forstaelsesrammet fan bl.a. definerer de

motivationsfaktorer, der skaber trivsel i jobbeisé2 motivationsfaktorer er knyttet
til arbejdsopgavernes karakter. Derudover er dwagjigrad, sammenlignelige med
Maslows skitsering af, hvilke organisatoriske fakto der pavirker motivation i

forhold til at deekke behov for anerkendelse og kdbpselvrealisering.
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Tabel 4: Motivationsfaktorer og Hygiejnefaktorer

Motivationsfaktorer Hygiejnefaktorer

- Udfordrende, interessante og varierede arbejds@pgav Firmapolitik

- Ansvar for eget arbejde og kontrol over egen - Ledelse
arbejdssituation - Lan
- Preestationer og personlig tilfredsstillelse vedare et| -  Interpersonelle
godt stykke arbejde relationer
- Anerkendelse for veludfert arbejde - Arbejdsforhold
- Forfremmelse - Len
- Vaekst - Private faktorer
- Status
- Jobsikkerhed

Kilde: Egen tabel udarbejdet pa baggrund af JacoBsEhorsvik 2008:218-219 og Hein 2009:137.

Herzbergs pointe er, at hvis man andrer i de fdrhdér skaber vantrivsel pa
arbejdspladsen, sa skaber det ikke ngdvendigwsetri men blot nedbringer
vantrivslen — og omvendt, hvis man andrer i dedikhder skaber trivsel, sa
skaber det ikke ngdvendigvis vantrivsel, men skafeérdre trivsel. Herzberg
inddeler de faktorer, der fremmer henholdsvis #&ivsog vantrivsel i
motivationsfaktorer (trivsel) og hygiejnefaktorsmaftrivsel). Dette bygger pa nogle
undersggelser, som han gennemfarte i 1960’erne psmiste, at trivsel er knyttet
til arbejdsopgavernes karakter, mens vantrivselkeyttet til arbejdsmiljget.
(Jacobsen & Thorsvik, 2008:218-219). At trivselkewyttet til arbejdsopgavernes
karakter skyldes, at det for mange mennesker enagenderes arbejde, at deres
behov for anerkendelse og selvrealisering deekkes (2009:137).

Et af Herzbergs argumenter, som i forskningen lzaret yderst omdiskuteret, er
dermed, at faktorer sasom lgn og status er hydatarer, der ikke direkte

fremmer jobtrivsel og skaber motivation, men blotaktorer, der i sine fraveer ville

skabe vantrivsel. Dermed leegger Herzberg sig odaslow, idet han hermed ogsa
differentierer mellem indre motivation og ydre nvation (Jacobsen & Thorsvik,

2008:220)
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3.4.3 Forventning om effekt
Forventningsteori udspringer af et gnske om at leu@behovsteori, da at det inden

for forventningsteori pointeres, at behov ikke lsia alene som forklaringsfaktor
for motivation (Hein, 2009:168). Det antages nemiigorventningsteorien, at
motivationen til at yde en ekstra indsats opstar,individet kan forvente at opna
noget derved, som det naerer et steerkt gnske fomd2eer det afggrende, at man
som individ ser en kausalsammenhaeng mellem deats)dwan yder, det resultat
det skaber, og den belgnning, som man forventesrsier. P4 den made knyttes
forventningen til et bestemt resultat, fx feerdiggsen af en masteruddannelse, og
en bestemt effekt, fx starre anerkendelse elleemdsn. Dertil kommer, at man
som individ, for at yde indsatsen, skal veere owagbem, at man er i stand til, i
form af sin indsats, at na de resultater som udlbséanningen (Jacobsen &
Thorsvik, 2008:217-218). Sammenhangen mellem ntaiiva forventning og

veerdi kan illustreres som fglgende:

Figur 3: Motivationsformel

Forventning

\aens om, at det man —
(Veerdi knyttet til et x ’ . — Motivation
Itat) gor, forer til et
resee bestemt

resultat

Kilde: Jacobsen & Thorsvik, 2008:218

Motivationsformlen illustrerer, hvordan et indivihn afggre, om det er "veerd” at
veere motiveret i henhold til en vis indsats, sdbrhold til den forventelige
belgnning herfor — forventning om effekt. | formlstar valensen og forventningen
om, at et bestemt resultat farer til en belgnningtfumentalitet) i et multiplikativt
forhold til hinanden. Det betyder, at selvom indet mener at kunne levere det
gnskede resultat, vil motivationen udeblive, hvialemsen (effekten) er nul
(Jacobsen & Thorsvik, 2008:218, Hein, 2009:169).

3.4.4 Operationalisering af motivation til fokuspunkterinterviewguide
Ovenstaende gennemgang af motivationsteori, herundehovsteori og

forventningsteori, henleder til vores forstaelse af motivation spiller en rolle i

forhold til processen. Dermed finder vi det vigtigt inddrage fokuspunkter i
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interviewguiden, der forsgger at indfange faktdrarovenstdende motivationsteori.
Vi forventer derfor at kunne spore gnsker om betifresisstillelse (anerkendelse
samt selvrealisering), preeferencer i forhold tibeadsopgaver eller arbejdsmiljg,

samt forestillinger om sammenhange mellem indgatffekt hos informanterne.

Tabel 5: Operationalisering af motivation til interviewguide og analyse —
Bilag 8: Interviewguide

Motivation Hovedtemaer Hjeelpespgrgsmal

Forestillinger om Hvad betyder anerkendelse| Forestiller du dig, at der er

anerkendelse (personligt og i forhold til anerkendelse forbundet med
MPG) MPG

Forestillinger om

selvrealisering Hvad betyder selvrealisering Hvordan, og af hvem, er det
(i forhold til personlig og vigtigt at bliver anerkendt af

Motivationsfaktorer/ karrieremaessig udvikling)

hygiejnefaktorer Hvorfor valgte du at ga i gang
Hvilke faktorer er vigtige for| med MPG

Forestillinger om motivation

sammenhaeng mellem Hvad motiverede dig til at

indsats og effekt Forventning om effekt (for | pabegynde MPG

leder/for organisation)
Hvorfor er du fortsat/faldet fra

Hvad forventede du at f& ud af
at tage en MPG
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3.5 Transfer
Den proces, der finder sted fra, at en person ofgedng gennem uddannelse, til

vedkommende omseetter den nye viden til praksist ijjokl, betegnes som en
transferproces- en proces, der netop afspejler overfgrbarhedéninsaette teori til

praksis.

| forleengelse af det store fokus, der gennem fégrbar vaeret pa uddannelse, og
kompetenceudvikling af bade medarbejdere og led@®,der nu et stort fokus pa
"det neeste skridt” — nemlig at sikre, at den ny@ui®aviden overfares til konkrete
initiativer pa arbejdspladsen. Flere konsulentdrkbeder og andre aktgrer pa
omradet, udbyder kurser og udgiver materiale, dehahdler og klarleegger
begrebet. Transferprocessen er ogsa at finde, diéelge og indirekte, i forskellige
teorier og tilgange til omrader, sasonmotivation leeringsmiljger og

organisationsforholdWahigren, 2009:3).

Det ligger i vores forstdelsesramme, at ledere gjéilladerniveau skal kunne se et
klart formal med at deltage i kompetencegivendgaitiver (motivation), for at de
vil prioritere at bruge deres tid pa det. Dermedvédransferbegrebet som vigtig i
forhold til ledernes deltagelse i MPG. Dette ud fal) hvis man som leder ikke
kan overfgre den viden, man opnar pa uddannelsieotikrete udfordringer og
handlinger isit nuveerende lederjob lederjoka vil deltagelsen i uddannelsen veere
spild af tid, hvorfor man kan formode, at lederénfalde fra. Omvendt, hvis &)
den enkelte leder kan overfare den laerte videregildi isit nuveerende lederjolsa

vil lederen se MPG som et aktiv, der er veerd agesafi, og derfor fortsaette sin

uddannelse.

En af de nationale aktgrer, der har veeret pa baegijvet et bidrag til forskning
pa omradet, er Nationalt Center for Kompetenceuihgk som i 2009 udgav en
anvendelsesorienteret forskningsoversigt over feapcesser, der bygger pa
evidensbaseret viden - udvundet gennem undersggetsgandlende fremmende
og heemmende faktorer for transfer. Der er fler¢okak, der kan veere afggrende
for, om en transferproces forlgber succesfuld (\4am, 2009:3). De faktorer, der

overordnet har afgagrende betydning for transfegssen, ses i nedenstaende tabel.
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Tabel 6: Faktorer med betydning for hele transferpocessen

Afgorendefaktorer | Transferfaktorer der kan identificeres i forbindelse med den lerende
i forbindelse med (lederen)
den lzerende

Motivation

Evnentil at swette mal for eget arbejde

Self-efficacy

Afgorendefaktorer | Faktorer der kan identificeres i forbindelse med undervisningen
i forbindelse med (MPG)
undervisningen

Denlerende opnér at mestre stoffet

Undervisningen mdholdsmassigt og  metodisk forholder =g  til

anvendelzessituationen

Den lerende opnar en relevant og fyldestzorende traening i1 transfer — bade

under og efter endt undervisning

Undervizerens formidlingsevner og troverdighed spiller en vesentlig rolle

for transfer

Neer transter

Fjern transfer

Afgorende faktorer
i forbindelse med
anvendelses-

Faktorer der kan knyttes til anvendelseskonteksten

Organisering af arbejdssituationen

konteksten At lcunne anvende det laerte 1 divekte forlengelse af leringssituationen

Understottende miljo — fra overordnede, kollegaer eller medarbejdere

Tilgengelighed af verktojer og resgourcer

Kilde: Egen tabel udarbejdet pa baggrund af Wahlg2€09:11-22

Wahlgren opdeler altsa transferfaktorerne i treedatier, med hvert sit fokus rettet
mod transferprocessen. Denne opdeling gar sig gggdende i Baldwin & Fords
model fra 1988 — en teoretisk model, der har vepmdinaser genstand for
forskningen, pa omradet, siden slutningen af 198@’eda forskningen generelt har
bygget pa rammesaetningen, og dermed de baerenaeefakit Baldwin & Fords
model (Baldwin & Fords, 1988, Christiansen, 2013*21

Dermed er den tredelte struktur altsa ogsa at firsahelre forskningsoversigter, men
hvor Baldwin & Ford (1988) samt mange andre forekeiokuserer pa
sammenhaengen mellem faktorerne, adskiller Wahlglem, og anskuer dem

individuelt (Wahlgren, 2009:11). Denne opdelingfaftorerne er medvirkende til,

19 Baldwin & Ford’ model vedlagt i bilag 9
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at det er Wahlgrens forskningsoversigt, vi findelevant som perspektiv i vores
analyse, da vi netop ikke gnsker en undersggelsaramenhaengen mellem den
leerende, undervisningen og anvendelseskonteksteen merimod @nsker,

udelukkendeat fokusere panvendelseskontekstddenne afgreensning foretager vi
— velvidende, at det i forhold tiprocessenogsa er yderst relevant at inddrage

undervisningen

3.5.1 Anvendelseskonteksten
Anvendelseskonteksten (transfer-klimaet), og hesundeser forholdene omkring

arbejdspladsen, har stor betydning for gradenaaister. | den forbindelse er isaer
organisatoriske forhold og personrelationer vig{ig&ahlgren, 2009:19).

For at det leerte kan anvendes i praksis i en osg#ion, er der flere faktorer, der
har afggrende betydning. Fx har det stor betydrahgyrganisationen er gearet til at
rumme de nyleerte metoder og veerktgjer. Det vil, sigerganisationen skal veere
bade teknologisk, organisatorisk, opgave- og tidssigerummelig i forhold til at
lade lederen (den leerende) anvende den nyopnaeele. \Endvidere er det vigtigt
for en succesfuld transfer, at anvendelsesbehoiggerl i forleengelse af
laeringssituationen, saledes at den nye viden bligargt undervejs, eller
umiddelbart efter lederen har opnaet den nye viBette samtidig med, at transfer
har de bedste betingelser, hvis det er lederen dehfaler et behov for og et gnske
om ny viden. Dertil kommer, at et understgttenddejaisklima ogsa er
transferfremmende, da stgtte og opmuntring fraelgaler, medarbejdere, chefer
(institutionel organisationskultur) eller netveertyrker lederens motivation i at
anvende det leerte (Wahlgren, 2009:18-19).

3.5.2 Operationalisering af transfer til fokuspunkter interviewguiden
Pa baggrund af eksisterende viden om transfeatioal til anvendelseskonteksten,

opstiller Wahlgren 10 arbejdsrelaterede og opsateldaktorer, som en del af sin
forskningsoversigt, der alle har indflydelse pa dgrma af succesfulde
transferprocesser. Vi vil, i vores interviewguidede os inspirere af disse
opsamlende faktorer som analytisk perspektiv, deawi forvente, at disse vil have
indflydelse pa ledernes relation til MPG (Wahlggf99:21-22).
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Opsamlende faktorer med betydning for transfer iveadelseskonteksten
(Wahigren, 2009:21-22).

40

At den leerende bringes i situationer, som minder efter giver
associationer til det leerte

At der opstilles systematiske mal for arbejdet, idgslicerer anvendelse af
det leerte

At selve arbejdet og arbejdsprocessen tilrettel@ggeanvendelse af det
leerte er ngdvendig

At fordelene ved at anvende det nye har positiveskkvenser
At der gives den ngdvendige frihed og ressourtat invende det leerte

At anvendelse opfattes som en del af leereprocesgpmt der derfor er
abenhed og tolerance over for vanskeligheder dg fej

At der hersker en forandringskultur pa arbejdsmgagdssom fremmer
nytsenkning, og at man er positiv overfor ny viden

At der skabes sociale feellesskaber, for eksempelatelere har laert det
samme, sa man i faellesskab fastholder anvendelskn @erte

At der er gode muligheder for at drgfte anvendelaérdet lserte med
kollegaer og ledere

At der gives mulighed for systematisk refleksioreoanvendelsen af det
leerte, for eksempel i regelmaessige skriftlige gicaferinger
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Tabel 7: Operationalisering af transfer til interviewguide og analyse —
Bilag 8: Interviewguide

Transfer Hovedtemaer Hjeelpespgrgsmal
Forestillinger om — og| Deltagelse i MPG - et krav| Har du oplevet din deltagelse i
oplevelse af, hvorvidt| eller et tilbud MPG som et krav eller som et pres
viden kan overfgres ti _ fra omgivelserne?
praksis i den givne Kan viden Igbende
anvendelseskontekst | overfgres til initiativer i Kan du lgbende bruge

jobbet kompetencerne fra MPG i praksisp

Refleksioner over rammer, Hvilke omsteendigheder skal der
der fremmer og haeemmer | veere til stede, for at det er muligt at
transfer omseette ny viden til praksis?

Grad af frihed til at skabe | Oplever du at fa positiv respons fr
sit eget ledelsesrum omgivelserne, nar du anvender den
nye viden i jobbet?

o))

Faler du, at du har tilpas frihed og
ressourcer til at kunne afprgve og
udfare nye initiativer?
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4 Analytiske overvejelser
| dette afsnit gennemgar vi Aalborg Kommune somecag vores forstaelse af

aktgrer i forhold til de niveauer, vi beskrev i plemfeltet. Dette efterfulgt af,
hvordan vi, gennem udveelgelse af informanter, kaesér casen omkring disse
valg. Derefter beskriver vi vores metode itidsamling af empiri — hvordan vi
analytisk vil anvende empirien, afsluttende medprtlan vi bruger de udvalgte

perspektiver i forhold til programteoriens strukigelvebehandlingeraf empirien

4.1 Aalborg Kommune som case
Vores case er, overordnet, konstrueret ud fra fddianellem overordnede aktgrer,

med relation til MPG - og ledere i Aalborg Kommusem har pabegyndt studiet af
MPG péa Aalborg Universitet. Selvom der i bund ogngf er tale om en og samme
uddannelse, udbydes MPG, som sagt, af to forskellkpnsortier — med

dertilhgrende forskellige uddannelsesinstitutiohegrfor der ikke kan tales om en

standardiseret uddannelse.

Nar vi anvender begrebetse,er det dog pa sin plads at redeggre for, hvad vi
leegger i dette, da det er med begrebet, vi defirfgenstanden” for vores studie.
Derudover har definitionen af case-begrebet behglrior vores undersggelses
generaliserbarhed. Nar der arbejdes med et cagestfaistaet sdledes, at casen er
en repraesentantfor noget, kan tilgangen overordnet opdeles i dbygerne;
informationsorienteret udveelgelse ogtilfeeldig udveelgelse. Den tilfeeldige
udveelgelse har fokus pa at opna statistisk geserblirhed tihele populationen
eller til en undergruppeaf denne, da det antages, at der er lighed metlem
udvalgte case og en given population af cases. lindormationsorienteret
udveelgelse, undersgges karaktertreek ved den samptgmdation, hvorefter der
udveelges en case ud fra disse karaktertreek. Fatweslge efritisk caseud fra en
forestilling om, at hvis antagelsen holder i demase, sa vil den holde i alle
tilfeelde. Enmest afvigendecase vil have fokus pa at undersgge en eller flere
antagelser under de bedst/vaerst forestillede vilkarilket ogsa kan ggres ved at
fokusere pa udvalgte variable irultipelt casedesign, fx ved at sammenligne et
best casavorst casescenarium(Flyvbjerg, 2001:95-97).

Som vi kan se af ovenstaende, vil det veere ngdgefali os at have kendskab til
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hele populationen — dvs. hvordan MPG er blevet agett frafald, m.m. i alle
kommuner, for at kunne definere Aalborg Kommune soase pa noget. |
forbindelse med disse overvejelser, har vi veekentakt med nogle kommuner for
at hagre, om det var muligt for os at fa deres gatPG. Det har desvaerre generelt
ikke veeret muligt at fremskaffe fyldestgarende datede ud fra at kommunerne
ikke har haft tilstreekkelig detaljerede data, oglet ogsa har vaeret beteenkelighed
ved at udlevere data, der i realiteten vedrgreekakederes ansaettelsesforhold. Ud
over kontakt med udvalgte kommuner, har vi ogsadisem forespgrgsel til
Moderniseringsstyrelsen, om at fa adgang til dedesa og prognoser pa
uddannelsen. | fgrste omgang fik vi tilsagn om attifsendt materialet, men
efterfalgende har vi via mail faet at vide,”Bfter draftelse med parterne bag den
fleksible masteruddannelse er det blevet bestamt,ikke udleverer materiale om
prognoser til udenforstdende for projektet er sifit’'Denne udmelding skal
selvfglgelig ses i lyset af de (daveerende) forestderepartsforhandlinger, hvor
parterne kan have gkonomiske/forhandlingsstrategisteresser i at holde disse
oplysninger "teet ind til kroppen”. Vi har dog faedbv til at citere
Moderniseringsstyrelsen for &let forventes at 90 % af deltagerne tager en fuld
master” (Vedlagt lydfil: MS 0:41:32).

20 Mail fra Moderniseringsstyrelsen dateret 22. r88j12 (Bilag 5)
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Ud fra et udleveret notat fra Moderniseringsstye|skan vi se, at det samlede

billede p& landsplan ser saledeé'ud

Tabel 8: Samlet antal studerende pa landsplan ogdrAalborg Kommune

Semester Antal studerende pa | Antal studerende i Aalborg
landsplan Kommune
20009, efterar 348 4
2010, forar 522 15
2010, efterar 720 19
2011, forar 873 17
2011, efterar 964 11
2012, forar 1244 11

Kilde: Moderniseringsstyrelsen: Notat vedrgrende deksible master til CBS (Bilag 4) samt
Aalborg Kommune HR og Arbejdsmiljg.

Ud fra disse oplysninger, kunne man umiddelbaragamt at Aalborg Kommune er
en afvigende case, da antallet af studerende, mpédandsplan, er faldende. Men
da tallene ikke siger noget om, hvordan det ser del enkelte kommuner, danner

det ikke grundlag nok til at definere Aalborg Kommeusom afvigende case.

En anden made at arbejde med case-begrebet panadender ogsa er mere i trad
med vores videnskabsteoretiske stasted, er udfsétlsen af, at en case altid kun
er i sig sely da den bade er konstrueret og afgraenset af ferskeforhold til
problemformuleringen. Her er det vigtigt, at casgnproblemformuleringen er teet
forboundne, sdaledes at casens indhold kan svare esigdrende pa
problemformuleringen. En case er derved ikke etssandigt konstant feenomen,
der eksisterer uafthaengig af forskningen, men irdles og defineres, af forskeren,
med det formal at besvare en given problemformudgrhvorfor en case, i selve
forskningsprocessen ogsa kan oplgses, revurderedaoges pa ny (Antoft &
Salomonsen, 2007:30-32).

% Notat vedlagt i bilag 4
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Antoft og Salomonsen (2007) papeger, at ratiorladégf case-begrebet bl.a. er, at

der deri forefindes en implicit forestilling om, ahsen er ét billede af en stagrre
sammenhaeng (Antoft & Salomons&t007:31). Da en case er,..” en empirisk
analyse, der undersgger et samtidigt eller histofsenomen i en social kontekst,
hvor feenomener udfolder SigAntoft & Salomonsen2007:32), vil den viden, der
opnas via et casestudie altid veere kontekstafhaeRgigase bliver derved netop
konstrueret i, eller omkring, det gnskede genstaiftdsivorfor det pa baggrund af
en sadan "stikprgve”, ikke er muligt at generabst en bredere population. Dog
vil muligheden for at sige noget generelt, ud fraasestudie, afheenge af, hvad der
undersgges og selve omfanget af undersggelsen.dsleter som udgangspunkt
ikke kan opnas statistisk generaliserbarhed, vil casestudie aldrig veere
repraesentativt, hvilket har den betydning, at tesene af casestudiet ikke kan
forventes at findes i sin rene form i andre casks \(aus, 2001:237). Nar der
foretages undersggelser, med casestudiet som desidet derfor med det sigte, at
opna dybdegaende viden frem for generaliserbarnvidesom psykolog Hans
Eysencks udtrykker det,sdbmmetider ma vi simpelthen holde gjne abne og se
omhyggeligt pa individuelle tilfeelde... ikke i hab atbevise noget, men snarere i
hab om at laere noget” (Flyvbjerg, 2001:89). Det skyldes, at det, i
samfundsvidenskaben, kan veere vanskeligt at "pey@lideviser, hvorimod det er
mere tilgeengeligt at opna laering. Dertil kommeruangntet om, aforudsigelige
teorier og universelle tilsagikke passer ind i studier af menneskelige forhold
(Flyvbjerg, 2001:89).
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4.2 Aktgrer og niveauer
| forleengelse af, at vi anvender en kombinationeaf generel kontekst og en

specifik kontekst, er det ngdvendigt at uddybe rtian vi opdeler aktgrgrupperne,
og hvordan vi arbejder med disse multiple niveaudorhold til empirien og

analysen.

Lerborg (2010) paviser, som sagt, i "Styringspayauir i den offentlige sektor”,
hvordan der kan skelnes mellem flere refleksiorsauner - fra den mest abstrakte
teoretiske refleksion, ned til den mest konkretakpis i den offentlige sektor
(Lerborg, 2010:176). Vi har indledningsvis, i prefifeltet, beskaeftiget os med det
abstrakte niveauhvor vi har belyst de generelle tendenser, fdlieger og tanker,
der er omkring ledelsesudfordringer og "god ledéfseUdover dette abstrakte
niveau, der bl.a. vedrgrer det videnskabsteorefelkeg selve forskningssfeeren, er
der yderlige epraktiskniveay (som illustreret i figur 1 i problemfeltet og kgld 0).
Det praktiske niveau kan yderlige opdeles i falgeride underniveauer med
tilharende aktgrerl) pa et generelt praktisk niveau, finder vi aktgsem fx
ministerier, departementer, videnscentre m.fl., deoejder med at producere
overordnede vejledninger, regler og veerktgjer tdsning af forestillede
problematikker. P& det neeste niveau finde2yvimere lokale aktarer, der mere
kontekstneert - men stadig pa et generelt plan, whagnte disse beslutninger, fx
kommunernes HR-afdelinger, og endelig har3yidet niveau, hvor den enkelte
leder og de enkelte medarbejdere, skal omseettativerne i deres konkrete
daglige arbejde (Lerborg, 2010:176-177). De aktgrerdveelger pa de forskellige
niveauer er faglgendel), Moderniseringsstyrelser?) Aalborg Kommunes HR-
afdeling og PL-gruppe 08) udvalgte ledere, der er pabegyndt MPG uddannelsen.

nedenstaende afsnit argumenteres der for valgsaé dinformanter.

22| forhold til det abstrakte niveau, har vi ogdérbindelse med dette speciale foretaget et irg@vvi
med Aalborg Universitet, som udbyder Master of Rulibovernance. Informanten var Bente
Bjgrnholt, studieleder for Master of Public Govaroa p& Aalborg Universitet. Der er ikke i dette
speciale analyseret pa dette interview — hvorfot deémeert har fungeret som veerdifuld
baggrundsviden for os. At vi ikke inddrager intewet i analysen skyldes til dels, de
omfangsmaessige begraensninger for dette speciaht,esdevidst fravalg fra vores side, da denne
aktgr repraesenterer det "abstrakte” niveau, hvdravivalgt at leegge vores fokus pa de praktiske
niveauer.
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Da vi antager, at der er forskellige "problemfoess&r” hos de forskellige aktgrer —

netop fordi, de befinder sig i pa forskellige nives opdeler, og placerer, vi

aktgrgrupperne saledes:

Tabel 9: Aktgrernes placering i forhold til de tre praktiske niveauer

Niveau Socialtalt Organisationsfelt Organisation

Aktgrer | Moderniseringsstyrelsen| HR-afdeling i Aalborg Ledere, der el
Kommune pabegyndt

MPG
Personaleledelsesgruppen

i Aalborg Kommune

Kontekst | Generel forstaelse af Generel "lokal” forstaelse Specifik
kontekst af kontekst praksisneer
kontekst

Séledes arbejder vi med tre niveauer, hvor vi keedoriseret det socialtale og
organisationsfeltet som overordnede aktarer, Hvairfinder de enkelte ledere pa

organisationsniveauet.

4.3 Udveelgelse af informanter
Vi har, i problemfeltet, beskeaeftiget os med skgftinateriale, der beskriver MGP’s

formal, opbygning, praktiske oplysninger m.m.. ldnar vi valgt at anvende en
kvalitativ tilgang. Det skyldes, at idet vi konstrer begrebet "problemforstaelse”,
ser vi det som en ngdvendighed at have mulighedtfspgrge ind til de elementer,
vi indlejrer i begrebet. Derfor sgger vi ikke kuddt skriftige materiale, efter en, af
os, forestillet problemforstaelse, da det skriétlimateriale er fremstillet med andre
formal - og derfor beskriver en anden kontekst, dad vi undersgger (Antoft &
Samuelsen, 2004:61-62).

4.3.1 Overordnede aktarer
De overordnede aktgrer er valgt ud fra deres fonkii de niveauer, vi gnsker

repraesenteret i organisationsfeltet og pa det kaleiaiveau. Saledes repraesenterer
de tre informanter ikke sig selv, men den funktide varetager - hvilket de,

indledningsvis, ogsa er blevet oplyst om.
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En central aktgr, som vi ikke kommer udenom, er &ftaderingsstyrelsen.
Styrelsen har bade haft en rolle i selve trepattsfiodlingerne, har fungeret som
"bestiller” af uddannelsen fra undervisningsindtdnerne, samt spillet en
gkonomisk rolle ved at administrere trepartsmidderix i forhold til kommunernes
refusion. Derudover har PL-gruppen i Aalborg Komesihaft en central rolle, da
den er det tvaergaende organ, hvori ledelsesudgikiiralle forvaltninger er
repraesenteret. Grundet Aalborg Kommunens opbygmngdorvaltningerne at
betragte som selvsteendige enheder - og er derker ukderlagt borgmesterens
forvaltning, eller HR-afdelingen, i formel forstandR-afdelingen er dog en central
aktgr for kommunens samlede ledelsesudvikling agkiete initiativer, hvilket vi

fx ser i forhold til dens rolle i kommunens ovenoede ledelsesstrategi.
De udvalgte overordnede aktgrer er derfor som falge
Tabel 10: Udvalgte informanter for de overordnede &tarer

Moderniserings- | Karen Overgaard Jgrgensen, fuldmaegtig/Center foo$iR
styrelsen Ledelse

PL-gruppen Birgitte Guldberg — informant for personaleledetgeppen
I Aalborg Kommune

HR- afdelingen Kirsten Bundgaard, HR-chef Aalborgnkmune

4.3.2 Ledere i Aalborg Kommune
Da casen konstrueres omkring de udvalgte akteorggsy vi det som afggrende, at

udveelgelsen af informanter, blandt ledere i kommurmgsa foretages ud fra en
informationsorienteret tilgang. | udgangspunktet kedere i Aalborg Kommune, i

relation til Master of Public Governance, opdel&® igrupper:

1. De ledere, som er blevet tilbudt uddannelsen, dideet ja, og som fortsat falger
uddannelsen.
2. De ledere, som er blevet tilbudt uddannelsen, dideet ja, men efterfglgende er

sprunget fra.
3. De ledere, som har faet "tilbudt” uddannelsen, rfranstart har valgt ikke at

tage imod tilbuddét.

2 . eller ikke har kendskab til tilbuddet.
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Gruppe ler vigtig, fordi denne bestar af ledere, der tartshar fundet tilbuddet
brugbart, og som, efter de har faet et dybdegakedeéskab til uddannelsen, stadig
vurderer, at den er attraktiGruppe 2er vigtig, fordi denne bestar af ledere, der
umiddelbart fandt uddannelsen relevant, men soendller flere grunde har valgt
at stoppe uddannelsesforlgbet. Det afggrende inidelse med denne gruppe er at
indfange, hvad det er, der ikke har forlgbet oplingden de ikke leengere finder
uddannelsen attraktiv nokaruppe 3er den gruppe af ledere, der er fundet relevant
og kvalificeret til at blive tilbudt uddannelsen,em har valgt ikke at tage imod
tilbuddet. Det interessante kunne her veere at fintlaf, hvad det er, der har faet
denne gruppe af ledere til at afstd et tilbud, eléers er skreeddersyet til deres
malgruppe. | forhold til vores konstruktion af belet "problemforstaelse”, er
denne gruppe dog ikke relevant i denne undersgdelsi denne aktgrgruppe ikke
har konkrete personlige erfaringer med MPG-uddaameldet vil sige den del, der

vedrgrer virksomme mekanismer og moderatorer inarageoriens struktur.

Som udgangspunkt var vores hensigt at foretage léatarinterviews fra bade
gruppe 1 og gruppe 2 - det vil sige 10 lederintemd i alt. Det samlede antal
ledere, der, gennem perioden, har veeret involvéi?G, altsd bade de som stadig
falger uddannelsen, og de som er sprunget fray jyéé alt 26 ledere. Ved at veelge
5 interviews fra henholdsvis gruppe 1 og gruppeilyi med 10 interviews, i

forhold til de 26 ledere, opna en bergringsfladeyér en tredjedel af den samlede

gruppe.

Indgang til informanterne

Listen med de 26 ledere, der har veeret aktive p& Médannelsen, fik vi udleveret
af HR og Arbejdsmiljg, Aalborg Kommune. Af listereingik det, hvilke ledere der
var sggt refusion til bade i efteraret 2011 ogéafet 2012. Dermed var der tydeligt,
hvilke ledere der stadig var aktive studerendeningeperiode. Dog kunne vi deraf
ikke konkludere, hvilke ledere der blot holdt pauseldannelsen, og hvilke ledere
der definitivt var sprunget fra. Derfor ringederundt til samtlige af de 26 ledere
for at fa deres uddannelsesstatus bekreeftet éleefiet. Ved samme henvendelse
bad vi om oplysninger sasom, alder og uddannelsssigaaggrund, saledes at vi
kunne tegne et billede af den oprindelige aktgrngeyor senere at kunne foretage
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en informationsorienteret udveelgelse af informarifabel 11 udgar en samlet liste

over disse oplysning&t

| forhold til gruppe 3, havde vi ingen oplysninge& de ledere, der havde faet
tilbudt uddannelsen. Definitionen af denne gruppedog relevant i forhold til de
to andre grupper — da den jo var med til at deéirsamlede felt. Derfor besluttede
vi at kontakte de enkelte forvaltninger for at falysningerne om, hvordan
uddannelsen konkret var blevet udbudt i forvaltenmg. En opgave vi umiddelbart
sa som veerende "lige ud ad landevejen”, da vi hafédd det indtryk, at
uddannelsen systematisk skulle tilbydes til nivBaag 3 ledere i kommunen. Dette
sammenlagt med de krav, som der pa forhand |a fd adgang til uddannelsen -
kravet til uddannelsesmaessig baggrund samt minidérs ledererfaring, gjorde,
at vi ansa det samlede felt som vaerende forholdsxasskueligt og tilgeengeligt.
Ved kontakten til forvaltningerne viste det sig d@ uddannelsen generelt og
tilsyneladende ikke var blevet systematisk udbMit.gav alle forvaltningerne
mulighed for, enten pr telefon eller pr mail at deltilbage, hvilke strategiske
overvejelser, de havde gjort sig i forbindelse nueldeelgelsen af de ledere, der
skulle have tilbuddet. Kun to forvaltninger melditbage, at de havde tilbudt
uddannelsen til niveau 1,2 og 3-ledere (dog sesga eksempler pd, at niveau 4-
ledere er tilmeldt uddannelsen i disse forvaltnipngdogle forvaltninger havde blot
sendt mails ud til lederne eller lagt tilbuddet uekt feelles forum, og andre
forvaltninger meldte ikke tilbage omkring deresatggiske overvejelser. Det at det
for os, ikke har veeret muligt at klarleegge en systeske udveelgelse af ledere, i
stgrstedelen af kommunens forvaltninger, gar, an&itolke det som, at der ikke
har foreligget betydelige strategiske overvejelsay tilbuddet. Det betyder ogsa, at
vi ikke kan indkredse gruppen af ledere i kommurm,har faet et reelt tilbud om

uddannelsen, uden at tage imod det.

Selvom HR og Arbejdsmiljg, Aalborg Kommune, har @esores indgang til casen,
og dermed fungeret sogatekeeperhar vi haft relativ fri adgang til de oplysninger

vi har haft brug for - og haft frihed til at kontakde aktgrer, som vi har fundet

2| bilag 2 sammenligner vi karaktertraek fra henbuis - de udvalgte ledere i Aalborg Kommune
0g MPG-studerende i Kgbenhavn.
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relevante. Derfor kan vores indgang til - og etabtgen af casen, siges at have

fungeret pa vores egne praemisser. Dertil kommaeallatde aktgrer vi har veeret i
forbindelse med, og de informanter vi efterfglgehde udvalgt, alle har indvilliget

i at deltage. Det faktum, at vores informanter ildteblevet udvalgt i samarbejde
med Aalborg Kommune, eller at de ikke har meldtfeiglligt, ger, at vi ikke skal
tage hgjde for, om vores endelig aktgrfelt bestatypiske repraesentanter for den
samlede gruppe, der kan have seerlige dagsordertmunfitet med deltagelse i

undersggelsen.
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Gruppering af aktgrer

Af de i alt 26 ledere som har pabegyndt MPG, er Fadere siden fratradt deres
stilling, hvorfor der automatisk ikke er blevet s@efusion til dem i foraret 2012.

Dermed lyder det reelle oprindelige aktarfelt jgdt 22 ledere.

Tabel 11: Det oprindelige aktgrfelt af ledere i Aaborg Kommune — Bilag 6°

Kon, stillingshetegnelse | Forvalming | Alder Uddannelsesm:essig bagerund

1 [Kvinde, bevillingschef |ZEH 53 Sygeplejerske

2 |Mand, forstander ZAH 57 Socialpedagog og systemiske
uddannelser

3 |Kvinde, onwadechef ZAH 56 Socialradgiver og diplom i offentlig
ledelse

4 |Kyvinde, forstander Z£EH 52 Cand.scient.soc. og lederuddannelsci
komimunen og amtet

5 |Kwvinde, sekretariatschet |[ZEH 41 Cand. scient. adm.

6 |Mand, onwadechef SK 54 Folkeskoleleerer

7 [Mand, onradechef SK 57 Folkeskoleleerer

8 [Kvinde, skoleleder SK 59 Folkeskolelerer

9 [Mand. skoleleder SK 38 Folkeskolelarer

10 |Mand, afdelingsleder TM 46 Ingenior

11 |Kvinde, afdelingsleder  |TM 46 Landinspektorog 1. del at HD

12 |Mand, jobeenterleder FB 46 Cand. Merc. I Strategi & Ledelse

13 |Kvinde,. vicekontorchef |FV 41 HE-uddannet, diplom1 admimstration
0g og kommunens interne
lederddannelse

14

15

16

17

18

19

20 |Kvinde, onwadeleder ZAH 62 Sygeplejerske og diplomi ledelse

21 |Kvinde, afdelingsleder BT 48 Cand. scient.pol.

22 |Kvinde, atdelingsleder SK 48 Folkeskoleleerer og diplom1 ledelse

Kilde: Egen tabel udarbejdet pd baggrund af ophgmi fra Aalborg Kommune, HR og
Arbejdsmiljg; kombineret med oplysninger indheéd¢fonisk af os i uge 15 og uge 16 2012.

% Begrebsafklaring til tabel 11 findes i bilag 7

52



Politik & Administration AALBORG UNIVERSITET
10. semester 2012

Udveelgelse af informanter fra gruppe 1
Ud fra feltet af ledere, der stadig er aktive p@arnthelsen, det grgnne felt, har vi

valgt fem informanter. Udveelgelsen er foretagefradat gnske om at opna en vis
bredde, med informanter fra forskellige forvaltréngpg baggrunde, saledes at vi
ikke kun udveelger informanter fra fx lignede orgationskulturer. Det endelige
valg af informanter, fra denne gruppe, er faldehpaholdsvis leder nummer 3, 9,
10, 12 og 13.

Tabel 12: Udvalgte informanter fra gruppe 1

Kvinde, omradechef, AH 56 Socialradgiver og diploofféntlig ledelse

Mand, skoleleder SK 38 Folkeskoleleerer

Mand, afdelingsledef TM | 46 Ingenigar

Mand, .

_ FB | 46 Cand. Merc. | Strategi & Ledelse
jobcenterleder

Kvinde, ev a1 HK-uddannet, diplom i administration og
vicekontorchef kommunens interne lederuddannelse

Udveelgelse af informanter fra gruppe 2

Af den oprindelige aktagrgruppe er der ni lederen sier ikke er blevet sggt refusion
til i foraret 2012. Da informanterne fra gruppekile veelges, var der tre ledere,
der indledningsvist faldt ud (den gule kategoriet3kyldes, at disse ledere, af
forskellige arsager, ikke kunne betragtes som tedeler forst havde fulgt

uddannelsen — og derefter definitivt var faldefSrdette medferte, at den rade
kategori derefter kun rummede seks ledere, somesdarofiler var meget ens. Fx
kom fem ud af de seks ledere fra Aldre og Handacapftningen (A£H). Af denne

arsag fandt vi det ikke ngdvendigt, at denne grugipsolut skulle besta af fem
informanter, hvoraf de fire var fra ££H. Derfor Wawvalgt at lade gruppe 2 besta af
i alt fire informanter — da vi vurderede, at dedsse interview ikke ville give et

mere fyldestggrende billede af gruppen. Dertil Hat ikke har veeret muligt at

% Fx blev der oplyst, at det aldrig havde veeretrititmen at feerdiggare MPG, eller at der blot blev
holdt pause i uddannelsen.
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udveelge en eller flere informanter fra denne gruppé en kandidatuddannelse fra
universitetet. Derfor har informanterne i gruppeg@nnemgaende et relativt
sammenligneligt uddannelsesniveau. De informantéav udvalgt til gruppe 2 er
henholdsvis leder nummer 15, 17, 18 og 19.

Tabel 13: Udvalgte informanter fra gruppe 2

Mand, lede?’ /EH | 43 | Paedagog
Mand, omradechef | AH 55 Folkeskoleleerer, kontorudelse,

kommonom
Kvinde, AH | 53 | Plejehjemsassistent, diplom i organisation 0g
plejehjemsleder personale og kommunens lederuddannelse
Kvinde, FB | 47 | HK-uddannet, kommunom,
familiegruppeleder socialformidleruddannelse, 6-byernes chef-

uddannelse og kommunens egen

lederuddannelse

4.4 Interviewmetode
Den empiri, der danner grundlag for vores analgsstar derfor udelukkende af 12

interviews, som vi, sammen informanterne, haedforfattet omkring den
konstruerede struktur af begrebet “"problemforstelfRent praktisk var vi to
interviewere til stede ved alle interviewene, hwen ene havde rollen som
hovedinterviewer. Derved kan der veere en lille&kador enintervieweffektmen da
begge interviewere kom pa banen — omend i varierenthfang, til alle
interviewene, har vi taget et vist forbehold moddenne effekt blev for udpraeget
(Kvale, 2000:99). Vores interview blev foretagetmnssemistrukturerede interviews,
det vil sige, at vi pa forhand havde konstrueretrgerviewguide med de temaer,
som vi som minimum gnskede at komme ind pa. Raeldarigog hvordan vi rent
faktisk spurgte ind til temaerne, varierede freeimew til interview - alt efter,
hvordan interviewene udviklede sig. Deemistruktureredeilgang gav derfor
mulighed for, at vi kunne forfglge eventuelle relete vinkler og synspunkter, som

informanterne bragte pa banen, samtidig med atuvink vende tilbage til de

27 Informant nummer 15 métte udgd, grundet sygdonorfby vi i stedet kontaktede informant
nummer 16, som indvilligede i et interview.
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informationer, som vi pa forhand havde opstillansdgtige for vores undersggelse

(Kvale, 2000:129). Interviewguiden er vedlagt i séumlde leengde bilag 8.

4.5 Analysens opbygning
Analysen bygges, rent strukturelt, op omkring opan i aktgrgrupper. Det vil

sige deoverordnede aktaregruppe 1 de ledere der stadig er aktive pa uddannelse
- 0g til sidstgruppe 2 de ledere, der er sprunget fra uddannelsen. 2erdéles de
tre delanalyser yderlige op omkring strukturen gre®et "problemforstaelse”, som

vi kender den fra programteoriens elementer.

Tabel 14: Analysens strukturelle opbygning

Overordnede aktgrer og ledergrupperne Perspektiv

Malgruppe
- Indhold Forestillinger om roller, udfordringer Styrings-
- Rammer/ (konteksten) paradigmer

udfordringer

Aktivitet:
Forestillinger om initiativet

- MGP (uddannelse/uddannelsen)

uddannelsen

Motivation og

Virksomme
. - transfer
mekanismer og Forestillinger om processen
moderatorer
Delmal/slutmal Forestillinger om mal og effekter

Maden hvorpa vi vil analysere vores interviewemperi ud fra erad hoc-tilgang
hvor vi benytter os af bl.ameningskondenseringvor interviewpassager kortes ned
til temaer — og meningsfortolkning hvor der fortolkes ud fra udvalgte
interviewcitater (Kvale, 2002:189-200). Dermed ddt, gennem analysen, variere,
hvordan de forskellige citater anvendes. Det emalysen, hensigten at anvende
relativt mange citater, for at give leeseren muliyfar at falge, hvilken mening vi
tilleegger informanternes udtalelser, da de bliveget ud af den oprindelige
kontekst. Fordi,”... nar et udsagn fortolkes i en teoretisk konteksil
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fortolkningens validitet afhaenge af, om teoriendggefor det studerede omrade, og
om de specifikke fortolkninger falger logisk afrien” (Kvale, 2002:214). | og
med, at vi er to, der supplerer hinanden i arbejdetl selve analysen, undgar vi
forhabentlig envilkarlig og ensidig subjektivitet mens denperspektivistiske
subjektiviteter uundgaelig, da det er forskningens praemisdeéitaegges en given

forstdelsesramme ned over informanternes historier.

Lydfilerne er at finde pa vedlagte cd, hvortil titane bliver markeret med reference

til tidspunktet i lydfilen. Dertil betegnes de lede som stadig er aktive pa
uddannelse®\,B,C,D,E (gruppe 1) mens de ledere, der er stoppet pa uddannelsen
betegnesk,ST,U (gruppe 2). Forkortelsen for de overordnede aktigaealysen er;
Moderniseringsstyrelsen (MS), HR-afdelingen (HR)Riggruppen (PL).
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5 Analyse — overordnede aktarer

5.1 Moderniseringsstyrelsen
MPG skal, som sagt, ses i forleengelse af Kvaligésmen fra 2007 og hermed

som en del af reformens samlede initiativer pa |ssd®mradet.
Moderniseringsstyrelsens beskrivelse af kontekstakring initiativet med MPG
viser, at der opstod et sammenfald mellem overatenmlitiske interesser og en
eksisterende “problemopfattelse” om offentlig le#el pa tveers af de centrale
aktgrer pa aftaleomradet. Fogh-regeringen havdedesl interesse i at skabe
resultater idialog med fagbeveegelsesamtidig med at flere undersggelser op til
trepartsforhandlingerne understgttede, at der vangm darlige ledere i det
offentlige Det vil sige, at den overordnende kostekyggede pa (strategiske)
politiske interesser - sammenholdt med, at dendilparterne, deltes en forestilling
om et reelt malbart problem med darlig ledelse i odfentlige (MS 0:05:40,
0:06:42 & 0:08:14);

"de [fagforeningernelhavde lavet mange analyser af, at der var mangdiged
ledere]...] darlig ledelse har rigtig mange konsekvenser,dalbfide gkonomiske
konsekvenser — man kan se det rent konkret paibjerdlmedarbejderne er meget
demotiverede, der er stort sygefraveer og alle sauayie ting” (0:06:51).

5.1.1 Den offentlige leders udfordringer — sameksisterankra krydspres?
Den offentlige leders udfordringer beskrives, af ddmiseringsstyrelsen, med

begrebet "krydspres”, hvilket er en forestillingerdhar nogle paralleller til
perspektivet om sameksistens af styringsparadigmdet offentlige. Saledes
papeges det, at hele HR-bglgen, og dens fokus péedaeskelige relationer og det
personlige lederskab, er kommet ind i ledelsesrumnsamtidig med, at lederen
hele tiden skal forholde sig til nye "trends” pa@léésesomradet. Da bureaukratiet,
gkonomi- og resultatstyring lever videre i bedsttg@iende, bliver ledelsesrummet
mere og mere presset, hvilket gar, at lederenststadfordring opfattes at ligge i
dennes evne til at navigere og prioritere i ledeis@mmet (0:32:56-0:40:00).
Forestillingen om de traditionelle professionerglddelse, er helt klart sat ud af
spil, nar den gode offentlige leder beskrives i28om eksempler pa krydspres fra

de andre paradigmer og deres ufravigelige krav,nesV ... hvis du ikke kan

57



Politik & Administration AALBORG UNIVERSITET
10. semester 2012

gkonomistyring som leder [...] og ikke holder digdénfor budgettet, sa er du
dumpet!”. Dette samtidig med, at medarbejderne, i dagefaier den moderne HR-
leder, hvilket afspejles i lederevalueringerne déde at hvis ... du er darlig til at
bega dig[blandt medarbejderne]det er jo dumpet?® (1:02:34 & 1:07:19).

Hvor begrebet "sameksistens af styringsparadigrkari have en lidt harmonisk
klang, sa lyder Moderniseringsstyrelsens beskrivelaf de forestillede
ledelsesudfordringer i “krydspresset” lidt mere soem stresszone, hvor
ledelsespraestation konstant kan males og vurdemess det paradoksalt nok
samtidigt forventes, at lederne bryder med en lejdet "nul fejl-kultur” i det

offentlige og er innovative — med henblik pa atregaenge vel at meaerke (0:58:02).

5.1.2 Malgruppen
Den primeaere malgruppe for MPG beskrives, for statedkommende, primeert at

veere fra kontorchefniveau og op. Da kommunerne sfibles at have flere
ledelsesniveauer, der opgavemeessigt svarer #nst&iontorchefniveau, bliver den
primeere malgruppe i kommunerne mere defineret ad ofpgaven, end selve
tittlen/niveauet;... altsd om det er en institutionsleder eller kantorchef, det er
sadan neermest same/same for os. Dybest set har atgemaf de samme
udfordringer, sa vi er klar over, at der nogle ganer flere ledelseslag i den her
gruppe, som vi under et kalder kontorchefer i stat€0:16:00 & 0:15:20).
Forestillingerne om en klart defineret malgruppblgges dog, nar vi sparger ind til
dette, idet der afdaekkes to forskellige tidsperspeki formalet bag MPG. For det
farste, er ledelsesreformen netop rettet mod at égproblem med darlige ledere i
det offentlige, og her kan MPG siges at veere rgiteéhzert mod ovenstaende
niveauer. For det andet understatter MPG ogsa eadérship pipeline-tankegang”
i Moderniseringsstyrelsen, saledes at MPG ogsa Iekalificere ledere, der p.t.
befinder sig pa niveauer, der ligger udenfor mglgen, saledes at det skabes en

fadekaede til topchefstillingerne i fremtiden (023).

%8 S3ledes er der, med Ledelsesreformens lederevajeeriogsa indarbejdet systematisk maling af,
om lederen lever op til medarbejdernes vurderingad ledelse”.
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5.1.3 Master of Public Governance - Aktivitet
Moderniseringsstyrelsens havde en projektlederrofierbindelse med tilblivelsen

af MPG, og var derved relativt styrende i den pso@dle aftaleparterne havde dog
mulighed for at komme med input, og er ogsa bldat Igbende gennem hele
processen, fx pa arbejdsgruppeniveau og gennenodaordnede styregruppe for
MPG (0:03:24 & 0:21:00). Moderniseringsstyrelseaer som den "arbejdende”,
gav styrelsen mulighed at saette sit preeg pa MPGrutsen;

"[vi var] ... hurtig enige om, at vi ikke ville ga ind ogtalkstyre, hvad
universiteterne udviklede, men nar det var sagha&le vi alligevel en gnskeliste,
selvfglgelig havde vi det, ellers havde vi ikkeetasddan et initiati\...] den var

rimelig detaljeret, det var den j§0:18:56).

@nskelisten kan overordnet opdeles i gnsker reatérden indholdsmeessige del,
og ensker i forhold til selve formen af uddannelggnskerne til indholdet i MPG

var primeert relateret, at lederen blev en bedregoedeleder, gennem udvikling af
"sit personlige lederskab”, samt at lederen oprainpetencer i strategisk ledelse.
Desuden skulle lederen, gennem MPG, indferes i,opga forstdelse af, de
gkonomiske rammer og den politiske kontekst, sonmorekring ledelse i den

offentlige sektor (0:19:58-0:25:00). Disse kravitibhold i uddannelsen betyder i
realiteten, at der defineres krav pa et omrade,ilder traditionelt har veeret pa
aftaleomrad®, fordi”... ledelse er jo ikke en del af vores offentliyerenskomster

[...] der er ikke sadan nogle definerede krav tijad du skal kunne som leder”
(0:32:03).

| forhold til formen, medfgrte gnsket om udviklired det personlige lederskab
yderlige, at der fra Moderniseringsstyrelsens salgsa var et krav om, at
universiteterne inddrog eksterne konsulenter, todiase kunne sparre med, og
coache, de studerende. Dette krav var et, som nsiterne’... lige skulle sluge,
kan jeg godt afslgre(0:22:43). Moderniseringsstyrelsen havde desudemnske
om, at den veerende form, med fx en 2-arig mastey, yjort leengere og mere

fleksibel - for derved at passe til en offentligdées travle hverdag.

% Da diplomlederuddannelsen, der ogsd er en dekdéelsesreformen, er meget lig MPG — bare
rettet mod lavere lederniveauer (0:07:20), sa dedis ledelseskompetencer pa et langt bredere felt
end de naevnte malgrupper for MPG.
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Moderniseringsstyrelsens krav til indhold og forraskrives begge som meget
vigtige krav, som man lykkedes at komme igennem,meeh som i starten blev
mgdt med modstand og beteenkeligheder fra univeasies side (0:22:43-
0:26:00). Moderniseringsstyrelsen mener derfordett med den fleksible MPG
nermest er lykkedes at reformere det veerende uitetssystem (0:10:18).
Resultatet ma i hvert fald siges at veere, at "breigehar langt starre fleksibilitet
over for universiteterne, der saledes udfordrdgliénde at skulle planleegge ud fra

efterspgrgslen pa modulerne i MPG.

5.1.4 Virksomme mekanismer og moderatorer
| forhold til hvilke omsteendigheder, der skal vatitestede for at uddannelsens

formal realiseres — kan udtalelserne fra Moderirigestyrelsen opdeles i forhold
vedrgrende de ’ydre rammer’” og forestillinger om gleo centrale

motivationsfaktorer.

Tidsfaktoren menes at have virket som en barriellegeére, da det forestilles at
veere hardt at have et lederjob og tage en 2-aristenaed siden af (0:09:52).
Denne forestillede barriere lgses nu ved, at geeerne mulighed for at tilpasse

uddannelsen til et skiftende pres i jobbet.

" ... s kan man netop ggre det som chef at siggager jeg kun et modul om aret,
eller nu har jeg rigtig travlt, sa nu kan jeg ikkeerskue at tage nogle moduler i det

her semester, men naeste semester, der kan jegrsér feg mere tid"(0:24:42).

Da det er MPG, der er blevet mere fleksibel, sdseetter det implicit, at man som
leder har et job, der over seks ar har tilpas "sgede” perioder, saledes at det er
plads til at lsese en fuld master ved siden af. @puad til, om dette kan veere et
problem for nogle leder, svarer Moderniseringsssye at det kan det givetvis,

men at dette ogsa skal ses i forhold til deltagemetivation;

" ... der er nogle streebsomme mennesker i malgmipplet skal vi heller ikke
underkende, fordi de vil jo gerne have den her araat skrive pa deres cv, fordi de
gider ikke bare have et par kurser, det batter ikicget, de skal have en fuld
master” (0:41:00).
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Motivation forestilles ogsa at heenge sammen metkdatren far mulighed for at
forage sin markedsveerdi fordi ... det er jo rigtig godt at have en fuldfert
masteruddannelse pa sit cv som leder, det kan vemdvirkende til, at man
kommer videre i sin lederkarriere{0:09:33). Med MPG er der ogsa forsggt at
skabe en lidieksklusivuddannelse — hvor ledere far mulighed for at spamed
sammenlignelige lederniveauer, da dette forestilstiltraekke, og fastholde,
lederne i uddannelsen (0:18:00-0:19:00). Desudsristogsa, at belgnning — fx i
form af forfremmelse eller bonus, opfattes som enegel motivationsfaktor, fordi
man bevidst arbejder med at fremhaeve og belgneatbffe ledere, der pa en eller

anden made, kan veere innovative i deres leder€kab: {4-1:01:30).

At penge sdledes kan virke som et styringsredskafyises ikke af
Moderniseringsstyrelsen. Men det afvises, at derevidst gennem
refusionsmidlerne, er forsggt at styre uddannetdgevi en bestemt retning, da det
primeere formal med partsmidlerne i 2007 var at skyddannelsen godt fra start.
Man er dog klar over, at midlerne kan pavirke ledetil at veelge MPG frem for
andre uddannelser. Saledes forestilles refusiongmra det lettere for den enkelte
leder at pabegynde uddannelsen, og derved minimkomomiske barrierer —
barrierer der, i 2012, ses som langt mere aktuelidj en dyr lederuddannelse er et
uheldigt signal at sende, nar der samtidig fyredareejdere (0:42:30-0:48:00).

Spurgt ind til, om offentlige ledere har fleksitgli nok til at kunne implementere
aendringer i deres daglige arbejde, det vil sigettoverseette det leerte til praksis,
sa er svaret, at det mener man bestemt de har vert fald i staten. Dette
underbygges med, at flere ledere fx veelger at lage decideret
organisationsudviklingsprojekt i MPG, og derved emder uddannelsen konkret i

organisationen (0:55:12).

5.1.5 Mal og delmal
Det primeere mal med Ledelsesreformen er, at demntifie leder skal

professionaliseres. Professionalisering opnasved at skabe en eller anden form
for overordnet styring, sa vidt det er muligt, udext vi bliver alt for
detailstyrende”. Der kan derfor siges, at veere et gnske om, aterymul i de
ledelsesudviklingstilbud, der, i 2007, pegederidlestninger. Fordi, det var tydeligt
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at der var meget forskellige resultater blandt steromrader og kommuner, hvilket
afspejlede deres anvendelse af forskellige ledenuelser (1:03:07-1:04:36).

Et delmal — set konkret i forhold til initiativet RAG, er, at den offentlige leder
gennem MPG udvikler sit personlige lederskab, s&mtnogle helt konkrete
redskaber og kompetencer, der tilsammen seettereledestand til at veelge fra i
ledelsesrummet, fordi.. du far stress, fordi man ikke kan forholde sigalle de
redskaber og krav, som der stilles til en som ledet er simpelthen for meget, sa
man er ngdt til at dosere d€0:40:28 & 0:36:20).

Desuden er det, som pavist i analysen overfor, egsdormuleret delmal, at MPG
skal understgtte "leadership pipeline” i den offiget sektor, saledes at det skabes

en fadekaede til fremtidens topledelse.

5.2 HR oqg Arbejdsmiljg — Aalborg Kommune (HR-afdelingen
HR-afdelingen var, allerede i 2007, meget fokusedtederudvikling ud fra en

forestilling om, at ”.. det, der skal binde virksomheden sammen, éddelrstaelse
og feelles retning pa, hvad er god ledelg¢fR 0:00:56). Kommunen havde, pa
daveerende tidspunkt, allerede en opgaveportefaljederudviklingsinitiativer. Nar
initiativerne med diplomlederuddannelsen og MPG kwan fra staten, kommer
disse derfor ind i en proces, hvor man i kommunédRsafdelingen allerede er i
gang med at revurdere kommunens portefglje, hvontan allerede er "moden” til

aendringer;

”... Vi kunne godt se, nar vi kiggede pa vores tedmg chefer rundt omkring, at det
har veeret lidt for sporadisk, det vi har lavet dgudt” (0:05:30-0:06:00).

MPG, og de tilhgrende refusionsmidler, fungeredgkommunale niveau som en
styring af, i hvilken retning man skal ga, fordi.. der hvor pengene ef,..] der
bliver vi ngdt til at se hen, fordi vi har ikke nggnpenge til kompetenceudvikling,
sa vi skulle gerne have en del af kagen hjem tiév@hefer’ (0:01:36-0:01:53).
Moderniseringsstyrelsens mal med at fa ryddet oméabettet lederuddannelserne,
realiseres saledes i Aalborg Kommune. Refusiongmidl bliver dog, af HR-
afdelingen i kommunen, opfattet som en styringhédresserne i en bestemt retning,
hvorfor HR-afdelingen ser det, som deres primeegaop at sammenkoble. den
virkelighed, Aalborg Kommune er i - med vores e@gm&ker omkring god ledelse,
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og hvor virksomheden skal hen, og sa de nationabelenser, der kommer ind
omkring, hvordan skal man egentlig teenke lederuddise i den offentlige sektor”
(0:02:09 & 0:06:25).

5.2.1 Den kommunale leders udfordringer
Den kommunale leders udfordringer er, ifalge HRelfdyen, primeert at fa taenkt

tveerorganisatoriske sammenhaenge ind i ydelserndi, kKommunen, som helhed,
favner bredt, og at der har traditionelt veeret endéns til, at forvaltningerne
primeert varetager egne interesser. Da borgerepdyéreers af systemet, ligger der
en udfordring i at teenke helt anderledes omkring d&édde, kommunen lgser
opgaven pa i forhold til borgeren - hvor kravet digitalisering seetter yderlige
fokus pa behov for tveerorganisatorisk sammenhaenggseD udfordringer

kombineres med et pres fra samfundsgkonomien - esqnetl ogsa et pres pa

kommunes gkonomi, om at lave mere og andet - foefgenge (0:13:01-16:00).

Det udefrakommende pres, og de manglende resspumedfgrer, at HR-
afdelingen ser et behov for nye ledelseskompeterscen primaert indbefatter, at
lederne skal veere gode til relationer (DRP);

" ... de skal veere enormt dygtig til at samarbeplg meget dygtige til at lave
relationer og netveerk - og veere meget dygtigettdaatte innovative processer i
gang, hvor de ikke selv er drivkraft, men hvor de dndre om bord pa de

processer, der skal ledes pa tveers af forskeligerrader” (0:15:43-0:17:00).

De forestillede kompetencer, i form af at kunnergarelationer, er et krav, der gar
pa tveers af alle lederniveauer. Men jo leengereréeder oppe i hierarkiet, jo flere
krav bliver der stillet, fx til ogsa at kunne teersteategisk og matche det politiske
niveau - hvilket er helt andre krav til kompetenead dem, der, af HR-afdelingen,
forestilles at geelde pa institutionsniveau. HR-bfiden papeger, at kravene til
lederen i hgj grad kan opsummeres, at lederen enedtalancen mellem
management og leadership. Hvor NPM-paradigmet o BB fem ar siden fyldte
ca. 80 % af ledelsesrummet, sa er gnsket i dagjetie eendres, saledes at
DRP/DHP kommer til at fylde langt mere i kommunésdelse (0:24:00-0:29:00).
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5.2.2 Malgruppen
| forhold til overvejelser omkring malgruppen forRG, sa papeger HR-afdelingen,

at det ikke er dem, der styrer, hvem der skal halveddet, da det er PL-gruppen,
som reelt er aftager af uddannelsen. Dermed eikKeret feelles billede af, hvilke
ledere, der skal tilbydes MPG, fordi de forskelligmvaltninger selv har lagt
niveauet. For eksempel har man i Aldre og Handepagt”... en ret stram styring

pa det - det er nogle bestemte ledelsesniveauekaerfa den. | andre dele af
organisationen, der er det mere abent, hvilke ahefer kan fa — det er ikke

ngdvendigvis afhaengigt af ledelsesnivef29:00-0:32:00).

HR-chefen papeger som sagt at der er forskelligey kil kompetencer pa de
forskellige ledelsesniveauer, men mener dog alifjest MPG ogsa kan veere
relevant for en leder pa institutionslederniveaudif malgruppen i kommunen ogsa

skal understgtte kommunens "leadership pipeline”;

" ...jeg er sadan lidt forsigtig med at sige, attd&n er nogle chefer nar man nar til
et vist niveau, der skal have den — for jeg troregatalentpipeline skal ogsa holdes

ved lige”.

Her ser vi saledes, at Moderniseringsstyrelsen djrafdielingen i Aalborg
Kommune, rationaliserer omkring malgruppen ud fed samme teorigrundlag -
Leadership pipeline (0:31:00). Sammenheaengen madganisationens behov, og
den enkelte leders behov, bestar derfor i, at seiv MPG maske ikke er den
optimale uddannelse i forhold til de forestilledeonipetencekrav pa fx
institutionsniveau, sa kan det pa sigt ogsa veemganisationens interesse, at en
institutionsleder tager uddannelsen, fotdi vores interesse kan godt veere at
fremme nogle, der er seerlig talentfulde - til aink&® mere strategisk og mere
overordnet i forhold til at fa en ny lederstillify et andet sted i organisationen”
(0:31:23).

| forhold til at MPG, fra Moderniseringsstyrelseside, primeert forestilles at veere
rettet mod de hgjere lederniveauer i kommunen, saemHR-afdelingen ikke, at
MPG modsvarer disse lederes behov optimalt. Detisky at det, pa de niveauer,
ikke er unaturligt, at lederne har fx en scient.aeéiter scient.pol-uddannelse med i

bagagen’... de er kandidater, de er polit og det ene og aedet - i den offentlige
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sektor er de jo basisuddannet inden for Masterwdiflie Governancé...] jeg kunne
ikke drgmme om at anbefale nogen, som har en sui¢r@t ga ind og tage den.
Nej, der skal noget andet til - vi skal udfordresdhen anden teenknind0:11:27-
0:13:00).

5.2.3 Master of Public Governance — Aktivitet
| forhold til indholdet i MPG, papeger HR-afdelingeat de ikke har haft sd meget

at sige omkring tilblivelsen af uddannelsen, ogateneller ikke har nogen seerlig
ejerskabsfglelse over for den. Den manglende ejbsfklelse skal ses i forleengelse
af, at HR-afdelingen havde et steerkt gnske om et waed til at preege indholdet af
MPG i selve opstartsfasen. Derfor gjorde de medeafuat komme i kontakt med
fx Aalborg Universitet, for at f& mulighed for alive hart, sdledes at MPG

relaterede sig mere til kommunens kontekst.

| forhold til formen, sa papeger HR-afdelingen,dat absolut ser en vaerdi i, at
konsulenter og universitetsverdenen mgdes. Soritaederaf, har kommunen ogsa
forhabninger til, at MPG bliver mere praksisorigate For eksempel havde de et
konkret gnske om, at f&vores egne chefer i spil’som geesteundervisere pa
uddannelsen (0:20:06 & 0:22:17).

Hvor man, indholdsmaessigt, ikke mener, at MPG #dslsig markant fra andre
uddannelsestilbud, fx MPA, sa ser HR-afdelingendd&t som et positivt element, i
et initiativ, der opfattes som centralistisk stgiinat pengene trods alt bliver
agremeerket til kompetenceudvikling, fofdi. det gar, at vi far fredet de her midler,
som meget nemt gar i alle mulige andre retningesddan en stor kommuhe
(0:04:20 & 0:02:32).

5.2.4 Virksomme mekanismer og moderatorer
| forhold til fleksibiliteten, der af Moderniserisgtyrelsen opfattes som veerende en

afgarende faktor for at mindske barrierer, udtél®-afdelingen, at pa trods af, at

MPG kan tages over en leengere periode, sa opledesne som traette, samt at de

giver udtryk for, at det er hardt (0:33:19 & 0:3%)4Fleksibiliteten forestilles ogsa

at have den bagside, at det er risiko for, at kzdéer tager en pause, dropper helt

ud af uddannelsen, da det kan synes sveert at kangareg igen. Det vil sige, at

motivationen ogsa forestilles at haenge sammen nefdstholde lederne i en
65



Politik & Administration AALBORG UNIVERSITET
10. semester 2012

sammenhaengende proces (0:33:52). Anerkendelserggefee af markedsveerdi
forestilles ogsa at spille ind i forhold til motii@nen, da det forestilles at lederne
"... ser det som en blastempling af, at de har ketepcer, nar de har uddannelsen
og en blastempling i titlen — der er meget sadaygdi’ lige nu, at alle skal have en
master” (0:34:10).

HR-afdelingen mener, at kommunens ledere har fdkst nok, i deres job, til at
kunnetilpasse modulerndil praktiske opgaver. Nar der er tale om answar &t
skabe rumfor forandringer, sa mener HR-afdelingen, at detneget, der kan
forventes pa direktarniveau, men ikke pa de lavéveauer. Samtidig papeges, at
selve formen med at treekke lederen ud af orgaorsati, ikke forestilles at danne
de optimale rammer for transfer. Dette begrunded, meman mener, at lederen i
den situation ma veere meget insisterende pa gtlartet leerte ind i forhold til sin
egen virkelighed. Da forandringsarbejde i orgarsan forestilles at forudseette, at
lederen formar at involvere sin egen chef, ledgggem og medarbejderne, sa
skaber formen af MPG ikke de optimale vilkar for kamne overfagre viden til
praksis (0:18:04 & 0:35:16). Heraf ser vi, at de dwerordnede aktgrer —
Moderniseringsstyrelse og HR-afdelingen teenker misgdionsudviklingen, pa to
forskellige mader. Hvor Moderniseringsstyrelsen,dnigitiativet MPG, traekker
lederne_udaf organisationen, og udstyrer dem med nogle koemger, som de
forestilles at tage ind i lederjobbets praksis bggger HR-afdelingens rationale pa,
at transfer forudseetter, at hele setup’et omkredgien er involveret i processen.
Séledes vil de optimale omsteendigheder for transtere, at kompetencerne
kommer_indi organisationen — fx i form af forskere eller kotenter, der arbejder
intensivt med det samlede lederteam. AlternatiWi®G-uddannelsens form, peger
HR-afdelingen p4, at det er nadvendigt med anddamkelsestilbud, fx hvor hele
ledelsesteamet tager af sted nogle uger og arbejdercentreret med

organisationens problemstillinger (0:38:50).

Refusionsmidlerne forestilles at have haft dentpaseffekt, at der er flere ledere i
Aalborg Kommune, der er gaet i gang med en uddaan(@€:49:37), men samtidig
papeges, at hvis styringen resulterer i feerre udelaastilbud, sa kan det ogsa
medvirke til at heamme motivationen, fofdi de her chefer pa de her niveauer, de
er ogsa autonome, de vil selv bestemme, hvad dawi — de vil selv shoppe.]
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og ikke have proppet en uddannelse ned i halsen,d®mmaske ikke faler, de har
brug for” (0:43:13).

5.2.5 Mal og delmal
Overordnet kan man sige, at Aalborg Kommunes HRiafg har det samme mal

som Moderniseringsstyrelsen; at ledelse skal psadaaliseres. Dog er der forskel i
opfattelsen afivordanprofessionalisering opnas. HR-chefen forestiligrséiledes,

at professionalisering opnas gennem initiativer"derbliver taenkt ud i forhold til
den enkeltes forudsaetninger og vilkar, talenter kompetencer’(0:45:10), og at
det forudseetter, at der er flere tilbud at veelgellem. HR-chefen er derfor
skeptisk, fordi MPG ikke menes’at. veere svaret til den kompetenceudvikling, der
skal finde sted af kommunens ledere hele vejemégerog diplom heller ikke”
HR-chefen ser derfor gerne, at deres afdeling harodte, hvor de fokuserer pa
bredden i uddannelsespaletten, samt at afdelingbnes med til at bygge flere
tilbud op (0:42:27).

Delmalet er, ligesom hos Moderniseringsstyrelsenlea systematisk skal arbejdes
med udvikling af de fremtidige ledertalenter, dadership pipeline, i Aalborg
Kommune, ses som en udkrystalliseringafnmunens ledelsesgrund)agledes at
kommunen bliver mere skarp til at fokusere pa leel@aforskellige niveauer og

derved ogsa pa derskellige kray der er til lederne (0:28:26).

5.3 Personaleledelsesqgruppen i Aalborg Kommune (PL-grygen)
PL-gruppen er som sagt en tveergdende gruppe i AplBommune, hvor i

personalecheferne har mulighed for, at drgfte robtillinger og initiativer
vedrgrende personale og ledelse. Set rent fornfethold til MPG, sa har gruppen,
som enhed, ikke haft en faelles holdning til uddésere hvilket ogsa betyder, at der
ikke har veeret nogen aftale om en feelles linjemkanen. Det har derfor veeret op
til hver enkelt personalechef, om MPG skulle brsgel i deres forvaltning, og
ligeledes hvordan dette skulle ggres. Et forhotd,af informanten papeges at have
pavirket udbuddet, saledes”at det har veeret forskelligt hvordan MPG er bleve
udbudt]...] ogsa i forhold til, hvilke traditioner man havdi lederuddannelse i
forvejen” (PL 0:01:20 & 0:40:17).
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Informanten er formelt udvalgt til at veere repratsenfor PL-gruppen, men vi skal

veere opmaerksomme pa, at informanten i realitetentreaforskellige roller i
forhold til MPG. For det farste, en formel rolledén tvaergaende PL-gruppe, og
derved som repraesentant for drgftelserne i dennppgr For det andet, sa har
informanten, som sekretariatschef i Aalborg Komnsune&ldre- og
handicapforvaltning (AEH), ansvar for  personale-, delses- og
organisationsudvikling i en konkret forvaltning.rFaet tredje er informanten selv
studerende pa MPG. Udtalelser — fx i forhold tieoxejelser omkring uddannelsens
indhold, virksomme mekanismer og moderatorer, karfod ogsa forventes at

afspejle informantens egne oplevelse og erfarind MBG-uddannelsen.

5.3.1 Den kommunale leders udfordringer
Spurgt ind til, hvilke udfordringer den kommunagelér star over for, svarer denne

informant i hgj grad ud fra de kompetencer, MPGedtiles at give lederen.
Hermed tager informanten retrospektivt afsaet idhema leder, der har fulgt MPG-
uddannelsen forestilles at kunne, og defindexudfrade udfordringer, som ledere
i kommunen star overfor. Derved fremstar det nsetm&sm om, det er den

manglende uddannelse i sig selv, som er udfordnii@®8:35 & 0:09:25).

Informanten beskriver, at der er sket et skifterale seneste 10-15 ar, hvor man, i
dag, i langt hgjere grad erkender, at ledelse éaget- iseer for de ledere, der er
ledere af ledere. Lederen skal selvfglgelig keragligheden i det pageeldende
omrade, men der er sket et skifte, saledes, atrhais i dag skal opfattes som en
dygtig leder, sa er det ngdvendigt at have ledelsessig viden. | /£H har man pa
niveau tre typisk ledere, som oprindeligt er uddmimnsom fx socialradgivere eller
sygeplejersker, og for disse ledere mener inforergrdt det er vigtigt, at man, med
MPG, far kleedt dem pa til at tage den professienelierrolle pa sig (0:11:40).

Forestillingen om, at der er en sammenhaeng melkmbog MPG-uddannelsen,
er i nogle tilfaelde ogsa en forestilling, der i adgspunktet kommer fra oven i
/Aldre- og Handicapforvaltningen, og finder forss&ehos lederne;..” det er nok
ikke alle sammen, der har fglt, at det var et behosn efter at de er kommet af sted

pa MPG, sa har de opdaget, hvor vigtig en del, eif @& vaere en dygtig chef, det
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er” (0:10:49). Saledes skaber MPG en referenceranone/exierne kan leegge ned

over deres kontekst.

Nar udfordringen saledes primaert forestilles atdbest uddanne ledere — altsa at
den manglende uddannelse er en udfordring i sig sélser vi, at forestillingen om
udfordring og forestillingen behov for lederudviidj, hos de tre overordnende
aktgrer, tager afseset i tre forskellige kontekstdloderniseringsstyrelsens
argumentation tog afseet i, at der var et behovndgtipres pa ledelsesrummet
udefra - fx i forhold til at overholde budgettermirlige ledelsesevalueringer eller
fejl, der blev blaest op i medierne. Hvorfor dereérgenerelt behov for at udstyre
offentlige ledere med nogle kompetencer, s& de eatand til at sortere i
ledelsesrummet og undga "fejl”. | kommunens HR-hAfdeblev der set et stort
behov for at kunne teenke tveerorganisatorisk og bawen til at udnytte og treekke
nye ressourcer ind i organisationen, i en gkonorprglsset situation. Derfor blev
det set som ngdvendigt at eendre balancen mellenagaarent og leadership i
kommunen. Hvis vi fortsat anvender metaforen "lsdstummet”, sa er det hos
informanten fra PL-gruppen mere et spgrgsmal ordeatenkelte leder skal seettes
i stand til at reflektere over, og realisere sily $éedelsesrummet. Derved lgses alle
de udfordringer, der matte veete. dgren til forandring den &bner udad og
handtaget sidder pa inderside0:30:17).

5.3.2 Malgruppen
Malgruppen for MPG beskrives at vaere ledere, som lbdelse pa et mere

overordnet niveau. Det vil sige ledere for ledeter, har ledelse pa et overordnet
strategisk niveau. Saledes differentieres der ianddlsesbehov i forhold til

ledelsesniveau;

" ... Vi synes at diplomuddannelsen er passendplélledere]der har almindelig

personaleledelse og gkonomi pa et fx enkelt tithledt plejehjen(0:06:10).

| Aldre og Handicapforvaltningen har man derfor gvalat tilbyde
diplomlederuddannelsen til "almindelige ledere” PG til chefer pa de gverste
ledelsesniveauer - det vil sige ned til niveaufrer har dog veeret enkelte ledere pa
niveau fire, der har presset pa, og har faet loattja i gang med MPG (0:01:54 &
0:04:30).
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Den store interesse i Aldre og Handicapforvaltmngenes, af informanten, at
kunne skyldes; dels informantens egen interessengggement i uddannelsen, og
dels selve ledelsesstrukturen i A£H, hvor der ngtuer en stor gruppe niveau 3-
ledere, der har den lederprofil, der, af informantforestilles at matche MPG-

uddannelsen (0:43:30 & 0:44:45).

5.3.3 Master of Public Governance — Aktivitet
| forholde til indholdet af MPG, sa ses der en staardi i primeert de to moduler;

ledelsesfagligt grundforlgbog personligt udviklingsforlgb hvilket skal ses i
forleengelse af, at det er evnen til at reflekterer@gen ledelse, der af informanten
opfattes som en vigtig kompetence (0:32:30). Desudi@peger informanten, at
MPG-uddannelsens fokus pa strategisk ledelse, retebspektivt perspektiv, har
vaeret meget vigtig, idet det opleves, at det heetdi... de drgftelser vi har i den
chefgruppe et keempe lgft, fordi man snakker ue@franden referenceramnie]
Sa nu kan man snakke fx strategi ud fra Kurt Klatidusens scenarier - altsa fa et
helt andet faelles grundlag at diskutere ledelsefragd sa det har givet et keempe
lgft” (0:05:00).

Gennem MPG-uddannelsen har lederne ogsa mulighedafalanne netvaerk til

andre ledere - fx fra andre kommuner og regionégs®netveerk har medfart, at
lederne bade har mulighed for at f& sparring ogiiation pa egen ledelse, samtidig
med at de far det teoretiske niveau fra univeesitéfilsammen forestilles dette at

have stor betydning, fordi det giver ledelsen ibka Kommune et Igft (0:09:12).

Fleksibiliteten i uddannelsen ses som vigtig, da deer lederne mulighed for at
tilpasse modulerne til de opgaver, de rent praldidider med, samtidig med at det
er muligt at tage pauser fra uddannelsen, nar dandre ting, der presser sig'pa
... jeg har selv her i foraret taget en pause, falet er lige nogle andre ting i mit liv

2 1,

jeg har brug for at have fokus pa(@:24:40).

Hvor HR-afdelingen papegede, at muligheden for @auforigbet kunne medfare
en risiko for, at nogle faldt fra, sa ser denneinfant fleksibiliteten som vaerende
ngdvendig og positiv. Fleksibiliteten i MPG undetsr ogsa, at studerende, der
tager en pause, ikke risikerer at kommer helt "véek”de andre studerende, fordi
"... det er ikke sadan, at hvis jeg skal starteigen, sa skal jeg fglges med nogle
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helt andre. Nar jeg starter op igen, sa er der gjaeek en masse, jeg kender, fordi
folk tager[MPG] i forskellige tempi ... (0:24:40).

5.3.4 Virksomme mekanismer og moderatorer
Tid menes ikke af informanten at veere en afggrdrateere for, at lederne kan

gennemfgre uddannelsen, da det forventes, at ke@enparate til at ofre noget fritid
pa uddannelseh... selve uddannelsen ligger i almindelig dagtimeeller i hvert
fald pa hverdage, sa kan det godt vaere, at deteeaidk pa aftenen, sa der er man
veek til det]...] men det, der hedder at laese og skrive opgavermdeman i det
store og hele finde i sin fritifl..] det koster i privatlivet(0:32:35). At der ma ofres
tid pa saddant et uddannelsesforlgb, er noget, nearemat lederne i malgruppen, er
klar overog erklar til. Samtidigt papeger informanten, at det ogsa eignai finde
tid andetsteds, idet at informanten fx selv hat féigivet noget ekstra tid ved at
fraveelge endagsseminarer, konferencer m.m., fardidet behov har man ikke pa
samme made nar man gar pa MP@®:33:40).

| forhold til, om lederne har mulighed og fleksitet nok i deres job til at kunne
omsaette det leerte til praksis, sa henviser infotemamgen til de kompetencer,
lederen opnar gennem uddannelsen, fordi at en,lddetager MPG... finder ud
af, at de omsteendigheder, de er der i princippgtlaDet er hvordan man tager
dem neer sagt - altsa hvordan man gar til de udfioigkr, man nu har, som gar
forskellen” (0:29:10). Desuden papeges det, at MPG i hgj dragger pa
sammenhaeng mellem praksis og undervisningssituttivad, at man bringer sine
egne erfaringer i spil i undervisningen, som fareny viden, der kan bruges i
hverdagen (0:27:00).

Informanten kan godt forestille sig, at der har etsgrogle, der i starten har veeret
motiveret udelukkende af at fa foraget sin markesish, da der — specielt for de
yngre ledere, ogsa ligger et karrieresigte i aetag MPG, meri... det er ikke
nogen, der kan sige, at de sa har veeret af stedadgar de ikke laert noget — det
ville veere arrogant i hvert fald{0:26:40-0:28:50).

Refusionsmidlerne forestilles umiddelbart at hapilet en stor rolle, i forhold til
ledernes mulighed for, at kunne starte pa MPG-udglaen. Hermed kan

refusionen siges at have mindsket en barriere, fatestilles at ligge i, at gode
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lederuddannelser er dyre for den enkelte orgapisatig for kommunen som
helhed. Repraesentanten for PL-gruppen er ikkesdigeHR-afdelingen, betaenkelig
ved, at der kan veere en gkonomisk styring af intenae, da MPG menes at veere
den rigtige uddannelse. Derimod papeges, at sehefusionsmidlerne har veeret
positive i forhold til antallet af ledere pa uddaelsen, sd menes det ogsda, at
refusionen har medfgrt, at prisen for uddannelsesaieunaturligt hgijt, set i forhold
til, at andre masteruddannelser koster ca. 60-80kbOmindre. | det perspektiv er
refusionsmidlerne lidt spildt, i forhold til denneformants kontekst, da det var
ngdvendigt med gkonomisk styring af preeferenc@rne(0:34:00).
Refusionsmidlerne har dog i hgj grad sat fokus guferuddannelse og MPG i
Aalborg Kommune, da det jo var gnsket om at fa th af kagen”, der fik HR-
afdelingen og PL-gruppen til at fokusere pa MPGruj#ligt.

5.3.5 Mal og delmal
Da det er lidt sveert at skelne udtalelserne, hama@enformant, i forhold til de

forskellige roller, som informanten har., kombirtereed den manglende feelles
holdning i PL-gruppen, begraenser vi os til, kurkabkludere pa mal og delmal i
forhold til selve Z&ldre og Handicapforvaltningenalet ma derfor siges at veere at
uddanne ledere, saledes at der opnas en profdsdieselse i Zldre- og

Handicapforvaltningen. Fordi, uddannelse ses samd&zetningen for, at lederne
realiserer sig selv, og at der skabes ledelsesrymgod ledelse” — og som en

naturlig falge deraf, mulighed for forandring i argsationen (0:30.17 & 0:10.49).

5.4 Opsamling overordnede aktgrer
Vi har, i analysen ovenfor, set at et gennemgaemilened uddannelse af ledere, er

et gnske om professionalisering af ledelse. Dedegr blandt to af de overordnede
aktgrer, tegn pa modstridende forestillinger ongrban denne professionalisering
bedst opnas. Hvor Moderniseringsstyrelsen argumeteefor et behov for at rydde
op og ensrette uddannelsestilbuddene, sa HR-af@sliet behov for at have en
vifte af tilbud, der kunne matche ledernes forsgellbehov og omsteendigheder.

Selvom forestillingerne om, hvordan professionaiiggen opnas er modstridende,

%] tilfeelde af, at der skulle veere et uformuleraske om gkonomisk styring af preeferencerne fra
Moderniseringsstyrelsens side.
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sa virker refusionsmidlerne saledes - hvis vi brugegreber fra NPM-paradigmet,
at agenten (HR) ikke mener, at denne har andeteradgat fglge principalens (MS)
gnske. Ser vi endvidere pa forestillinger om ledsrimotivation, sa knyttes
motivation ogsa til NPM styringsteknologier. Fordiar medarbejderne, gennem
obligatoriske lederevalueringér skal vurdere "god ledelse” p& parametre sdsom
personligt lederskab, evne til at motivere m.mr{stysteknologier som relaterer sig
tli DHP/DRP), forestilles det implicit at lederen otiveres af disse
styringsteknologier. Dette er yderligere underbygge ved, at
Moderniseringsstyrelsen papeger, at man aktivigdéres side, gar en indsats for at
fremhaeve (anerkende) og preemiere (gkonomisk beighrdem, der "ger det

godt”.

Ser vi neermere pa argumentationen omkring profeaksering af ledelsen, sa kan
vi se, at alle tre overordnede aktgrer traekker guésfillinger fra DRP i den
forstand, at de argumenterer for, at nar fx diptmeluddannelsen er sa udbredt,
som den er, sa har den medfart et pres pa de &idgetelseslag — hvorved der kan
drages paralleller til professioners krav om ateledet af sine "egne”. Nar ledelse
har faet status, og omtales som profession af dgooinede aktgrer, sker der
derved ogsa en aendring i, hvordan man traditicaédt om problematikken med
professioner og styring af professioner. Pa densaeenedtones betydningen af, at
ledelse opfattes som en udefrakommende trussel traddionelle professioners
autonomi, samtidig med, at ledelse indlejres i sedwnme diskurs, sdledes at
ledelse, af ledere, forestilles at forudseette, ah milhgrer ledelsesprofessionen.
Behovet for uddannelse, og behovet for at besideie 'thbstrakte” viden pa
ledelsesomradet — og derved fx opna preestige od, rfuagstilles derfor ogsa at
komme indefra/nedefra fra professionen som hellhedyved man kan sige, at
ledelse som selvsteendig profession begynder antiste sig fra andre grupper, der

for har besiddet "praktisk” viden pa ledelsesomt¥de

Derfor er det nu interessant bl.a. at se pa, hvordderne, der er aktive pa

uddannelsen, beskriver deres forestillinger om santfveeng mellem fx behov, egen

31| Aalborg Kommune i form af "Klimamaélingen”
%2 Ex grupper som cand.scient, cand.polit m.fl., safmHR-chefen, p&peges at vaere grupper, som
typisk har veeret placeret i hgjere ledelsesst#ing
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motivation og mal for at tage en MPG, samt hvordanforholder sig til ledelse
som profession. Vi leegger samme struktur ned owepiden, saledes at vi
gennemgar programteoriens delelementer, og trasleit, i analysen, paralleller
til de overordnede aktgrer.

5.5 Analyse — Ledere, der stadig er aktive pa uddanneds
Informanterne i grupperedere, der stadig er aktive pad uddanne|seestar af tre

niveau 3-ledere og to niveau 4-ledere. Dette betyatevi i udgangspunktet ikke
kan betragte informantfeltet som homogent, hvadaaragbejdets "stgrrelse” og
kompleksitet. Hvad angar uddannelsesniveau, sd manfaitet ogsa forskellige
profiler (se eventuelt bilag 1 og 6). En ting et,dar forefindes forskellighed i
informantfeltet, netop hvad angar de mere formatipekter af lederprofilerne, en
anden ting er den forskellighed, der altid vil vaer@ den konkrete leder udtrykker
sig om sin egen lederrolle og kontekst. | nedemstdeafsnit vil vi se neermere pa
informanternes egen forstaelse af aktuelle ledelsessige udfordringer. Selvom
der stadig er tale om fem forskellige informantmed fem forskellige mader at
betragte "verden” og selve lederskabet pa, er ohidlertid en del fellestraek at

spore.

5.5.1 Informanternes beskrivelser af udfordringer
| dette afsnit vil vi farst fokusere pa de udfordyér, der kan betegnes at komme

udefra, og som pavirker organisationen/lederroleng derefter fokusere pa de

udfordringer, som af informanterne, beskrives atdy selve "ledelsesrummet”.

Informant A og informant D, som begge er niveawedekre, har det til feelles, at de
begge leder inden for et felt, hvor "kunden” oplevat veere i centrum for
organisationens virke. Man kan alts3, til en viadgrtale om en markedsggrelse,
hvor man som institution - eller som afdeling, latte males pa, hvorvidt man
leverer den vare, som kunden efterspgrger. Informfgnsom er skoleleder,
beskriver, hvordan styring af folkeskolen i hgjdjtaandler om at klare sig godt i
malingerne, saledes at det er "ro pa”, sa han kadntrere sig om kundens behov.
Han illustrerer, hvordan skolen dybest set kan dgtéss som en
kagbmandsforretning, hvor forvaltningen er banken fogeldrene er kunden
(A 0:50:40, A 0:36.30 & A 0:39:15).
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"Hvis jeg har en kvalitetsrapport, der ser ok ud,miy drift er i orden, sa har jeg
rimelig ro for "banken” — det vil sige, s& kan jefpktisk fa lov til at drive
forretning, som jeg Vil(A 0:50:50).

Informant D er ogsa meget optaget af at servicksaden”. Hun leder en afdeling,

der bade bestar af medarbejdere, der er ansatdnasknen og medarbejdere, der
er ansat i et aktieselskab, hvilket af informantéeskrives som er en stor
personalemaessig udfordring (D 0:01:25). | forhaldat have kunden i centrum,

sammenligner denne informant, ligesom informantsity, afdeling med en butik,

hvor hun beskriver afdelingens drift som vaerende npérkedslignende vilkar

(D 0:03:25).

"Er vi nu effektive nok i forhold til, vi har noglepm betaler for vores ydelsgr.]

er det de rigtige ydelser vi laver, er de kvaliteésssige gode nb{D 0:03:40).

Informant D paviser derfor, ligesom informant A,bethov for at traede lidt ud af
den kommunale tankegang og tradition (bureaukjabeti stedet sammenligne sig
med den private sektor. En udvikling der, ifglgoimanten, ogsa har medfart, at
man som leder hele tiden udfordres (D 0:04:15).

Informant B mener, at der ligger en udfordring ti,valfeerdsstaten er under stor
forandring i forhold til, hvad der gkonomisk er ngtl | den forbindelse er det
vigtigt, ledelsesmaessigt, at arbejde med forandritgn oplever sdledes et gget
pres pa, at organisationen skal udvikles, samtidegl at midlerne til udvikling

reduceres. Derfor ma der hele tiden teenkes krezgiutinovativt, saledes at der kan

leveres mere for mindre ressourcer (B 0:09:30 & B)YM5).

Informant E ser en af de stgrste udfordringer seanemde personalerelateret, da en
stor del af personalet pd nuveerende tidspunkt fidskirundet demografiske
arsager. Dette sammenlagt med en flere fagligerddfger, bl.a. nye spor inden
for beskeeftigelsespolitikken samt en stgrre udlurdi, har gjort, at rammerne
omkring lederjobbet har sendret sig i den forstatdnformantens ansvar er blevet
stgrre (E 0:01:42). Informanten oplever, at devdotes, at bade han som leder og

selve organisationen er selvkgrende (E 0:03:15).
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Informant C papeger ikke noget specifikt udefrakaende pres eller udfordringer,
men fremhaever at han i hele sit eget lederskaldbeliar arbejdet med at aendre
rammerne, saledes at organisationen i dag er nedrkasende for derved at give
plads til mere leadership i ledelsesrummet (C GO& 0:11:20).

Rettes fokus pa, hvordan informanterne forholdeg sil udfordringer i
"ledelsesrummet”, er der én faktor, der i hgj grgér igen gennem alle
interviewene. Det viser sig, at informanterne geltadentificerer personaleledelse

0g "god ledelse”, som nogle af de absolut vigtigeteispunkter i deres lederjob.

Informant C udtrykker, at hans vigtigste forpligiige, som leder, er at udvikle sin
afdeling og hele tiden at have fokus pa den enkekearbejders udvikling. Det
beskrives, af denne informant, at det for ham dléidveeret lysten til at udvikle, der
har drevet veerket. Det gaelder bade udvikling afend udvikling af sig selv (C

0:01:40 & C 0:04:00).

Informant D naevner personaleledelse som det fadstehun blev spurgt ind til,
hvad hun synes, er god ledelse. Hun mener bl.aggpdtledelse er at understoatte
personalet og sikre, at de har det godt (D 0:05:10)

"Jeg preover at fornemme, hvordan har personalet [def preover at have
fornemmelsen ude hos medarbejdériie0:06:15).

Informant E er ogsa optaget af personaleledelsi¢ lederjob, og det er denne
informants ledelsesmaessige filosofi, at hans pateoskal veere selvkgrende. Det
vil sige, at hans rolle som leder er at sikre,at hprincippet skal kunne undveeres
— men selvfalgelig ogsa veere den, der skal kunnersblemstillinger, fgr de
opstar. Dertil papeger han, at lederens rollerhifalelse med personalet, er kun at
treede til, nar det virkelig er ngdvendigt Ndr noget fungerer godt, sa skal man
ikke ga i vejeh(E 0:04:05).

Informant A naevner autenticitet og rettidig omssagn vigtige nedslagspunkter i
sin personaleledelse. Som han udtrykker det, si@tedisse begreber, han gerne vil
males pa (A 0:05:35). | forbindelse med sit lederj@r han i seerlig grad

interesseret i implementering og meningsskabelsefafmer — et interesseomrade,
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som han pa mange mader ogsd sammenkobler til @éesedelsesdelen (A
0:02:44).

Informant B betragter en god leder, som veerendedsr, der er god til at udvikle
medarbejderne, og som er god til at anerkende rbelmrne og veere lyttende,
stille krav og opmuntre til at udvikle nye ideeit Aalt handler personaleledelse for
denne informant om at veere synlig — bade mennegkedj fagligt (B 0:05:00).
Som hun udtrykker det, s& har hun altid i baghoweatehun udger en rollemodel;
"Det er uanset om jeg er her eller ude pa nogleaabejdspladserne, pa en
uddannelsesinstitution, eller i Bilka — sa er matemodel i min stilling, ogsa nar
jeg har fri — ogsa til karneval!"(B 0:07:40). | forhold til personaleledelse papege
informanten en stor og hgjaktuel udfordring i attivere personalet til at veere
kreative i en situation, hvor der gkonomisk skeemsd, hvormed de
"udefrakommende” udfordringer knyttes til udfordyerne i personaleledelsen;

"Hvordan kan vi fa et plejehjem til at veere innowvati deres tankegang, nar der
maske er blevet fyret 2, fordi vi ikke har pengatthave derh(B 0:09:46).

Udfordret i strateqgisk ledelse?
Det er kun to af lederne, i denne gruppe, der @eetdnaevner strategisk ledelse

som en udfordring, de oplever i deres daglige ddi&jinformant A inddrager det
politiske spil i sin argumentation for, hvorfor dat vigtigt med strategisk ledelse.
Det gar sig geeldende bade i forhold til at kunneigere i en politisk styret
organisation, men ogsa i forhold til at kunne fardet politiske spil og dermed
kunne handle strategisk derudfra (A 0:05:10). Imfant B, som er omradechef
fortaeller, at hun, sammen med fire ligestillede adechefer, arbejder strategisk i
forhold til de gvre strategier, hvortil det er headansvar at sikre, at tingene sker
strategisk korrekt i sit omrade (B 0:02:25). | heldhtil den strategiske ledelse,
laegger denne informant vaegt pa udvikling af orgaitieen, nar hun bliver bedt

om at forholde sig til, hvad der, efter hendes mgner god ledelse (B 0:05:50).

3 Dette betyder dog ikke ngdvendigvis, at de andderie ikke oplever strategisk ledelse, som en
udfordring. Blot at de ikke nzevner det som selvsiginbegreb,nar de forholder sig til
ledelsesmaessige udfordringer.
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Opsamling af udfordringer
Nar der fokuseres pa de fem informanters beskevelsderes "ledelsesrum”, viser

det sig, at personaleledelse, i forskellige korteskdylder meget i forhold til de
aktuelle udfordringer, som alle informanter kontemes med. Flere af
informanterne, isaer niveau 4-lederne, papeger, eatpd mange mader kan
sammenligne deres daglige virke med en butik, deir langt hen ad vejen er
kundernes behov, der prioriteres. Blandt informargansevnes ogsa gkonomi, som
en stor udfordring. Bade i forhold til at admingst& store budgetter, men ogsa i
forhold til at skabe stgrre veerdi inden for mindrelgetter. Det naevnes direkte, at
velfeerdsstaten har aendret sig, hvormed det er femdughg at lede inden for de nye
(skonomiske) vilkar. Desuden papeges det ogsaaatsom leder oplever at blive
palagt mere og mere ansvar.

Vi kan tolke dette sadan, at det altsa bade opfaten et krav (B og E), men ogsa
er et selvsteendigt gnske (A, B og C) om at havegmed for at fungere efter
markedsvilkar. Samtidig er der en folelse af, arevaenderlagt NPM-kontrakt
styringsteknologier fra oven. | den personlige Iseleer der, hos alle lederne, en
klar forestilling om, at "god ledelse” bestar afratgsteknologer, der i hgj grad kan
kategoriseres under DHP/DRP. Hvormed man kan sgdedernes udfordring
bestar i at kunne handtere modsaetninger i styekgstogier, afhaengigt af om de
forholder sig til udefrakommende krav eller egetelse i organisationen. Herved
er der harmoni med forestillingerne blandt de oxdmede aktgrer, hvor det
papeges, at det er handteringen af "krydspresdet’er den starste udfordring for
lederne - samtidig med, at lederen, i "ledelsesrethnskal opprioritere personlig
ledelse og DHP/DRP. Der ligger dog en forskel idat af informanterne ikke
opleves som et krav, at anvende DHP/DRPs styrikgstegier i det personlige
lederskab - men et eget gnske. Fx naevner ingedafre lederevalueringer, som et

pres for at skulle "performe” som leder.

At aktgrerne agerer pa forskellige niveauer ses aeihgen af informanterne ser
det som en udfordring at skulle teenke tveerorgamis&t— en udfordring, som af
den tveergdende HR-afdelingen opleves som megetlaktasuden er det kun to af
informanterne, der naevner en udfordring i at kulede strategisk, fx i forhold til

det politiske niveau (informant A), hvilket af Mauéseringsstyrelse blev opfattet

som meget vigtigt. Dermed kan vi se, at afhaengfgthailket niveau aktgren
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befinder sig pa, er der nogle tydelige forskelle pgordan— og ikke om den

gkonomiske og politisk kontekst opleves som en mliog,— man kan naermest
sige, at der, for de overordnede aktgrer, ses ewlivieat interagere med det
politiske niveau, mens der, for ledernes vedkomraesés en veerdi i at "holde dem

for dgren”.

5.5.2 Malgruppen
Gennemgaende er det tydeligt, at informanterne ikke oplevet en tydelig

strategisk udveelgelse fra kommunens- eller forvadgrnes side, hvorfor der ikke
kan siges at vaere en formel malgruppe. Kun énfafrimanterne oplevede, at det
var den pageeldendes leder, der introducerede hi¢ndelannelsen (D 0:07:30). To
af lederne (E og A) forteeller, at de ligefrem siwudt udannelsen. De sggte selv
efter uddannelsesmuligheder, der matchede deres pbtortil de fandt tilbuddet
om MPG pa Aalborg Universitet. Ingen af dem oplevedt forvaltningen var
involveret i udveelgelsen af ledere til uddannelbmgldet. Informant B hgrte om
uddannelsen gennem en kollega, som havde inviteepraesentanter for
uddannelsen til at holde et opleeg i Borgmesterensvakning, hvor alle
forvaltningerne var inviteret. Informant C blev digdes introduceret til
uddannelsen gennem mgdet pa Borgmesterens fonglt8a vidt han husker, var
det kommunens tveergdende HR-afdeling, der invieedttil. Han fglte sig ikke
udvalgt til tilbuddet, men matte selv ggre en inslstor at blive optaget pa
uddannelsen (A 0:20:30, A 0:25:25, B 0:13:20, G3@Q, D 0:07:30 & E 0:12:02)

Vi vil i det fglgende fokusere pd, hvordan inforrremes har oplevet fx diversiteten
i deltagerfeltet i uddannelsen samt deres reflelesi@ver, hvordan de oplever, at
MPG matcher deres forudseetninger - for derved #&fséehvilke ledere, der

forestilles at veere malgruppen for MPG.

Blandt informanterne opleves det som en fordelemdgererig og indsigtsveekkende
faktor, at deltagersammensaetningen pa uddannelsdored. Det betyder, at
informanterne gennem kendskab til og forstaelse lidde ledere i tilsvarende
stillinger i andre kommuner og ledere i andre fagaer, opnar en stgrre viden
udadti — og dermed en stgrre forstaelse og indsigigen ledelsespraksis
(A 0:12:45, B 0:15:40 & D 0:27:00). Selvom informtame umiddelbart ser
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diversiteten i deltagerfeltet som positiv, papedesogsa en problematik i forhold
til i sammenseetningen af forskellige ledere — ebl@matik, som de ikke faler, der
helt tages hgjde for fra universitetets side (D46t%). Informant A skelner mellem
de ledere, der har brug for en praksisneer uddamnets de ledere der, som ham
selv, gnsker en teoretisk baggrund for deres l&dbrdHan mener, at underviserne
fra universitetet er gode til at preesentere relewaateriale, men filmen knaekker,
nar der inviteres geester ind fra erhvervslivet —kedv der var fra bade
Moderniseringsstyrelsen og HR-afdelingen, fordi @einformanten opfattes som
spild af tid for de ledere, der selv har mangdedsrerfaring, og tager uddannelsen

for de teoretiske input;

”... men s& hiver man nogle folk ind som min egen koraldivektar, han er skide
dygtig, men han kommer ikke og preesenterer en tisbrdilgang til hans
ledelsespraksiqA 0:14:10).

At feltet er bredt i forhold til faglig baggrund dgdelsesfelter, ses ogsa som
problematisk, idet at der til foreleesningerne freewes mange eksempler, som er
knyttet til den sundhedsfaglige sektor (D 0:12:50).

"Ellers s& skulle man naesten have en sundhedsfaadigrund og kontekst for til

tider at kunne komme igennem et semég§en:27:15).

Blandt informanterne synes der at veere en klatdelse og accept af det faglige
niveau og den sveerhedsgrad, som der er at findelgegnnelsen. Informant D, som
er HK-uddannet og har en diplomuddannelse, er deste, der decideret papeger,
at uddannelsen i virkeligheden nok er for sveehéihde. Men da hun snart har
faerdiggjort uddannelsen, ma hun alligevel sigelsaae tilpasset sig og accepteret

niveauet, idet at;

"... e eller andet sted, sa er de ogsa ngadt til at saittéveau og sige, det er her vi
er, og s&@ ma man melde sig til, hvis man selv edgtanivead...] det er ikke for
hgit til uddannelsen — det skal jo veere hgfD’0:15:15).

Informant C og informant E, som begge er universitdannede, har ikke
problemer med det faglige niveau pa uddannelsem®rdmpgge enige om, at deres

universitetsbaggrund giver dem en fordel pa uddaenei forhold til de ledere,
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som aldrig har gaet pa universitetet. Denne beatiagtkan ogsa informant B
tilslutte sig, idet hun pointerer, at uddannelsarigwvis vil veere for sveer for fx en
niveau 4-leder uden diplom i ledelse. Alle tre erete, at det, der i sidste ende har
betydning er, hvordan man er vant til at modtagermation, tilegne sig viden
gennem litteratur og hvordan man behersker metgdef& 0:45:10, E 0:32:47 &
B 0:41:20). | forhold til sidstneevnte, ser informh&det ligefrem som en haemsko
for sit eget udbytte af MPG, at meget af undervigstiden bruges pa at seette
lederne ind i metodiske tilgange, da det dermetteflyfokus fra de teoretiske
perspektiver pa lederskabet (C 0:45:10). Dermedder dennes informants
overbevisning, at man for at blive optaget pa udé&sen, burde have en vis
metodisk ballast — sdledes at man ikke spilderwlig@ deltageres tid (C 0:46:22).
Denne problematik mener informant E kan imgdekommed, at universitetet
bliver bedre til at klarleegge, hvad der forventésia studerende, fx ved at vise
eksempler pa tidligere opgaver. Pa den made kanumdga at slide de ledere op,
som har arbejdet sig op gennem raekkerne til derezerende lederjob uden at have
en uddannelsen, som kan sammenlignes med de metdder bruges pa
universitetet (E 0:39:40). Informant A tilslutteigsogsa problematikken og
kritikken, og mener at det fra universitetets skdm Igses ved at foretage nogle
personlige samtaler inden studiestart for dermddaaleegge, hvad det er for nogle
forudseetninger og behov, de enkelte ledere har:{A:85). Selvom informant A
ikke har en fortid i universitetsverdenen eller lear diplom i ledelse - men til
gengeeld er seminarieuddannet, finder han ikke udgsens sveerhedsgrad som
veerende problematisk. Selvom han erkender, atestadf tungt, og at de
akademiske metoder ikke er hans steerke side, stersbsn stor pris pa
mangfoldigheden i pensum (A 0:10:15 & A 0:15:00).

Informanterne mener derved - pa trods af, at de it forskellige
uddannelsesmaessige baggrunde, at de alle "matam@gruppen. Dog kan den
uddannelsesmaessige baggrund forestilles at hawasebetydning for, hvorvidt
man opfatter MPG sveer eller ej. Flere af informargepapeger, at diversiteten i
deltagersammensaetningen pa uddannelsen er pogitien at der fra
uddannelsesstedets side skal ggres en stgrre Snidsaat stramline deltagernes

forudseetninger — fx ved forberedende kurser. Udodisse forhold, der gar meget
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pa rollen og forudsaetningerne som studerende, tedediden ogsa relevant at se
neermere pa, hvilke ledergrupper, der af informaetereelt forestilles at have et
behov for en MPG-uddannelse set i forhold til deatelstilling, de har.

Informant D og A - som selv er niveau 4-ledere,esyrat uddannelsen i hgj grad
har deekket deres behov. Indholdsmeessigt har fxrniaiot D oplevet, at
uddannelsen har forsynet hende med relevante iktwjer til netop sit
lederniveau (D 0:16:00). Informant E mener, at etevigtigt at skelne mellem de
ledere, som reelt har behov for master, dem sombkage en diplomuddannelse,
og dem som kun skal bruge kurser til basale leddateger (E 0:26:10). Niveau 4-
ledere, mener han, umiddelbart ogsa vil have ghen MPG — om end ikke i deres
nuveerende job, men sa for at kvalificere dem tilaatlet job i kommunen
(E 0:29:20). Pa trods af at han i udgangspunktetemeat de ledere der har tid og
lyst, og som kan bruge uddannelsen, skal tiloyaas da erkender informant E, at
gkonomien kun tillader at sende et vist antal leger MPG, hvorfor han mener, at
det ma vaere de gverste lederniveauer, der fdogdés en MPG, hvortil niveau 4
og niveau 5 tilbydes fx en diplomuddannelse (E @28 Blandt de gvrige niveau 3
informanter synes der at veere en opfattelse akoatmunens niveau 4-ledere
generelt ikke har behov for en master, fx begrumtfermant C dette med, at hans
ledere ikke har personaleledelse og dertil genbeelfor lidt raderum i deres job til
at udvikle deres lederskab (C 0:54:25). Informans&n er niveau 3-leder, tager
ikke stilling til, om niveau 4-ledere har behov fen MPG, men erkender, at
uddannelsen maske vil vaere for omfangsrig for dEilngengeeld papeger hun, at
de helt gverste ledelseslag, ville have gavn af MP@&jsa de med en akademisk
uddannelse bag sig. Hvis de ogsa gennemgar uddenpemener hun, at de
gennem deres drgftelser og feelles referenceramite@ikunne udvikle ledelsen i
organisationen yderligere (B 0:18:15 & B 0:54:30).

"Jeg tror ikke der ville veere nogle niveau 1 ogdehe, der direkte vil komme til at
kede sig pa den her uddannélge 0:42:13).

Opsummerende kan vi derfor konstatere, at der,dblde udvalgte informanter,
ikke er en entydig forestiling om, hvilke lederaauer der er den ’rigtige”

malgruppe. Men nar gkonomi, tid og omfang af udeétsen inddrages i
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overvejelserne, udtrykker alle tre informanter, ssglv er niveau 3-ledere, at

diplomuddannelsen en tilstraekkelig til en niveaeders ledelsesrum og funktion.

5.5.3 Master of Public Governance - Aktivitet
Gode ledere kan til dels skabes gennem uddanriekteer ikke sikkert, at man

ngdvendigvis bliver en god leder af at uddannersg; man bliver i hvert fald ikke
en god leder uden uddannelse. Dette pointeres lafirdformanterne. Generelt
mener informanterne, at et godt lederskab dannésatdederne i forvejen har de
rette menneskelige forudseetninger — gerne sammeth eme ledelsesmaessig
erfaring, der sa kobles med gode lederuddanneke0:{7:00, C 0:15:30 &

E 0:09:46).

"... [god ledelse]har ikke noget med alder at gere, det har noged medenhed
over for ledelse, modenhed over for respekt fanetet menneske, modenhed over

for ansvar. For nogle er det naturligt, for andredet ikké (C 0:16:47).

Vigtigheden af at uddanne sig, mens man besiddédetrjob, og har en masse
ledererfaring i bagagen, papeges ligeledes blafioitrhanterne. Det er altsa vigtigt,
at man ikke tager lederuddannelser, fgr man sideer lederstilling, ligesom det
heller ikke giver mening at pabegynde uddannelsstaiten af sin lederkarriere
(B 0:12:28 & D 0:12:50).

Fleksibilitet i form og indhold
Et af kendetegnene ved MPG, er muligheden for etldormodulerne ud over en

leengere periode. Denne fleksibilitet i uddannelsiens, er informanterne enige
om er et stort plus — og en af arsagerne til, ardget i gang med uddannelsen. Da
vi bad informanterne om at reflektere over, hva#sibiliteten har betydet for dem,
var der flere, der papegede, at safremt uddannekseskruet sammen som et kort
intensivt forlab, s& havde de aldrig taget imotbttildet”. Det ville simpelthen ikke
kunne lade sig ggre at forlade arbejdspladsen ilaengere periode, hvortil
informanterne ogsa faler, at de kan tilpasse udelaan, sdledes at de kan justere
intensiteten i forhold til bade deres arbejdslivriyatliv. At uddannelsen er delt
op i moduler, gar ogsa, at informanterne oplevedeanar at "puste ud”, nar hvert

modul afsluttes — og inden det nye modul pabegyridesbetyder ogsa, at man kan
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na at komme hjem med det man har leert, inden mem $ial veere klar til at
modtage ny viden (fx D 0:10:00 & A 0:09:13).

Alle informanterne oplever at kunne bruge den legitien i deres organisation,
men hvorvidt det har vaeret muligt at tilpasse merhd til de opgaver, som de hver
iseer har beskeeftiget sig med, er de ikke helt enige Informant B og D har
oplevet uddannelsen som veerende sa fleksibel, &udee vaelge moduler, der
passede til deres aktuelle ledelsesopgaver. Infarnia forteeller, at det bl.a.
passede med, at hun kunne veelge strategisk ledelteemodul, da hun netop
arbejdede pa en ny strategiplan (D 0:11:07). InfotvB er sd positiv over for
uddannelsens fleksibilitet hvad angar indholdethan ... synes det har vaeret
yderst relevani...] jeg kan ikke naevne en eneste ting naesten, jegykks der har
veeret relevarit(B 0:17:18). Informant C og E er mere kritiskiorhold til at kunne
tilpasse modulerne til de arbejdsopgaver, de begeefsig med. Informant E
mener ikke, det er muligt at tilpasse modulerneatilhans aktuelle praksis — et
faktum han dog ikke ser som noget problem, da hasiger moduler ud fra
interesse, idet han pointerer, at modulerne ikkezlier have aktuel relevans, hvis
de blot har generel relevans (E 0:18:38). Inform@mhener, at det teoretisk set er
muligt at sammenkoble moduler med aktuelle probtdimger, men at denne
mulighed begreenses af, at udbuddet af modulere @l&@malborg Universitet, er for
snaevert — og at det derfor, i sa fald, kunne hiisdvendigt at skele til fx CBS og
Kgbenhavns Universitet (C 0:27:00). Muligheden #ir benytte sig af andre
uddannelsesinstitutioner papeges ogsa af informgbt 0:12:00).

Alle informanterne sa indledningsvis MPG som enighdd for at udvikle deres
lederkompetencer og en mulighed for, refleksionssigesat kunne tage deres
daglige virke op pa et hgjere niveau. Som infornnidtrykker det, sa.”. er mit
st@rste behov at fa al min praktiske erfaring kamebét med noget nyt teori, og det
er forventningen — det er derfor jeg gar tiéB 0:15:40). Denne forventning om at
kunne reflektere - og koble praksis til teori, ggen blandt informanterne. Dertil
nevnes i hgj grad forventningen til, at MPG ogsa reeget konkret
anvendelsesorienteret, da informanterne forventet @pna konkrete
ledelsesveerktgjer, der kan bruges i de probleimngdi, der udspiller sig i en
organisation (D 0:09:00 & E 0:13:51).
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Forventningerne indfries
Alle informanterne i denne gruppe er meget positidstillede over for MPG som

konkret uddannelsestilbud. Ved gennemgang af engirdet tydeligt, at alle

informanterne fgler, at de har faet indfriet def@wentninger — og maske endda
mere til. Informant E papeger saledes, at han mahdrave opnaet mere end
forventet pA MPG-uddannelsen. Han oplever, at Wdiyeket i sin brede faglige

generalistviden, hvor han egentlig kun havde regredt at blive specialiseret inden
for udvalgte omrader. Med den systematiske tilgdhdederskabet, som hans
generalistviden styrker ham i, oplever han at kuseette tingene i et nyt perspektiv
(E 0:14:59). At uddannelsen er bred, ser inforn@uoigsa som et plus. Han mener,

der er masser af muligheder i uddannelsens fleksgiolhold, og som han siger;

”... hvis man ikke inden for det store supermarked kaoefsig til rette — sa tror

jeg, man skal ga i en anden but{lc 0:26:16).

Informant D beskriver at have opnaet indsigt i atppiration til konkrete
ledelsesveerktgjer - gennem bl.a. uddannelsens fsom, gar, at informanterne
mader ledere fra andre kommuner (D 0:27:00). InforA seetter bl.a. stor pris pa
universitets fleksibilitet pa alle niveauer, hvilkepleves at matche et travl leders
dagligdag (A 0:07:40 & A 0:09:05).

Opsamling pa aktivitet
Opsamlende tegner det sig et billede af, at infoterae er tilfredse med MPG-

uddannelsen. | forhold til de forventninger, som ideledningsvis havde til

uddannelsen, mener flere af informanterne, at finiegerne er mere end blot
indfriet. Det geelder bade i forhold til indholdetriodulerne, og de kompetencer
som informanterne tager med sig tilbage til orgatmmen. Denne optimisme hvad
angar MPG, er altsd bade at finde blandt niveaed8rhe og niveau 4-lederne.
Informanterne ser uddannelsens fleksibilitet —deébform og indhold, som veerende
af afggrende betydning for deres deltagelse i udelaen, da det af praktiske
arsager ellers ikke ville kunne lade sig gaere. iDkommer ogsa den pointe, at det
med den fleksible model, er muligt at na at refie&tover den laerte viden, inden
der igen fyldes nyt pa. Alle informanterne oplevat, den viden de far pa

uddannelsen kan bruges i lederjobbet. Starste@d¢limformanterne har ogsa fundet
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det muligt at veelge moduler, som indholdsmaessigtils@arende de opgaver, som

de aktuelt var konfronteret med.

5.5.4 Virksomme mekanismer og moderatorer
Der er en bred enighed blandt informanterne onueét pa trods af uddannelsens

fleksibilitet, stadig er et stort pres at fa uddelsan til at ga op med lederjobbet —
og familien og fritiden. Informanterne har i foregj en arbejdsuge, som
tidsmeessigt streekker sig ud over de 37 timer, lovakét bl.a. kreever opbakning fra
hjemmefronten, og de naermeste kollegaer, for ah&dalge MPG-uddannelsen (A
0:39:56 & D 0:22:29). Derudover kreever det en skarjoritering af tiden, sa
uddannelsen kan passe ind, uden at bryde for nmedyetarbejde og fritid. Det kan
geres ved fx at gare plads til uddannelsen i kalesd flere maneder i forvejen,
sove lidt feerre timer i dagnet, eller kebe lidt tekstid ved fx at undlade
frokostpauser (C 0:34:05 & E 0:40:05). Blandt im@nterne oplevelses der dog
stor forstaelse fra arbejdspladsens side i detgiter, hvor de ikke er at finde pa
kontoret, grundet uddannelsen (C 0:34:35 & D 0:2R:3elvom det er tydeligt, at
informanterne generelt oplever at skulle ofre badejdstid, og ikke mindst fritid,
pa uddannelsen, findes der, fra deres side, etdédse for, at uddannelse griber ind
i arbejdsliv savel som privatliv — samt at det@wenteligt, at man som ledere, ogsa
investerer sin fritid, nar man far tilbudt en uddalse (A 0:39:56, D 0:22:29,
E 0:40:05 & C 0:36:53).

Det er lidt forskelligt, hvorvidt informanterne #al at deres valg af MPG, haenger
sammen med refusionsordningen. Det skyldes bl.astdelse af, at deres
forvaltning enten har et forholdsvis stort kursuddpet, eller at deres uddannelse slet
ikke finansieres af trepartsmidlerne (C 0:31:31 &#5:36). Med det sagt, sa er
der en generel holdning blandt informanterne omirgpartsmidlerne enten har
veeret udslagsgivende for deres deltagelse i udtksmeller om ikke andet - dog
spillet en rolle (B 0:31:29, B 0:34:18, C 0:31:31080:07:30).

| forhold til praktiske barrierer, kan vi derfor ikkludere, at der, blandt
informanterne her, og pa de overordnede niveagdgsdn forstaelse af, at det kan
forventes, at ledere bruger en del af deres fritidsddan en uddannelse.

Refusionsmidlerne opfattes af disse lederinfornraritke sa udslagsgivende, som
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de forestilles at veere af de overordnede aktgiay slet ikke som en styring af
interesserne, idet flere af informanterne selvvakhiar fundet og valgt MPG-

uddannelsen.

Motivation
| forhold til ledernes motivation for bade at stadg fortseette pa uddannelsen, er

det relevant at se naermere pa, om lederne pabegyddannelsen pa baggrund af
en forventning fra omgivelserne — eller, om dertad& om en forventning fra dem
selv — altsd om de har fglt sig presset, eller antivationen kom indefra. Det viser
sig, at vi kun ved én af de fem informanter (infammh E) kan spore et
naevneveerdigt pres fra omgivelserne (D 0:07:30). tlggnmaf de fire gvrige
informanter har ikke oplevet et afggrende udefrakemde pres, som har haft
betydning for deres beslutning om MPG. De fglez,ak det er deres egen vilje, der
"har drevet vaerket”, hvorfor uddannelsen péa ingéalener blevet trukket ned over
hovedet pa dem — hverken fra chefens side — ethen en forventning fra
medarbejdernes side. Hvis der pa nogen som heldt indr vaeret tale om et pres
for at uddanne sig, er presset kommet fra en inigankurrence om uddannelse,
der er lederkollegaer imellem (A 0:23:50, B 0:34&C 0:49:00).

Alle informanterne indleder med at beskrive derestivation, for bade at
pabegynde MPG og for at fortszette pa uddannelsen,vserende drevet af lysten
til at opna viden, der kan styrke dem i deres |etherDet vil sige, at veerket er
drevet af lysten til at udvikle sig og lysten til kunne skabe nogle rammer, der
gavner organisationen (A 0:25:45, B 0:15:40, C @28D 0:20:25 & E 0:32:47).

Dette illustreres bl.a. ogsa i falgende to citater:
"Lysten til at laere — jeg synes det er guds gavelket (C 0:24:56).

"Jeg gar der ikke for at komme igennem med en magtsa fa et gennemsnit pa 4.
Jeg gar der for at lzere noget og virkelig seette imibji de fag (B 0:24:45).

Selvom informanter umiddelbart motiveres af de dadtt, der forbedrer deres
lederskab i nuvaerende stillinger, papeger overdedén af informanterne i denne
gruppe, at motivationen til dels ogsa er drevetasfiorage deres markedsvaerdi i
forhold til fremtidige jobmuligheder. Dette ud frden forestilling, at en
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masteruddannelse, pa sigt, bl.a. vil kunne hjeelfermanterne leengere op i
ledelseshierarkiet (C 0:32:00, D 0:18:50 & E 0:2):1

Selvom de fleste af informanterne er enige om, eat gknerelt er anerkendelse
forbundet med en masteruddannelse, er det kundtr&f de fem informanter, der
oplever, at de konkret bliver anerkendt for deredtagelse i uddannelsen.
Informant A oplever at blive anerkendt af sin leder den indsats han yder i
forbindelse med uddannelsen. Informant B menedeaier anerkendelse forbundet
med en masteruddannelse, hvis man forstar at kemekontekst og bruge
uddannelsen rigtigt. Det giver ikke anerkendelsprate med sin uddannelse, men
det giver anerkendelse, at man via uddannelsenstnd til at tale det samme
sprog (med andre veluddannede). Til sidst oplev@rinant D at blive anerkendt
for sin indsats og den viden hun bringer ind i oigationen, af bade sine
lederkollegaer og sin chef. Alle tre, er de enigatiden anerkendelse de opnar i
forbindelse med MPG, er betydningsfuld (A 0:28:0B8:25:25)

"Medarbejderen vil gerne anerkendes — men detddrken da ogs&(D 0:21:14).

Informant C og informant E oplever ikke at bliveegkendt, pa deres arbejdsplads,
for at leese en masteruddannelse. Men samtidig papedoegge, at den manglende
anerkendelse ikke har betydning, da deres forntatjesmed deres motivation for
at pabegynde uddannelsen aldrig har veeret at &fieekendt for det (fx C 0:32:00).
Informant E mener endda, at de ledere, der uddasigdor anerkendelsens skyld,
med tiden vil kgre surt i det (E 0:37:10).

Transfer
| afsnit 5.5.3 erfarede vi, at informanterne gelteoplever at kunne bruge den

viden, de opnar pa uddannelsen direkte i deresgeagike. Det vil altsa sige, at de
finder det muligt at omseette den lgerte teori @lksrs.

Da vi spgrger indtil, hvilke omsteendigheder derl slaare til stede for, at det er
muligt at omsaette teori til praksis pa arbejdspader der to af informanterne, der
umiddelbart er mest optaget af leeringssituationealtsd de faktorer, som de
oplever, er medvirkende til, at de opnar leeringaBhaevnes vigtigheden af at have
fri fra arbejde, nar der skal leeses eller skrivegaver, saledes at laeringen har de

bedste betingelser — for sa senere at kunne omdagttepnaede laering (teori) til
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praksis (B 0:21:20). En anden informant skal brtidetil efterfalgende at kunne
reflektere over den leerte viden — og dermed reflektover, og samle sig om,
hvordan den ny vundne viden kan gavne organisatiohisa tid til at sikre, at den
teoretiske viden ikke gar tabt (D 0:27:53 & D 024). Blandt informanterne er der
dog ogsé stort fokus pa de omsteendigheder, sontekrsit til arbejdspladsen i
forbindelse med transfer. Igen naevnes tiden somaldar, idet det opleves som en
vigtig omsteendighed, at arbejdspladsen giver tioh og accept i forhold til studiet.
Det er ogsa vigtigt at kende teorierne, og vidertlan de skal bruges, nar de rette
omstaendigheder opstar — og dermed ogsa vide, hvtroderne skal bruges, og
ikke blot hvordan. Dertil pApeges ogsa at det ggi@nde, at man som leder har sit
fundament i orden, for at man kan indfgre ny videnganisationen. Generelt kan
vi fortolke informanternes beskrivelser af fleksiieten i jobbet saledes, at det langt
hen ad vejen er muligt, for dem, at skabe det ssdehaessige raderum, som de har
brug for, for at kunne omseette viden til praksis QB1:20, C 0:30:48 &

E 0:21:05).

"Hvis jeg lykkes med min ledelse, s& skaber jegrsigle omsteendigheder. Det er
sveert at sige konkret hvad omsteendighederne skal VagA 0:42:40).

Blandt informanterne eksisterer der ogsa en ojpéattaf, at nye initiativer, der

bygger pa nyleert teori, vil blive positivt modtagpé arbejdspladsen. For at
initiativerne bliver mgdt positivt af, isser medgdeene, er det dog ngdvendigt farst
at afsgge kulturen, for dermed at kunne vide, hdad, i den pagaeldende
organisation, kan implementeres uden at bryde nedetdblerede normer (A
0:42:40). Informant C og informant D har begge haftaring med at indfgre

initiativer, pad baggrund af uddannelsen, som dengevorganisation har taget
meget godt imod (C 0:28:33 & D 0:29:44).

| forbindelse med at kunne omseette viden til psgksplever alle informanterne at
de har stor frihed og stort ledelsesmaessigt radefarhold til arbejdspladsen. Det
vil sige, at ingen af informanterne oplever at hiorenelle begraensninger i henhold
til deres ledelsespraksis — og derfor, hvis de lskahske det, frit kan indfgre
initiativer pa arbejdspladsen, der teoretisk “starinfra MPG (A 0:42:40, B
0:28:33, C 0:28:05 & D 0:29:44).
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"Hvis jeg har resultaterne, sa er der altsa ikke egler blander sig...] hvordan
jeg organiserer mig indadtil, det er der ikke nogtar — jeg tror darligt de ved det
(E 0:25:00)

Selvom alle informanterne beskriver at have stibreft i jobbet, pointeres det, at
friheden til at intervenere i virkeligheden ikkerhsl stor betydning. Det er ikke
friheden til at udgve sit lederskab, der er vigtigen i stedet at teorierne passer til
de aktuelle problemstillinger. Ifglge to af informtarne, er det afggrende, at
teorierne ikke blot bruges for teoriernes skyldrtb&mmer, at en organisation er
for skrgbelig til at "afprave” den nye viden i, udat det er en ngdvendig handling
(C 0:30:48).

”Min organisation skal jo stadigveek kgre stille odjgt, og den er jo ikke sadan en
prgveklud for mig. Det er jo farst nar situationepstar, at jeg kan se, om jeg kan
bruge det (E 0:20:15).

Opsamling pa virksomme mekanismer og moderatorer
| forhold til informanternes motivation viser deg sat der overordnet er to faktorer,

som driver dem. Det drejer sig om lysten til atdador dermed at udvikle sig og
bedre kunne Igse de daglige lederopgaver. Dertihrker motivationen ved at
kunne forgge sin egen markedsvaerdi, med henbliX.pafremtidige jobs. Dermed
viser det sig, at informanterne generelt motiverfesotivationsfaktorer, der skaber
trivsel pa arbejdspladserDette bl.a. i form af at have kontrol over egetegde,
personlig tilfredsstillelse ved at ggre et godkkeyarbejde, forfremmelse og veekst.
Dermed er det umiddelbart ikke informanternes tggnsai deres deltagelse i MPG,
blot skal nedbringe vantrivsel pa arbejdspladseren m stedet udbygge
trivselskontoen. At denne gruppe af informantedigter aktive pa uddannelsen
kan derfor, til dels, skyldes, at de drives af denelre motivation. At informanterne
drives af ovenstaende motivationsfaktorer, kan sm® veerende et tegn pa, at
informanterne gnsker at realisere sig selv. Detveds at behovstilfredsstillelsen, i
behov for selvrealisering, deekkaersonlig udvikling, gleeden ved at preesteaent
avancement tre faktorer, der i hgj grad er sammenlignetiged de faktorer, som
informanterne karakteriserer som motivation. Akdormanterne er enige i, at der
generelt er anerkendelse forbundet med MPG. Datgeikke alle informanterne,

der oplever at blive anerkendt pa arbejdspladseaddannelsen. Disse informanter
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papeger i forleengelse deraf, at denne anerkenfilalsengivelserne, for dem, heller
ikke udger en motivationsfaktor. Det vil altsa sigede ikke motiveres af udsigten
til at fa tilbagemelding pa arbejdet samt statuspogstige. Resten af feltet, som
teeller tre informanter, pointerer til gengeeld, ahie anerkendelse er vigtig for
deres deltagelse i MPG. Det geelder i hgj gradhidior til at f& deekket behovet for
anerkendelse — bade i forhold til at fa tilbagerimg/ga arbejdet fra omgivelserne —
og samtidig ser disse tre informanter det ogsa swtiverende, at uddannelsen
giver status og prestige.

Opsamlende tegner der sig et billede af, at infoterae bade indledningsvis og
lgbende, generelt har knyttet veerdiepersonlig udvikling, gleeden ved at blive
bedre til at udfare sit lederjobg muligheden for veekst og forfremmetdeselve
resultatet (deltagelse i/feerdiggarelse af MPG)v&adierne generelt har veeret hgijt
prioriterede gnsker, blandt informanterne, kanedetuges som forklaringsfaktor

for, hvorfor informanterne har bevaret motivatiorgner fortsat pa uddannelsen.

| forhold til de overordnede niveauer, ser vi her @s disharmoni mellem
forestillingerne om derprimaere motivation. Moderniseringsstyrelsen opererede
primaert med straf/belgnningsmekanismer som motimat fx ved at ledere
risikerer at dumpe i lederevalueringer/kontra gkois belgnning af dem, der gor
det godt. | forhold til anerkendelse, var der hd&-&fdelingen og PL-gruppen ogsa
en vis bekymring for, at anerkendelse fra omgivelsekunne veere den primeaere
motivationsfaktor. Hos lederne ma vi dog konstatateselv om anerkendelse og
markedsveerdi spiller ind i det samlede billede, s# den primeere

motivationsfaktor klart beskrives at veere drevadafndre faktorer.

Der er ingen tvivl om, at informanterne oplevekahne overfgre den leerte teori til
praksis pa deres arbejdsplads. Mange af informamtdrar endda konkrete
eksempler pa initiativer, de har indfert eller tear de har benyttet sig af i
forleengelse af uddannelsen. Af vigtige omsteendighed forbindelse med

succesfulde transferprocesser, naevner informankbtiae
- forstaelse fra arbejdspladsen side i forhold tildiet

- vide hvornar og hvordan teorierne skal bruges
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- de rigtige omstaendigheder skal opsta
— rammer og raderum til at indfgre ny viden

Alle informanterne oplever generelt at blive mgdsifivt, nar de bringer teorier fra
uddannelsen i spil i det daglige arbejde. Dertil dat opfattelsen, blandt

informanterne, at de, hvis ikke de har det retteerdm til selvsteendigt at agere,
blot selv har ansvar for at skabe det. Dermed ettale om et felt af ledere, som
oplever meget stor frihed i lederjobbet — hvorfer, tivis de gnsker det, frit kan
indfare initiativer fra uddannelsen. At lederne dadelt oplever at overfare viden
til praksis, men ogsa oplever, at der ikke er bagripd arbejdspladsen, som
heemmer transfer, kan, teoretisk set, ogsa veere tihedt forklare deres

vedholdenhed pa uddannelsen.

5.5.5 Mal og delmal
| forhold til delmal og mal, laegger vi os op addmhanternes forestillinger om,

hvad de, bade indledningsvis og pa nuvaerende tidtspiorestiller sig at opna med
MPG, og ikke hvorvidt dette bliver indfriet. Det \d#les, at uddannelsen for
informanternes vedkommende ikke er afsluttet endfiwvenstaende afsnit, er det
tydeligt, at alle informanterne har gjort sig nodenker om, hvad det er, de
forestiller sig/forventer at fa ud af at leese paA@AMPA& baggrund af dette, kan det
samlede mal for informanterne siges at vapesonlig udvikling, gleeden ved at
blive bedre til at udfgre sit lederjobg muligheden for veekst og forfremmeise
med andre ord, at fa opfyldt deres behov for saligering. | forhold til
forventningsteorien, vil disse faktorer udgere watn, mens MPG er det resultat
(delmal), som udlgser valensen — altsa de veerakeoffer der knytter sig til

resultatet (delmalet).

| forhold til de overordnede aktgrers mal med atfgssionalisere ledelsen, kan vi
se, at der generelt ogsa findes enighed blandtrive#foterne om, at ledelse i hgj
grad skal ses som et selvsteendigt fag. Nar maredar Ipa de niveauer, som
informanterne er, beskriver de ikke deres ledetjpssisom veerende direkte
forankret i det felt, de leder (A 0:46:40, B:00:20; B:00:50:00, C 0:07:25 &
E 0:10:55). At ledelse generelt kreever uddannedem streekker sig ud over en
fagspecifik baggrund, underbygges af falgende;citat
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"Altsd jeg kan na at bryde forvaltningsloven dersf@rdag, jeg er pa arbejde,

selvom jeg har en leereruddannéléa 0:48:26).

Selvom informant A formelt er niveau 4-leder, santaltsa til dels ledelse som et
seerskilt fag. Der knaekker kaeden lidt i forholdetil forstaelse i lederfeltet af, at
mens niveau 3-ledere, som typisk er ledere forrlededaver generalistledelse, sa
er ledelse pa niveau 4, typisk ledere, der er &flarmedarbejdere og som er mere
fagligt orienterede, da de sparrer med medarbegdem faglige udfordringer (B

0:50:00 & D 0:17:50). Informant D, som er nivealeder, papeger nemlig ogsa, at
ledelse pa sit niveau ikke kan betragtes som efegsion, da det er afggrende, at

hun er inde i medarbejdernes faglighed (D 0:17:50).

Informant C ser det som vigtig pa sit niveau, delee bevaeger sig vaek fra at veere
faglig ledelse til at veere generalistledelse. Dgige beslutningskompetencer, ser
han gerne, at lederne (niveau 4) og medarbejdardertham besidder, saledes at

han kan koncentrere sig om de overordnede perspekiiederjobbet (C 0:05:30).

5.6 Analyse — ledere, der er stoppet pd MPG
| denne delanalyse, ser vi naermere pa den grupjpdoamanter, som startede pa

MPG, men som efterfglgende har valgt at stoppemBtmt med denne analyse er at
undersgge om — og i sa fald hvor, denne gruppefafmanter skiller sig ud fra de
informanter, som stadig er vedholdende i forholdiPG. Med udgangspunkt i
samme opbygning som forrige analyse, gennemgar llgi delelementerne i
programteoriens struktur, men fokus i denne dejeaeaér primaert at fremhaeve de
omrader, hvor denne gruppe adskiller sig fra derige informantgruppe. Derfor
vil der, i de enkelte afsnit, ikke veere en tilsvatte detaljeret gennemgang af

empirien.

Denne informantgruppe af ledere, der indledningsvistartet pA MPG, men senere
er sprunget fra, teeller i alt fire informanter, hafode tre er ledere pa niveau 3,
mens den sidste informant er niveau 4-leder. Udelaeemaessigt spaender denne
informantgruppe ogsa bredt (Se eventuelt bilag il&g 6). Sammenlignet med de
informanter, som stadig er aktive pa uddannelsandbt dog ikke veeret muligt at
udveelge en eller flere informanter med univerdi@ggrund i den samlede
population af ledere, som er sprunget fra.
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5.6.1 Informanternes beskrivelser af udfordringer
Ved gennemgang af empirien er det tydeligt, at dethold til "udefrakommende”

udfordringer, gennemgaende er de samme udfordrirdgmne informantgruppe
oplever, som vi sa i den forrige gruppe. Fx opledenne informantgruppe ogsa, at
mange af deres ressourcer bruges pa gkonomi, éehadrker et stgrre pres pa
gkonomien. Ligesom i den anden gruppe, er der tmsd informanterne i denne
gruppe, der direkte sammenligner deres afdelingidenmed en privat virksomhed
(R 0:04:34 & S 0:03:35). | forhold til den konteksbm informanterne overordnet
leder i, ses derfor samme tendens til, at der esleat rammerne har gendret sig.
Dette saledes at informanterne beskriver, at dévilkiungerer pa markedsvilkar,

men at de samtidig ogsa er underlagt NPM-kontrigkingsteknologierne fra oven.

Nar vi spgrger ind til, hvilke lederegenskaber fyéder i "ledelsesrummet”, er det

feelles for disse fire informanter, at de, ligesoen danden gruppe, i hgj grad
prioriterer personaleledelsen. De styringstekn@ode fremhaever, er igen dem vi
kender fra DHP - fx synlig ledelse, formidleregemisér, demokratisk — og

veerdibaseret ledelse (U2 0:03:05, S 0:32:30 & R5:0%). Dermed ses

personaleledelse som det helt store issue bladétde Aalborg Kommune, da bade
informanterne som er aktive pd& MPG og informantedes er faldet fra, primaert

karakteriserer deres lederskab ud fra personalsked@& 0:02:05, R 0:03:05,

S 0:04:50, T 0:11:13 & U2 0:01:50).

| forhold til denne informantgruppes oplevelse affandringer, kan der derfor
treekkes direkte paralleller til gruppen af inforrfemnder stadig leeser MPG - bade i
forhold til de overordnede rammer/kontekst, sonadeejder under, men i hgj grad
ogsa i forhold til deres fokus pa personaleledeldermed er det ikke vores
opfattelse, at det er muligt at differentiere mmllde informanter, der henholdsvis
er vedholdende, og dem som er faldet fra, i forhtilldden malgruppe, som
indledningsvis finder MPG attraktiv. Seettes dette@nster i relation til de
overordnede aktgrers forestillinger om den offgetleders udfordringer, er der dog
en vis forskel at spore. Bade lederinformanterne deg overordnede aktgrer
pointerer vigtigheden og relevansen af at styrkentlige ledere i fx det personlige
lederskab og relationer — og dermed personaleledidsrhold til strategisk ledelse,

er der ikke samme entydighed. Hvor alle de overeddnaktgrer lsegger stor veegt
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pa strategisk ledelse, er der blot enkelte af legleder ser det som en decideret
udfordring. Dette fokus péa strategisk ledelse biashel overordnede aktarer, kan
knyttes direkte til aktgrernes kontekst, via denlitigge malsaetning i
ledelsesreformen og behovet for tveerorganisatoteskkning, mens ledernes
"manglende betoning®* af strategisk ledelse, kan skyldes flere ting.kBr det
skyldes, at gkonomi og ikke mindst personaleledeiskontekstnaere omrader, som
hele tiden presser sig pa, og kreever lederinforemntopmeerksomhed — hvor
strategisk ledelse er langsigtet, og kan veere miedadgribelig. Dertil kommer, at
alle lederinformanterne formodentlig allerede udesteategisk ledelse — uanset om

de er direkte opmaerksomme pa det, og dermed szadteq teori pa det, eller gj.

5.6.2 Malgruppe
Ved gennemgang af interviewene med de informardem er sprunget fra

uddannelsen, kan det blot endnu engang bekreeftdsy @enerelt ikke opleves en
decideret bevidst strategi, fra forvaltningernedesii forhold til at udbyde
uddannelsen til udvalgte ledere (R 0:10:29, T @R0& U2 0:00:30). Langt de
fleste af de ledere, som pa et tidspunkt har tilvéMPG, har altsa selv spillet en

aktiv rolle for deres optagelse pa uddannelsenilkdtwdette citat ogsa illustrerer:

”Sa surfede jeg faktisk pa nettet omkring mastemmelaer, og sa var den her helt
ny — jeg tror jeg var pa det farste hold faktisky €A leeste jeg det igennem, og sa
saggte jef (T 0:20:58).

Set i forhold til, hvordan denne informantgruppdespr, at MPG matcher deres
forudseaetninger, ser vi, at denne gruppe skilleusidgra de informanter, som stadig
studerer MPG, ved at de generelt synes, at svegntzelisy pa uddannelsen er for
hgj. Dermed menes, at uddannelsen i mange henseepléees for vanskellig i

forhold til den made, som informanterne er vant-tibg som de kan overskue at
modtage viden pa. Hvor den anden gruppe af infotenagenerelt syntes, at det
faglige niveau og uddannelsesmetoden var passepl®er denne gruppe niveauet

0g undervisningen som en barriere for deres feeededge af MPG. En informant

3 Visse ledere naevner strategisk ledelse som fokxésten hvorfor "manglende betoning” af
strategisk ledelse ikke betyder, at der blandtrieglslet ikke er interesse for strategisk ledetzen
blot referer til, at lederne gennemgaende er metaget af personaleledelse som fokusomrade.
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papeger fx at uddannelsen, for hende, er alt foretssk. Hun er selvudnaevnt
praktiker, og har sveert ved at sidde ned og bardtage undervisning, som hun
siger, s&;'... jeg kan sgu ikke huske alle de teorier. Jeg kadt huske, hvordan
man skal gare det, men hvem der har fundet pa at skal det, det ved jeg ikke
noget o (R 0:33:45). Samme informant papeger en problémriatat meget af
litteraturen er pa engelsk (R 0:16:04). En anddarmant pointerer, at det tager
meget lang tid at komme igennem bggerne. Dermeal sklgt, at indholdet ikke er
relevant — det opleves bare for sveert (T 0:45:3Blandt denne gruppe af
informanter, er der som sagt ingen, der har eneusitetsbaggrund. Dette papeges
af flere af informanterne, at veere et problem hédd til at skulle la&ese MPG — bade
hvad angar sveerhedsgrad og undervisningsmetodénf@mmant finder fx selve
metoden i det at studere pa universitetet, som egemstor udfordring, og
begrunder dette med at hun ikke har en akademid&nelse bag sig (U2 0:23:40).
Informant R, kan godt finde inspiration i litteraén, men oplever ikke at opna
ekstra viden og kompetencer ved at opfylde de fbander giver adgang til en
eksamen, og dermed indlgser ECTS-pdintjeg behgver simpelthen ikke at skulle
afslutte med at skrive et projekt og skulle tilazken — det giver ingen mening for
mig’ (R 0:19:44). Samme informant papeger, ligesomaisia blev papeget i den
anden gruppe af informanter, at universitetet ikk@pmaeerksomme nok pa, at de
der studerer MPG, er ledere fra "den virkelige e&d R 0:34:05).

Gennemgaende er informanterne, i denne gruppe, etjgé om, at ledelse er et
saerskilt fag. Nar man leder pa niveau 3, sa eeddorstaelse blandt informanterne
om, at man i princippet kan lede et hvilket somshéagomrade (R 0:26:25, S
0:16:11 & T 0:47:15). Dog ses der en nuance melegarniveauerne, da gruppens
eneste niveau 4-leder papeger, at det pa sit nieean klar fordel at have indblik i
omradets faglighed, saledes man kan tale sammeg sppn  medarbejderne
(U2 0:09:04). Denne forstaelse af, at man primanttale om ledelse som fag, nar
man leder pa niveau 3, viderefares til den maderg@vinformanterne differentierer
mellem lederniveau og uddannelsesbehov — dvs. opgpden - fordi, med
undtagelse af gruppens niveau 4-leder, er derareklighed om, at niveau 4-ledere
ikke har behov for MPG.
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Det er pa dette punkt, at forskellen mellem et igki#h pa henholdsvis niveau 3 og
niveau 4 traeekkes, idet niveau 4-ledere, som ertijgeak og primeert fagledere, af
niveau 3 lederne i begge informantgrupper, fordestilat kunne daekke sit
uddannelsesbehdv med en diplom- eller kandidatuddannelse, mens aniv@-
ledere, som opfatter sig som “generalister” (leeledem profession) forestilles at
have brug for en MPG (R 0:27:38, S 0:14:10 & T ¥435%.

5.6.3 Master of Public Governance —Aktivitet
Generelt er der enighed i gruppen om, at man laegtad vejen godt kan uddannes

til at blive en god leder. Det kreever dog, at mande basale vaerdier pa plads samt
lysten til at lede. Det vil sige, at uddannelsesiusoner ikke ngdvendigvis kan
skabe gode ledere, men de kan ggre ledere til hedeze. Af denne grund, kan
ledernes frafald ikke skyldes et manglende rat®maht uddannelse kan forbedre
lederskabet (R 0:08:56, T 0:19:25 & U2 0:04:18fotmanternes forstaelse af, at
lederkompetencer kan opnas gennem MPG, skal do§ ses i forleengelse af
ovenstaende, hvor de differentierer i det reelleove- i forhold til lederniveau og

uddannelsesniveau.

Informanterne i denne gruppe ser, ligesom forriggppe, det generelt som en
positiv faktor, at MPG er fleksibel - bade indhatdsssigt i forhold til modulerne
og tidsmaessigt. Informanterne oplever saledes gkragrkunne bruge det, de leerer
I praksis, samtidig med at de ser det som posiavtdet er muligt at streekke
uddannelsen over seks ar. Men nar det er sagta@égpr informanterne i denne
gruppe alligevel, at den tidsmeessige fleksibilikbkle matcher deres behov, fordi
den forudseetter en tilsvarende fleksibilitet i dietglige arbejde, som de ikke
oplever at have. Tre ud af de fire informanter hamlig forslag til, hvordan
uddannelsen og det daglige arbejde bedre kunne éasaghmen. Selvom
informanterne som sagt umiddelbart ser en fordelt iundervisning og praksis
haenger sammen, sa spar de alle tre deres chanardennemfare en MPG som
veerende starre, hvis de havde mulighed for fx gesarlov fra arbejdet til at

gennemfgre sadan en uddannelse. Hermed herskeetdenske i gruppen, af

% Dog s8ledes, at der i informantgruppen af ledéee stadig er aktive, var dette et skel, som niveau
3-lederne farst satte, nar de inddrog faktorer gkomomi og tid.
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informanter, som er stoppet pa MPG, om formmaessityizekke uddannelsen i en
helt anden retning, end det oprindeligt var tiltégfik0:37:11 & S 0:22:45).

"Hvis jeg havde haft en mulighed for at sgge ontawnfit arbejde her, sa havde der
veeret en meget starre chance, sa tror jeg fakteskver lykkedes...] Men det
kreever jo ogsa fleksibilitet fra min arbejdsgiveide’ (U2 0:12:24).

Forventningerne til, hvilke kompetencer, man sontete vil opna ved at tage en
MPG, er ikke anderledes her, end blandt de ledse stadig leeser MPG. Det
drejer sig nemlig bl.a. om nye input, nye konkietterveerktgjer og starre teoretisk
ballast (R 0:12:37, S 0:09:24 & T 0:21:55). Felgemitat underbygger, hvordan
informanternes indgang til MPG har veeret at opdéliesmaessig udvikling;

”... Jamen jeg har taget en diplom i, jeg tror dkeedder personalelinjen, jeg har
taget den sadan over tre ar — og da jeg sa ligesgntes at "nu vil jeg godt have

noget fyldt pa igen”, sa var det jeg begyndte pa Her master(U1 0:02:37).

Med tanke pa det faktum, at alle lederinformardggerer meget ens i deres
selvdefinerede lederskab, og i henhold til derdseadle udfordringer, finder vi det
ikke overraskende, at begge grupperne af lederirdoter ogsa er forholdsvis ens,
hvad angar deres tilgang til, og dermed deres fanieger til opstart af MPG.
Bemeerkelsesveerdigt er det dog, at den informanpgrugter er stoppet pa MPG, er
enige med de gvrige lederinformanter, altsa denm stadig er aktive pa
uddannelsen, om, at uddannelsen indfrier forvegerime indholdsmaessigt (fx S
0:10:35), hvilket ogsa afspejler sig i felgendateit;

"Jeg synes nok, det er det bedste bud for sddanremsg, til uddannelse. Det vil
jeg vove at pastf..] det mener jeg stadigvée 0:23:20).

"Det er ikke uddannelsens skyld at jeg stopper.t de helt sikkert ikke
uddannelsens skyld' (R 0:14:10).

At denne gruppe af informanter ikke umiddelbartesgl en disharmoni mellem
deres forventninger til opnaede kompetencer ogekdte indhold af uddannelsen,
tyder pd, at det heller ikke er i forhold til aktatensindhold, at forklaringskraften

bag forskellen mellem de to grupper skal findesrifded har vi pavist, at en
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undergruppe bestaende af de 3 informanter (S, T) & $er et behov for en anden
form af uddannelsestilbud, hvilket far dem til at skiig ud fra det gvrige samlede
informantfelt af ledere. Vi kan derfor, fra dennedergruppe af informanter, traekke
en direkte parallel til HR-afdelingen — der som dasreste af de tre overordnede
aktgrer, sa et behov for en bredere vifte/difféegintg i uddannelsestilouddene, og
som opfattede styring af interesserne i retningrafiddannelse, som en barriere for

uddannelse af ledere i kommunen.

5.6.4 Virksomme mekanismer og moderatorer
Vi har saledes i denne analyse, identificeret twidx@ i forhold til denne gruppes

deltagelse i MPG — henholdsvis uddanneldens og uddannelsersseerhedsgrad
Endnu en, af informanter defineret afgarende, bagropstar, nar der sparges ind til
forholdet mellem arbejde, fritid og uddannelse -draadre ord, hvordan en MPG-
uddannelse passer ind i forhold til at passe arjeld. Blandt alle informanterne er
der en klar enighed om, at lederjobbet kreever megelsmaessigt langt over 37
timer om ugen, hvorfor deltagelse i MPG kraevennanh ggr et stort indhug i sin
fritid. En prioritering, som man fra de overordrideaaer til dels forventer, og som
de informanter ledere, der fortsat er i gang medaV®gsa er villige til at gare —
men som samtidig er en prioritering, som informemgei denne gruppe ikke er
villige til at ggre. Hermed viser der sig ogsa @tre to barriere i én — forstaet pa den
made, atl) informanterne hverken kan skabe tid til uddanmelseden for
arbejdstiden, (U1 0:03:37) &) heller ikke er villige til at ofre deres fritidl fiordel
for MPG (R 0:16:40, S 0:12:04, T 0:43:40 & T 0:4®.0

"Det blev egentlig sadan lidt forpurret det siddterdi jeg kunne simpelthen ikke

veere derude de to dage — tre gange to dage, @leegénge to dage — hvor meget
det nu var, og det fik mig til at opgiVe..] Det er virkelig pinligt, det er det, at man

ikke kan hive, for det er vel kun 6-8 undervisnidage i lgbet af et semester, men
det kunne jeg IkRgT 0:02:45).

"Der er jeg jo nok blevet sA gammel, at der er naylere veerdier, som ogsa
kommer med i kgbet, altsd det har en greense — aletbkve for dyrt kelt
(T 0:43:55).

% Som alle er stoppet pA MPG

99



Politik & Administration AALBORG UNIVERSITET
10. semester 2012

"Jeg har altid rejst meget og vil gerne rejse stadiek, og det synes jeg ogsa
egentlig, jeg blev forhindret (U2 0:14:43).

Dermed skabes der et paradoks i forhold til infarteees deltagelse pa MPG, idet
at lederjobbet ikke har det frirum, som uddannelsaaver, hvorfor man som leder
ma vente pa, at der kommer en abning i privatlisem ger plads til uddannelsen.
Men da man ikke er villig til at g& pa kompromisdrsin fritid i en sddan grad som
MPG forudseetter, vil rummet for uddannelse teckesist aldrig opsta. Her ses et
mismatch mellem informanterne (R, S T & U) og Maudseringsstyrelsens og PL-
gruppens rationale, idet disse overordnede akeref den opfattelse, at lederne
gerne ofrer fritiden samtidig med, at undervisntitgs ligger i arbejdstiden,

hvorfor det heller ikke burde veere noget problem.

| forhold til om informanterne oplever, at refussamdningen har gjort deres adgang
til MPG lettere, er vandene delt pa samme made, detrwar tilfeeldet i gruppen af
ledere, der stadig er aktive pa uddannelsen. Tdnfarmanterne mener, at
muligheden for at fa en del af udgiften refundetetr betydet meget for deres
deltagelse i MPG (R 0:25:00 & U2 0:01:30), menstaeandre informanter ikke
mener, at refusionsordningen har haft den storgdbetg. Det skyldes, at de
mener, at midlerne til uddannelsen alligevel vileere til stede — samtidig med at
uddannelsen, hvis man betragter_de enkelte mochderiduelt, ikke opfattes som
voldsom dyr (S 0:24:22 & T 0:40:32).

Motivation
Alle informanterne i denne gruppe, er startet paQvidf egen lyst, og har ikke

oplevet at blive presset til det. Nogle af dem fat en ydre forventning om
uddannelse og udvikling, men beslutningen om aiegahde MPG var pa eget
initiativ, hvorfor de i udgangspunktet ma sigesvatre drevet af deres egen
motivation (R 0:12:15, S 0:16:35, T 0:42:26 & UB826). Bade HR-afdelingen
og PL-gruppen papegede, at forvaltningerne hver seede mandat til at beslutte,
hvordan uddannelsen skulle udbydes, hvorfor manféeestille sig, at manglende
engagement fra organisationens/forvaltnings side Kpille ind i forhold til
informanternes motivation. Der er i hvert fald ingévivi om, at mange af

informanterne, som har tilmeldt sig MPG, har fali, stadig oplever, at de har staet
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forholdsvis alene i deres initiativ om at opna eraskruddannelse i Public
Governance.

Ligesom det var tilfeeldet med de ledere, som stadigilmeldt uddannelsen, sa
viser det sig her to faktorer, som motiverede imfanterne til at pabegynde MPG.
To af informanterne naevner faktorext forgge sin markedsveerdDette ikke
ngdvendigvis i forhold til langsigtede mal, men meforhold til selvrealisering og
forberedelse pa forandring i selvsamme organisat®m:15:37 & U2 0:17:35).
Dertil naevner alle informanterne lysten til at lsexg lysten til at blive en bedre
leder, som den vigtigste motivationsfaktor (R OG0T 0:26:16 & U2 0:16:42);

"Det var at fa nye input, ny leering simpeltfjer] meget for min egen skyld, jo ogsa
ved at jeg kan bruge det i mit arbejde, men dejovilgsa veere for, at jeg faler jeg
kan gare mit arbejde bedre — og selvfglgelig fagamisationen da ogsa glaede af
det..” (S 0:15:37)

At der gennemgaende naevnes begrebet "jeg” i fortibidotivationen, fx “jeg vil
gerne veere bedre til mit job” (fx i ovenstaendatgjtsammenlagt med, at halvdelen
af informanterne i denne gruppe papeger sin pagmniarkedsvaerdi som vaerende
en vigtig motivationsfaktor, ger, at pabegyndelaMPG kan ses som en made at
realisere sig selv pa. Det ses ved, at behovesdiwrealisering daekkes ved netop
personlig udvikling, gleeden ved at preestere samgopégt avancement. Dermed
tegner der sig et billede af, lige som det ogs&ilfazldet med den anden gruppe, at
informanterne motiveres af de faktorer, der skafnesel pa arbejdspladsen —
herunder, gennem viden til at kunne kontrolleret egleejde, tilfredsstillelse ved at
lgse sit arbejde bedre samt muligheden for vaeksordgemmelse (herunder ogséa
inden for egen stillingsbeskrivelse). Dermed ka&orimanterne siges at veere drevet
af deres indre motivation, da "belgnningen” i detiwadgionsfaktorer, der beskrives

som vigtige, langt hen ad vejen kommer fra infortearselv.

Ved at de informanter, som senere har fravalgt MRiGesom dem, der stadig er
tilmeldt MPG, ogsa motiveres af faktorer, der skatgsel, skabes der et paradoks
— hvorved det med Herzbergs motivationsteori ikke neuligt at forklare
sammenhaengen mellem dem, der fortseetter, og derfalder fra. Teoretisk set

burde man, til dels, kunne forvente, at de, detséstter motiveres af det Herzberg
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kaldermotivationsfaktorgrmens de der falder fra motivereshgbiejnefaktorerPa
baggrund af foreliggende empiri er dette dog ikkekenklusion, vi kan drage om

de udvalgte informanter.

Informanterne, i denne gruppe, er generelt ogsgeemin, at der er en anerkendelse
forbundet med en masteruddannelse. MPG var dognkget, de reklamerede med,
da de gik pa uddannelsen, og dermed heller ikkeethadg oplevede at blive
anerkendt for fra omgivelserne. Dertil giver de daga udtryk for, at anerkendelse
er vigtigst, nar den kommer fra en selv (U2 0:1739:18:09 & T 0:35:43).

"Jeg har ikke skiltet med, at jeg har veeret i gangdnden[...] det er jeg sa
uimponeret ovef...] Jeg er stolt over at veere HKé(R 0:20:33).

At MPG ses som veerende en made, hvorpa behovietdi@r anerkendelse daekkes,
ses ogsa ved, at to af informanterne direkte ublawlstor aergrelse over at matte
afbryde uddannelsen og dermed betragter det somersonligt nederlag (U2

0:16:42 & T 0:35:43). Hermed skiller disse inforremsig lidt ud, i forhold til de

informanter, der stadig leeser MPG - hvor flertalggrne ville anerkendes
"oppefra”, ved, at de umiddelbart ikke ser samnggighed i at blive anerkendt af
chefen. Dog er det igjnefaldende at netop manglandekendelse fra omgivelserne

er mest tydelig i gruppen af informanter, der eppet pa MPG.

| henhold til hele transfer-aspektet, skiller degngppe af informanter sig ikke ud i
forhold til de informanter, der stadig er aktive yddannelsen. Dette geelder bade i
forhold til reelt at kunne omsaette viden til prakeg forstaelse og deltagelse i nye
initiativer fra omgivelsernes side - samt frihejplhbet (ledelsesmaessigt raderum).
Af denne arsag, finder vi det ikke ngdvendigt atalgsere yderlige pa
transferperspektivet som virksom mekanisme/modetiatienne informantgruppe,
da det ikke er her, vi finder yderlige forskelle forholdet mellem bade

lederinformantgrupperne og i forhold til de ovenmede aktgrer.

5.6.5 Mal og delmal
Ligesom hos de informanter, der har bevaret motwanh, og dermed stadig er

aktive pa uddannelsen, tegner der sig et billedatabgsa denne informantgruppe

knytter veerdierngersonlig udvikling, gleeden ved at blive bedreatiludfare sit
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lederjob og muligheden for veekst og forfremmelsie selve resultatet/delmalet
(deltagelse i/feerdiggerelse af MPG). Selvom veendidtnytter sig til nogle hgijt
prioriterede gnsker blandt informanterne, har détsyneladende alligevel ikke
medfert, at informanterne i denne gruppe har kurbeatare motivationen, og
dermed veeret i stand til at opfylde delmdlet. Detmlkean man sige, at
informanterne erkender, at et bestemt resultat/@ebnlgser en "gevinst” — en
gevinst, som de vel at maerke er meget interessaredausalsammenhangen
brydes dog, idet informanterne, teoretisk setatdtunne bevare motivationen, skal
kunne forudse, at de reelt er i stand til at lewderesultat, der udlgser gevinsten
(Forventning om, at det man ggar, farer til et bes$teesultat). Her spiller
barriererne sasom uddannelsémsn, opfattelsen af uddannelsesserhedsgrae-
og ikke mindst forholdet mellem arbejde, fritid oagldannelse ind. Alle er de
barrierer, som ggar, at det enten ikke er muligtifdformanterne at skabe resultatet,
eller barrierer som ggar, at informanterne ikke ppeoer det at skabe resultatet
(MPG) nok i forhold til, hvad det kreever af indsddermed vil informanterne, helt
naturligt, ifglge forventningsteorien miste motieaien, hvilket ma ses som den

starste forklaringskraft bag denne informantgrudpafald pa MPG.

| forhold til malet; at professionalisere ledels® har denne informantgruppe
oplevet et vist gget pres i forhold til, at derviemtes kompetenceudvikling af alle
lederniveauer. Selv papeger de, at det maske skyideder, fra samfundets side,
generelt bare er hgjere krav til det at veere dfteneder i dag — og at
generalistledelse tillaegges starre vaerdi end fatded nar ledelse er pa et vist
organisatorisk niveau (R 0:04:55, R 0:18:00, S @2/T 0:11:13, T 0:26:16, &
U2 0:26:00).

Ses dette i forhold til det professionelle paradigmationale, sa vil en udvikling i
retning af at uddanne ledelse pa de hgjere niveaust fra det kriterium, at det
giver bedre ledelse og giver lederne en feelleserteeramme, som de kan lsegge
ned over deres kontekst - medfare, at der skabekstance mellem professionen
og andre grupper. Det er jo netop gennem en piofesdremhaevelse af den
abstrakte viden, frem for den praktiske viden, at dkabes distance til andre
grupper, og hvormed professionen kan opna "monopdl”at definere kvalitet,
udfordringer og "god ledelse” m.m. ud fra dens étiske begreber og viden.
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At andre grupper alligevel fgler, at de godt kasitide den ngdvendige praktiske

viden, uden at de ngdvendigvis ser en veerdi i agrsamme (abstrakte)
referencerammer, eksemplificeres afslutningsvis mea abenlyse modsaetning i

disse to citater;

"... jeg kan sgu ikke huske alle de teorier. Jeg k@dt huske, hvordan man skal
gere det, men hvem der har fundet pa at man skaldée ved jeg ikke noget dbm
(R 0:33:45).

" ... de drgftelser vi har i den chefgrupgbar faet] et keempe lgft, fordi man
snakker ud fra en anden referenceranimé Sa nu kan man snakke fx strategi ud
fra Kurt Klaudi Klausens scenarier - altsa fa etlthandet faelles grundlag at
diskutere ledelse ud fra, sa det har givet et kedwie(PL 0:05:00).
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6 Konklusion
Da vi startede dette speciale, var intentionen iatlef ud af, hvordan den

problemforstaelse, der ligger bag oprettelsen gftiibuddet om, Master of Public
Governance, harmonerer med den problemforstaekseed blandt de ledere i
Aalborg Kommune, som er pabegyndt MPG — og hvoelamtuelle forskelle kan

forklares?

Vi har indledningsvis pavist, at alle lederne sewgtighed i, at de bliver styrket i
deres personlige lederskab. Bade ledernes- og derornede aktarers
problemforstaelse bygger derfor pa en forestillimg vigtigheden i, og relevansen
af, at styrke de offentlige ledere i lersonaleledels&/i har dog pavist, at der er en
forskel mellem aktgrerne, i forhold til forestiien omhvadudfordringen skyldes
og hvordanden opfattes. Hvor HR-afdelingen saetter udviklingémlet personlige
lederskab i relation til et behov feveerorganisatoriskeenkning, sa rationaliserer
lederne primeert anvendelse af DHP/DRP styringstekier i forhold til egen
organisation. Blandt lederne er der en opfattelsataler er et krav - og hos nogle
ledere et eget gnske om, at deres organisatiorefanga mere markedslignende
vilkar. Dette samtidig med, at der ogsa er en ogft af at veere underlagt NPM-
kontrakt styringsteknologier fra oven. Disse stgsteknologier er samtidig dem,
som Moderniseringsstyrelsen rationaliserer udiiet, styrelsen knytter behovet for
uddannelse til, at der er blevet begaet for mang * fx eksemplificeret i darlige

lederevalueringer.

Alle de overordnede aktgrer fremhaever et behowsfiategisk ledelse, men blot
enkelte af lederne neevner strategisk ledelse sodeeideret udfordring. Fokus pa
strategisk ledelse blandt de overordnede aktgspefér aktgrernes kontekst, fx
den politiske malseetning i Ledelsesreformen og kamens behov for
tvaerorganisatorisk teenkning. Forskellenipfrdan— og ikkeom den gkonomiske
og politiske kontekst opleves som en udfordringstée derfor i, at hvor de
overordnede aktarer ser en veerdi i fx at interagezd det politiske niveau, sa ser
en stor del af lederne en veerdi i at opfylde deesail, for derved at kunne lede

egen organisation i "fred”.
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De overordnede aktgrers forestillinger om malgrmppmizekker to forskellige
tidsperspektiver. For det farste, sa forestillesgmépen primaert at veere ledere pa
et mere overordnet niveau. Det vil sige ledere,etdedere for ledere og/eller har
ledelse pa et overordnet strategisk niveau. For aedet paviste vi, at
Moderniseringsstyrelsen og HR-afdelingen ratioeaéis omkring malgruppen ud
fra det samme teorigrundlag - leadership pipeB&edes opblades malgruppen for
MPG til ogsa at kvalificere lavere lederniveauétedes at det skabes en fgdekaede
til fremtidige lederstillinger.

| forhold til lederne, er det tydeligt, at ingen dém har oplevet en strategisk
udveelgelse til MPG fra kommunens- eller forvalt@nges side, hvorfor de ikke
oplever en formelt defineret malgruppe. Informaméei gruppen af ledere, som
stadig er aktive pA& MPG, mener, at de pa trodsatfde har vidt forskellige
uddannelsesmaessige baggrunde, alligevel hver isagcher” malgruppen. Blandt
informanterne i denne gruppe, er der ikke en egtyidrestilling om, hvilke
lederniveauer der er den "rigtige” malgruppe, dékpdes, at hvis gkonomi, tid og
omfang af uddannelsen inddrages i overvejelsefenaner gruppens niveau 3-
ledere, at en diplomuddannelse er tilstreekkeligetil niveau 4-leders funktion.
Selvom MPG, bade af de overordnede aktagrer ogvafni 3 lederne, ikke ses som
den optimale uddannelse i forhold til de forestile kompetencekrav pa fx
institutionsniveau, sa ser de overordnede aktemed afseet i en bredere kontekst,
det, som veerende i henholdsvis den offentlige sektdalborg Kommunes eller

/ldre- og Handicapforvaltningens interesse, atauv&ledere tager en MPG.

Lederne, der er stoppet pa uddannelsen, skilleudiged at de generelt synes, at
svaerhedsgraden pa uddannelsen er for hgj. Hvoradeen gruppe af ledere

generelt synes, at det faglige niveau og uddansrlstoden er passende — eller i
hvert fald ikke mere vanskellig, end at det kanrkemames, oplever denne gruppe
niveauet som en mulig barriere for deres feerdiggera MPG.

Overordnet gnskede Moderniseringsstyrelsen primaerindholdet i MPG blev
relateret til en udvikling af "det personlige legkab”, samt at lederen ogsa skulle
opna kompetencer i strategisk ledelse. DesudenR@ vaere en uddannelse, hvor

den offentlige leder indfares i, og opnar forstéeisr de gkonomiske rammer og
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den politiske kontekst, som er omkring ledelsen déentlige sektor. | forhold til
formen, medfarte gnsket om udvikling af det pengenlederskab yderlige, at der
fra Moderniseringsstyrelsen var et krav om, at ersiteterne inddrog eksterne
konsulenter. | forhold til indholdet af MPG, papedtR-afdelingen, at de ikke har
nogen seerlig ejerskabsfalelse over for den. |diorttil formen, sa ser HR-
afdelingen en veerdi i, at konsulenter og univetsierdenen mgdes, idet MPG sa

forestilles at blive mere praksisorienteret.

Langt stgrstedelen af de interviewede ledere haddu det muligt at veelge
moduler, som indholdsmaessigt svarede til de opgawen de aktuelt har siddet
med. Lederne har gennemgaende heller ikke oplevelisharmoni mellem deres
forventninger til opndede kompetencer og det realghold af uddannelsen,
hvorfor der kan konkluderes at vaere en gennemgasdilttedshed med
uddannelsengédhold Derimod har vi pavist, at en undergruppe bestdefdre
informanter, der er stoppet pa MPG, ser et behav o andenform af
uddannelsestilbuddet, hvilket far dem til at skitig ud fra det gvrige samlede
informantfelt af ledere. Vi kan fra denne undergreimaf informanter, treekke en
direkte parallel til HR-afdelingen, der som denstaef de tre overordnede aktgarer,
ser et behov for en bredere vifte af uddannel®estjlog som opfatter styringen af
interesserne i retning af én uddannelse, som aret®afor uddannelse af ledere |

kommunen.

Hvor HR-afdelingen papeger, at muligheden for paiiderigbet kan medfgre en
risiko for at ledere stopper pa uddannelsen, s®@Pkegruppen fleksibiliteten som
veerende ngdvendig og positiv, da det giver ledemaighed for at tilpasse

uddannelse, til varierende pres i fx arbejds- gilaratlivet.

| forhold til den virksomme mekanisme/moderatmotivation ser vi, at de
overordnede aktgrer, papeger (ydre) anerkendedskstvog forfremmelse (maske
endda status og prestige), og penge som belgnomgséom veerende baerende for
ledernes motivation — i hvert fald ved pabegyndelsEMPG. Selvom lederne, til
dels, deler forestillingen om, at MPG skaber anadkése, vaekst og forfremmelse,
er det hovedsageligt gennem indre motivationsfakiaasontilfredsstillelsen ved

at lgse opgaven bedrat lederne motiveres. Dette ses ogsa ved, at lesi@mmeaere
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motivationsfaktorer er personlig-/ledelsesmaessigklidg. Hermed kan vi, groft
optegnet, skelne mellem de overordnede aktgrestafese af motivation ud fra
ydre hygiejnefaktorer, og ledernes oplevelse afivaton, som er knyttet til indre
motivationsfaktorer. Her ser vi altsa udelukkendeskelle mellem de overordnede

aktgrer og lederne — og ikke ledergrupperne imellem

Nar vi anskuetransfersom virksom mekanisme/moderator, ser vi ogsa eskéb-
ikke mellem ledergrupperne, men igen mellem ledeme&e overordnede aktarer.
Hvor de overordnede aktgrer ikke har en entydigdolling om ledernes reelle
transfermuligheder, og om hvilke omstaendigheder,sttal veere til stede for at
sikre succesfuld transfer — fremheever lederne, laitdederen skal have rammerne
og raderummet til at indfare ny videennemgaende oplever lederne at blive
positivt mgdt af omgivelserne, nar de bringer &orira uddannelsen, i spil i det
daglige arbejde. Derudover har de frihed og flekib i jobbet til selv at skabe
rammerne og det ledelsesmaessige raderum, der ikkfrtat det er muligt at
overfgre teori til praksis. Det at lederne alleréde oplevet at overfagre viden til
praksis - sammenlagt med, at de heller ikke opleessferheemmende barrierer pa
arbejdspladsen, kan teoretisk set ogsa veere matfoitklare lederes vedholdenhed
pa uddannelsen. Men da der her umiddelbart ikkerskel mellem ledergrupperne,
kan transferperspektivet dermed ikke fungere sorkldongsfaktor for, hvorfor

nogle ledere, har valgt at stoppe uddannelsesfketlgb

Blandt de overordnede aktgrer ser vi, at bade Muskningsstyrelsen og PL-
gruppen opfatter den nye uddanndisem som veerende en lgsning pa tidligere
barrierer mht. for eksempel at skulle falge etigtarddannelsesforlagb. Dertil er det
deres opfattelse, at ledere har mulighed for, ge téri” fra arbejde de dage, hvor
der er undervisning pa universitetet — samtidig negcer er en klar forventning
om, at lederne gerne "ofrer” deres fritid til fotdeor studieforberedelse og
opgaveskrivning. Blandt lederne kan vi dog konkhedeat der tegner sig et andet
billede. Selv de ledere, der ikke er stoppet, papeg problematik i bade at vaere
under uddannelse og passe et lederjob samtidigkdlegnere omfattende end at de
formar at fortsaette. De ledere, som er faldet fldamnelsen, ser denne problematik
som veerende udslagsgivende i forhold til deres ub@sly om at stoppe
uddannelsen. Hermed er der en disharmoni mellenestiimgerne hos
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Moderniseringsstyrelsen og PL-gruppen og de ledsoe) er stoppet pd MPG.
Fordi, der i modseaetning til de overordnede aktafersstilinger om MPG og
ledernes kontekst, viser sig, at veere to barriénme. iDette forstaet pa den made, at
de ledere, der er stoppet pa MPG, hverken oplevekuane skabe tid til
uddannelsen inden for arbejdstiden, og heller ékeillige til at ofre deres fritid til
fordel for MPG.

Der er ingen tvivl om, at de overordnede aktgrderden forestilling om, at det

primeere formal med MPG er at skabe professionelsed Denne forestilling deles
af stort set alle lederne, idet de ser ledelse sbriag, der ikke ngdvendigvis er
forankret i et konkret fagomrade. Det papeges @ériee, at "god ledelse” er en
kombination af menneskelige kvaliteter, erfaringog ikke mindst uddannelse.

Hermed tilkendegiver lederne, at uddanndtke kan sta alene. Alligevel har de en
klar forestilling om, at "uddannelse ggr gode led@rendnu bedre ledere”. Hermed
ses der ingen overordnet forskel i aktgrernes mal®p hvad angar uddannelse

generelt — hverken mellem de overordnede aktggelederne imellem.

Dog ses der en forskel i forestillingerne, blandtoderordnede aktgrer, hvad angar
vejen til malet; at professionel ledelse udgvegjanisationen. Det viser sig nemlig,
at mens Moderniseringsstyrelsen ser et rationalati,lederne tages ucf
organisationen, og udstyres med kompetencer, sgebygR-afdelingens rationale
pa, at hele setup’et omkring lederen skal involsereprocessen — saledes at

kompetencerne traekkes indrganisationen.

Alle lederne forbindeveerdierne;personlig udvikling, glaeden ved at blive bedre til
at udfere sit lederjob og muligheden for veekst odrémmelse(effekten), med
MPG. | forhold til forventningsteorien, udger disserdiervalensen, mens MPG er
det resultat, som udlgser veerdierne. Selvom vaeeliknytter sig til nogle hgijt
prioriterede "gevinster” blandt alle lederne, hattd tilsyneladende alligevel ikke
medfart, at de alle har kunnet bevare motivatioeémogle af lederne har mistet
motivationen, kan dermed forklares ved, at de tk&eforventet at kunne levere det
resultat (MPG), som udlgser gevinsten. Her spii@rierer, sdsom uddannelsens
form, opfattelse af uddannelsesgerhedsgrad og ikke mindst forholdet mellem

arbejde, fritid og uddannelse, ind. Alle er de lemer, som har gjort, at det enten
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ikke har veeret muligt, for lederne, at skabe reselt- eller barriere som har gjort,
at informanterne ikke har prioriteret MPG hgjt nddette ma derfor ses som
veerende hovedarsagen til forskellen, ikke mellemogerordnede aktarer og
lederne, men mellem henholdsvis de ledere, sonigstadaktive pa uddannelsen,

og de ledere, som er faldet fra.

Vi har, i dette speciale, bekreeftet vores tese ainalet, for det farste, eniveauet
som de forskellige aktgrer agerer pd, der er udglagnde i forhold tilhvor vi kan
pavise disharmoni mellem aktgrens problemforstae®#edes er der, i dette
speciale, pavist eksempler pa, at forestillinger behov og udfordringer er
forankret i aktarernes specifikke praktiske kontelertil har vi pavist, at der
yderlige, pa ledernes praktiske niveau, er forskellem ledernes forestillinger om
veerdier og preeferencer, som i forhold til egen atsishar betydning for, hvad der
opleves som veerende afggrende barrierer for atfei@ddMaster of Public

Governance.
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