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Forord

En lederuddannelse skaber ringe i vandet. Det er 
ikke bare lederen, der får ny viden, bliver flyttet og 
udfordret gennem sin efteruddannelse. Det samme 
sker for de mennesker, lederen arbejder sammen 
med i sin hverdag, og de miljøer, lederen udfolder 
sit arbejde i. Nogle af disse ringe i vandet er plan-
lagte, ønskede og måske ligefrem en del af pointen 
med at tilbyde lederen en lederuddannelse. Andre 
af ringene i vandet er vilkårlige, ikke til at forudse 
og måske endda uønskede. Men de må alle tages i 
betragtning, hvis man vil vurdere, hvad en lederud-
dannelse egentlig betyder – for lederen selv og for 
lederens omgivelser.

Denne publikation beskriver, hvordan Den offent-
lige lederuddannelse, DOL, opleves af de ledere, der 
går på den. Og de konsekvenser, den har – både for 
uddannelsens deltagere og for deres arbejdsplad-
ser, deres medarbejdere, deres relation til deres 
chefer og borgerne. 

Publikationen bygger på kvalitative interviews med 
kommunale ledere, der har været i gang med Den 
offentlige lederuddannelse, samt med deres med-
arbejdere og deres chefer. Intentionen har været 
at levere en dybere forståelse af, hvad det betyder 
og har af konsekvenser at tage lederuddannelsen. 

Denne publikation henvender sig først og frem-
mest til kommunale ledere, som overvejer – eller er 
blevet opfordret til – at gå i gang med en lederud-
dannelse. Det er håbet, at de kan finde både gode 
argumenter for at gå i gang med en og gode råd til, 
hvordan de håndterer nogle af de mange udfordrin-
ger, en efteruddannelse uundgåeligt rummer.

En anden og næsten lige så vigtig målgruppe er 
kommunale forvaltningschefer, der løbende træf-
fer beslutning om at sende deres ledere på ef-
teruddannelse. Publikationen rummer mange 

beskrivelser af, hvilke glæder, udfordringer og van-
skeligheder lederne møder på uddannelsen – og på 
deres arbejdsplads, mens de tager uddannelsen, 
og også opfordringer til, at de kommunale forvalt-
ningschefer i højere grad følger med i – og følger 
op på – den lederuddannelse, som deres ledere er i 
gang med, så uddannelsen i endnu højere grad giver 
værdi til organisationen. 

Håbet med publikationen er, at den også kan skabe 
nogle ringe i vandet – blandt kommunale ledere og 
deres chefer. Forhåbentlig kan den levere et bidrag 
til den forventningsafstemning, der skal ske, når be-
slutningen om en lederuddannelse står for døren.  

Væksthus for Ledelse,
 
Solvejg Schultz-Jakobsen 
KL, Formand

Bodil Otto, HK
Næstformand
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Projekt ”Lederuddannelse skaber ringe i vandet” er gen-
nemført i perioden 2010-2014. Målet har været at tegne et 
billede af, hvordan Den offentlige lederuddannelse opleves 
af kommunale ledere selv: Hvordan uddannelsen flytter 
dem kompetencemæssigt, fagligt og personligt, og hvor-
dan den påvirker deres relationer til medarbejdere, chefer 
og borgere.

I alt er 15 ledere, 35 medarbejdere og 15 forvaltningsche-
fer blevet interviewet. Hver leder er som udgangspunkt 
blevet interviewet tre gange: I begyndelsen af lederuddan-
nelsen, cirka halvvejs og efter afsluttet lederuddannelse. 
I hver interviewrunde er et par af lederens medarbejdere 
samt lederens chef også interviewet.

Flere af de interviewede ledere skiftede jobs eller forlod 
uddannelsen undervejs i forløbet og er derfor kun ble-
vet interviewet en eller to gange. Undervejs i projektet 
er der derfor blevet rekrutteret nye interviewpersoner 
for at sikre tilstrækkelig bredde i svarene. Det første in-
terview blev gennemført i efteråret 2010, det sidste i  
sommeren 2014.

Interviewpersonerne blev fundet i seks kommuner, som 
alle har haft målrettede planer for, at deres ledere skulle 
igennem Den offentlige lederuddannelse. Det drejer sig 
om Næstved, Glostrup, Hvidovre, Høje-Taastrup, Odense 
og Randers Kommune. De interviewede er ledere på det 
specialiserede område, dagtilbudsområdet, ældreområ-
det, sundhedsområdet, det tekniske område, i en forvalt-
ning samt i en SFO. 

Interviewene blev gennemført med udgangspunkt i se-
mistrukturerede spørgerammer med en række faste te-
maer, som alle interviewede har skullet forholde sig til i de 
tre interviewrunder: Hvordan lederuddannelsen har på-
virket fx lederens syn på institutionens kerneopgave, rela-
tionen til borgerne, til medarbejderne, til forvaltningen og 
meget mere. En vigtig del af projektet har således været 
at stille interviewpersonerne de samme spørgsmål over 

en længere periode for at få dem til at reflektere over, 
hvilke forandringer lederuddannelsen måtte have skabt.

Alle de citerede interviewpersoner er anonymiseret i 
denne publikation.

Tak til de deltagende ledere, deres medarbejdere og deres 
chefer.

Om projektet
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Resumè

Denne publikation rummer resultaterne af interviews med 15 offentlige 
ledere på lederuddannelse, 35 medarbejdere og 15 forvaltningschefer. 
Gennem syv kapitler beskrives det, hvordan uddannelsen ifølge de 
interviewede påvirker en lang række forhold på og uden for arbejdspladsen. 
Publikationens kapitler rummer følgende konklusioner:

Kapitel 1 
Lederen & uddannelsen – side 6
Når man som kommunal leder starter på en lederuddan-
nelse, vil man blive udfordret, udviklet og flyttet på næ-
sten alle leder og kanter: fagligt og personligt, konkret 
og mentalt. Det er ekstremt givende, fortæller lederne. 
Men en vellykket lederuddannelse kræver, at man selv kan 
skabe klare rammer for forløbet. 

Kapitel 2 
Lederen & fagligheden – side 8
Man får ikke bare en ny ledelsesfaglighed gennem sin le-
deruddannelse. Man kan også blive bedre til at forstå og 
bruge det fag, man oprindeligt er uddannet inden for, hvis 
man forstår at inddrage det og udfordre det under uddan-
nelsen. 

Kapitel 3 
Lederen & medarbejderne – side 10
Lederuddannelse flytter ikke bare ledere, men også hele 
personalegrupper og institutioner. Medarbejderne vil 
uundgåeligt opleve deres leder som mere fraværende, 
når lederen begynder på en lederuddannelse. Det bedste, 
lederen kan gøre, er at uddelegere flest mulige praktiske 
opgaver i hverdagen – og samtidig inddrage personalet 
aktivt i de nye ting, lederen har lært på uddannelsen. Den 
største dynamik opnår man, hvis man tør skabe et ekspe-
rimentarium sammen med sine medarbejdere.

Kapitel 4 
Lederen, borgerne & andre interessenter – side 12
En lederuddannelse kan skabe ringe i vandet langt uden 
for lågen til den institution, lederen arbejder på. Uddannel-
sen giver lederen et nyt syn på omgivelserne – ikke mindst 
de borgere, der bruger institutionen. Det skaber ind imel-
lem helt nye måder at samarbejde med og inddrage alle de 
mange parter, der har en interesse i, hvad der foregår inde 
bag lågen. 

Kapitel 5 
Lederen i kommunen – side 14
En lederuddannelse ruster de kommunale ledere til et 
stærkere samspil med deres chefer og forvaltningen. 
Mange ledere beretter om, at de har fået et større ledel-
sesrum og et større mod til at lede – også ”opad”. Men 
først og fremmest mindsker lederuddannelsen kulturfor-
skellene mellem institution og forvaltning. Mange ledere 
fortæller dog meget direkte om, at deres chefer nærmest 
ikke ved, hvad lederuddannelsen rummer, eller hvad den 
skal bruges til. 

Kapitel 6
Lederen & de andre ledere på uddannelsen– side 18
Det, der virkelig flytter deltagerne på en lederuddannelse, 
er ofte mødet med andre ledere fra andre hjørner af den 
kommunale verden. Lederuddannelsens tværfaglige net-
værk udvider perspektiver og horisonter – og giver et sted 
at hente opbakning, når der er mest pres på hverdagen.

Kapitel 7 
Lederen & privatlivet – side 20 
En lederuddannelse spreder ringe langt ind i privat- og fa-
milielivet. På godt og på ondt. Den stjæler tid fra familie, 
børn og venner. Men den udvikler også stærke personlige 
kompetencer, som kan bruges på hjemmefronten og i det 
øvrige hverdagsliv længe efter, at uddannelse er overstået. 

Kapitel 8 
Eftertanker til lederens chef – side 22
Lederne peger på, at løbende dialog om formålet med og 
den efterfølgende anvendelse af uddannelsen mellem chef 
og leder kan bidrage til at styrke udbyttet af uddannel-
sen. Både ledere og chefer giver en række bud på, hvordan 
cheferne kan skabe rammerne for, at uddannelsen i højere 
grad bringes i spil både undervejs og efterfølgende i lede-
rens hverdag, opgaveløsning og samarbejder.
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Lederen & uddannelsen

Når man som kommunal leder starter på lederuddannelse, vil man blive 
udviklet, udfordret og flyttet på næsten alle leder og kanter: 
Fagligt og personligt, konkret og mentalt. Det er ekstremt givende, for-
tæller lederne. Men en vellykket lederuddannelse kræver, at man selv kan 
skabe klare rammer for forløbet. 

At begynde på en lederuddannelse er en gave – og en ud-
fordring. 

Der er næsten statsgaranti for, at man flytter sig, får nye 
kompetencer og nyt perspektiv på sig selv, sine muligheder 
og kompetencer, sin institution, sine medarbejdere og sine 
chefer. Men man bliver også revet ud af sit gamle verdens-
billede – og tvunget til at bruge nye ord, begreber og briller 
til at forstå sin rolle, sin faglighed og sin organisation.  

Først var det svært at se meningen, men allerede efter 
nogle måneder begynder lederuddannelsen at vise sin ef-
fekt, lyder det fra mange af de interviewede ledere: 

”Lederuddannelsen har allerede rykket mig helt vildt. Fag-
ligt, ledelsesmæssigt og personligt. Men i begyndelsen var 
det som at rejse til et helt andet land. Dels var jeg jo væk 
fra arbejdspladsen og medarbejderne mindst en dag om 
ugen. Dels skulle jeg til at sidde på skolebænken igen. Dels 
skulle jeg lære et sprog, som var totalt anderledes fra den 
socialpædagogiske verden, jeg ellers har været i hele mit 
arbejdsliv,” fortalte en leder tre måneder inde i sin leder-
uddannelse.

Hans erfaringer deles af mange andre deltagere på Den 
offentlige lederuddannelse. Uanset om man selv har øn-
sket og valgt at tage en lederuddannelse, eller man er ble-
vet opfordret eller dirigeret i den retning af sin chef, vil 
uddannelsen vende op og ned på rigtig meget. Undervejs, 
i løbet af uddannelsen – og bagefter. Interviewene med de 
kommunale ledere viser, at man kan forvente at blive ud-
fordret på flere måder, når man igen sætter sig på skole-
bænken. Målet – og udfordringen – i lederuddannelsen er 
at bygge bro mellem verdener, opfattelser og fagligheder, 
som ellers har været adskilt fra hinanden:

•	 En bro mellem hverdag og teori
Når man tager en lederuddannelse, skal man kunne 
være to mentale steder på én gang: I sin konkrete ledel-
seshverdag og i nye, abstrakte ledelsesbegreber. Det er 
ikke altid, de to ting hænger sammen. Men det er opga-
ven. 

•	 En bro mellem det fagfaglige og det ledelsesfaglige
Målet med en lederuddannelse er bl.a. at flytte delta-
gerne fra at være faglige ledere til også at være stra-
tegiske ledere. Det vil sige at praktisere ledelse som et 
fag. Det er ikke let at skabe koblingen mellem det ledel-
sesfaglige og det fagfaglige. Men det er målet.

•	 En bro mellem arbejdsliv, studieliv og privatliv En leder-
uddannelse kan ikke afgrænses til bestemte sider og 
tider af arbejdslivet. Beskeden fra de interviewede 
ledere er, at det indebærer store udfordringer for 
både privatlivet og arbejdslivet, at den nye tilværelse 
som lederuddannelseskursist kommer med ind i pak-
ken. Man kan ikke udvikle sig som leder uden også at 
blive flyttet som person. Og det er også meningen. 

Ud af institutionen, ind i undervisningslokalet – og tilbaws igen
Den største omvæltning – og for mange også den største 
glæde – er at blive omplantet fra institutionens intense 
hverdag til et helt andet rum, fysisk og mentalt, én gang 
om ugen: et undervisningslokale, hvor man både er på af-
stand af hverdagen og samtidig får en bunke nye begre-
ber, metoder og redskaber til at forstå den. Denne veks-
len frem og tilbage mellem hverdag og skolebænk er for 
mange det, der gør lederuddannelsen ekstremt krævende 
og samtidig ekstremt givende.  
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”Efter de første otte måneder som leder må jeg konsta-
tere, at uddannelsen har givet mig et enormt vigtigt re-
fleksionsrum, hvor jeg kan trække mig tilbage og se på mig 
selv og mine opgaver udefra. Sammen med andre ledere. 
Den mulighed ville jeg nok ikke have haft overskud til at 
skabe selv. Det er en stor fordel for mig, at uddannelsen er 
så skemalagt i hverdagenes almindelige arbejdstimer. På 
den måde bliver man tvunget ud af hverdagens hektiske 
aktivitet,” sagde en leder i Randers Kommune, da han blev 
interviewet på sit andet modul af lederuddannelsen.

Arbejdsliv, studieliv og privatliv
Tilværelsen som studerende griber imidlertid ind i meget 
andet end et i forvejen intenst arbejdsliv som leder. Mange 
af de interviewede beretter om, at de også må tage afte-
ner og weekender i brug for at kunne nå at forberede sig 
til undervisning, skrive opgaver og læse op til eksamen. 
Det er sværest i begyndelsen, før man finder den måde, 
man kan indrette sin hverdag på, mens man tager sin le-
deruddannelse:

”Jeg skal helt klart vænne mig til, at uddannelsen fylder så 
meget – og kræver så meget forhåndsplanlægning både i 
mit eget arbejde, institutionens hverdag og mit familieliv. 
I ugerne op til første modul lagde jeg mig på maven og tyg-
gede mig igennem en kasse bøger, som skulle være læst, 
inden uddannelsen begyndte. Dér gik min ferie – mens 
mine børn var på stranden uden mig,” fortalte en leder på 
tredje modul af lederuddannelsen, da hun blev interviewet 
første gang.

Hvad skal der til for at komme igennem?
Ingen af de interviewede ledere fortæller, at det er let el-
ler enkelt at gå på – og gennemføre – en lederuddannelse. 
Faktisk fortæller de langt hen ad vejen det modsatte: Det 
er et slid. Et slid, der for de fleste er alle de investerede 
kræfter værd. Men der skal investeres: Man gennemfører 
kun, hvis man virkelig har sat sig det for. Hvis man vil det. 
Og hvis man får lavet nogle helt afgørende aftaler med sig 
selv, sine kolleger og medarbejdere og sin hjemmefront.

”Der er nogle, der er faldet fra undervejs. Og også nogle, 
der har holdt pauser. Men jeg har virkelig villet det her, 
fordi jeg kunne se, hvor meget jeg og min institution kunne 
få ud af det. Derfor har jeg også virkelig prøvet at få plan-
lagt og skabt tid til både arbejde, uddannelse og familieliv. 
Jeg er blevet bedre til at tage læsedage derhjemme i lø-
bet af uddannelsen. Men jeg har brugt mange aftener og 
weekender på forberedelsen alligevel. Det har været hele 
sliddet værd, for uddannelsen har virkelig flyttet mig. Men 
jeg har haft travlt og mange bolde i luften de sidste tre år,” 
siger en leder, som blev færdig med sin lederuddannelse i 
foråret 2014.

Afklar, hvad du vil med din lederuddannelse 
– og undgå det værste pres 

Afklar med dig selv
•	 Hvad vil du have ud af din lederuddannelse – fag-

ligt og personligt?

•	 Hvilke konkrete rammer og vilkår har du brug for 
– på arbejdspladsen og derhjemme – for at du kan 
fordybe dig og få det ud af uddannelsen, du virke-
lig ønsker?

Afklar med dine kolleger og medarbejdere
•	 Hvilke vigtige problemstillinger og emner fra ar-

bejdspladsen vil det være fornuftigt at inddrage 
på lederuddannelsen?

•	 Hvilke dage og tidspunkter er afsat til lederud-
dannelsen – og derfor i princippet forbudt at for-
styrre på?

•	 Hvordan og af hvem træffes de vigtige beslutnin-
ger, når jeg ikke er til stede?

Afklar med din chef
•	 Hvilke mål kan der opstilles for mig som leder i 

forhold til at gennemføre uddannelsen?

•	 Hvad skal være anderledes efter endt uddan-
nelse?

•	 Hvilke problemstillinger vil det være fornuftigt at 
beskæftige sig med på lederuddannelsen – både i 
relation til arbejdspladsen og i et kompetenceud-
viklingsperspektiv?

•	 Hvordan sikrer vi, at jeg får ordentlig tid og rum 
til at lave opgaver og gå til eksamener?

Afklar med din familie 
•	 Hvornår på ugen og døgnet er det bedst og smar-

test, at jeg læser og forbereder mig?

•	 Hvordan får jeg tid og plads til at skrive opgaver 
og forberede mig til eksamener?
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Lederen & fagligheden

Man får ikke bare en ny ledelsesfaglighed gennem sin lederuddannelse. 
Man kan også blive bedre til at forstå og bruge det fag, man oprindeligt er 
uddannet inden for. Hvis man altså inddrager det og udfordrer det under 
uddannelsen. 

Bliv bedre til dit fag – ved at lære noget helt andet. Det ly-
der som et paradoks. Nærmest som om man bliver bedre 
til at spille trompet ved at modtage klaverundervisning. 
Men interviewene med kommunale ledere, som har været 
igennem Den offentlige lederuddannelse, viser, at der må-
ske er noget om snakken: Man kan ikke bare blive en bedre 
leder ved at gå på en lederuddannelse. Man kan også få et 
meget skarpere blik for den basale faglighed og kvalitet, 
man som institutionsleder skal sikre. Uanset om man har 
sine faglige rødder i pædagogik, teknik, bogholderi, syge-
pleje eller noget helt femte. 

”Lederuddannelsen har givet mig en helt anden fornem-
melse af kvalitet, og hvad vi som sundhedsplejersker skal 
levere. Jeg er blevet skarpere i mit fokus på, hvad der er 
vigtigt i kontakten med familien – hvad vi kan yde som 
sundhedsplejersker. Før var jeg mest opmærksom på min 
ledelsesopgave over for medarbejderne. Men nu ser jeg på 
kerneopgaven. Det, vi er sat i verden for. Mit fokus på bor-
gerne er blevet meget stærkere,” fortæller en leder halv-
vejs gennem sin lederuddannelse.

Samme overordnede melding kommer fra en række af de 
interviewede ledere – uanset om de er forankret i sund-
heds-, social-, ældre-, fritids- eller dagpasningsområdet: 
En lederuddannelse giver ikke bare en indføring i ledelse 
som fag, disciplin og redskaber. Den åbner også i mange 
tilfælde for en helt ny forståelse af den praksis, den op-
gave og den ydelse, som den enkelte leder ellers har sine 
faglige rødder i. 

Praksis + distance = ny forståelse

En vigtig forklaring på de mange enslydende meldinger 
fra de interviewede ledere kan formentlig findes i selve 
den måde, Den offentlige lederuddannelse er skruet sam-

men på: Udgangspunktet for uddannelsen er praksis- og 
anvendelsesorientering. Det er meningen og målet, at de 
studerende inddrager sig selv mest muligt – og tager ud-
gangspunkt i de problemer, udfordringer og opgaver, de 
selv står med i deres ledelseshverdag. På den måde bliver 
de tvunget til konstant at reflektere over deres eget ud-
gangspunkt – deres fag, deres institution, deres område 
– og over den måde, de forholder sig til tingene på.  

Så når de offentlige ledere oplever, at de gennem lederud-
dannelsen bliver bedre til deres kernekompetencer eller 
bliver skarpere på deres oprindelige fag, er det på mange 
måder en logisk konsekvens af, at lederuddannelsen giver 
dem nye briller til at studere deres udgangspunkt med. Så 
ser de pludselig noget andet – og måske nyt. Men det kan 
tage tid, før det indfinder sig, det nye syn på tingene, og 
det kræver, at man får cases, eksempler og problemer fra 
sin hverdag inddraget mest muligt i uddannelsen:

”Da jeg begyndte på mit første modul, tænkte jeg: ’Hvor-
dan kan man være leder af et andet fag end det, man selv 
kommer fra?’. Nu forstår jeg det, synes jeg. I dag er jeg 
først og fremmest leder,” fortæller en leder i Høje-Ta-
astrup Kommune om den udvikling, han har gennemgået 
på sin lederuddannelse.

”Som socialpædagog har min skoling handlet meget om 
at komme tæt på og reflektere over relationerne mellem 
mennesker. På lederuddannelsen er der fokus på resulta-
ter, effekt, styring, lean, markedsføring osv. Det kan virke 
helt abstrakt. I begyndelsen var jeg meget i konflikt med 
de nye begreber. Men det ændrede sig i løbet af uddannel-
sen, og i dag synes jeg faktisk, at jeg ser mit gamle fag i et 
renere lys end tidligere,” siger han. 
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En guidet tur til de andre virkeligheder uden for osteklokken
En tilbagevendende melding fra de interviewede ledere er, 
at uddannelsen giver dem ”et refleksionsrum” eller ”et ud-
kigstårn” til på afstand at iagttage og analysere ikke bare 
deres egen hverdagspraksis, men også de mange andre 
forskellige interesser og fagligheder, der ofte er i spil i f.eks. 
en børnehave, en SFO eller en specialinstitution: 

”Lederuddannelsen har gjort mig meget bedre til at se 
tingene i en helhed. Tidligere har vi nok levet i vores egen 
boble med fokus på vores egne specifikke dagsordener. I 
dag kan jeg se, at vi er en del af en større helhed af behov 
og interesser i kommunen. Det samme kan mine medar-
bejdere, som jeg løbende diskuterer mine nye perspekti-
ver med,” siger en leder i Brøndby Kommune. 

At en lederuddannelse indebærer en guidet rejse ud af 
boblen eller osteklokken – med garanti for at møde frem-
mede kulturer og opfattelser af det fag eller den kerneop-
gave, man til daglig står vagt om – er en erkendelse, alle 
de interviewede kommunale ledere vil skrive under på. 
For mange nye studerende på en lederuddannelse virker 
rejsen i begyndelsen fremmedgørende eller ligefrem som 
en trussel mod den faglighed, de kommer fra. Men frem-
medheden aftager – og bliver for mange af lederne til nye 
erkendelser, der kan omsættes til helt konkrete og nye 
handlemuligheder i den hverdag, hvor kerneopgaven skal 
møde borgerne som velfærd i virkeligheden. 

Inddrag din hverdag og dit fag mest muligt i din leder-
uddannelse
Inddrag din hverdag mest muligt – så får du et nyt 
perspektiv på dit fag og din kerneopgave. Det er 
meldingen fra mange af de interviewede kommu-
nale ledere, som har gennemført en lederuddan-
nelse.  På baggrund af interviewene kan der udledes 
en håndfuld råd til, hvordan man gør sin uddannelse 
så relevant som mulig i forhold til sit eget fag og sin 
specifikke ledelseshverdag: 

Brug og inddrag din studiegruppe maksimalt, så du 
får respons på dine tanker og udfordringer.

Brug energi på at være forberedt – hver gang.

Inddrag dine interessenter – dine medarbejdere, kol-
leger og brugere – i de refleksioner, du gør dig på 
uddannelsen.
 
Bring dine hverdagsudfordringer ind i uddannelsen, 
hver gang det er relevant. 

Lyt og lad være med at tage stilling hele tiden. Det er 
vigtigt at være kritisk og reflekteret – men mindst 
lige så vigtigt at være åben og nysgerrig over for de 
nye vinkler og perspektiver, uddannelsen tilbyder.
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Lederen & medarbejderne

Lederuddannelse flytter ikke bare ledere, men også hele personalegrup-
per og institutioner. Medarbejderne vil uundgåeligt opleve deres leder 
som mere fraværende, når lederen begynder på en lederuddannelse. Det 
bedste, lederen kan gøre, er at uddelegere flest mulige praktiske opgaver 
i hverdagen – og samtidig inddrage personalet aktivt i de nye ting, lederen 
har lært på uddannelsen. Den største dynamik opnår man, hvis man tør 
skabe et eksperimentarium sammen med sine medarbejdere.

Det kan godt være, at det er lederen, der efteruddanner 
sig – men de, der tydeligst ser, mærker og føler effek-
ten af uddannelsen, er medarbejderne. Fra dag 1 kan de 
mærke, at chefen er gået i gang med en lederuddannelse. 
Lederne er fraværende. Indimellem i flere dage af gangen. 
Da mange af de interviewede ledere er de eneste ledere på 
institutionen, betyder det, at institutionen og personalet 
bliver direkte og meget konkret berørt af lederuddannel-
sen lige fra begyndelsen. De skal pludselig til at træffe be-
slutninger, som lederen før har haft på sit bord. Det kan 
være en stor omvæltning, men åbner også mange nye mu-
ligheder i institutionen.

Sådan lyder det nogenlunde samstemmende budskab fra 
interviewene med både de offentlige ledere, der har taget 
en lederuddannelse, og deres medarbejdere. Lederens fy-
siske – og ind imellem også mentale – fravær fra arbejds-
pladsen under lederuddannelsen betyder, at der stilles 
nye krav til medarbejderne. Det kan være både hårdt, 
stressende og forvirrende. Men der kan også komme nye 
kompetencer – og måske endda en ny kultur på arbejds-
pladsen – ud af det, hvis både lederen og medarbejderne 
griber muligheden, og hvis lederen formår at gøre medar-
bejdergruppen til sparringspartnere, ja indimellem endda 
eksperimentarium, under lederuddannelsen.

Interviewene med lederne og deres medarbejdere viser, 
at de fleste personalegrupper bliver berørt af tre ting, når 
deres leder begynder på en lederuddannelse og pludselig 
er væk en hel dag hver anden uge eller mere: 

•	 Lederen er fraværende, både når vedkommende er til un-
dervisning, skriver opgaver og går til eksamen, og når 
lederen i institutionshverdagen måske har hovedet fyldt 
med tanker om uddannelsen. Det betyder et både fy-

sisk og mentalt fravær – et hul, som medarbejderne skal 
være med til at fylde ud. 

•	 Medarbejderne må ofte tage større ansvar, hvad enten de 
selv samler opgaver op, som lederen ikke længere har 
tid til at eksekvere, eller lederen selv har uddelegeret 
dem. I alle tilfælde vil medarbejderne opleve både større 
forvirring, større råderum og større ansvar, er meldin-
gen fra de interviewede medarbejdere og deres ledere. 

•	 Personalegruppen kan blive et innovativt forum, hvor 
nye ideer fra lederuddannelsen prøves af i det virkelige 
liv – måske allerede dagen efter, at lederen har stiftet 
bekendtskab med dem på sit kursus. De gennemførte 
interviews tyder på, at de ledere, der bevidst bruger de-
res medarbejdere som eksperimentarium, også er dem, 
der får mest ud af uddannelsen.

Fravær og uddelegering: To nødvendige sider af  samme sag
At fravær og – mere eller mindre bevidst – uddelegering 
er to sider af samme sag, kan de fleste deltagere på en in-
tensiv lederuddannelse (og deres medarbejdere) skrive 
under på:

”Da jeg begyndte på lederuddannelsen, måtte jeg simpelt-
hen trække mig ud af mange ting i hverdagen. Helt konkret 
var jeg jo væk hver mandag, når jeg var på uddannelse. Det 
betød, at medarbejderne måtte klare flere ting selv. Samti-
dig blev jeg meget mere opmærksom på, hvordan jeg dispo-
nerede min tid i det hele taget. Det gik op for mig, at færre 
ting måtte være hængt op mig, hvis jeg skulle kunne udvikle 
institutionen. Jeg måtte simpelthen give mere slip og ud-
delegere mere,” siger en leder i Høje-Taastrup Kommune.
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Hans medarbejdere fortæller samme historie: ”Han er 
blevet bedre til at uddelegere. Før kunne man godt tænke: 
’hold da op, at han kan overkomme alt dét’. Og han er også 
blevet tydeligere til at sige, hvordan han gerne vil have 
det. Før var det indimellem lidt svævende. Det virker som 
noget, han har arbejdet med – de tydeligere beskeder. Og 
uddelegering,” siger en medarbejder.

Det vigtigste råd: Prøv nye ting af med medarbejderne
Uddeleringen af små og store opgaver til medarbejderne 
kommer i mange tilfælde af sig selv, fordi der ikke er no-
get alternativ, hvis lederen skal have tid og rum til også at 
bruge kræfter på sin efteruddannelse. Uden uddelegering, 
tydelige beslutninger og beskeder risikerer en leder på ef-
teruddannelse ganske simpelt at brænde sammen, lyder 
det fra mange af de interviewede ledere. 

Men uddelegering er kun en lille del af løsningen. Målet bør 
være at inddrage, bruge og udvikle medarbejderne som 
led i lederuddannelsen. På den måde kan uddannelsen bru-
ges til at flytte ikke bare den enkelte leder, men også hele 
institutionen, siger mange af de interviewede.

Fælles for mange af de interviewede ledere er, at de alle-
rede kort tid efter at være begyndt på lederuddannelsen 
er begyndt at inddrage deres medarbejdere og deres ar-
bejdsplads aktivt i deres lederuddannelse, som det for-
muleres af en leder i Næstved: ”Jeg gav fra starten mig 
selv den opgave, at min lederuddannelse ikke bare skulle 
ruste mig, men også mine medarbejdere,” fortæller hun. 
Derfor har hun åbent prøvet et væld af forskellige ting af 
med medarbejderne fra nye måder at holde personalemø-
der på og nye måder at udvikle strategi på til nye måder at 
håndtere konflikter på osv. 

Pensum ligger for ledernes fødder
Modsætningen mellem ledernes konkrete hverdag og de 
noget mere abstrakte teoribøger på lederuddannelsen 
kan være fremmedgørende, når man er i begyndelsen af 
sit forløb. Men det er også lige præcis den modsætning, 
der kan gøre uddannelsen relevant og nyttig for både le-
derne og deres medarbejdere, siger mange af de inter-
viewede. Hverdagens konkrete udfordringer er på mange 
måder det stof, lederne skal øve sig på. Pensum ligger i 
bogstaveligste forstand for deres fødder. Udfordringen er 
at turde bruge det – og tydeligt signalere, at man eksperi-
menterer og prøver sig frem. Fra dag til dag, fra situation 
til situation.

”Det har givet en helt nær kobling mellem teori og praksis, 
at jeg har kunnet sidde og læse konfliktlitteratur om afte-
nen og vide, at jeg om morgenen, når jeg mødte på arbejde, 
kunne være nødt til at tage stilling til præcis den slags si-
tuationer – bare i praksis. På den måde har jeg nærmest 
kunne overføre viden fra det ene døgn til det andet,” for-
tæller en leder i Randers Kommune.  

Er medarbejderne først med på, at de i realiteten er en 
del af en fælles proces – eller et eksperiment – der skal 
komme alle i institutionen til gavn, vil de i mange tilfælde 
være med på legen: ”Det er klart, at vores leder er mere 
fraværende, når hun skal bruge så meget tid på sin leder-
uddannelse. Men jeg tænker tit, at hun faktisk kommer 
tilbage fra uddannelsen med en gave til os. Nye ideer. Nyt 
fokus. Ind imellem tænker man, ’nå, ja, sådan kan man 
også se på tingene’,” siger en medarbejder i en institution i  
Høje-Taastrup Kommune.

Medarbejderne er dit pensum – og dine sparrings-
partnere
De ledere, der har oplevet den største effekt 
gennem deres lederuddannelse, har løbende og 
målrettet brugt deres personalegrupper til at 
afprøve nye ideer fra uddannelsen. Af interviewene 
kan man uddrage følgende gode råd til samspillet 
mellem medarbejdere og ledere, der skal i gang 
med en lederuddannelse: 

Informér tydeligt og løbende, hvornår du er på uddan-
nelse, studerer, skriver opgaver eller er til eksamen 
– så ingen er i tvivl om, hvor du er henne.

Uddelegér, uddelegér og uddelegér: Læg så mange af 
hverdagens praktiske beslutninger ud til medarbej-
derne selv eller eventuelt dine lederkollegaer. Og 
fortæl dem, at det er det, du gør.

Aflæg beretning fra lederuddannelsen over for med-
arbejderne så ofte som muligt – så medarbejderne 
ved, hvad du tumler og har travlt med. 

Prøv ting af – på personalemøder, i større processer 
og i spontant opståede situationer. Og vær åben 
om, at du prøver ting af, så medarbejderne kan give 
feedback på, hvad der virker godt og mindre godt.

Sluk mobiltelefonen, når du er på kursus eller læ-
ser til eksamen, så medarbejderne vænnes til selv 
at agere og træffe praktiske beslutninger, når du 
er væk. Ellers ligger der bare en bunke sager på dit 
skrivebord, hver gang du er tilbage fra kursus. 
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Lederen, borgerne & andre interessenter

En lederuddannelse kan skabe ringe i vandet langt uden for lågen til den 
institution, lederen arbejder på. Uddannelsen giver lederen et nyt syn på 
omgivelserne – ikke mindst de borgere, der bruger institutionen. Det ska-
ber ind imellem helt nye måder at samarbejde med og inddrage alle de 
mange parter, der har en interesse i, hvad der foregår inde bag lågen. 

Spørgsmål: Hvordan opdager forældrene til et børnehave-
barn, at børnehavelederen har taget en lederuddannelse? 
Svar: Det opdager de sikkert slet ikke. Ligesom de ældre i 
hjemmeplejen, cyklisterne på de kommunale cykelstier og 
skolebørnene i den lokale SFO heller ikke opdager, at den 
offentlige leder med ansvar for det område, borgeren selv 
er i kontakt med, lige har skrevet eksamensopgave om sy-
stemisk tænkning. Til gengæld får den leder, der gennem-
fører en lederuddannelse, vendt godt og grundigt rundt 
på den måde, hun ser borgerne på, og den måde, hun kom-
munikerer med dem på, inviterer dem til at komme med 
input på, og den måde, hun forstår deres holdninger, krav 
og ønsker på. 

”Jeg er ikke længere så bange for at lade forældrene 
komme til fadet. Og bestyrelsen er ikke bare en modstan-
der. Sådan så jeg det nok tidligere,” som en leder i Randers 
Kommune formulerer det. 

Denne holdningsændring, som mange af de interviewede 
ledere beretter meget konkret om, kommer i sidste ende 
borgerne – det vil sige børnene og deres forældre, de æl-
dre, de gravide, cyklisterne osv. – til gode. De interviewede 
ledere peger på mange konkrete udtryk for, at deres syn 
på borgerne og kerneopgaven har fået en ny drejning gen-
nem lederuddannelsen:

•	 Bedre kommunikation med omgivelserne 
Mange ledere beretter om, at de selv oplever at være 
blevet mere præcise i deres løbende kommunikation 
med brugerne – både mundtligt og skriftligt – og mere 
lydhøre over for input og kritik udefra.

•	 Bedre møder 
Informationsmøder og bestyrelsesmøder bliver i højere 

grad brugt som fora, hvor institutionen kan høste inspi-
ration og gode ideer – ikke bare som anledninger, hvor 
institutionen skal informere, lyder det fra flere ledere.

•	 Bedre konflikthåndtering 
Uenighed eller ligefrem konflikt med brugerne er uund-
gåelige ingredienser i et kommunalt lederjob. Men 
mange ledere beretter om, at de har fået redskaber til 
at undgå potentielle konflikter – og samtidig løse dem, 
der faktisk opstår, på en bedre måde. 

•	 Input til nye aktiviteter og arrangementer 
Flere ledere fortæller, hvordan det er lykkedes at invol-
vere brugere og omgivelser i både faglige og sociale ar-
rangementer i institutionen. 

Fugleperspektiv på borgeren
Èt nøglebegreb går igen, når offentlige ledere, der har væ-
ret igennem en lederuddannelse, interviewes: Den syste-
miske tilgang. Det er en måde at se og forstå de mange 
forskellige parter rundt om en offentlig institution på. Det 
er en måde at anerkende eller acceptere, at de alle sam-
men har deres legitime grunde til at have forskellige for-
ventninger, ønsker og krav til institutionen eller arbejds-
pladsen og dens medarbejdere. Når en offentlig leder, 
der har været på lederuddannelsen, skal fremhæve, hvad 
uddannelsen har lært dem, er det som regel det, der går 
igen: Nyt syn på omverdenen. Ny forståelse af aktørerne 
på den anden side af hegnet til legepladsen. Borgerne – og 
en masse andre.

 ”Jeg har fået øjnene op for, at vi kan skabe ringe i vandet 
omkring os. Jo mere vi åbner os, jo mere vi etablerer net-
værk med vores omgivelser, jo flere ressourcer og mulig-
heder får vi også selv. Tidligere har vi nok været lidt ind-



13Kapitel 4

advendte og levet lidt på vores egen ø. Men uddannelsen 
har hjulpet mig til at se institutionen i en større sammen-
hæng,” fortæller en leder fra Høje-Taastrup Kommune. 

På et personalemøde gav hun derfor alle medarbejdere 
den bundne opgave hver især at levere forslag til mindst 
to konkrete enheder eller grupper i kommunen, som insti-
tutionen skulle lære bedre at kende – og som medarbej-
derne selv skulle tage kontakt til. Det gav et væld af nye 
kontakter til alt fra teatergrupper, naboinstitutioner og 
foreninger, og i den værste juletravlhed i december var 
der uventet afregning ved kasse 1:

”Pludselig tropper et par folk fra kommunens gartnerafde-
ling op med et juletræ til os. Det stod vi lige og manglede. 
Så det var da et skønt, konkret bevis på, at netværk skaber 
ringe i vandet på en meget konkret måde,” fortæller hun.

Besværlige interessenter bliver til partnere
En gennemgående melding fra mange af de interviewede 
institutionsledere er, at de har fået et andet syn på – og 
måske et andet forhold til – brugerbestyrelserne. Leder-
uddannelsen har for mange været en katalysator til at 
finde ind i et bedre og mere præcist samspil med deres be-
styrelse:

”Tidligere var jeg faktisk usikker på, hvordan jeg skulle 
bruge min bestyrelse. Hvor meget jeg skulle inddrage dem 
i udviklingsarbejdet i institutionen, og om jeg bare skulle 
nøjes med at informere dem. Men på det punkt er jeg ble-
vet meget sikker, synes jeg. Jeg inddrager dem systema-
tisk i nogle ret klart strukturerede processer. For mig 
drejer det sig om at få så mange input fra bestyrelsen som 
muligt – og sikre mig, at de kender og støtter den retning, 
jeg driver institutionen i,” fortæller en leder i Næstved 
Kommune. 

Ærlig snak: Sig det, som det er
Inddragelse og stærkere samspil betyder imidlertid ikke, at 
lederen overgiver styringen, magten eller bare taktstok-
ken til bestyrelsen – eller borgerne i mere bred forstand: 

”Borgerne skal i centrum, og vi kan uden tvivl komme me-
get tættere på og gøre endnu mere for at forstå og imø-
dekomme deres ønsker og forventninger. Men borgerne 
skal ikke overtage styringen. Jeg skal som leder – sammen 
med medarbejderne – have den faglige førertrøje på. Der 
er masser af interessenter omkring os med legitime og 
kompetente perspektiver. Men det er os og mig, der i sid-
ste ende har overblikket. Lederuddannelsen har egentlig 
gjort mig skarpere på begge dimensioner: Både hvad der 
er borgernes rolle, og hvad der er min egen,” siger en leder 
i Næstved Kommune.

Netop præcision i forståelsen af egne ansvarsområder og 
kompetencer – og præcision i relationen til de mange in-

teressenter, fremhæves af mange af de interviewede som 
et af lederuddannelsens vigtigste bidrag. Og måske også 
præcision i den helt konkrete kommunikation – og modet 
til at sige det, som det er:

”Jeg tror, jeg er blevet mere strid eller mere præcis. Ind 
imellem bliver jeg nødt til at markere og sige: ’Jamen, dét 
er altså serviceniveauet i den her kommune’, for at af-
slutte en diskussion med en måske skuffet borger. Det 
kan ikke være så meget anderledes,” siger en anden leder 
i Næstved.

Få et nyt syn på institutionens interessenter
Stort set alle de interviewede offentlige ledere for-
tæller, at lederuddannelsen har lært dem at se på 
deres egen institution i en helhed – at tænke sy-
stemisk. De oplever, at de har fået redskaber til at 
inddrage og samarbejde med nogle af de mange in-
teressenter på nye måder. De interviewede anbefa-
ler, at man f.eks. overvejer:

•	 Hvordan kan brugerne af institutionerne inddra-
ges mere direkte? Kan møderne med dem organi-
seres på mere involverende måder?

•	 Hvilken plads og rolle skal brugerbestyrelsen 
have, hvordan skal dialogen med dem være, hvor-
når skal man som leder træde i karakter, og hvor-
når skal man bare lytte?

•	 Hvordan skal den løbende dialog være med for-
valtningen? Måske er det en idé at skabe en fast 
måde at få kommunikeret på, så forvaltningen al-
tid er opdateret?

•	 Hvordan kan der skabes kontakt og dialog med 
politikerne i byrådet? Skal de inviteres tæt på – 
eller ind i – institutionen en gang om året?

•	 Hvordan kan institutionen samarbejde med for-
eningslivet eller andre institutioner i lokalområ-
det? Kan I dele faciliteter, lave fælles arrange-
menter, tage fælles initiativer?
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Lederen i kommunen

Lederuddannelse ruster de kommunale ledere til et stærkere samspil 
med deres chefer og forvaltningen. Mange ledere beretter om, at de har 
fået et større ledelsesrum og et større mod til at lede – også ”opad”. Men 
først og fremmest mindsker lederuddannelsen kulturforskellene mellem 
institution og forvaltning. Mange ledere fortæller dog meget direkte om, 
at deres chefer nærmest ikke ved, hvad lederuddannelsen rummer, eller 
hvad den skal bruges til.

En lederuddannelse nedbryder fjendebilleder. Man kom-
mer ikke mange uger ind på sit første modul, før man bli-
ver tvunget til at fundere over et af de ældste og allermest 
sejlivede af slagsen: Oplevelsen af, at ”dem inde på forvalt-
ningen”, regnedrengene, bureaukraterne, DJØF’erne – 
gammel fjende har mange navne – mentalt er alt for langt 
væk fra institutionerne i velfærdens frontlinje. Det er en 
udfordring, der for mange ledere ofte bliver begyndelsen 
til en ny og mere konstruktiv relation ”opad” i systemet.  

De interviewede ledere beretter om, at lederuddannelsen 
har sat – både positivt og kritisk – fokus på deres relation 
til forvaltningen, kommunen og deres chefer på tre afgø-
rende områder: 

•	 Nyt syn på forvaltningen:
Mange ledere fortæller, at de i højere grad forstår sig 
selv som en del af forvaltningen – og ikke dens modstan-
der.

•	 Lederuddannelsen giver mod på at skabe nye relationer til 
forvaltningen: 
Det er en gennemgående melding fra lederne, at de bru-
ger det, de har lært på uddannelsen, til at skabe nye 
samspilsformer med og måske få mere indflydelse over 
for forvaltningen.

•	 Lederuddannelsen er svær at forankre hos chefen: 
Ofte er selve lederuddannelsen slet ikke noget, lederen 
taler med sin egen chef om. Mange ledere oplever sig sat 
på en øde ø under deres lederuddannelse.

Flersproglig leder
En lederuddannelse er ifølge mange af de interviewede le-
dere en rejse, hvor man konstant må analysere og forsøge 

at forstå de forskellige aktører rundt om ens egen insti-
tution og ens egne rationaler. Denne tilgang kræver ikke 
bare, at man lærer at se sin egen institution og faglighed 
udefra – som én ud af flere – men også at man lærer at 
tale og oversætte mellem ”flere sprog”: sit eget ledelses-
sprog, sine medarbejderes faglige sprog, forvaltningens 
styringssprog osv.

Denne oversættelses- eller brobygningsopgave beretter 
mange af de interviewede ledere om, og flere steder for-
tæller også medarbejderne, at de har fået en ny forståelse 
af relationen til forvaltningen: ”Nogle gange er det rart at 
kunne skælde ud på ”dem deroppe i forvaltningen”, men 
vores leder er blevet rigtig god til at fortælle os, at vi fak-
tisk er en del af kommunen. Før var vi nærmest imod dem. 
’Husk nu’, siger han, ’at vi er en del af samme system’,” ly-
der det fra en medarbejder i en daginstitution.  

Uddannelsen styrker lederens manøvrerum
Netop den skærpede evne til at forstå forvaltningen og 
også tale forvaltningens sprog betyder ifølge mange af de 
interviewede, at de får større selvtillid – og et større ma-
nøvrerum over for både deres chefer og embedsfolkene 
på deres område. 

”Uddannelsen har hjulpet mig til at knække forvaltningens 
kode, synes jeg. Nu taler vi langt mere direkte med hinan-
den, og jeg er ikke nær så forhippet på at please forvalt-
ningen, som jeg nok ubevidst har været det før. Vi er kom-
met langt mere på sproglig omgangshøjde. I sidste uge 
drøftede vi, hvordan vi kan optimere aftalestyringen. Det 
er jo ellers ikke min hjemmebane, men jeg var meget mere 
specifik på, hvordan vi kan gøre det bedre,” fortalte en le-
der i Høje-Taastrup et halvt år inde i sin lederuddannelse. 
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Andre ledere bruger formuleringen, at lederuddannelsen 
har lært dem at ”lede opad” eller ”udvide ledelsesrummet”. 
Formuleringerne dækker over det samme: at de oplever, 
at uddannelsen ruster dem til at møde deres chefer, deres 
forvaltning og de øvrige interessenter i kommunen på en 
mere direkte og præcis – men også mere lydhør – måde:

”Lederuddannelsen har først og fremmest åbnet mine 
øjne for mine manøvremuligheder – og givet mig en ny for-
ståelse af den komplekse magtstruktur af bestyrelse, bru-
gere, politikere og forvaltning, jeg skal agere i som institu-
tionsleder i en kommune. For mig har det været vigtigt at 
erobre muligheder for selv at kunne udvikle og tilpasse min 
institution – i konstant dialog med alle vores mange inte-
ressenter. Og i dét lys har jeg kun oplevet, at uddannelsen 
har styrket mig,” siger en leder i Glostrup Kommune.

Leder på en øde ø
Det udvidede manøvrerum og det styrkede mod til at lede 
har imidlertid en mørkere og ensommere bagside, som be-
skrives af langt hovedparten af alle de interviewede ledere: 

De oplever, at deres umiddelbare chef befinder sig på 
mange mentale kilometers afstand af, hvad de selv lærer 
på uddannelsen. Mange ledere beretter om, at deres chef 
– som ofte har været den, der har insisteret på at sende 
lederen på lederuddannelse – hverken ved, hvad Den of-
fentlige lederuddannelse faktisk rummer, eller selv har 
faglige forudsætninger for at kunne tale med lederen om 
uddannelsens indhold.

”Cheflagene over os i frontlinjen har ofte en helt anden 
tænkning. Når vi går i gang med Den offentlige lederuddan-
nelse, flytter vi os jo. Det kan ikke undgås. Men vores che-
fer flytter sig ikke nødvendigvis med. De fortsætter deres 

praksis som før. I sidste instans betyder det, at den en-
kelte leder er på hårdt arbejde. Både med at efteruddanne 
sig – og med at samarbejde på nye måder med en forvalt-
ning, som ikke flytter sig. Det er faktisk både lidt paradok-
salt og problematisk,” siger en leder i Næstved Kommune.

Flere steder er man dog opmærksom på problemet – og 
har gjort noget ved det: Ingen er tjent med, at lederud-
viklingen foregår afsondret fra hverdagen – hverken den 
enkelte mellemleder, vedkommendes institution, den 
kommunale forvaltning eller økonomi – fortæller en kom-
munal chef, som har fem af sine mellemledere i gang med 
en lederuddannelse.

”Vi stiller jo faktisk som krav, at alle vores i forvejen hårdt-
arbejdende og ensomme mellemledere skal tage en leder-
uddannelse, og økonomisk er der jo tale om en stor investe-
ring for kommunen. Derfor er vi i mine øjne også forpligtet 
at følge lederuddannelserne tæt – og sammen med hver 
enkelt leder undersøge, hvordan han eller hun kan bruge 
den og gøre den relevant,” siger forvaltningschefen.

Konkret har han taget initiativ til at etablere et netværk, 
hvor de fem ledere, der er i gang med en lederuddannelse 
på hans område, mødes fast én gang om måneden. Her 
præsenterer de på skift de problemstillinger og opgaver, 
de arbejder med på uddannelsen, og udveksler erfarin-
ger og diskuterer, hvordan temaerne på uddannelsen kan 
spille sammen med ledelseshverdagen og ledelsesudfor-
dringerne på arbejdsmarkedsområdet.

”Jeg får en meget bedre føling med, hvad mine ledere er op-
taget af. Og så udvikler vi et nyt fælles sprog. Vi er på vej til 
at få en anden dialekt mellem os,” siger forvaltningschefen. 

Sådan gør du din lederuddannelse relevant 
(også for din chef)
Formuler over for din chef, hvad du ønsker at få ud af le-
deruddannelsen, og øv dig i også at formulere, hvilken ge-
vinst der er i det for din chef. Sådan kan man opsummere 
et par af rådene fra de interviewede ledere, når det drejer 
sig om at få chefen til at få en tættere føling med, hvad der 
foregår på lederuddannelsen, og hvad den bruges til. An-
dre tips lyder: 

•	 Tilbyd dig som konsulent for din chef
Inddrag din chef, hver gang du overvejer, hvilke konkrete 
problemstillinger og cases du skal beskæftige dig med 
på lederuddannelsen. I bedste fald kan I i fællesskab 
finde et problem, der er relevant for både dig selv, che-
fen og for hele organisationen. 

•	 Brug alle lejligheder
Skal lederuddannelsen gøres relevant – også for chefen 
– skal den bruges mest muligt. Brug alle lejligheder til at 
dele – og dele ud af – din viden og refleksioner for der-
med at få bragt praksis og teori i samspil. 

•	 Aftaler om udvikling
Tag initiativ til, at din lederuddannelse inddrages i dine 
udviklingssamtaler med din chef – og tag om nødvendigt 
selv initiativ til, at I i fællesskab nedfælder mål og ambi-
tioner for, hvordan uddannelsen kan spille sammen med 
hverdagen og omvendt.

15
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”Lederuddannelsen har ikke mindst 
åbnet mine øjne for, at der er andre 
virkeligheder end vores egen og andre 
måder at se verden på. Forvaltningen 
har andre rationaler, end man 
ofte har i den enkelte institution. 
Det betyder ikke, at forvaltningen 
er en modstander. Men de har en 
anden historie, som vi må forstå og 
forholde os konstruktivt til, fordi vi 
skal samarbejde for at kunne levere 
den bedste ydelse til borgerne. Min 
vigtigste opgave som leder er derfor at 
være translatør, at oversætte mellem 
de forskellige interessenter og ikke 
mindst mine medarbejdere”

Kapitel 5 17
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Lederen & de andre ledere på uddannelsen

Det, der virkelig flytter deltagerne på lederuddannelse, er ofte mødet med 
andre ledere fra andre hjørner af den kommunale verden.  
Lederuddannelsens tværfaglige netværk udvider perspektiver og hori-
sonter – og giver et sted at hente opbakning, når der er mest pres på hver-
dagen.

Mødet med andre ledere med andre fagligheder fra andre 
dele af den kommunale virkelighed kan være mindst lige 
så givende som den undervisning, man får på skolebæn-
ken i løbet af sin lederuddannelse. En daginstitutionsleder 
kan indimellem lære lige så meget af en leder i vejvæsenet 
som af en teoretisk skolet ledelseskonsulent. Nogle gange 
mere. 

Sådan er oplevelsen hos mange af de kommunale ledere, 
som har gået på Den offentlige lederuddannelse. Èt er 
nemlig boglig lærdom og teori, noget ganske andet er den 
konkrete sparring, man kan få fra mennesker, der står i 
samme situation som en selv. 

Ledernetværk er en helt grundlæggende ingrediens i den 
måde, mange lederuddannelser er skruet sammen på. Alle 
de interviewede ledere har erfaringer med at skulle samar-
bejde med, lytte til, lære af og sparre med kolleger fra an-
dre fagområder i selve undervisningen, mellem kursusda-
gene, i forbindelse med opgaveskrivning og op til eksamen. 

Mange af dem beskriver netværkene som noget nær ryg-
raden i uddannelsesforløbet. 

”Det har været enormt stimulerende at udveksle viden, 
erfaringer og synspunkter med så mange forskellige men-
nesker,” fortæller en leder fra et teknisk område i en kom-
mune. Han tøver ikke med at kalde de fagligt blandede hold 
og læsegrupper for ”lederuddannelsens største styrke.” 
Også selv om det i starten var noget grænseoverskri-
dende at sidde som den eneste fra ”det grønne område” i 
et netværk af lutter folk fra ”menneskeområderne”.

Netværk giver nye perspektiver fra medstuderende
Meldingerne fra de interviewede ledere viser, at de blan-
dede netværk bidrager på i hvert fald tre forskellige må-
der under lederuddannelsen: 

•	 Ny viden og nye perspektiver   
Når man som f.eks. leder i ældreplejen skal dele erfarin-
ger med en leder fra en daginstitution eller skole, kan 
man ikke undgå at få nye perspektiver, ideer og inspira-
tion til sin egen praksis. Man kommer ikke bare til at for-
stå de andres vilkår; man kommer også til at se sin egen 
situation med nye briller og perspektiver.

•	 Medstuderende og støtter
Det er hårdt at gennemføre en lederuddannelse. I net-
værkene får man mulighed for at hente – og give – støtte 
til andre modne mennesker, som har lige så svært ved at 
få døgnets 24 timer til at hænge sammen.

•	 Sparringspartnere 
I netværkene gives der sparring, kritik og råd – både 
til opgaver i forbindelse med lederuddannelsen og kon-
krete udfordringer eller problemer, den enkelte leder 
står med på sin arbejdsplads. 

De vigtige forstyrrelser udefra 
Diskussionerne i netværkene bliver af flere af de intervie-
wede beskrevet som vigtige ”forstyrrelser” – det vil sige 
uventede inputs og holdninger, som tvinger én ud af egen 
osteklokke. Ud af egne vaneforestillinger.

”Lederuddannelsen har været en enormt stejl lærings-
kurve for mig. Jeg har fået nye perspektiver på mig selv, 
på mine medarbejdere og på min organisation. Og en af 
forklaringerne er helt sikkert, at jeg er blevet udfordret 
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og provokeret af andre fagligheder og personlighedstyper 
end dem, der ellers er på mit område. Jeg er jo meget op-
taget af styring og meget præget af at sidde på rådhuset. 
Men det har været enormt sundt og givende at komme i så 
tæt samspil med folk fra institutionerne. Det har virkelig 
flyttet meget for mig,” siger en funktionsleder inden for 
økonomi.  

I de fleste forløb er netværkene nedsat og sammensat på 
forhånd af uddannelsens undervisere og koordinatorer. 
Men efterhånden som uddannelsen skrider frem, tager 
kursisterne ofte selv initiativ til at sammensætte netvær-
kene på nye måder – gøre dem større eller mindre, brede 
fagligheden ud eller snævre den ind. Uanset om der er stor 
eller lille frihed til selv at danne netværkene, er meldingen 
fra mange af de interviewede, at grupperne kun fungerer, 
hvis deltagerne investerer tid og kræfter i dem.

”Netværkene er egentlig blevet bedre og bedre i løbet 
af uddannelsen. Men vi er også blevet meget bedre til at 
bruge dem hen ad vejen, synes jeg,” fortæller en leder i 
Næstved Kommune. ”Vi bruger hinanden meget til opga-
veskrivning og i forbindelse med alt det studieforbere-
dende, som jo kan være ekstremt tidskrævende – og næ-
sten umuligt at gøre ordentligt. Det er der simpelthen 
ikke tid til.” 

Næsten bedre end… undervisning
Enkelte steder er netværkene ikke kommet op at køre 
som andet end helt basale studiegrupper, der kun mødes, 
når underviseren lægger op til det. Det kan skyldes, at 
deltagerne i grupperne er for forskellige. Eller at de er for 
ens. Men som oftest skyldes det, at der er for forskellige 
holdninger til, hvor meget tid man vil bruge på at udveksle 
erfaringer. Netværkenes styrke og dynamik afhænger 
med andre ord af, hvad deltagerne investerer i dem.

Men bliver der først investeret, og har deltagerne først 
overvundet forskellighederne, kan netværkene få en be-
tydning, der rækker langt ud over de formelle emner, del-
tagerne kommer igennem på lederuddannelsen.

”Det bedste ved min lederuddannelse har været min stu-
diegruppe. Det er der ingen tvivl om. Og det skyldes ikke 
mindst den måde, vi har besluttet at gøre det på: Vi drøf-
ter selvfølgelig hjemmeopgaver, har teoretiske diskussi-
oner, mødes når vi skal til eksamen osv. Det, der virkelig 
rykker, er, når vi prøver at få teorien omsat til praksis på 
hinandens områder. Dér kan vi blive virkelig personlige og 
gå til hinanden. Det har været ekstremt inspirerende,” si-
ger en leder fra Hvidovre Kommune.

Sådan får du dit netværk til at fungere
Et netværk kommer kun til at fungere som arne-
sted for inspiration, erfaringsudveksling og spar-
ring, hvis alle deltagere investerer tid og ressour-
cer. På baggrund af de gennemførte interviews 
kan der udledes en stor håndfuld anbefalinger til, 
hvordan man kan gøre sit netværk relevant og dy-
namisk:

•	 Begynd med forventningerne 
Få kortene på bordet fra start, fortæl hinanden, 
hvad I forventer og håber på at få ud af – og give – 
netværket. Er der ”mødepligt” til møderne?

•	 Sæt møderne i kalenderen i god tid 
Få mødedatoerne på plads fra begyndelsen.

•	 Hold møderne hos hinanden på skift 
Sørg for, at I kommer rundt til hinandens ar-
bejdspladser. Det er en oplagt måde at dele og 
vise erfaringer på. 

•	 Hold små oplæg for hinanden 
Indled f.eks. netværksmøde med, at ”værten” 
fortæller om sine udfordringer, succeser og be-
sværligheder i sin ledelseshverdag. Oplægget bør 
ikke vare mere end et kvarter.

•	 Kommentér hinandens opgaver 
Forpligt jer til at læse med på hinandens opgaver. 
Alle tekster bliver bedre af at blive læst og kom-
menteret – uanset hvem læseren er.

•	 Den varme stol
Præsentér på skift – én person pr. møde – et le-
delsesproblem, som I har brug for hjælp til. Vær 
på den måde konsulenter eller rådgivere for hin-
anden.  
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Lederen & privatlivet

En lederuddannelse spreder ringe langt ind i privat- og familielivet. 
På godt og på ondt. Den stjæler tid fra familie, børn og venner. Men den 
udvikler også stærke personlige kompetencer, som kan bruges på 
hjemmefronten og i det øvrige hverdagsliv længe efter, at uddannelsen 
er overstået. 

”Min kæreste er virkelig glad for min lederuddannelse… I 
stedet for bare at brokke mig, reflekterer jeg langt mere 
og kommunikerer langt bedre om tingene.” Sådan lyder én 
udlægning af de ringe i vandet, en lederuddannelse spre-
der på hjemmefronten hos lederne. En anden udlægning 
lyder sådan her: ”Jeg har lovet min mand, at jeg ikke skal 
have mere efteruddannelse de næste mange år. For den le-
deruddannelse har godt nok belastet tingene derhjemme”.

Der er to gennemgående elementer i de interviewedes be-
skrivelser af, hvordan lederuddannelsen påvirker den ik-
ke-professionelle del af tilværelsen og personligheden: 

•	 Lederuddannelsen lægger stort pres på familielivet 
Uanset hvor god man er til at planlægge sin lektielæs-
ning, sin opgaveskrivning og sin eksamensforberedelse, 
må man stjæle timer fra tiden med familie og venner. 
Det oplever alle de interviewede som en stor belastning. 

•	 Lederuddannelsen flytter og udvikler hele personen 
Lederuddannelsen skaber ikke kun faglig eller professio-
nel udvikling, den giver i høj grad kursisterne kompeten-
cer, som de ikke kan undgå at bruge og få gavn af – også 
uden for arbejdstid. 

Velkommen til aftalefamilien
Beretningerne om, hvordan en lederuddannelse påvirker  
familie- og fritidslivet, er mange ligesom meldingerne om, 
at ikke så få deltagere står af undervejs i uddannelsen, sim-
pelthen fordi det er for svært at få arbejdsliv, familieliv og 
uddannelsesliv til at hænge sammen. Ingen kommer igen-
nem et lederuddannelsesforløb, uden at det slider på hjem-
mefronten, griber ind i fritiden og de kun 24 timer, hvert 
døgn består af: 

”For mig har den sværeste del af lederuddannelsen været 
at få tingene til at hænge sammen med mine ønsker om 
et godt familieliv. Jeg har sådan set ikke været bekymret 
for, om jeg kunne passe mit arbejde eller få læst mine ting. 
Men familien er meget let kommet i anden række,” fortæl-
ler en leder fra Randers Kommune.

Andre ledere beretter om, at de i den svære første tid på 
lederuddannelsen, hvor de skulle vænne sig til at være på 
skolebænken igen, måtte bruge mange mange timer om 
måneden på at få læst og lavet opgaver. ”Når klokken blev 
21, min datter var lagt i seng, og min kone sad i sofaen, vin-
kede jeg farvel og satte mig ind på arbejdsværelset med 
mine bøger. Sådan var det meget ofte i de første måneder. 
Det var ikke altid lige sjovt. Men det var ligesom bare vilkå-
rene,” siger en leder i Næstved Kommune.

En vigtig melding fra de interviewede er derfor, at man bli-
ver nødt til at lave aftaler med sin familie om, hvornår man 
kan lukke sig inde og læse bøger. Uden aftaler med part-
ner og familie, kan kæden let hoppe af, og man risikerer at 
stå tilbage med dårlig samvittighed – både over for børn, 
ægtefælle og fodboldkammerater – og over for den ud-
dannelse, man så gerne vil have mulighed for at suge viden 
og tanker ud af. 

”Man må bide hovedet af al skam og lave en plan sammen 
med sin familie. Styre det lidt, som man ville have styret en 
aftale med sin chef eller sine kolleger. Kun hvis man er eks-
tremt præcis på hjemmefronten, undgår man at gå op i li-
mingen,” lyder det fra en leder i Høje-Taastrup Kommune.

Øget selvværd og personlige kompetencer
Men familien vil formentlig også kunne mærke den positive 
effekt af lederuddannelsen. I hvert fald når uddannelsen 
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er afsluttet, og presset i hverdagen er aftaget. Langt de 
fleste interviewede fortæller, at de også på det personlige 
plan har flyttet sig og er vokset gennem uddannelsen. De 
har ikke bare lært om strategi, styring, proceshåndtering 
og innovation; de har også fået redskaber til at skabe nær-
vær, gode samtaler og tillid – og til at prioritere mellem 
skidt og kanel, ligesom de har fået modet til at være sig 
selv og kommunikere mere direkte. Noget, der også kan 
fungere som smøreolie i de sociale relationer uden for ar-
bejdspladsen. 

”Jeg synes først og fremmest, at uddannelsen har styrket 
mit selvværd. Helt generelt. Jeg er ikke så nervøs for, hvad 
andre siger eller måtte tænke om mig. Jeg tør stå ved det, 
jeg selv tænker eller vurderer. Og jeg tør argumentere for 
det. Jeg bilder mig faktisk også ind, at jeg er blevet bedre 
til at lytte. Og indtil videre har jeg ikke hørt min mand eller 
mine børn sige det modsatte,” fortæller en leder fra Ran-
ders Kommune.

Flere interviewede har haft en lignende beskrivelse af le-
deruddannelsen: At dens største genvist eller effekt må-
ske slet ikke er faglig eller relateret til arbejdslivet. Den 
drejer sig om det rent personlige. At man bliver flyttet 
som menneske, ikke bare som offentligt ansat leder:

”På det personlige plan oplever jeg, at jeg har fået mere 
kant. Uddannelsen har givet mig en viden og en selvtillid, 
som gør mig mere præcis i mine meldinger, tror jeg – både 
over for min egen chef og over for medarbejderne. Og 
egentlig også over for min mand,” fortæller en leder i Glo-
strup Kommune.

”Man er ikke helt den samme, når man er færdig med sin 
lederuddannelse. Uanset hvad man måtte have haft af fag-
lige eller personlige udfordringer undervejs – og uanset 
hvor meget man har bandet over enkelte fag eller undervi-
sere – så har man flyttet sig og fået en masse erkendelser 
om sig selv. For mig har det været uddannelsens største 
værdi. Og min mand har bakket mig op hele vejen – selv om 
vi ikke har set så meget til hinanden, som vi plejer”, fortæl-
ler en leder i Hvidovre.  

Lav klare aftaler med familien
Det lyder som et kedeligt konsulentråd, at man 
skal lave aftaler og forventningsafstemning med 
sin familie. Men det er ikke desto mindre, hvad de 
interviewede ledere anbefaler. Uden klare aftaler 
risikerer man at brænde sammen med dårlig sam-
vittighed på alle fronter. Der kan udledes fire an-
befalinger til, hvordan man skaber balance mellem 
uddannelse, arbejde og familieliv:

•	 Aftaler og planer: 
Lav en oversigt i en fælles kalender, så det er ty-
deligt for alle, hvornår undervisningsdage og ek-
samensperioden ligger. Afsæt faste tidspunkter, 
hvor du og familien er indforstået med, at du for-
bereder dig. 

•	 Hold fri, når du holder fri:   
Lad bøgerne og notesblokken blive derhjemme i 
tasken, når du har planlagt (og måske aftalt) at 
slappe af, hygge dig med familie eller venner. Man 
kan ikke være ”på” hele tiden. 

•	 Læs strategisk: 
Læs teksterne målrettet og strategisk. Lad være 
med at læse fagtekster, som om de var romaner, 
man skal tygge sig igennem fra A til Z. Det er der 
simpelthen ikke tid til. 

•	 Vær realistisk, og slap af: 
Indstil dig på, at du ikke kan nå det hele. Lad være 
med at have dårlig samvittighed. Læs, hvad du 
kan nå – så meget som muligt – giv også dig selv 
tid og rum til at være andet end en studerende 
med dårlig samvittighed.
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Eftertanker til chefen 
Sådan får din leder og din organisation mest  
ud af lederuddannelsen

Interviewene med lederne og ledernes chefer gav også en række råd, 
som henvender sig til de chefer, som har ledere, der står for at skulle 
starte på eller allerede er påbegyndt en lederuddannelse. Man kan op-
summere rådene således:

Definér mål og skab langsigtet udvikling med lederud-
dannelsen: 
Fortæl og drøft med lederen, hvilket udbytte orga-
nisationen forventer at få af uddannelsen. Følg op 
på dette efter endt uddannelse. Overvej, hvordan 
du kan sikre, at lederuddannelsen ses i relation til 
lederens løbende kompetenceudvikling - også efter 
lederen er blevet færdig – ved at lave konkrete af-
taler om udvikling og drøfte mål og ambitioner for 
den fremtidige opgaveløsning med lederen. 

Følg uddannelsen og brug den aktivt: 
Overvej og drøft med lederen, hvordan du under-
vejs kan  følge uddannelsen og bidrage til, at leder-
uddannelsen bliver brugt og gøres relevant, så den 
forankres konkret i arbejdspladsens hverdag.

Skab rum og rammer for, at lederen kan drøfte uddan-
nelsen med 
andre ledere:  
En lederuddannelse udvikler lederens kompeten-
cer – og skaber mulighed for at udvikle organisati-
onen. Det kan fx være i ledernetværk, hvor lederne 
kan udveksle erfaringer og diskutere, hvordan te-
maerne på uddannelsen kan spille sammen med 
hverdagen og konkrete ledelsesudfordringer på ar-
bejdspladsen – også efter endt uddannelse.

Skab rammer om tid til forberedelse, undervisning og 
eksamener:
 Lav en aftale med din leder om, hvilke præcise ram-
mer og muligheder lederen har for at studere og 
forberede sig til undervisningen og eksamener.
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Udvalgte publikationer fra Væksthus for Ledelse

1

T op l e d e r e ns  e g e n  komp e T e nceud v i k l i ng
e n  g u i d e  t i l  a k t i o n s læ r i n g

LET VEJEN FOR DE NYE LEDERE
— RESULTATER OG PERSPEKTIVER FRA EN UNDERSØGELSE AF KOMMUNALE 
LEDERES FØRSTE ÅR

1

Guide til God ledelse

Toplederens egen kompeten-
ceudvikling
En guide til aktionslæring. 
Publikation kommer med 
råd om, hvordan lederne kan 
udvikle deres kompetencer 
med aktionslæring. En læ-
ringsform, der knytter sig til 
arbejdspladsens mål, og som 
foregår i arbejdstiden.

LEDELSE ER (OgSÅ) EN HOLDSPORT
fEm KENDETEgN VED VELfUNgERENDE LEDELSESTEAm I KOmmUNER Og REgIONER

Let vejen for de nye ledere
Resultater og perspekti-
ver fra en undersøgelse af 
kommunale lederes første 
år. Publikationen giver kon-
krete bud på, hvordan du 
som chef eller kollega kan 
lette vejen for den nye leder.

Ledelse er (også) en holdsport
Ledelse er ikke kun en en-
keltmandspræstation og et 
fag for ensomme superhelte. 
Ledere i kommuner og re-
gioner løser deres opgaver 
mest effektivt, når de er en 
del af et velfungerende ledel-
sesteam. Men hvordan får 
man et hold med lutter an-
førere til at spille godt sam-
men?

Ledelsesrum
Inspiration til, hvordan du 
kan udnytte og udvide din 
handlefrihed som leder. 
Hæftet kan fx bruges til at 
reflektere over egne hand-
lemuligheder og til at drøfte 
dem med de mange aktører, 
der er med til at forme ledel-
sesrummet. Hæftet bygger 
på interview med offentlige 
ledere og chefer. 

Guide til god ledelse
Publikationen ’Guide til god 
ledelse’ samler den viden og 
de værktøjer, der foreløbigt 
er udviklet igennem mere 
end 30 projekter i Vækst-
hus for Ledelse. Du kan 
bl.a. læse om social kapital, 
talentudvikling af ledere, 
ledelse af ledere og hvad der 
kendetegner succesfulde le-
delsesteam eller et effektivt 
samspil mellem politiker og 
direktion.

LedeLsesrum  
udnyt og udvId  
dIne handLemuLIgheder  



lederweb.dk

Få din lederuddannelse til at skabe ringe i vandet

Denne publikation rummer resultaterne af interviews med 15 offentlige ledere 
på Den offentlige lederuddannelse, 35 medarbejdere og 15 forvaltningschefer. 
Den beskriver kvalitativt konsekvenserne af at gå på en lederuddannelse – 
både for uddannelsens deltagere og for deres medarbejdere, deres relation til 
deres chefer og borgerne og i forhold til privatlivet.

Det er ikke bare lederen, der får ny viden, bliver flyttet og udfor-
dret gennem sin lederuddannelse. Det samme sker for de men-
nesker, lederen arbejder sammen med i sin hverdag, og de mil-
jøer, lederen udfolder sit arbejde i. Nogle af disse ringe i vandet 
er planlagte, ønskede og måske ligefrem en del af pointen med en 
lederuddannelse. Andre af ringene i vandet er vilkårlige, ikke til 
at forudse og måske endda uønskede. Men de må alle tages i be-
tragtning, hvis man vil vurdere, hvad en lederuddannelse egentlig 
betyder – for lederen selv og for lederens omgivelser.

Publikationen henvender sig først og fremmest til kommunale le-
dere, som overvejer – eller er blevet opfordret til – at gå i gang 
med en lederuddannelse. Det er håbet, at de kan finde gode ar-
gumenter til at gå i gang med en lederuddannelse. I hvert kapi-
tel findes også en række gode råd til, hvordan man håndterer de 
mange udfordringer, en lederuddannelse uundgåeligt rummer, 
samt redskaber til at styrke udbyttet af uddannelsen.

En anden og næsten lige så vigtig målgruppe er kommunale for-
valtningschefer, der løbende træffer beslutning om at sende 
deres ledere på efteruddannelse. Publikationen indeholder en 
række opfordringer og råd til, hvordan de kommunale forvalt-
ningschefer i højere grad kan følge med i – og følge op på – den 
lederuddannelse, som deres ledere er i gang med, så uddannelsen 
i endnu højere grad giver værdi til organisationen.


