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ABSTRACT

Hvilken effekt har en diplomuddannelse i ledelse pa offentlige lederes lederadfeerd? Det er
grundspgrgsmalet for denne artikel, der i afkortet form fremlaegger forfatterens ph.d.-afhandling,
hvis konklusion er den enkle: Formelle, kompetencegivende lederuddannelser har positiv effekt pa
offentlige lederes ledelsesadfeerd. Effekten varierer i forhold til alder og personalegruppe. Og
effekten er tillige afhaengig af en raekke individuelle, organisatoriske og uddannelsesmaessige
faktorer, der kan fremme eller heeamme udbyttet af uddannelsen. Men alt dette kan der arbejdes
strategisk med, sa effekten kan nd nye hgjder. Fa en forsmag pa effekt-spgrgsmalet i artiklen og laes
mere i ph.d. afhandlingen Developing leadership behaviour — the impact of leadership education, af
Peter Sgrensen (2018).

EFFEKTPROBLEMATIK

Ledelse har betydning for, hvor godt medarbejderne fungerer og en organisation praesterer. Det er
der omfattende forskning, der bekreefter (Behrendt, Matz, & Goritz, 2017; Derue, 2011; Inceoglu,
Thomas, Chu, Plans, & Gerbasi, 2018). Det har faet ledelsesforskere til at studere, hvordan ledere
agerer, nar de leder, og pa den baggrund er der udviklet forskellige typologier for effektiv
lederadfaerd, eksempelvis Yukl (2002; 2012), Burke et al. (2006)eller DeRue et al. (2011). At ledelse
har betydning for, hvor godt en organisation praesterer og dens medarbejdere fungerer, er ogsa
arsagen til, at bade offentlige og private organisationer anvender anseelige belgb pa at udvikle og
uddanne deres ledere. Det har faet markedet for lederuddannelser og ledelseskurser til at vokse
betragteligt, sdledes at det i dag, alene i USA udggr et milliardmarked (Kaiser & Curphy, 2013; Yukl,
2013)og et arligt trecifret millionbelgb i Danmark. Desveerre har forskningen i dokumentation for
effekten af de mange uddannelses- og kursusaktiviteter ikke kunne fglge med udbuddet. Derfor er
den forskningsmaessige viden om, hvordan det pavirker ledere at deltage i en lederuddannelse eller
et ledelseskursus stadig relativt begraenset pa trods af en stigende interesse fra organisationer,
politikere, konsulenter og den brede befolkning for netop at dokumentere effekten af aktiviteterne.
At forskningen ikke har kunnet fglge med, har faet kritikere i bade ind- og udland til at haevde, at
lederuddannelser og -kurser ingen eller meget begraenset beviselig effekt har, hvorfor de store
investeringer kan bruges bedre (Kaiser & Curphy, 2013; Pedersen & Digmann, 2017). Hertil kan man
indvende, at fordi der ikke foreligger (saerlig meget) dokumentation for effekten, betyder det hverken
at lederuddannelser og ledelseskurser ingen effekt har eller at effekten ikke kan dokumenteres. En
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lederuddannelse har altid mindst en og som regel flere effekter. Den mest simple form for effekt er
leering, dvs. at lederen, der gar pa uddannelse lzerer noget nyt. Det glemmes desvaerre ofte, nar vi i
dag taler om og forlanger at fa dokumenteret effekten af fx en lederuddannelse. Det, der
efterspgrges, det er den form for effekt, der kan ses og males i den organisation eller de omgivelser,
hvor lederen arbejder. Det er netop en sadan type som denne artikel undersgger. Udgangspunktet
for undersggelsen er forestillingen om, at nar en leder laerer noget nyt som en effekt af en
lederuddannelse, og hvis dette nye er relevant for lederens praksis, sa vil lederen bringe det lzerte i
spil pa sin arbejdsplads pa den ene eller den anden made. Og da ledelse handler om at gennemfgre
en proces sammen med og via andre mennesker, sa vil en a&ndring af en leders adfeerd principielt
kunne registreres af lederens omgivelser.

“EN LEDERUDDANNELSE HAR ALTID MINDST
EN OG SOM REGEL FLERE EFFEKTER. DEN
MEST SIMPLE FORM FOR EFFEKT ER LAERING,
DVS. AT LEDEREN, DER GAR PA UDDANNELSE
LARER NOGET NYT. DET GLEMMES DES-
V/ZERRE OFTE, NAR VI | DAG TALER OM OG
FORLANGER AT FA DOKUMENTERET EFFEK-
TEN AF FX EN LEDERUDDANNELSE.”

Den type af effekt, som undersgges her, er den adfeerdsmaessige effekt, forstdet som opgave-,
relations- og forandringsorientering (Yukl, 2002; 2012; 2013 - se eksempler nedenfor). Det primaere
forskningsspgrgsmal som besvares er: Hvilken effekt har en diplomuddannelse i ledelse pa offentlige
lederes lederadfaerd? Afledt af dette spgrgsmal, undersgges det endvidere, hvordan de kommunale
ledere selv vurderer de forhold, der enten virker fremmende eller heemmende for at den viden og de
feerdigheder, som de har laert under uddannelsen kan bringes i anvendelse pa deres arbejdsplads. De
fremmende og hammende faktorer undersgges indenfor forskning i organisatorisk lzering og
transfer.

“SAMLET SET VISER RESULTATERNE
AF UNDERS@GELSERNE, AT EN
FORMEL KOMPETENCEGIVENDE
DIPLOMUDDANNELSE | LEDELSE HAR
EFFEKT PA KOMMUNALE LEDERES
LEDERADFZARD.”
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Transfer betyder egentlig “flytning’, ‘overflytning’ eller "overfgrsel’. Umiddelbart kan det lyde
forsimplet, hvis man forstar transfer-begrebet meget bogstaveligt. Men ser man pa, hvad mere end
80 ars forskning i transfer egentlig siger, bliver det klart, at

Det er egentlig det, der er formalet med al efter- og videreuddannelse (Bransford, 1999; Day, D. V.,
2000; Day, S. B. & Goldstone, 2012). Voksne mennesker lzerer noget i Igbet af en uddannelse, som
de skal bruge pa deres arbejdsplads. Problemet er bare, at en lang raekke elementer skal spille
sammen for at denne proces kan finde sted. Nogle elementer vedrgrer den enkelte laerende (fx
motivation, incitament, kognitive evner og/eller tid), medens andre elementer vedrgrer dennes
arbejdsplads (fx mulighed for at prgve af og eksperimentere, mulighed for at blive understgttet af
kolleger og naermeste leder) og uddannelsesinstitutionen som udbyder uddannelsen (fx en
undervisning tilrettelagt med eksempler pa anvendelsesmuligheder og transfergvelser). Samtidig
med at disse elementer skal spille sammen, ved vi fra forskningen i transfer, at man bgr se efter- og
videreuddannelse som en sammenhangende proces, hvor noget skal ggres fgr man pabegynder
uddannelse, andet skal ggres medens man er i gang, medens noget tredje skal ggres efter
uddannelsen (se eksempelvis Wahlgren, 2009; 2013; Stegeager, 2014). Samspillet med alle
elementer (fgr, under og efter samt elementerne pa individ-, arbejdsplads- og
uddannelsesinstututionsniveau) gger muligheden for transfer, og fremmer den potentielle effekt af
en uddannelse. P& den made knyttes transfer-begrebet ulgseligt sammen med effektbegrebet.
Transfer bliver at betragte som en forudssetning for effekt af efter- og videreuddannelse pa den
made, at hvis ikke der er mulighed for at bruge det man har leert, i dette tilfaelde under en
lederuddannelse, er det hverken muligt i organisationen at registrere eller at dokumentere effekten
af uddannelsen. Men selvom en effekt maske ikke umiddelbart kan registreres, kan man dog ikke
konkludere, at uddannelsen ingen effekt har. Hvis ikke der sker transfer, sa har der ganske givet vaeret
en effekt af uddannelsen pa individniveau (den enkelte er blevet klogere), men der vil ingen effekt
kunne registreres pa hverken det organisatoriske eller samfundsmaessige niveau. Szerligt effekter pa
organisationsniveauet er det, der efterlyses og efterspgrges i dag.

DESIGN OG METODE

Artiklen baserer sig pa min ph.d.-afhandling, hvori jeg gennem et casestudie i fem danske kommuner
i arene 2014, 2015 og 2016 genererede longituditionelle data om kommunale ledere, der alle var i
gang med en diplomuddannelse i ledelse.[i] Udover data fra lederne inddrages data fra ledernes
chefer, ansatte og sideordnede lederkolleger. Konkret har alle fire personalegrupper besvaret de
samme spgrgsmal i et elektronisk spgrgeskema hvert ar i undersggelsesperioden med det formal
efterfglgende at kunne analysere udviklingen i svarene over tid. Spgrgeskemaet indeholdt 42
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spgrgsmal om opgave-, relations- og forandringsorienteret lederadfaerd. Eksempler pa spgrgsmalene

kan ses i tabel 1.

Tabel 1. Adfaerdstyper (Yukl, 2002)og eksempler pa spgrgsmal fra spgrgeskema

Adfaerdstype

Kategorier

Spagrgsmal (eksempler)*

Opgaveorientering

Relationsorientering

Forandringsorientering

*  Bogstaverne

Afklarer arbejdsopgaver og forventninger

Planleegger aktiviteter pa kort sigt

Monitorerer arbejdsgange og praestationer

Stgtter og engagerer

Udvikler feerdigheder og tillid

Anerkender resultater og bidrag

Opfordrer organisationsmedlemmer til pa eget

initiativ at Igse konflikter

Konsulterer organisationsmedlemmer for at tage
beslutninger

Foreslar en innovativ strategi eller ny vision

Opfordrer til at teenke innovativt

Monitorerer omgivelserne

Tager risici for at fremme ngdvendig forandring

a. Holder medarbejderne orienteret om mal
og planer

j. Forklarer prioriteter for arbejdsopgaver

h. Ggr det klart, hvilke resultater, som
forventes opnaet for de enkelte
arbejdsopgaver

a. Stptter og opmuntrer medarbejdere med
vanskelige opgaver

b. Udtrykker tillid til at personer og/eller
grupper formar at lgse vanskelige opgaver

c. Anerkender handlinger og resultater

h. Coacher medarbejdere/kolleger til at
beslutte mulige Igsninger pa opgaver

g. Drgfter beslutninger med de
medarbejdere/kolleger, som bergres af
beslutningerne

g. Udvikler nye ideer til varetagelsen af
organisationens/institutionens kerneopgaver

h. Faciliterer innovation og entrepengrskab i
organisationen/institutionen

a. Holder sig orienteret om forandringer i de
eksterne omgivelser for at opdage trusler og
muligheder

j. Eksperimenterer med nye mader for at
realisere malsaetninger

referer til spgrgsmalene i spgrgeskemaet, der er tilgengeligt pa

uc

Viden: https://www.ucviden.dk/portal/files/50358056/Sp rgeskema effekt af Diplom i ledelse 2

015 2016.pdf
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De tre typer af lederfeerd er baseret pa Yukls typologi (Yukl 2002, 2012, 2013), der er udviklet gennem
mere end 50 ars forskning i, hvordan ledere leder og hvad der karakteriserer effektiv ledelse.

Udover spgrgsmal om ledernes adfaerd indeholdt spgrgeskemaet det fgrste ar nogle yderligere
spgrgsmal om forhold vedr. transfer. Deltagerne i spgrgeskemaundersggelsen er beskaeftiget i 17
forskellige serviceomrader, hvoraf de fire stgrste er daginstitutionsomradet, zldre- og handikap-
omradet, skoleomradet og familieomradet. Langt de fleste kommunale ledere under uddannelse er
niveau-3 ledere, dvs. skoleledere, ledere af daginstitutioner, plejecentre, beskeeftigelsesafsnit,
vedligeholdelsesafdelinger m.v. Enkelte niveau-2 ledere (forvaltningschefer) har ogsa deltaget i
uddannelsen. De genererede data blev analyseret ved hjelp af en raekke forskellige statistiske
metoder: Principiel komponentanalyse, faktoriel ANOVA, korrespondensanalyse, bekraeftende
faktoranalyse samt fixed-effects-analyse.[ii] Samtidig med uddannelsesprogrammets start
pabegyndtes det forskningsprojekt (ph.d.-projekt), der formidles i denne artikel og hvis
hovedresultater praesenteres i det fglgende (Sgrensen, 2018).[iii]

.: {f. :.:.E:o.o.: * :{:...‘O.:;o -“08 .O’z.' o* o®
ot 3°
RESULTATER

Undersggelsens resultater bestar af to dele. Den ene del viser, hvordan lederne under uddannelse
selv vurderer forholdene vedr. transfer. Den anden del viser, hvordan lederadfeerden er pavirket af,
at lederne har deltaget i diplomuddannelsen i ledelse.

Fgrste del af resultaterne — forhold vedr. transfer

Ni forskellige transfer-faktorer blev undersggt, og pa seerligt seks af faktorerne vurderede de
adspurgte ledere, at de havde rigtigt gode forhold (se grafer over svarfordelingen i Sgrensen, 2017b).

NI TRANSFER-FAKTORER

1) Sparring fra nsermeste leder
2) Motivation for transfer
3) Viden om vigtigheden af at drgfte forudsaetninger for transfer
4) Sparring fra kolleger
5) Viden om organisationens uddannelsesbehov
6) Viden om individuelle uddannelsesbehov
7) Individuel motivation for at laere
8) Anvendelse af evaluering
)

9) Jobtilfredshed
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De faktorer, hvor lederne vurderer, at de har gode forhold er fglgende:

e Motivation for transfer, som betyder at lederne er motiverede for at bruge den viden og de
feerdigheder, de har leert under uddannelse

e Viden om vigtigheden af at drgfte forudsaetninger for transfer. Lederne ved udmaerket, at
transfer er vigtigt, og at forudsaetninger for transfer bgr drgftes pa arbejdspladsen

e Viden om organisationens og ledernes individuelle uddannelsesbehov. Lederne har viden
om, hvilket behov der er for uddannelse, bade i organisationen og hos dem selv

e Individuel motivation for at laere — viser, at lederne generelt er motiverede for at tilegne sig
ny viden og nye faerdigheder

o Jobtilfredshed — lederne giver udtryk for, at de generelt er tilfredse med deres arbejde,
hvilket er en vaesentlig forudsaetning for at leere nyt i relation til deres nuvaerende arbejde.

ee oo
E & oot PR 4. SV HW ihs ."5: o et
R

Lederne scorer disse tre faktorer lavt, hvilket betyder, at der her er et udviklingspotentiale (Sgrensen,
2017a). Kommunerne kan derfor med fordel arbejde mere med kollegial og ledelsesmaessig sparring.
Det behgver ikke at vaere kompliceret eller seerligt tidskraevende, idet det eksempelvis kan ggres ved
at afholde briefing-mgder, hvor en leder/medarbejder under uddannelse far mulighed for at fortaelle
om sin nye viden, hvad den kan bruges til og hvad der eventuelt matte forhindre, at den nye viden
kan bringes i spil pa arbejdspladsen. Udover disse sparringselementer, sa kan kommunerne med
fordel evaluere deres lederudviklingsaktiviteter. Eksempelvis kan det undersgges, hvor langt man er
i sin kompetenceudviklingsstrategi, hvad udbyttet hidtil har veeret, hvordan man arbejder med
transfer etc.

Anden del af resultaterne — udviklingen af lederadfzerd

(figur 1). Det viser tillige, at ledernes relations- og forandringsorientering (figur 2 og 3) ogsa udvikler
sig positivt, men at denne udvikling er statistisk in-signifikant i ledernes selvevaluering. Fortolket
betyder det samlet set, at der er adfaerdsmaessig effekt af diplomuddannelseniledelse, og at effekten
er positiv. Det skal forstds sadan, at i alle fire undersggte personalegrupper scorer lederadfaerden
hgjere i sidste undersggelse (2016), hvor uddannelsesprogrammet har vaeret i gang i tre ar, end de
gor i den fgrste undersggelse (2014), hvor uddannelsesprogrammet lige er pabegyndt. Den eneste
undtagelse fra denne udvikling er, at lederne selv scorer deres forandringsorientering lavere det
sidste ar end det fgrste ar. | et statistisk-metodisk perspektiv er det vigtigt at bemaerke, at nar en
forskel mellem to tal, som i dette tilfaelde er udvikling over tid, ikke er signifikant, sa kan vi ikke veere
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sikre pa, at malingen af den positive udvikling ikke skyldes en tilfeeldighed. Udviklingen i de tre typer
af adfeerd fremgar af figur 1-3.

Figur 1. Opgaveorientering
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Figur 2. Relationsorientering
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Figur 3. Forandringsorientering
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De generede data giver desveerre ikke mulighed for at sige noget om, hvorfor lederne selv vurderer
deres forandringsorienterede lederadfeerd lavere i det sidste ar af undersggelsen end i det fgrste. Pa
samme made er det heller ikke muligt at konkludere, hvorfor der ses de ’knaek’ pa kurverne, som der
gor. For alle tre typer af lederadfeerd ses det tydeligt, at den positive udvikling klart er stgrst fra ar et
til ar to, medens der ses en mindre stigning eller et let fald fra ar to til ar tre. En formodet forklaring
pa graferne i figurerne er, at nyhedsvaerdien af at en leder er under uddannelse har en positiv effekt
pa vurderingen. Dette vil naturligvis veere stgrst det fgrste ar og aftagende senere i
uddannelsesforlgbet.

RN R L L TERRETRRR Y
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Hvad der ydermere viste sig i forbindelse med forskningsspgrgsmalet om hvilken effekt en
diplomuddannelse i ledelse har pa offentlige lederes lederadfaerd var, at vurderingen af effekten af
relations- og forandringsorienterede lederadfeerd afhaenger af, hvilken personalegruppe der spgrges
og hvor gamle de adspurgte er. Som figurerne 4 og 5 viser, er det enten lederne eller deres naermeste
lederkolleger, der vurderer adfaerden hgjest. Figurerne viser ogsa, at de ansatte er dem, der vurderer
adfeerden lavest for alle tre adfaerdstyper gennem de tre undersggelsesar medens chefernes
vurderinger ligger mellem lederne/lederkollegerne og de ansatte. Hvad alder angar, fremgar det af
figur 4 og 5, at de adspurgte (chefer, sideordnede og ansatte) er mest positive jo yngre de er.

Figur 4. Alder og forandringsorienteret lederadfaerd
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Figur 5. Alder og relationsorienteret lederadfaerd
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Vi kender ikke svaret pa, hvorfor der ses denne sammenhang, men et muligt bud pa kurven er, at
yngre organisationsmedlemmer lettere lader sig dupere af ’glittet papir’, dvs. af formelle
uddannelsespapirer, medens mere

| stedet for formel uddannelse forlanger de mere erfarne organisationsmedlemmer at se reel ledelse,
at se konkrete zndringer i praksis og ikke blot fine papirer.

Og‘ os ot e ot s, .....:....:..:,53.3 w, ..;oo't.n":‘:.,’... .2 Y .
KONKLUSION

Samlet set viser resultaterne af undersggelserne, at en formel kompetencegivende
diplomuddannelse i ledelse har effekt pa kommunale lederes lederadfeerd. Savel de ledere, der fglger
uddannelsen, som deres chefer, ansatte og sideordnede lederkolleger vurderer, at ledernes adfeerd
indenfor de tre undersggte adfaerdstyper udvikler sig positivt gennem den tredrige
undersggelsesperiode. Undersggelserne viser ogsa, at der er systematiske forskelle pa, hvordan
lederadfeerden vurderes at udvikle sig over tid. Lederne og deres sideordnede lederkolleger (som
maske selv er under uddannelse) er systematisk mere positive, dvs. at de scorer lederadfaerden
hgjere, end de to andre personalegrupper. Lavest er de ansattes vurderinger af effekten.
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“SAMLET SET VISER RESULTATERNE
AF UNDERS@GELSERNE, AT EN
FORMEL KOMPETENCEGIVENDE
DIPLOMUDDANNELSE | LEDELSE HAR
EFFEKT PA KOMMUNALE LEDERES
LEDERADFARD.”

Udover viden om, at de kommunale lederes adfeerd udvikler sig positivt over den trearige periode,
medens uddannelsesprogrammet foregar, giver undersggelserne os viden om, at alderen pa de
adspurgte personalegrupper er medbestemmende for, hvordan de vurderer udviklingen af
lederadfaerd. Endelig viser undersggelserne af transfer-relaterede faktorer, at man generelt er godt
stillede i de fem kommuner, men at man ogsa kan arbejde mere systematisk med at fremme transfer
fra uddannelse til arbejdsplads. En af konklusionerne er derfor, at man ved at arbejde mere strategisk
med de forhold (bl.a. de ni tidligere naevnte faktorer), som forskning i transfer viser har betydning,
potentielt kan hgjne effekten af en lederuddannelse. Vi ved godt, hvad der skal til for at fremme
transfer, bl.a. at man bgr arbejde med en fgr, under og efter-taenkning, og vi ved, at savel det enkelte
individ og dennes arbejdsplads, som den uddannelsesinstitution, der uddanner, kan arbejde med en
lang raekke elementer, der fremmer transfer og gger effekten. Selvom vi godt ved, hvad der skal til
for at fremme transfer, ggres det kun i begraenset omfang. Forskere, undervisere, konsulenter og
arbejdspladser bgr derfor i langt hgjere grad arbejde sammen for at skabe den stgrst mulige effekt
af lederuddannelserne. Det kan alle parter kun vaere interesseret i for at fa det stgrst mulige udbytte
af de investerede skattekroner i ledelsesudviklingsaktiviteter i den offentlige sektor.

“SELVOM VI GODT VED, HVAD DER SKAL TIL FOR
AT FREMME TRANSFER, GORES DET KUN | BE-
GRANSET OMFANG. FORSKERE, UNDERVISERE,
KONSULENTER OG ARBEJDSPLADSER B@R
DERFOR | LANGT HGJERE GRAD ARBEJDE
SAMMEN FOR AT SKABE DEN ST@RST MULIGE
EFFEKT AF LEDERUDDANNELSERNE. DET KAN
ALLE PARTER KUN VARE INTERESSERET | FOR
AT FA DET ST@RST MULIGE UDBYTTE AF DE
INVESTEREDE SKATTEKRONER | LEDELSESUD-
VIKLINGSAKTIVITETER | DEN OFFENTLIGE
SEKTOR. ”

Note: Projektets begraensninger

Som det geelder alle andre forskningsprojekter, sa har dette projekt og de enkelte undersggelser, der
er gennemfgrt som en del af projektet, en raekke begraensninger. Nogle af disse er, at
effektmalingerne er baseret pa personlige opfattelser af lederens adfzaerd. Strengt taget vides det dog
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ikke, hvorvidt lederne har vurderet sig selv ud fra et billede af, hvordan de gerne vil ses eller om det
har veaere sa erlige som muligt i deres egen selvvurdering. Det vides heller ikke, hvor arlige eller
objektive medarbejdere, sideordnede og chefer har vaeret i deres vurderinger af lederens adfaerd.
Skulle undersggelserne undgd dette, skulle der anvendes andre og mere objektive data, som
eksempelvis praestationsdata, sygefraveersstatistik, gkonomiske data eller lignende. Udfordringen
med disse ville sa til gengaeld veere at retfeerdigggre, at en generel og generisk lederuddannelse, der
fokuserer pa relativt blgde ledelsesdiscipliner som eksempelvis kommunikation, relationer,
personligt lederskab eller forandringer skulle kunne forbedre praestationer, sygefraveer eller
gkonomi. En anden begraensning ved projektet er, at der formodes at veere sammenhang mellem
det forhold, at de kommunale ledere gar pa uddannelse og at deres lederadfaerd udvikler sigi samme
periode. Men forholdet kan ikke betragtes som et naturvidenskabeligt kausalitetsforhold. Det ville
kreeve langt stgrre kontrol med uddannelsesindsatsen, malgrupperne og at der blev arbejdet med en
kontrolgruppe, saledes at undersggelserne blev gennemfgrt som randomiserede kontrollerede
forsgg.
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[i] De fem kommuner Middelfart, Fredericia, Vejle, Kolding og Billund, havde indgdet aftale om et
faelles uddannelsesprogram, hvor alle deres ledere skulle uddannes med diplom i ledelse (med
mindre de allerede havde en diplom- eller masteruddannelse). Gennem et offentligt udbud vandt
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UCL Erhvervsakademi og Professionshgjskole opgaven med at tilretteleegge og gennemfgre
uddannelsesprogrammet for de fem kommuner.

[ii] Valget af analysemetode afhang af det specifikke forskningsspgrgsmal, der blev formuleret i de
videnskabelige artikler, der blev skrevet som en del af ph.d.-projektet.

[iii] Det kunne have betydning for projektet, at jeg gennem hele projektperioden har veaeret og stadig
er ansat pa UCL, dvs. pa samme institution der varetager undervisningen pa diplom i ledelse. Men jeg
har pa intet tidspunkt i projektperioden veeret en del af planlaegningen, undervisningen eller
evalueringen af uddannelsesforlgbet i de fem kommuner. Der har heller ikke veeret udtrykt
forventninger til design, metode eller resultater fra institutionens, ledelsens eller de deltagende
kommunernes side.
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