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Abstract
The purpose of this thesis is to investigate the experience of the transition going from the role as a scientist to the role as a manager of scientists. 
The motivation to investigate this topic comes from the assumption brought by Charan, Drotter & Noel (2011). They argue that companies can make their management system much more effective, if they focus on improving transitions in the organisation. From several theoretical perspectives such transitions also seem to be very difficult, because they require a much bigger personal transition than most people are aware of, according to Hill (2003); Dai, De Meuse & Tang (2011); Kaiser et. al. (2011). Motivated by this challenge, the study was carried out. 
The study is conducted through qualitative e-mail interviews of 21 new managers of scientists. They are asked to differentiate between different competencies. Furthermore they are asked whether any of these should be added on, kept or let go, as part of the transition, according to the perspective of Freedman (2011) and Charan, Drotter & Noel (2011). 
The analysis shows that the experience of the respondents is that they cannot differentiate between competencies they should add on, keep or let go from one level to another. Instead the transition seems to be a question of adapting and transforming earlier competencies to the new organisational level. 
This experience of the new managers is then looked at from a competencies perspective and a paradoxical perspective in a discussion. Here it is shown that due to the respondents’ lack of ability to distinguish between competencies to add on, keep or let go, the paradoxical perspective seems to offer a way to handle different competencies at the same time. 
Throughout this thesis it becomes clear that the respondents’ experience of the transition is affected by a need to transform their skills. They seem to have a hard time distinguishing between fixed “clear-cut” competencies to add on, keep or loose in a transition from one organisational level to another. Rather they seem to experience a need to transform some skills in a more pragmatic way by adapting them to their new role on the new organisational level. 
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1. Indledning

I nutidens dynamiske og usikre forretningsverden er effektiv ledelse et væsentligt element, som virksomheder skal kunne mestre, for at kunne imødekomme kravene i et konkurrencepræget globaliseret samfund (Kaiser & Overfield, 2010, p. 105). Her er det ikke nok blot at fokusere på, at udvikle en infrastruktur, der effektiviserer forretningsprocesser som indkøb, salg og regnskab. Ambitiøse virksomheder skal også gå skridtet videre og skabe nogle organisatoriske strukturer, der understøtter effektiv ledelse i hele organisationen.  
Netop dette har Charan, Drotter og Noel (2011) sat fokus på med deres Leadership Pipeline teori. Denne teori har netop vundet stor popularitet for sit fokus på ledelsesudvikling. Leadership Pipeline modellen sætter således ledelsesudvikling på dagsordenen og argumenterer for, at virksomheder selv kan ”producere” ledelse. Ifølge Charan, Drotter og Noel (2011) kræver det en sammenhængende ledelsesmodel, der understøtter et effektivt samspil mellem alle lederniveauer. Transitioner er således centrale i denne model. En transition i en Leadership Pipeline kontekst indebærer et skift fra en rolle på et niveau til et nyt niveau. Igennem transitioner kan virksomheder ”producere” deres egne ledere (ibid., p. 15). Succesfulde transitioner er således vitale i forhold til, at hele ledelseskæden kan fungere optimalt (ibid., pp. 6, 32). Ifølge Charan, Drotter og Noel (2011) kan de succesfulde transitioner sikres ved, at virksomheden har føling med dygtige medarbejdere og potentielle ledere og udvikler dem, når de udviser udviklingspotentiale som ledertalenter (ibid., pp. 209f). 

Imidlertid er transitioner ofte svære at gennemgå. Ifølge Dai, De Meuse og Tang (2011) har folk en tendens til netop at gentage en adfærd, der er efterfulgt af anerkendelse som fx et avancement til en højere ledende stilling. Derfor vil nye ledere ofte fortsætte med at gøre det, de tidligere var gode til på det tidligere lederniveau, frem for at tilpasse deres adfærd til det nye lederniveau. Formår de ikke at ændre adfærd, vil de ifølge Dai, De Meuse & Tang (2011) ikke få succes på det nye lederniveau (ibid., p. 328). Dai, De Meuse & Tang (2011) betegner dette ”derailment”, som direkte oversat betyder ”afsporing”. Afsporing sker således når ledere, som er opfattet til at have evnerne til at avancere til et højere niveau i en organisation, ikke formår at ændre eller udvikle sig, hvorfor de bliver degraderet eller fyret. Udfaldet forbundet med den afsporede leder er, at det både er meget omkostningsfuldt, og har en negativ effekt på den mislykkede leders omgivelser. Afsporede ledere kan forårsage en negativ indvirkning på såvel individ-, gruppe- og organisationsniveau (ibid., pp. 326-327). 

Opsummerende viser der sig altså nogle store udfordringer i det globale og konkurrenceprægede samfund, som betyder at mange virksomheder må tænke ledelse og ledelsesmæssig effektivitet på en ny måde. Her synes transitioner at stå som et område, der er særlig vigtigt at have fokus på, for at imødekomme et stigende behov for effektiv ledelse. Imidlertid synes transitioner ofte at være problematiske og omkostningsfulde for virksomheden, hvis de ikke gennemgås succesfuldt. Derudover kan det være en stor og ressourcekrævende udfordring for den enkelte, at skifte rolle og opgaver samt ændre adfærd. 
1.1. Problemformulering

På baggrund af ovenstående problemfelt ønsker jeg således at undersøge, hvordan en transition opleves med afsæt i følgende problemformulering:
Hvordan opleves transitionen fra medarbejder til leder?
1.2. Afgrænsning

I projektet ønskes der en undersøgelse af oplevelsen af transitionen fra forsker til forskningsleder i en universitetskontekst. Dette vil undersøges ud fra individets subjektive oplevelse af, at gennemgå en transition igennem en kvalitativ fænomenologisk-hermeneutisk undersøgelsesmetode baseret på e-mail interviews. 

Her fokuseres der på forskere, der avancerer til en forskningslederrolle. Netop denne gruppe er først og fremmest valgt, fordi den, ligesom mange andre brancher, ligeledes synes at være præget af det moderne og konkurrenceprægede samfund. Dette synes at have forårsaget væsentlige udfordringer for forskningsledelse som en disciplin (Hansson & Mønsted, 2007, p. 655). 
I projektet fokuseres der på den første transition fra specialist til leder af medarbejdere. Dette fokus er i kontrast til meget af litteraturen om transitioner, som snarere fokuserer bredt på, hvad der sikrer ledelseseffektivitet igennem mange transitioner i en virksomhed. Derfor tages der i meget af litteraturen omkring transitioner ikke højde for, at transitioner på forskellige lederniveauer måske viser forskellige tendenser.
I projektet skelnes der mellem en transition som en individuel forandringsproces og konteksten, som er i en større organisation (Århus Universitet), hvor individet og de valgte respondenter gennemgår og oplever et skift fra rollen som forsker til rollen som forskningsleder. Den teoretiske redegørelse vil primært fokuseres omkring præmisserne og udfordringerne ved denne kontekst. Herunder inddrages differentiering mellem lederniveauer i en organisation, Leadership Pipeline teorien, kontinuitets- og diskontinuitetsperspektivet og paradoksledelsesteorier, til at anskue oplevelsen af denne transition
. 








1.3. Begrebsafklaring 

I følgende afsnit redegøres der for betydningen af nogle af de mest centrale begreber, der anvendes i projektet. 
1.3.1. Transitionsbegrebet

I dette afsnit vil jeg redegøre for begrebet ”transition”. Med afsæt i Antonia van Loon, Kralik, & Visentins (2005) beskrivelse af transitioner, vil der i projektet anvendes følgende definition af transitionsbegrebet: 
”En transition sker over tid og medfører en forandring og en tilpasning som fx en udviklingsmæssig, personlig, relationel, situationsbestemt, social eller miljømæssig forandring. Alle forandringer medfører dog ikke en transition. En rekonstruktion af en værdiladet identitet, er en essentiel del af en transition. Herunder en dislokation, en desorientering og en afbrydelse i en persons liv, som en mulighed for at finde nye måder at være i livet og dermed inkorporere forandringerne” (Antonia van Loon, Kralik, & Visentin, 2005, p. 327).
Ovenstående beskrivelse er oversat fra et engelsk citat. Se det oprindelige citat i Bilag A. 
Med afsæt i denne beskrivelse, anses en transition som en forandringsproces. Heri oplever et individ en forandring i dennes liv, inkorporer eller tilpasser sig forandringen, hvorefter denne finder en ny måde at være i livet. Denne håndtering af forandringen involverer også en rekonstruering af individets identitet. Ud fra denne forståelse af en forandring, vil der i projektet stilles skarpt på hvordan transitionen opleves i en kontekst, hvor en medarbejder avancerer fra et medarbejderniveau til et lederniveau. Dermed skelnes der mellem transition som en individuel forandringsproces og den organisatoriske kontekst. Fokusset er således på oplevelsen af transitionen som en forandringsproces i konteksten, der er et skift fra rollen som forsker til rollen som forskningsleder. 
1.3.2. Lederniveauer

I projektet vil der stilles skarpt på den specifikke universitetskontekst, og skiftet fra en individuel forskerrolle til en forskningslederrolle. Som ramme for at forstå denne skelnen mellem roller, anvendes Leadership Pipeline teoriens forståelse og differentiering af lederniveauer i en organisation. Den specifikke kontekst i projektet er dét, der i teorien beskrives som transitionen mellem et medarbejderniveau og et ”leder af medarbejder” niveau. Imidlertid vil denne rolle, som i teorien benævnes ”manage others” oversat til ”leder af medarbejder niveau”, for enkelthedens skyld igennem hele projektet benævnes som ”forskningsleder” frem for ”leder af medarbejdere” eller ”leder af forskere” (Charan, Drotter & Noel, 2011, p. 8).
1.3.3. Kompetencer

Begrebet ”kompetence” anvendes og forstås i projektet som en ”faglig og saglig indsigt og kunnen på et bestemt område” (Politikens Nudansk Ordbog, 2001, p. 590). Begrebet forstås samtidig som et overordnet begreb for både færdigheder, prioriteringer og arbejdsværdier. 

1.4. Disposition

Følgende afsnit vil beskrive strukturen i projektet. 

Formålet med dette projekt er at få en større indsigt i den enkeltes oplevelse af at gennemgå en transition til en forskningslederrolle. Dette problemfelt udforskes med en kvalitativ fænomenologisk-hermeneutisk tilgang. Dette er for at få fokus på den enkelte nye forskningsleders oplevelsesverden. 

Projektet initieres med en indledning, en afgrænsning af projektet og definition af begreber samt en beskrivelse af den forskningsmæssige baggrund for projektet. Dette efterfølges af en beskrivelse af de metodiske valg, der har præget hele processen i projektet, efterfulgt af en gennemgang af teorier, som anvendes til at analysere og diskutere empiriens fund. Dernæst præsenteres analysens væsentligste fund, støttet, beskrevet og diskuteret med teoretiske perspektiver. Ud fra disse, vil der først være en diskussion af en kompetencetilgang i forhold til en paradokstilgang, til at søge at forklare analysens fund ud fra disse perspektiver. Dernæst er en metodekritisk diskussion, hvori validiteten af projektets væsentligste fund fremhæves. Slutteligt afrundes projektet med en konklusion, hvor de væsentligste pointer fra projektet præsenteres. 
1.5. Forskningsmæssig baggrund
I følgende afsnit redegøres der for den forskningsmæssige baggrund i relation til projektets problemfelt. 

Projektets problemfelt dvs. oplevelsen af transitionen fra forsker til forskningsleder, har det ikke været muligt at finde noget andet forskning eller litteratur omkring. Derimod har den mest relevante forskning primært omhandlet forskningsledelse, transitioner i organisationer og ”derailment” dvs. mislykkede transitioner. Her omhandler forskningen om forskningsledelse bl.a. præmisserne for den moderne forskningsledelse. Her bidrager forskningen om transitioner i organisationer med mest relevant viden i forhold til at belyse dette problemfelt. Herunder Hill (2003) som bl.a. undersøger hvorfor opadgående transitioner i organisationer kan være svære. Herudover er der en del forskningslitteratur, der har taget afsæt i den i mange år anerkendte tese om, at kravet af lederkompetencer er forskellige på tværs af organisatoriske niveauer. Dette med afsæt i argumentet om, at jobopgaven på forskellige niveauer er forskellige mht. til bl.a. tidshorisont (Jacobs & Jaques, 1987), kompleksitet (Hooijberg, Hunt & Dodge, 1997; Zaccaro, 2001), funktionelle aktiviteter (Katz & Kahn, 1978) og ansvarsbyrde (Hill, 1992). Herudfra kom litteraturen omkring kontinuitets- og diskontinuitetsperspektivet, hvor begge synes at få empirisk støtte. Her argumenterede Mahoney et al. (1965), Mintzberg (1973) og Mumford et al. (2007) bl.a. for kontinuitetsperspektivet og Freedman (1998; 2011), Brousseau et al. (2006) og Kaiser og Craig (2011) bl.a. for diskontinuitetsperspektivet. Hertil er også De Meuse (2011), som bl.a. søger at vise hvordan kontinuitets- og diskontinuitetsperspektivet viser to forskellige aspekter af transitioner, hvorfor perspektiverne bør integreres, for den bedst mulige forståelse af transitioner. 
Dette fører til en del forskning omkring transitioner med et dominerende fokus på kompetencer, og mere præcist omkring hvad ledere skal lære og udvikle for at være effektive, som beskrevet af bl.a. Charan et. al. 2000; Dai et. al. 2011; De Meuse et. al., 2011; Kaiser og Craig, 2011 (Dai, De Meuse & Tang, 2011, p. 329). Herunder er eksempelvis fleksibel ledelse, som bl.a. er argumenteret for af Kaiser og Overfield (2010) og læring i form af læringsagilitet som bl.a. er fremsat af Dai, De Meuse & Hallenbeck (2010). 

Herudover er der ligeledes en del forskning omkring ”derailment”, som direkte oversat betyder afsporing. Dette begreb handler om, hvad der er årsag til, at ledere der er forventet at have evnerne til at avancere til et højere ledende niveau i en organisation, enten ikke formår at ændre eller udvikle sig, og derfor bliver degraderet eller fyret (Lombardo og Eichinger, 1989 if. Dai, De Meuse & Tang, 2011, p. 327).

Med afsæt i denne forskningsmæssige baggrund, vil der fokuseres på en specifik transition i en organisation dvs. den første, frem for at se mere generelt på alle transitioner. Hertil vil der stilles skarpt på forskningsledere som faggruppe, med en undersøgelse af den enkelte nye forskningslederes oplevelse af at gennemgå en transition.

















2. Metode

I følgende metodiske afsnit vil projektets undersøgelsesmetode kortlægges. Formålet er, at en diskuterende, refleksiv tilgang til metoden som undersøgelsesværktøj, kan være med til at afklare hvilken type af opgave, der kan forventes. Samtidig beskriver den også hvilke redskaber, der tages i brug og hvorfor. Dette vil støtte strukturen i opgaven og samtidig vise et overblik over de inddragede metoder. Afsnittet vil indledningsvist indeholde en beskrivelse af det videnskabsteoretiske ståsted. Herefter vil den kvalitative metode beskrives, efterfulgt af interviewmetoden, valg af respondenter samt en beskrivelse den anvendte af analysestrategien. 
2.1 Det videnskabsteoretiske ståsted 
Det videnskabsteoretiske ståsted udgør baggrunden for undersøgelsens udformning og dernæst for en forståelse af resultaterne. Dette afsnit vil således afdække det erkendelsesteoretiske ståsted samt relationen til problemformuleringen.

2.1.1. Den fænomenologisk-hermeneutiske tilgang 

I dette afsnit vil jeg redegøre for den fænomenologisk-hermeneutiske tilgang samt argumentere for valget af netop denne tilgang i projektet. 

Fænomenologien blev grundlagt som filosofi af Edmund Husserl først i cirka 1900 tallet. Siden er den blevet videreudviklet som en eksistensfilosofi af Martin Heidegger, og senere af Paul Satre og Merleu-Ponty videreudviklet yderligere i en dialektisk og eksistentiel retning. Til at begynde med var fænomenologiens genstand bevidsthed og oplevelse. Senere blev den udvidet til at omfatte menneskets livsverden af Heidegger og Husserl, og senere til også at inkludere kroppen og en hensynstagen til menneskets handlinger i et historisk perspektiv af Merleu-Ponty og Satre (Brinkmann & Kvale, 2009, p. 44).  

Den fænomenologiske tilgang har været udbredt i kvalitativ forskning. I den kvalitative forskning er fænomenologien et begreb, der peger på en interesse i at forstå fænomener i den sociale verden ud fra aktørens eget perspektiv. Her stiles der efter en beskrivelse af verden ud fra informanters oplevelse af den, med en antagelse om, at ”den virkelige virkelighed er den informanterne oplever”. Med en fænomenologisk tilgang få man således fokus på informantens oplevede betydning i et interview (ibid.). Dette fokus søges ligeledes efterstræbt i projektet igennem kvalitative e-mail interviews. 

Fænomenologiens mål er derfor grundlæggende at studere individets erfaringer, uden at lade videnskabelige eller dagligdagsanskuelser påvirke dem. Den menneskelige bevidsthed skal således studeres fri for antagelser og fordomme for at kunne beskrive dens natur (Langdridge, 2007 pp. 11-12). At lægge ens fordomme og forudantagelser fra sig kalder Husserl for ”Braketing” eller ”Epoché” (ibid., p. 7). Essensen af epoché er at tvivle dvs.; at betvivle den naturlige hverdagsviden eller holdning. Målet med epoché er, at lægge alle forudantagelser og naturlige holdninger fra sig, for at gøre det muligt for forskeren at beskrive en ting ”som den er” (ibid., pp. 17-18).

Hertil er evnen til at studere et fænomen fra forskellige vinkler ifølge Husserl afgørende for at finde frem til essensen for fænomenet (ibid.). Dette efterstræbes ligeledes i projektet gennem en reflekteret tilgang til brug af metoder og teori, herunder en eksplicitering af fordele og ulemper. 
Derudover anvendes der ligeledes en hermeneutisk metode. Når den hermeneutiske metode anvendes indenfor psykologien, forsøger man at sammenholde data fra en persons erindringer med data fra en persons umiddelbare erfaringer. Den hermeneutiske metode indenfor psykologien forudsætter derfor, at man har fortællinger til rådighed som empiri, som man forholder sig til som var de tekster. 

Den hermeneutiske tilgang har været relevant, idet den beror sig på hvorledes forforståelse er en del af forskningsprocessen. Forforståelse handler om, at enhver forståelse tager afsæt i en tidligere forståelse, hvorfor det anskues som fejlagtigt at forholde sig til en tekst som et rent udtryksfænomen. Hermeneutikkens opgave er at skabe kontakt mellem overleverede sandheder med afsæt i fortolkerens egen forforståelse. Hermeneutikken tilbyder på den måde en fortolkende forholdemåde på baggrund af en fortolkningshorisont. Derfor vil den både betinge en fortolkning og udvides af fortolkningen (Christensen, 2005, pp. 143-145). Ud fra denne forståelse, er der taget hånd om forforståelse, som det er anbefalet indenfor hermeneutikken. Dette efterstræbes gennem en tilbagevendende refleksion omkring min egen forforståelse som en del af hele forskningsprocessen. 


2.2. Den kvalitative metode 

Til at undersøge problemfeltet har jeg som nævnt valgt at anvende en kvalitativ tilgang. 
Den kvalitative metode tager i forlængelse af den fænomenologisk-hermeneutiske tilgang afsæt i et livsverdensfokus. Dette livsverdensfokus anvendes, idet der er fokus på at få adgang til at høre om informanternes oplevelser af fænomener i deres livsverden. I dette tilfælde er det oplevelsen af at gennemgå en transition (Brinkmann & Tangaard, 2009, p. 31).
2.3. Interview

Det kvalitative forskningsinterview defineres af Kvale (1983) som ”an interview, whose purpose is to gather descriptions of the life-world of the interviewee with respect to interpretation of meaning of the described phenomena” (ibid., p. 174). Det kvalitative interview kan altså bidrage med detaljer, der kan give et bedre billede af hvorfor nogle handler, som de gør. Dette er i kontrast til den kvantitative undersøgelse, hvor styrkerne ligger i nogle mere generelle beskrivelser af fænomener, adfærd, handlinger o.lign. (Langdrigde, 2007, p. 107). I projektet skal denne forståelse af en kvalitativ interviewform bidrage med en bedre indsigt i respondenternes oplevelse af en transition. 

Interviews kan foregå på forskellige måder. Her beskriver, differentierer og sammenligner Opdenakker (2006) fire forskellige interviewarenaer ud fra to dimensioner, der adskiller metoderne ud fra hhv. synkron/asynkron tid og/eller rum. Interviewarenaerne fremstilles i Figur 1.
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Figur 1: Modellen beskriver Opdenakkers (2006) fire interviewarenaer, der er kategoriseret som hhv. synkron/asynkron kommunikation i tid og/eller rum (Opdenakker, 2006, p. 2); (Elmholdt, 2006, p. 3)
Her referer synkron til kommunikation, der sker som en fortløbende samtale i tid og/eller i rum. Asynkron referer til kommunikation, der er afbrudt samtale i tid og/eller rum (Opdenakker, 2006 if. Elmholdt, 2006, p. 71-72). De beskrevne interviewarenaer i modellen er først og fremmest det klassiske ansigt-til-ansigt interview, der beskrives som synkron kommunikation i tid og rum. Herudover er der chat- og telefon interview samt e-mail interviewet (ibid.). 
Det i projektet anvendte e-mail interview er således forgået asynkront i tid og rum, som beskrevet af Opdenakker (Opdenakker, 2006, p. 7). Fordelen ved metoden er, at e-mail interviewet kan udføres uden en fysisk tilstedeværelse, hvorfor der kan spares både rejseomkostninger og tid. Den asynkrone tid betyder også, at spørgeskemaet er et meget fleksibelt redskab, som ikke kræver samtidighed. Grundet disse fordele, er det e-mail distribuerede interview blevet særlig udbredt de senere år (Brinkmann & Kvale, 2009, p. 169). 

Disse e-mail interviews er lavet forud for projektets start i forbindelse med et lederudviklingsforløb for nogle nye forskningsledere, der netop havde gennemgået en transition fra en forskerrolle til en forskningslederrolle. Spørgsmålene i e-mail interviewet er her anvendt som refleksive spørgsmål i en hjemmeopgave til deltagerne, forud for en indledende samtale med en konsulent i lederudviklingsforløbet. Spørgsmålene deri er derfor udformet og administreret af den kursusansvarlige konsulent. Anvendelsen af spørgeskemaerne i projektet er derfor også godkendt af respondenterne og den kursusansvarlige konsulent. 
Hertil må det ligeledes anses som en væsentlig svaghed, at de anvendte e-mail interviews oprindeligt er designet til et andet formål, end netop at skulle undersøge projektets problemformulering. En undersøgelse der var udformet med problemformuleringen som udgangspunkt, må antages at kunne udforske andre aspekter af problemfeltet.
Grundet det på forhånd udformede e-mail interview, anvendes der i projektet kun tre af spørgsmålene. Her fokuseres der på de tre spørgsmål omkring færdigheder, prioriteringer og arbejdsværdier, som en stor del af teorien omkring transitioner baseres på. Disse er hhv. færdigheder, prioriteringer og arbejdsværdier, der skal enten tilegnelse, fastholdes eller slippes i forbindelse med en transition. Formålet med dette fokus er, at efterstræbe en skarpere og mere dybdegående analyse af de inddragede spørgsmål, frem for at fokusere bredere på alle spørgsmålene i spørgeskemaet. 
Spørgsmålene er ligeledes lavet på en måde, der understøtter den kvalitative fænomenologisk-hermeneutiske metode
. Der fokuseres herved på at forsøge at gengive det levende billede af de oplevelsesmæssige kvaliteter, som respondenterne beskriver (Brinkmann & Tangaard, 2008, p. 426). Her efterstræbes den kvalitative fænomenologiske tilgang ved at formulere nogle åbne spørgsmål, der kan give mulighed for flere forskellige og mere uddybende svar. Dette søges ved fx at spørge ind til konkrete færdigheder, som i spørgsmålet til færdigheder: ”Hvilke konkrete færdigheder oplever du som forsker at skulle tilegne dig, slippe og fastholde for at lykkes i overgangen til rollen som forskningsleder? ”. 
Denne skriftlighed har indflydelse på både metodens anvendelse, fordele og ulemper. Her må den skriftlige livsverdensoplevelse også formodes at have flere ulemper i forhold til en mundtlig livsverdensoplevelse. Fx må det antages at en skriftligt berettet livsverdensoplevelse ikke rummer mange finesser som fx intonation, kropsudtryk, tonefald etc., som alle bidrager med en særlig værdi i fortolkningen af en beretning (ibid., 200). Som konsekvens heraf må både intervieweren og interviewpersonerne være dygtige til den skriftlige kommunikation. Dette sikrer, at det formidlede samspil ikke resulterer i en ufrugtbar refleksiv distance, der mangler stikord fra tale- og kropssproget. 
Skriftligheden kan imidlertid også give anledning til en anden slags refleksion, end det ville være tilfældet ved fx verbale svar. Denne refleksionsproces er bevidst efterstræbt i de anvendte e-mail interviews, som led i respondenternes rolle som kursusdeltagere i et lederudviklingsforløb. Spørgsmålene er designet med det formål, at kursusdeltagerne skal reflektere over deres oplevelse af skiftet fra medarbejder til leder, og beskrive deres oplevelser af dette skift. Formålet er, at styrke deltagernes kompetencer og selvindsigt i deres nye lederrolle. Denne anledning til refleksion over processen antages at have flere positive funktioner i forhold til at få uddybende og detaljerede besvarelser omkring respondenternes livsverden. Skriftlige beretninger kan formodes at have den fordel, at de kan åbne op for detaljerede svar. Kringelbach (2007) forklarer eksempelvis hvordan en persons livsverden præsenteret i en skriftlig beretning, giver mulighed for at denne ser andre ting og forhold, som denne ikke på forhånd var opmærksom på. Fortælleren eller forfatteren kommer ifølge Kringelbach (2007) ofte i en skriftlig beretning, til at skrive om ting, som denne ikke tidligere var bevidst om (ibid., p 7). 
Den skriftlige refleksionsproces forstærkes ligeledes ved den asynkrone tid i e-mail interviewet. Dette giver anledning til en længere svar- og refleksionstid. Herved har interviewpersonen haft mere tid til at tænke over sine svar, og evt. søge informationer, til en mere fyldig besvarelse (Bampton & Cowton, 2002, pp. 2-3). 
Samtidig kan der også argumenteres for, at denne skriftlige selvfremstilling kan resultere i mindre umiddelbare svar, der er underlagt en større bevidsthedskontrol (ibid.). Dette må anses som en væsentlig ulempe ved metoden. Fx er der i empirien få righoldige og spontane beretninger om konkrete eksempler. Samtidig er der en relativt hyppigt brug af almene begreber og betragtninger, samt analytiske tilgange i kontrast til en mere følelsespræget beretningsstil. Denne type af svar forekommer ofte i respondenternes svar. Tendensen kan muligvis tilskrives målgruppen af forskere, hvis livsverden i høj grad er mere analytisk og præget af et frekvent brug af begreber. Denne metode må derfor også antages at have negativ indflydelse på undersøgelsens validitet, idet mere umiddelbare besvarelse fra respondenterne måske ville kunne vise andre besvarelser
. 

En yderligere ulempe ved e-mail interviewet er, at det kan være svært at udforske interviewpersonens sociale betingelser, som kan have indflydelse på dennes svar. Fx om interviewpersonen har søgt sine svar på nettet, har været usikker, tøvende, svaret meget prompte, følelsesmæssigt påvirket el. lign. ved besvarelsen af spørgeskemaet. 

Der er således en del ukontrollerbare faktorer, som har indflydelse på interviewformen. Derfor må det anses som særdeles vigtigt, at holde en bevidst refleksion  omkring konsekvenserne af den asynkrone tid ved produktionen af empirien (Openakker, 2006, pp. 7-8
). 
Hertil kan metoden også give anledning til at anvende spørgsmål, der er strukturerede og udformede, så de er i overensstemmelse med den forskning, der findes omkring transitioner. Kort beskrevet tager denne forskning afsæt i en hypotese om, at det kræver forskellige færdigheder, prioriteringer og arbejdsværdier på hvert ledelsesniveau, som skal tilegnes, slippes eller fastholdes. Dette teoretiske afsæt, som er anvendt i e-mail interviewet, gør at teorien testes op mod det billede, der viser sig omkring informanternes oplevelse af transitioner. 
2.4. Respondenter

Følgende afsnit handler om informanterne i projektet, der er nye forskningsledere ved Århus Universitet. Dette efterfølges af en beskrivelse af det lederudviklingsforløb, de har været igennem. 

De involverede informanter er tidligere forskere, der har skiftet rolle fra selvstændige forskere til forskningsledere på Århus Universitet. Det betyder, at respondenterne er forskere, der leder en større eller mindre gruppe af medarbejdere. Mere specifikt har de dermed personale og/eller økonomiansvar. Som led i dette rolleskift er de blevet tilbudt et lederudviklingsforløb. Dette har som funktion at understøtte dem i at kunne varetage denne nye opgave og rolle; altså gennemføre det, der gerne skal være en succesfuld transition i overgangen fra én organisatorisk rolle til en anden. Empirien i projektet er bygget op omkring e-mail interviews som 21 forskningsledere har udfyldt i forbindelse med lederudviklingsforløbet. Spørgsmålene fra disse ses i Bilag C. Lederudviklingsforløbet beskrives i følgende afsnit. 
2.4.1 Forskningslederudviklingsforløb 

Lederudviklingsforløbets start var i januar 2014 af AU HR Kompetenceudvikling. Formålet med forløbet er at styrke forskningsledernes selvindsigt og handlekompetencer i deres nye lederrolle.

Ledelsesudviklingsforløbet er et Action Learning (AL) projekt, hvilket betyder at udviklingsprocesser tager afsæt i forskningsledernes aktuelle ledelsesmæssige udfordringer, som de står overfor i deres arbejdsmæssige kontekst. Svarene i spørgeskemaerne kan således antages at være udtryk for de oplevelser og refleksioner, som de nye forskningsledere har fået, som resultat af pludselig at skulle stå og lærer at agere i den nye arbejdsmæssige kontekst som forskningsleder. 

Lederudviklingsforløbet tager afsæt i de aktuelle teorier om ledelse og forskningsledelse, som bliver sat i relation til de udfordringer og vilkår, der præger opgaven som forskningsleder. Af denne grund er spørgeskemaet således også struktureret på baggrund af Leadership Pipeline teoriens differentierede forståelse af lederroller på forskellige niveauer, differentiering mellem færdigheder, prioriteringer og arbejdsværdier samt den yderligere differentiering mellem kompetencer som skal hhv. tilegnes, slippes og fastholdes.  

Overordnet er formålet med forløbet, at det skal bidrage med en forståelse af samspillet mellem den enkeltes personlige egenskaber og de institutionelle vilkår i den ramme, der kendetegner forskningsledelse på AU. Forud for dette lederudviklingsprogram, er forskningsledernes udfordringer defineret ud fra følgende punkter: 

· De skal på en gang være faglige kompetence og samtidig ledere, og derfor jonglere mellem begge rolle. 

· De skal være dygtige ledere, der skal kunne motivere og få det bedste frem i nogle kompetente og selvledende medarbejdere. Dette indebærer at sætte mål, koordinering og fokus på forskningen, sikre synergi mellem forskningsområder, håndtere konkurrerende og fordeling af begrænsede ressourcer.

· Forskningsledernes formelle beføjelser er begrænsede, hvorfor deres ledelse i høj grad handler om, at de skal lede ved hjælp af deres egne personlige og samarbejdsmæssige kompetencer. 

Ovenstående punkter viser, at de nye forskningsledere står i en bred udfordring som nye ledere. Her skal de skal bibeholde nogle af de samme kompetencer fra forskerrollen, og samtidig varetage den nye rolle som leder. Dvs. de skal både bibeholde kompetencer og tilføje kompetencer og samtidig finde sig til rette i en ny rolle, hvor de skal kunne håndtere det der minder om to roller – dele fra den tidligere og mange dele der karakteriserer lederrollen.
2.5. Analysestrategi 
Som analysestrategi anvendes meningskondensering som beskrevet af Brinkmann & Tangaard (2010). Meningskondensering handler om at ”koge” udtalelser fra et interview ned i mindre meningsenheder. Herefter skal kodning og kategorisering forsøge at brede disse meningsenheder ud til mere analytiske opstillinger af grundproblematikker og evt. modstillinger (ibid., p. 50).
Kodning er en forfinet teknik inden for nogle bestemte traditioner herunder meningskondensering, og handler om at ”reducere større tekstsegmenter til meningsenheder”. Metode er central indenfor de fænomenologiske og hermeneutiske tilgange, som vægter beskrivelser og fortolkninger af meningsindhold (ibid., p. 47).

Kodning er nøgleord i en tekst, som anvendes til at kunne identificere nøgleordene senere evt. til sammenligning, optælling, eksemplificering el.lign. Principielt kan alt kodes (ibid.). 

Kodningsprocessen forgår ved, at interviewene først læses grundigt igennem, for at analysepersonen får dannet sig et indtryk af interviewmaterialet i sin helhed. Derfra bevæger man sig gennem analysen med en nedkogning af mindre meningsenheder. Herefter foretages en bredere kodning og kategorisering. Efterfølgende vil der igen perspektiveres tilbage til hele interviewmaterialet, for at opnå mere eksplicitte teoretiske referencer (ibid., p. 50).  

Analysens opbygning er inspireret af et eksempel af en meningskondenseringsanalyse med kodning af Brinkmann & Tangaard (ibid., pp. 48-49). Her er der lavet to ekstra kolonner ved siden af analyseteksten med plads til fortolkning meningskondensering ved hjælp af kategorisering af hhv. kategorier og temaer. Denne opbygning er også anvendt i denne undersøgelse (ibid., pp. 51). Imidlertid er analysetrin 5 og 6 i deres projektet koblet sammen til et.

Analysens trin i projektet er følgende:

1. Nærlæsning af alle interviews. Disse sættes sammen i samlet dokument. Se Bilag C.
2. Identificering af temaer i en kolonne ved siden af analyseteksten. 

3. Find bredere kategorier, som kan rummer flere temaer. Se Bilag D.

4. Lave en model der viser et billede af sammenhængen mellem kategorier og tilhørende temaer. Her vises analysetemaerne først under hvert spørgsmål i Bilag E-G . 

5. Identificering af mønstre og underbyg disse med kategorier og temaer. Her beskrives analysetemaerne en for en med reference til disses tender under de tre spørgsmål. Herved præsenteres de centrale analysetemaer. Se bilag H. 

Efter ovenstående beskrevne analyseproces vil analysetemaerne beskrives og der kobles teori til i analyseafsnittet i projektet. 

Forud for analysen blev svarene fra alle 21 spørgeskemaer samlet og struktureret, så de blev opdelt i hhv. færdigheder, prioriteringer og arbejdsværdier med en ordnet opdeling af den underlæggende distinktion mellem tilegne, slippe og fastholde. Dette var får at opnå et bedre overblik over alle svarene. 

I analyse- og fortolkningsprocessen mødtes to overordnede udfordringer. Det ene bestod i at bevare et helikopterperspektiv over skemaerne, og stille spørgsmål til hvad indholdet af hovedtemaer og undertemaer siger om specialet formål. Den anden udfordring var at formulere nogle overtemaer, der var dækkende og repræsentative for respondenternes svar. Resultaterne fra analyse- og fortolkningsprocessen fremstilles i afsnittet ”analyse”. 

3. Etiske overvejelser
Følgende afsnit vedrører de etiske overvejelser, der har været en del af projektet. Hertil er der i projektets indledende faser ligeledes udformet en etisk blanket, som både vejleder og jeg har underskrevet. Formålet med dette dokument er at sikre en accept fra vejleder og den studerende af, at projektet udføres i overensstemmelse med nutidig etisk psykologstandard. Endvidere anerkender begge parter ved at underskrive dette, at begge har læst persondataloven og vil overholde denne i omgang med den indsamlede empiri. I bilag B ses en kopi af den etiske blanket. 

Dertil er projektet også lavet i overensstemmelse med de etiske principper for nordiske psykologer (Dansk psykologforenings regelsamling, 2008-2010).
De etiske overvejelser i projektet tager afsæt i Brinkmann & Kvales (2009) beskrivelse af de etiske refleksioner, som ifølge dem bør være en del af den kvalitative undersøgelsesmetode. Her anvendes Brinkmann & Kvales (2009) lidt brede forståelse af etik, der henviser til ”den menneskelige eksistens’ børhed”. Dette omhandler forestillingen om, at menneskelivet indeholder moralske fordringer om både at kunne handle, tænke, være og føle det, der forlanges af dem (ibid., p. 80).

De etiske spørgsmål bør ifølge Brinkmann og Kvale (2009) præge hele forløbet i en interviewundersøgelse. Samtidig bør man tage hensyn til de etiske problematikker, man kan støde på, lige fra første til sidste del af processen (ibid., pp. 80-81). 

Ifølge Brinkmann & Kvale (2009) kan en interviewundersøgelse anses som et moralsk foretagende, idet der er knyttet moralske spørgsmål til undersøgelsens mål og midler. Dette skyldes, at både sammenspillet der er i en interviewmetode, og den viden der produceres i interviewundersøgelsen, påvirker vores forståelse af menneskers vilkår. Dette har i sidste ende også indflydelse på den gruppe af mennesker, som er inddraget og fokuseres på i undersøgelsen. 

Formålet med en interviewundersøgelse er bl.a. at kunne forbedre den menneskelige situation der udforskes. Dette efterstræbes i dette projekt, ved at søge at bidrage med ny viden omkring transitioner, som på sigt kan forbedre oplevelsen af transitioner (ibid., p. 81). 

I forbindelse med brug og analyse af empirien, har det været prioriteret højt, at få accept fra alle respondenterne om anvendelse af deres svar i e-mail interviewet i projektet. Dette er særdeles vigtigt, da de på forhånd var informeret om, at formålet med interviewene var et andet, mere præcist at skabe refleksion igennem nogle refleksive spørgsmål, forud for møde en konsulent i forbindelse med deres lederudviklingsforløb. Alle respondenterne er derfor blevet kontaktet af en af konsulenterne fra forskningslederkurset, og spurgt om tilladelse til at anvende deres svar i projektet, og dertil informeret kort om, hvad projektet går ud på. På den måde er de informeret om, hvad deres svar skulle bruges til, og samtidig har de haft mulighed for at takke nej til deltagelse. Dette er inspireret af Brinkmann og Kvale (2009), som beskriver hvordan fuldstændig information kan sikre, at respondenterne ikke risikerer at føle sig vildledte (ibid., p. 90).

Ud af de oprindelige 25 deltagere, var der fire, der ikke havde lyst til at have deres udtalelser med i projektet. De der accepterede at lade deres svar være med i projektet, har endvidere fået sløret deres navne. Dette er for at beskytte dem mod, at deres udtalelser ikke skal kunne blive brugt imod dem i en anden kontekst fx i forbindelse med nyt job, deres funktion som ledere, deres relation til underordnede medarbejdere el. lign. Denne sløring af deres navn, er således til for at sikre respondenternes velbefindende og sikkerhed, som en central del af de etiske overvejelser (ibid., pp. 91-92).

Etikken i et forskningsprojekt giver anledning til at rejse spørgsmål til den viden, projektet producerer. Dette vedrører hvorvidt projektet kan bidrage med viden til samfundet (ibid., p. 80). Hertil vurderes det, at projektet kan bidrage med nye indsigter omkring transitionen fra forsker til forskningsleder, som det ikke synes at være meget forskning omkring. 
4. Teori

I følgende afsnit beskrives forskellige teoretiske perspektiver på transitioner. Først vil der være et afsnit, der sætter fokus på individet i transitioner. Her stilles der skarpt på, hvordan og hvorfor nogen nye ledere i forbindelse med en transition kan opleve et transitionspres. Efterfølgende inddrages nogle teorier, der fokuserer på den organisatoriske kontekst. Her stilles der skarpt på transitioners rolle og betydning for individet i organisationer.




4.1. Individet i transitionen

Transitionen fra en medarbejderrolle til en lederrolle er ofte vanskelig, fordi dette skift ofte er langt større end folk forventer. Skiftet fra en medarbejderrolle til en lederrolle resulterer derfor ofte i et pres på individet til at ændre sig - et såkaldt transitionspres (Hill, 2003, pp. 13-14). Dette pres for ændring kan separeres i tre overordnede faktorer, som trods opdelingen også må antages at påvirke hinanden. Imidlertid kan de groft opdeles i følgende punkter, der uddybes yderligere i de efterfølgende afsnit: 
1. Et manglende blik for, at der er behov for forskellige kompetencer på forskellige lederniveauer

2. Et rolleskift med nye kompetencer

3. Personlig læring

1. Et manglende blik for, at der er behov for forskellige kompetencer på forskellige lederniveauer

En typisk fejl, som mange virksomheder begår, er at de lader en medarbejder avancere baseret på dennes tidligere performance, frem for de krav, der er stillet til den nye stilling på det nye lederniveau. Ifølge Hill (2003) anvendes forfremmelse til en lederstilling ofte, som en belønning for den tidligere medarbejders gode performance i dennes tidligere medarbejderstilling. Det betyder, at det ofte er den mest talentfulde på medarbejderniveauet, der bliver udpeget til at gennemgå en transition (ibid., p. 2). Dette manglende blik for forskelligheden af kompetencer på forskellige ledelsesniveauer, kan ofte forårsage mislykkede transitioner ifølge Kaiser et. al. (2011). Det som gav en medarbejder succes i dennes medarbejderrolle, er ikke nødvendigvis relevant på det nye lederniveau (ibid.). 

2. Et rolleskift med nye kompetencer 

Skiftet fra en medarbejderrolle til en lederrolle på første lederniveau virker ofte utrolig stort, fordi der er meget forskel på en medarbejderrolle og en lederrolle (Hill, 2003, p. 9). Skiftet vil ofte føles stort, fordi medarbejdere på første niveau ofte har en individuel kontribuerende rolle. Her er folk primært kun ansvarlige for dem selv, og deres kontribution til organisationen er individuel og afhængig af deres personlige ekspertise og handlinger. På medarbejderniveauet er folk ofte teknikere eller specialister, og hvor de bruger en del tid på at udvikle gode tekniske færdigheder til at løse en bestemt type opgaver.
I kontrast hertil har lederen på første lederniveau ofte et større ansvar for organisationen eller en af dens underenheder. Lederens primære ansvar inkluderer ofte supervisering af andre, frem for selv at stå direkte med de tekniske opgaver  (Charan, Drotter & Noel, 2011, pp. 38, 53). Transitionen kræver derfor ofte et større rolleskifte, der indebærer nye færdigheder, prioriteringer og arbejdsværdier, for at denne kan lykkes i den nye rolle. Charan, Drotter & Noel (2011) argumenterer for, at det er en socialiseringsproces der sker på jobbet. Socialiseringsprocessen gør, at de nye ledere bliver opmærksomme og bevidste om de karakteristika, der vil hjælpe dem som ledere, til at lære at lykkes gennem andre. Derfor skal de her lære at være opmærksomme på deres underordnede medarbejderes behov. Disse ledere skal altså lære at tænke på andre og mindre på sig selv (ibid., p. 39)
Når de nye ledere ikke formår at uddelegere til underordnede, får de ikke planlagt og prioriteret tid til denne type ledelsesarbejde (fx synlighed for underordnede, samt at være tilgængelig til sparring og coaching af medarbejdere osv.). I stedet vil de føle sig fristet til at bruge tid på de opgaver, som de havde i deres tidligere rolle, fordi de ikke vil virke inkompetente overfor andre. Denne adfærd kan også beskrives ud fra Agyris’ (2009) begreb ”defensive rutines”, som beskriver de handlinger nogen ledere benytter, for at undgå pinligheder og overraskelser. Disse handlinger forhindrer læring, og forhindrer ligeledes virksomheden i at se, undersøge eller fjerne det underliggende problem (Agyris, 2009, pp. 75-76). Defensive rutines er således et forsvar nogen bruger, til at skjule deres fejl eller manglende kompetencer. På den måde undgår de nye ledere også det monumentale skift der er i at være ansvarlig for produktivitet, output og udvikling af individuel kapacitet som følger med jobbet som leder (Charan, Drotter & Noel, 2011, p. 53).

3. Personlig læring 

Som et særligt centralt element i en transition i en organisatorisk kontekst, viser sig ligeledes personlig læring. Ifølge Hill (2003) er den personlige læring en forudsætning for, at en person kan lykkes med en transition fra et medarbejderniveau til et lederniveau. Ifølge Hill gennemgår en leder hvert af følgende tre fundamentale typer for læring i forbindelse en transition:

1. lære noget nyt

2. Ændre sin forståelse af ting

3. Ændre sig selv

Hill viser her et grundlæggende behov for det hun beskriver som personlig læring, herunder evnen til at kunne ændre sig selv og sine forståelser af ting (Hill, 2003, pp. 1-3). Hill ser således læring som en transformerende proces i forbindelse med opadgående transitioner fra et medarbejderniveau til et lederniveau. Denne transformation indeholder både nye kompetencer og en væsentlig personlig psykologisk justering. Den personlige psykologiske justering handler om, at de nye ledere skal lære at tænke, føle og have andre værdier som ledere. 
Hills (2003) beskrivelse af transitionen i en organisatorisk kontekst synes ligeledes at have mange ligheder med transitionsbegrebet, der anvendes i projektet. Imidlertid tilbyder Hill (2003) ingen dybdegående beskrivelse af hendes forståelse af, hvordan hun forstår læringsbegrebet. Hill beskriver blot læring som et delelement i en transitionsproces. Ud fra Hills (2003) studie og denne anvendte forståelse af transitionsbegrebet, må en transition antages at kræve, at individet gennemgår en personlig psykologisk forandring, hvori denne oplever, hvad det vil sige at være leder, og som følge heraf finder en ny måde at være i livet (ibid., pp. 1-6). 
Opsummering 

Transitionen fra en medarbejderrolle til en lederrolle synes altså ofte at resultere i et pres på individet til at ændre sig - et såkaldt transitionspres, som den nye leder kan have svært ved at håndtere. Dette transitionspres synes at opstå på baggrund af de forskelligartede udfordringer. Her er den første udfordring nødvendigheden af at have øje for, at der er behov for forskellige kompetencer på hvert lederniveau. Dette betyder også, at et skift fra en medarbejderrolle til en lederrolle indebærer et stort rolleskift, idet den nye leder skal mestre nogle nye kompetencer. Dette synes at kræve, at den nye leder gennemgår en personlig psykologisk justering, som skal hjælpe lederen med at kunne tilpasse sig den nye rolle. 
4.2.Transitioner i organisationer 
Som indikeret i tidligere afsnit, kan det ofte være en stor udfordring at gennemgå en opadgående transition til et lederniveau. Grundet denne udfordring vil der i de følgende afsnit inddrages nogle forskellige teoretiske perspektiver for, hvad succesfulde transitioner forudsætter ud fra et fokus på den fokus på organisatoriske kontekst. Afsnittet vil således indeholde en redegørelse af Leadership Pipeline teorien og dennes anskuelse af transitioner. Efterfølgende vil der inddrages teorier omkring hhv. kontinuitets- og diskontinuitetsperspektivet, fleksibel ledelse, den personorienterede og kompetenceorienterede tilgang og paradoksledelse. 
4.3. The Leadership Pipeline

Som et produkt af samme behov for at kunne optimere en organisation mest muligt, opstod ligeledes en af de mest indflydelsesrige idéer fra det sidste årti omkring praksissen indenfor ledelsesudvikling og ledelsestalentudvikling. Denne idé er ofte refereret til som ”The Leadership Pipeline”. Denne teori og model baseres på idéen om, at job krav og forventninger forandrer sig væsentligt fra niveau til niveau i en organisation. Denne idé er vokset ud af General Electrics (GE) tilgang til lederudvikling i 1980’erne, som senere blev beskrevet af Charan, Drotter & Noel i 2001 (Kaiser et. al., 2011, p. 77). 

Charan, Drotter og Noel (2001) giver med bogen The Leadership Pipeline, en beskrivelse af de forskellige forventninger til adfærd og kompetencer, der er på forskellige hierarkiske niveauer (Charan, Drotter & Noel, 2011, pp. 33-34). Mere præcist går teorien tæt på hvert enkelt lederniveau og giver et differentieret generisk bud på ledelsesopgaven, defineret på færdigheder, arbejdsværdier og prioriteter som tre forskellige parametre (Dahl & Molly-Søholm, 2012, pp. 9-28).

Teorien beskriver således ud fra modellen, hvad en leder skal kunne, for at få succes i en opadgående transition. Dvs. fra én rolle til en ny rolle med større ansvar og på et højere organisatorisk hierarkisk niveau (Charan, Drotter & Noel, 2011, pp. 7, 33-34). 
Charan, Drotter & Noel (2011) definerede en typologi af seks større karriere passager. Hver passage (dvs. overgang/linje fra én rolle til en anden) repræsenterer den forandring, der er i job forventningerne (Levin, 2010, pp. 58-59). Disse passager ses i Figur 2:
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Figur 2: Passager og lederrollefordeling i Leadership Pipeline modellen.
Kilde: http://maartenvanbeek.com/tag/leadership-2

Den overordnede hensigt med Leadership Pipeline teorien er således, at skabe en ramme for at forstå ledelse som en værdikæde, dvs. handlinger der i en sammenhængende kæde skaber værdi for organisationen (derfor metaforen ”pipeline”, som betyder rørsystem på engelsk). Formålet med denne ”kæde” er, at se på alle ledelsesaktiviteterne i en organisation som nogle, der bør hænge logisk sammen og producere dygtige ledere på alle niveauerne i organisationen. Idéer er, at lederne skal understøtte hinanden gennem en velfungerende ledelseskæde, hvori der er et gensidigt inspirerende samspil imellem lederniveauerne (Dahl & Molly-Søholm, 2012, pp. 9-28).

Transitioner har således en central placering i Leadership Pipeline teorien grundet teoriens pragmatiske syn på talent. Idéen om transitioner ligger i forlængelse af et syn på talent som noget, der kan findes frem i alle - "Potential is not fixed". Ifølge Charan, Drotter & Noel (2011) kan virksomheder derimod ”lave” deres egne talenter, ved at finde potentiale frem i alle og motivere dem til at stræbe efter en ny og udfordrende lederrolle gennem udviklingsprogrammer (ibid., pp. 6, 32). I relation til transitioner indikerer dette syn på talenter således, at alle medarbejdere og ledere potentielt kan gennemgå en transition, såfremt de understøttes i transitionsprocessen.

4.3.1. Perspektiver på Leadership Pipeline teorien

Både De Meuse et. al. (2010) og Freedman (2011) støtter ligeledes op om flere af Leadership Pipeline teoriens pointer. Herunder fordelene ved en tydeligere definering af de mest kritiske lederevner på forskellige organisatoriske niveauer (De Meuse et. al., 2010, p. 376); (Freedman, 2011, pp. 140-142). 

Herudover er Leadership Pipeline konceptet også genstand for en del kritik.
Levin (2010) peger bl.a. på, at selvom denne typologi er informativ, forklarer forfatterne ikke hvordan den nye leder eller organisationen bør håndtere og facilitere transitioner (ibid., pp. 58-59). Derudover peger Kaiser (2011) på, at der mangler en direkte empirisk test af sammenhængen mellem forventede forskelle mellem adfærdsmæssige krav på forskellige organisatoriske niveauer, i forhold til at skabe effektiv ledelse på forskellige niveauer. En empirisk test anses for at være nødvendig, for at anerkende Leadership Pipeline modellen som videnskabelig testet (ibid., p. 89).

4.4. Kontinuitet og diskontinuitet

I forlængelse af ovenforstående diskussion om Leadership Pipeline teoriens grundlæggende tese om, at forskellige lederniveauer kræver forskellige kompetencer, har kontinuitets- og diskontinuitetsperspektivet ligeledes bidraget med nogle perspektiver på adfærdsdifferentiering i organisationshierarkier. 
Kort beskrevet handler kontinuitetsperspektivet om, at jobs på højere lederniveauer kræver de samme kompetencer, som der kræves på de lavere lederniveauer. Jobs på højere lederniveauer kræver blot mere af disse kompetencer. I kontrast hertil argumenterer diskontinuitetsperspektivet for, at ledere er nødt til at slippe nogle kompetencer og udvikle nye kompetencer, når de avancerer til et højere lederniveau (Kaiser, 2011, p. 73).
Kaiser (2011) og Dai, De Meuse & Wu (2011) peger begge på nødvendigheden af at tage højde for både kontinuitet og diskontinuitet ved opadgående transitioner. 
Dai, De Meuse & Wu (2011) lavede et studie, som Kaiser (2011) også referer til, hvor de fandt delvis støtte for både kontinuitets- og diskontinuitetsperspektivet. Kontinuiteten viste sig idet der er flere kompetencer, der skal fastholdes, og diskontinuitet ved, at mange ledere har tendens til at give slip på nogle og tilføje andre. Samtidig indikerede studiet også, at lederne skal fastholde mange kompetencer, når de avancerer til højere lederniveauer, men at det ikke er alle kompetencer, der nødvendigvis skal mestres lige effektivt (Dai, De Meuse & Wu, 2011, pp. 120-121); (Kaiser et. al., 2011, pp. 73-74).  
Freedman (1998; 2011) argumenterer ligeledes for brugen af både kontinuitet og diskontinuitet i relation til ændringen af jobkrav på tværs af det organisatoriske hierarki. Ifølge Freedman (2011) kræver en succesfuld opadgående transition, at personen heri formår at gennemskue hvilke kompetencer, der skal hhv. tilegnes, fastholdes og slippes på et nyt lederniveau. Dette indikerer en grundlæggende evne til at kunne identificere hvilken adfærd og kompetencer, der kan skabe værdi på et nyt lederniveau, og derefter tilpasse sin adfærd herefter (Freedman, 2011, pp. 140, 142). 

Opsummering
Opsummerende viser der sig et billede af en bred støtte af tesen om, at forskellige lederniveauer kræver forskellige kompetencer, som først indikeret af Leadership Pipeline teorien. Trods kritikken af Leadership Pipeline teoriens manglende forskningsmæssige fundament, synes denne differentiering af kompetencer mellem lederniveauer at have bred støtte. Heriblandt De Meuse et. al. (2010);(2011) og Freedman (2011). Imidlertid bidrager Freedman med en skelnen mellem at tilegne, slippe og fastholde forskellige kompetencer, i forbindelse med en opadgående transition. Kaiser et. al. (2011) og Dai, De Meuse & Wu (2011) beskriver denne skelnen ud fra kontinuitets- og diskontinuitetsperspektivet, og peger på, at disse kan finde sted samtidig. Denne tendens indikerer et mere komplekst skift end beskrevet i Leadership Pipeline teorien, da nye ledere ifølge De Meuse (2011) skal kunne tilpasse deres adfærd og gennemskue hvilke kompetencer, der skal hhv. tilegnes, fastholdes eller slippes (Freedman, 2011, pp. 140-142); (Dai, De Meuse & Wu, 2011, p. 139).
4.5. Fleksibilitet gennem ”mastery of opposites”
I følgende afsnit er der være fokus på fleksibel ledelse som et element, der kan forbedre lederes evne til at gennemgå opadgående transitioner. Det væsentligste heri er dog, hvorledes fleksibilitet håndteres. Her peger Kaiser & Overfield (2010) på ”mastery of opposites” tilgangen overfor kompetencetilgangen, som to perspektiver der begge anvendes til at forstå fleksibilitet. 

Kaiser & Overfield (2010) argumenterer ligesom Dai, De Meuse & Wu (2011) for nødvendigheden af tilpasningsdygtighed hos ledere. Dette beskriver de som en generel evne til at kunne agere fleksibelt som leder. Kaiser & Overfield (2010) definerer fleksibel ledelse som følgende: ”Tilpasning af ens ledelsesstil, metode eller tilgang i respons på forskellige eller ændrede kontekstuelle forventninger på en måde, som faciliterer gruppens performance” (ibid., p. 106). I denne definition ligger således, at fleksibel ledelse handler om at kunne gennemskue, hvornår man skal gøre hvad, for derefter at udføre det (ibid., p. 108). 

Imidlertid er det væsentligste problem i forhold til fleksibel ledelse, at det ofte bliver anskuet ud fra en kompetencetilgang (som en forkortet udgave af ”kompetence-orienterede tilgang”). Kaiser & Overfield (2010) argumenterer for, at fleksibilitet målt ud fra denne kompetencetilgang primært fokuserer på afgrænsede adfærdsbeskrivelser snarere end en håndteringen af forskellige kompetencer (ibid., pp. 106-107). Måles fleksibel ledelse efter denne kompetencetilgang, vil det skabe et misvisende billede af fleksibel adfærd. Dette skyldes, at fleksibel adfærd handler mere om at kunne håndtere modstridende og komplementær adfærd, end at beskrive en specifik kompetence (ibid., pp. 107, 110). 

Kaiser et. al. (2007) foreslår derimod ”Mastery of opposites” tilgangen, som ifølge dem bedre kan overkomme begrænsningerne ved kompetencetilgangen. ”Mastery of opposites” er derimod bedre i overensstemmelse med definitionen af fleksibel ledelse. Dette skyldes, at ”Mastery of opposites” tilgangen netop handler om at kunne tilpasse sig de forskellige krav og forventninger, der kan være fra forskelligartede situationer, som en leder kan befinde sig i. Denne tilgang er samtidig anderledes end kompetencetilgangen. Tilgangen rummer bl.a. modstridende, men komplementær adfærd. Dvs. en mere paradoksal tilgang til adfærd, som ofte er relevante i rollen som leder (Kaiser & Overfield, 2010, pp. 107-109).

Opsummering

Kaiser & Overfield (2010) peger således på, at fleksibilitet bør måles ud fra ”Mastery of opposites” tilgangen snarere end kompetencetilgangen. ”Mastery of opposites” tilgangen tilbyder ifølge dem en bedre informationen om de modstridende krav, som mange ledere oplever. Dette må antages at kunne hjælpe ledere til bedre at kunne håndtere det komplekse skift, som kombinationen af kontinuære og diskontinuære kompetencer indikerer. 
Følgende afsnit er et andet perspektiv på en fleksibel adfærd, der ligeledes ser ud over kompetencetilgangens afgrænsede beskrivelser. 
4.6. Den person-orienterede tilgang 

Dai & De Meuse (2013) mener ligeledes, at Leadership Pipeline forskningen overordnet har haft nogle gode teoretiske og praktiske bidrag indenfor ledelses- og organisationsteori og praksis. Imidlertid mener Dai & De Meuse (2013), at Leadership Pipeline litteraturen har været meget fokuseret på færdigheder og kompetencer, som den traditionelle ledelsesforskning ofte har anvendt. Denne beskriver Dai & De Meuse som den kompetence-orienterede tilgang, som også tidligere beskrevet af Kaiser & Overfield (2010). 

Kaiser & Overfield (2010) og Dai & De Meuses (2013) har en meget lignende forståelse af kompetencetilgangen. Kompetence tilgangen som beskrevet af Kaiser & Overfield (2010) favner ikke de modstridende adfærdsmønstre, en kompetence ofte består af. Fx at kommunikative evner handler om både at kunne tale og lytte og ikke blot en af delene (Kaiser & Overfield, 2010, pp. 106-107). Dai & De Meuse (2013) beskriver kompetencetilgangen som en, der fokuserer mere på en smal del-mængde af specifikke kompetencer. I kontrast til kompetencetilgangen beskriver Dai & De Meuses (2013) hvordan den person-orienterede tilgang forsøger at redegøre for, hvordan en mængde af kompetencer kombineres, påvirker hinanden og former en lederprofil (Dai & De Meuse, 2013, p. 154). Forskellen mellem deres forståelse af kompetencetilgangen består således i deres forskellige syn på kompetencetilgangen i vægtningen af hhv. den ene dimension af adfærd og den systematiske sammenhæng mellem adfærdsdispositioner. 
Dette kompetencefokus kritiserer Lombardo & Eichinger (2000) ligeledes. De peger på, at et kompetencefokus gør, at vi ser på potentielle nye ledere ud fra et fokus på deres profilbeskrivelser, Denne tilgang har dog store udfordringer, idet såfanne kompetencer og profilbeskrivelser forudsætter, at alle folk vil udvikle sig på en forudsigelig måde. Dette mener de, må anses som meget urealistisk (Lombardo & Eichinger, 2000, pp. 321-323). 
Dai & De Meuse (2013) peger altså på, at man med fordel kan anvende en person-orienteret tilgang frem for den kompetence-orienterede tilgang. 

Ved at anvende den person-orienterede tilgang til ledelsesforskningen, ser man på hvordan en integreret mængde af færdigheder, evner, og kompetencer fremstår i en person (Dai & De Meuse, 2013, pp. 152-153). Dvs. en mere holistisk vurdering af kompenserende færdigheder og kompetencer, kan give en mere gennemført forklaring af lederperformance på tværs af lederniveauer (ibid., pp. 166-167).
Samlet opsummering

Opsummerende peger Kaiser og Overfield (2010) og Dai & De Meuse (2013) på to forskellige metoder, som ifølge dem bør erstatte det de benævner ”kompetencetilgangen”. Disse er ”mastery of opposites” tilgangen, som ifølge Kaiser og Overfield (2010) kan hjælpe ledere til bedre at vurdere hvilken adfærd, der er mest passende i en specifik situation. Hertil er det person-orienterede perspektiv, som ifølge Dai & De Meuse (2013) giver en mere nuanceret beskrivelse af en leders adfærd. Disse tilgange skal hjælpe nye ledere til netop at se bort fra afgrænsede kompetencer. Derimod peger begge tilgange på, at nye ledere snarere har brug for at kunne tilpasse deres adfærd ved transitioner. 
Følgende afsnit vil handle om paradoksledelse. Paradoksledelse vil i relation til transitioner tilføje et perspektiv på en håndtering af det transitionspres, som mange nye ledere kan opleve. 
4.7. Competing Value Framework
Ifølge Cameron et. al. (2006) lever vi i en turbulent og forandringspræget verden, hvor ting ændrer sig meget hurtigt. For at håndtere disse forandringer, kræver det tilpasning og en generel fleksibilitet – ikke mindst for ledere i organisationer (ibid., pp. 9, 30). Problemet er her, at når alting ændrer sig, kan det være svært at lede forandringer (ibid., p. 30). Cameron et. al. (2006) peger her på nødvendigheden af at have fokus på værdiskabelse igennem en håndtering af paradokser. Dette kan ifølge dem være en metode, folk kan benytte sig af, til at lede i foranderlige omgivelser (ibid., p. 4). 

Ifølge Cameron et. al. (2006) er en værdiskabelsesproces igennem en håndteringen og forståelsen af paradokser væsentligt. Aktualiteten af dette fokus på paradokser er, at vi som mennesker ofte har tendens til at fokusere på kun den ene side af et paradoks. Det er fx et almindeligt fænomen, at modsatte attributioner beskrives i dikotomier, fx god/dårlig, normal/unormal, effektiv/ineffektiv. Disse er alle almindelige modsætninger, som vi ofte sidestillede som kontraster overfor hinanden. Dette er for at skabe mening med den kompleksitet, vi oplever, hvorfor vi skaber en kontinua med hvert element og italesætter dem som modsætninger (ibid., pp. 64-65). 
Som en metode til at skabe værdi igennem en håndtering af paradokser, peger Cameron et. al. (2006) på Competing Value Framework modellen (forkortet ”CVF”). Se Figur 3. CVF modellen kan ifølge Cameron et. al. (2006) hjælpe folk til at finde måder, hvor de kan udnytte styrkerne ved modsætninger, frem for at se på ulemperne ved deres modsætningslignende relation. CVF tydeliggør de fællesstræk, der er i modsatte elementer. Herved kan folk se ud over de spændinger, der kan være ved umiddelbare modsatte elementer, ved at guide en integration af positive modsætninger. Modellen giver på den måde anledning til at opleve nye mønstre af tænkning, et nyt sprog, og nye alternativer for værdiskabelse ved at kunne håndtere begge poler i et paradoks (ibid., pp. 64-65). 
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Figur 3: Figuren illustrerer Competing Value Framework modellen. 
Kilde:http://4.bp.blogspot.com/dQgCkEWfsKk/UwfpddGzfXI/AAAAAAAAIqI/ZTwbAPK1DdQ/s1600/cvf.jpg
Helt konkret tilbyder CVF modellen en kontekstsensitiv model, der kan guide ledere til at kunne håndtere paradokser (ibid., p. 19). Dette gør den med afsæt i modellens skelnen mellem adfærd ud fra en primær og en sekundær dimension. Den primære dimension består af en horisontal og en vertikal akse, som deler modellen op i fire adfærdstyper. Disse ses illustreres i Figur 3. Den sekundære dimension består af de to diagonale akser. Disse viser de kompromisser og spændinger, som der ofte vil være mellem de adfærdsmønstre, som diagonalerne separer. Samtidig viser modellen således også, hvordan modstridende adfærdsmønstre er en del af de værdiskabelsesaktiviteter, der ligger i det effektive lederskab (ibid., p. 17).
Cameron et. al. (2006) peger på, at folk kan identificerer forskellig adfærd ved hjælp af denne model. Herved kan folk se sammenhængen mellem forskellig adfærd, og hvordan forskellige adfærdsmønstre meget naturligt vil står i kontrast til hinanden. Med afsæt i denne opdeling, argumenterer de for, at ledere med fordel kan identificere de positive fordele ved forskellige adfærdsmønstre. Derefter kan de forsøge at integrere disse til en ny forståelse af en kompetence eller et adfærdsmønster (ibid., pp. 66-68). Denne integration af de positive fordele beskrives mere konkret i deres bog ved samme navn som modellen. 
Ifølge Cameron et. al. (2006) kan CVF modellen således guide til transformerende og mere effektivt lederskab, ved en integration af positive modsætninger, der vises i modellen. Dette kan ifølge Cameron et. al. (2006) resultere i en bedre håndtering af paradokser og derved flere handlemuligheder. 
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5. Analyse

I følgende afsnit præsenteres og diskuteres de tre analysetemaer, som opstod i analysen. Disse opstod på baggrund af en meningskondensering af 21 e-mail interviews, som fremgår af Bilag C. Analysestrategien beskrives i Bilag F. Heri refereres der også til de forskellige trin i meningskondenseringsanalysen, som ligeledes er at finde i Bilag H-L. 
Analysetemaerne er følgende:

· ”En ny faglighed”
· ”En ny og anderledes tilgang til kontrol, overblik og detalje”
· ”En anderledes tilgang til relationer”
Ovenstående analysetemaer viste sig at være dominerende på tværs af både færdigheder, prioriteringer og arbejdsværdier, dog med små nuancer. Derfor formodes de at kunne bidrage med en indsigt i, hvordan respondenterne oplever transitionen til en forskningslederrolle.
Analysetemaer beskrives en for en i følgende afsnit. Under hvert analysetema vil der inddrages kategorier og undertemaer fra analysen. Hertil inddrages teoretiske perspektiver, hvor der er relevante forskelle eller sammenfald mellem empiri og teori. 

5.1. En ny faglighed

Dette tema beskrives ligeledes i Bilag L. 

I analysetemaet ”en ny faglighed” viser der sig et billede af, at respondenterne skal påtage sig en ny og anderledes fortolkning af deres faglighed. Dette viser sig fx ved, de under alle analysetemaer skal tilegne sig et mere overordnet overblik med fokus på planlægning. Eksempelvis centreres flere af temaerne sig omkring hhv. tilegnelse og fastholdelse af kategorier som fx ”overordnet ansvar” som færdighed, der skal tilegnes, og ”planlægning” og ”overblik” som prioriteringer og arbejdsværdier, der skal tilegnes. 
Derudover skal respondenterne også slippe opgaver, som de tidligere havde. Fx skal de slippe praktiske og tekniske opgaver og i stedet fokusere mere på ledelsesrelaterede opgaver. Et eksempel på dette er følgende citat: ”Til en vis grad, må jeg slippe hands-on laboratoriearbejde. Jeg skal holde tæt med mange oplysninger og ikke deltage i små-diskussioner og snik-snak omkring laboratoriets forhold. Jeg skal slippe min lyst til at være den, der styrer projekt(er), men overlade mere til den enkelte under mig”. Her indikerer empirien et mønster af, at respondenterne skal påtage sig en ny fortolkning af deres faglighed, der er præget af, at de skal tage et mere overordnet fokus og ansvar. 
Denne nye faglighed viser sig ligeledes at være præget af, at mange kompetencer, som skal tilegnes eller fastholdes og samtidig slippes, synes at lægge meget tæt op af hinanden. Dette viser sig fx i respondenternes ændrede forståelse af deres faglighed og forskerrollen. Et eksempel på dette er, at der under færdigheder er ”fagspecifik fordybelse” som slippes og ”forskningsfaglighed” som fastholdes. I prioriteringer skal ”forskertypiske opgaver” slippes og ”forskerfaglighed” fastholdes. Af arbejdsværdier skal ”forskerrollen” slippes og ”faglighed” og ”forståelse for forskning” fastholdes. Eksemplerne indikerer således, at det kan være en balanceakt at finde ud af, hvilke elementer i en ny faglighed, der skal tilegnes eller fastholdes og samtidig slippes. Dette tegner et billede af et behov for kontinuære kompetencer i rolleskiftet som beskrevet af bl.a. Kaiser (2011) og Dai et. al. (2011), der skal fortolkes på ny og derved tilpasses den nye rolle. Dette er i kontrast til en skelnen mellem kompetencer ”før” og ”efter”, som ikke synes at være meningsfuld. 
Dette behov for nyfortolkning af kompetencer under analysetemaet ”en ny faglighed”, synes at have flere ligheder med Hills (2003) perspektiv på transition. Hill (2003) beskriver her en transition som noget, der indebærer en stor personlig selvbevidsthed og en ny og anderledes fortolkning af sig selv og sin egen rolle (ibid., p. 6). Denne forandring synes at være meget lig den forandring, respondenterne beskriver i empirien. 

Opsummerende viser der sig således en tendens til, at respondenterne oplever en bevægelse fra et snævert fokus på egen forskning, til et bredere fokus på at understøtte forskning. Derudover synes der ligeledes at være et mønster af, at det er de små forskelle i fortolkningen af kompetencer, der gør forskellen. Dette viser sig ved, at kan være en balanceakt at finde ud af, hvilke elementer i en ny faglighed, der skal tilegnes, fastholdes og slippes. Rollen som forskningsleder synes derfor at indikerer et behov for et fokus på kontinuære kompetencer indenfor ”en ny faglighed” med en nyfortolkning af disse.

5.2. En ny tilgang til kontrol, overblik og detalje
Dette tema beskrives ligeledes i Bilag L. 

Dette afsnit vedrøre det andet tema, som opstod fra analysen: ”en ny tilgang til kontrol, overblik og detalje”. I dette tema vises der et billede af, at respondenternes syn på kontrol, overblik og detalje ændrer sig væsentligt i forbindelse med transitionen. 

Gennemgående i temaet ser det ud til, at respondenterne skal tage et mere overordnet perspektiv på de nye arbejdsopgaver. Fx skal de tilegne og fastholde ”fokus på administrative opgaver”, ”have overblik” og kunne ”organisere og planlægge”. Samtidig skal de passe på ikke at fortabe sig i et detaljefokus, perfektionisme og kontrol. Følgende er et eksempel på dette: ” splanerrgår i gruppenmed mine egne projektere proteins are expressed in the respective sJeg skal slippe, at jeg ikke har mulighed for at have styr på alle de små detaljer i de forskellige projekter, men danne mig et overblik i stedet for”. Dette indikerer, at de skal tage et mere overordnet blik på arbejdsopgaver, men stadig bibeholde et fokus på grundighed og detajler. Dette viser to modstridende fokusser: fokus på overblik vs. fokus på detalje, som skal håndteres samtidig. Dette tegner et billede af, at det kan være svært at gennemskue hvordan de skal ændre deres tilgang til feltet. Dette fordi der ikke er et klart skel mellem de nødvendige kompetencer, der tilhører de forskellige roller. 
Imidlertid kan dette også vise, at respondenterne søger at få mere fokus på ledelsesorienteret adfærd. Dette kan således også indikere en bevægelse fra et snævert fokus på egen kontribuerende rolle, til en mere strategisk ledende og understøttende rolle. Det ændrede fokus fra en medarbejderrolle til en forskningslederrolle, har flere lighedspunkter med både Charan, Drotter & Noel (2011) og Hills (2003) beskrivelser herom. Ifølge dem indebærer en transition ofte et store skift fra en individuel kontribuerende medarbejderrolle til en lederrolle med et væsentligt større fokus- og ansvarsområde (ibid., p. 3); (Charan, Drotter & Noel, 2011, pp. 38, 53). Mønsteret viser sig ligeledes i empirien, hvor forskningslederne bliver nødt til at skifte fokus fra opgaver og detajler, til at rumme og tage et større overblik. Dette skyldes, at den nye leder har et større ansvar, og ikke længere blot for sine egen individuelle kontribution (Hill, 2003, p. 3). 
Behovet for overblik og ansvar, gør det dog også sværere at stile efter perfektion. Samtidigheden af begge disse fokusområder, gør det til en svær balanceakt at finde ud af, hvilke kompetencer der skal tilegnes, fastholdes eller slippes. Eksempelvis skal perfektionisme som arbejdsværdier både slippes og fastholdes. Det kan derfor formodes at være de subtile forskelle, der gør forskellen i forhold til, om den nye leder skal mestre nogle kompetencer på et nyt lederniveau. Empirien viser derfor et mere dominerende fokus på kontinuære kompetencer, der blot skal fortolkes på en ny måde, frem for et fokus på de diskontinuære kompetencer.  
Opsummerende viser der sig en tendens til, at respondenterne oplever en bevægelse fra et snævert fokus på egen kontribuerende rolle, til et mere ledelsesorienteret fokus. Samtidig viser der sig et billede af, at det er de små forskelle i fortolkningen af kompetencen, der er centrale. Dette indikerer, at det kan være en balanceakt at skelne mellem tidligere nødvendig adfærd og ny nødvendig adfærd. Temaet ”en ny tilgang til kontrol, overblik og detalje” synes derfor ligeledes at indikere en kontinuær adfærd med behov for en nyfortolkning i forbindelse med en transition. 

5.3. En anderledes tilgang til relationer

Dette tema beskrives ligeledes i Bilag L. 

Analysetemaet ”en ny tilgang til relationer” viste sig ligeledes som dominerende i empirien. Temaet viser sig bl.a. ved, at der fx er en meget større bevidsthed omkring relationer. Et eksempel på dette er følgende arbejdsværdier, der skal fastholdes: ”samarbejde og projekter” og ”sociale sammenkomster” og dertil tilegnelse af arbejdsværdierne: ”understøtte relationer” og ”understøtte samarbejde”. Samtidig viser det sig, at respondenternes tilgang til andre skal være med fokus på at lede og styre. Imidlertid skal de mestre dette uden at udvise sensitivitet, men med en beslutsomhed, selvsikkerhed og ro. Et eksempel på dette er følgende arbejdsværdier, som de skal tilegne: ”selvsikkerhed og ro” og ”lede og styring” samt følgende arbejdsværdier der skal slippes: ”sensitivitet” og ”negativitet”. Eksemplerne indikerer, at respondenterne havde fokus på at have en gennemgående positiv og støttende tilgang til deres relationer, som de skal lede med selvsikkerhed. 

Temaet omkring et ændret fokus på relationer i forbindelse med en transition, har sammenfald med Charan, Drotter & Noels (2011) beskrivelse heraf. Charan, Drotter & Noel (2011) forklarer denne ændring som en del af skiftet fra en individuel kontribuerende rolle til en lederrolle. Ifølge dem indebærer det et meget større fokus på relationer frem for opgaver (ibid., pp. 38, 53). Nye ledere skal således lære at tænke mindre på sig selv og mere på andre. Transitionen indebærer således det de beskriver som en socialiseringsproces (ibid., p. 39). 
Som en del af fokusset på relationer, viser empirien også en tendens til, at forskningslederne skal ændre deres egne attituder og have langt større fokus på hvilke emotioner, de udviser. Et eksempel på dette er følgende svar: ”Fastholde: åbenhed, lydhørhed, imødekommenhed, tiltro til medarbejderne”. Eksemplet viser et billede af, hvordan respondenterne synes at skulle have større fokus på deres egen attitude overfor andre. Denne tendens har flere sammenfald med Hills (2003) teori. Hill (2003) beskriver, at nye ledere i forbindelse med en transition skal lave personlige psykologiske justering, for at tilpasse sig til den nye rolle. Denne personlige psykologiske justering indebærer ifølge Hill følgende fire punkter: at opnå selvbevidsthed, at håndtere stress og følelser og at udvikle interpersonlig vurdering (ibid., p. 6). Adfærdsmønstre og ændringer beskrives ligeledes i empirien. Hill forklarer således den ændrede attitude i forbindelse med en transition med, at de skal udvikle en interpersonlig vurdering evt. i forbindelse med en større selvbevidsthed omkring egen rolle. 
En anden tendens under dette tema er oplevelsen af modsætningsfyldt adfærd. Et eksempel på dette er følgende citater: ”tilegne: At skære igennem og gøre det klart hvad strategien er. At være konsekvent! At lære at jeg sidder med den endelige beslutning i mange situationer. At give konstruktiv kritik til personale jeg ikke føler lever op til forventningen..”. Hertil beskrives følgende under fastholde: ”At rose folk for deres arbejde. At være vellidt på niveauer under og over mig”. Ovenstående citater peger netop på disse modsætningsfyldte adfærdsmønstre, som respondenterne oplever, at de skal udvise overfor deres relationer. Herunder at være konsekvent og samtidig rose folk. Respondenternes tilgang til relationer viser således, at det kan være en balanceakt at håndtere de ønskede kompetencer, idet de beskrevne adfærdsmønstre virke meget modsætningsfyldt. Håndteringen af modsætninger har flere sammenfald med paradoksledelsesteorien. Her peger Cameron et. al. (2006) på fordelene ved at lære at håndtere modsatrettede kompetencer. Ifølge dem kan en integration af modstridende adfærd ud fra en både/og tilgang, give folk en ny forståelse af en alternativ måde at skabe værdi i sit job. Ved at tænke både/og frem for enten/eller, kan folk bedre udnytte styrkerne ved behovet for modsatrettede kompetencer (ibid., pp. 64, 68). Cameron et. al.s (2006) både/og tilgang til paradoksal adfærd, kan derfor tilbyde en måde at håndtere det behov for modstridende kompetencer, som respondenterne giver udtryk for. 
Opsummerende viser der sig en tendens til, at respondenterne oplever et behov for at få mere fokus på relationer i deres nye rolle som forskningsleder. Derudover viser dette fokus på relationer sig som modsætningsfyldt. Dette peger ligeledes på et dominerende fokus på kontinuære kompetencer, der skal fortolkes på ny. Behovet for nyfortolkning foranlediges af, at der snarere viser sig et behov for at kunne udvise forskelligartet adfærd, end at kunne differentiere mellem kompetencer fra en rolle til en ny. 
5.4. Opsummering af analysens fund

Opsummerende fremstår de tre analysetemaer som dominerende i empirien på tværs af færdigheder, prioriteringer og arbejdsværdier. Analysetemaer kan således anses som kompetencefelter, hvor indenfor der skal ske en adfærdsjustering for en succesfuld transition i overgangen fra forsker til forskningsleder. 

Derudover viser alle analysetemaerne nogle af de samme væsentlige tendenser. I empirien synes respondenterne at give udtryk for, at de enten skal tilegne, fastholde eller slippe enten meget lignende kompetencer (fx detaljefokus eller forskningsfaglighed), eller også skal de håndtere meget modstridende adfærd samtidig, som det viser sig under ”en ny tilgang til relationer”. Dette indikerer, at det er svært at differentiere mellem kompetencer, der skal enten tilegnes, fastholdes eller slippes i forbindelse med en transition. Det kan derimod formodes at være de nuancerede forskelle mellem tidligere og nye kompetencer, der netop gør forskellen. Kompetencerne må derfor antages primært at være kontinuære. Derfor må de snarere indikerer et behov for nyfortolkning, og derigennem en tilpasning til et højere niveau. Respondenternes transition til forskningsleder viser sig således som langt mere komplekst, end det er beskrevet i Leadership Pipeline teorien. Her er transitionen fra medarbejder til ledere beskrevet som et mere radikalt skift i færdigheder, prioriteter og arbejdsværdier. I empirien viser der sig således et billede af transitioner, der er præget af behovet for nyfortolkning af kompetencer, frem for et fokus på afgrænsede kompetencer.
Disse kompetencefelter indikerer således, at respondenternes oplevelse af at gennemgå en transition til en forskningslederrolle, er præget af et transitionspres. Dette er påvirket af kontinuære kompetencer, som udtrykker behov for nyfortolkning til en ny rolle. 




6. Diskussion

Følgende afsnit omhandler en diskussion af en paradokstilgang op imod en mere klassisk kategorisk beskrivelse af kompetence. Dette skal bidrage med perspektiver på analysens fund. 

I empirien og som fremhævet i analysen, viser der sig et billede af at respondenterne oplever, at det kan være svært at skelne mellem kompetencer, der skal tilegnes, fastholdes eller slippes ved en transition. Samtidig kan det vise, at transitionen til en lederrolle indebærer et mindre radikalt skift i færdigheder, prioriteter og arbejdsværdier, end det er beskrevet af Freedman (2011) og i Charan, Drotter og Noels (2011) Leadership Pipeline teori. Dette peger på, at det er de små nuancespecifikke ændringer af adfærd, der gør forskellen. Derfor kan skiftet antages at være præget af kontinuære kompetencer, som skal fortolkes på ny. 

På baggrund af dette mønster, synes der at være en dominerende brug kompetencer. Disse synes enten at overlappe eller stå i kontrast til hinanden i forbindelse med transitionen. Dette ses fx ved behovet for nyfortolkning af kontinuære kompetencer frem for diskontinuære kompetencer, der enten skal tilegnes, fastholdes eller slippes. Dette indikerer, at empirien anvender en mere klassisk kategorisk beskrivelse af kompetencer, som ikke viser sig som mønster i analysen.  

En klassisk kategorisk beskrivelse af kompetencer forstås her som et langt større fokus på afgrænsede kompetencer. De diskontinuære kompetencer antages også at tilhøre den klassiske beskrivelse af kompetencer. Dette viser sig ved, at diskontinuitære kompetencer er en differentieringen mellem adfærd, der skal hhv. tilegnes, fastholdes eller slippes som påpeget af Freedmans (1998; 2011). Dette ses også ved det radikale skift mellem kompetencer fra niveau til niveau, som er anvendt i Leadership Pipeline teorien. I forlængelse af en mere klassisk kategorisk beskrivelse af kompetencer, er også De Meuse et. al. (2011) og Kaisers (2011) fokus på kombinationen af kontinuære og diskontinuære kompetencer. Disse antages ligeledes at skildre et fokus på kompetencer, der skal hhv. tilegnes, fastholdes og slippes.
I kontrast hertil står paradoksledelsesteorien, som beskrevet af Cameron et. al. (2006). Denne tilgang kan tilbyde en både/og tilgang frem for en enten/eller til disse kompetencer, i kontrast til et radikalt skift af kompetencer. Paradoksteorien kan herved tilbyde en mere integrativ tilgang til forskelligartede eller modstridende kompetencer, som empirien ligeledes viser et behov for. Disse viser sig som nævnt ved ensartede kompetencer, der både skal tilegnes eller fastholdes og samtidig slippes, eller også ved modsatrettede kompetencer, der skal mestres samtidig.  

Disse modstridende perspektiver på transitionspresset med fokus på hhv. kompetencer og paradokser, tilbyder således nogle forskellige perspektiver og forklaringer af transitionen. Her viser den klassisk kategoriske beskrivelse af kompetencer et mere dikotomisk perspektiv på kompetencer i forlængelse af de diskontinuære kompetencer, da nogle både skal tilegnes, fastholdes og samtidig slippes. Dertil tilbyder paradokstilgangen et andet syn på kompetencer, der ser udover dette dikotomiske perspektiv. Dette gøre ved at integrere styrkerne ved forskellig kompetencer, frem for at adskille dem. Disse modstridende perspektiver fra hhv. en kompetencetilgang og en paradokstilgang, vil derfor i følgende afsnit diskuteres op mod hinanden. 
En klassisk kategorisk beskrivelse af kompetencer må også antages at være anvendt i Leadership Pipeline teorien. Dette viser sig med teoriens fokus på kompetencer, hvor der differentieres mellem færdigheder, prioriteringer og arbejdsværdier, som dækkende for en medarbejder- eller lederrolle. Sat på spidsen, kan dette perspektiv argumenteres for at reducere en medarbejder- og lederrolle til specifikke kompetencer, som skal rumme alt, hvad denne kan. 
Den klassisk kategoriske beskrivelse af kompetencer kritiseres også ud fra begrebet ”kompetencetilgang”. Heriblandt Kaiser & Overfield (2010) og Dai & De Meuse (2013), der kritiserer det de kalder ”kompetencetilgangen” for at reducere individets adfærd til afgrænsede kompetencer. Kompetencetilgangen kan således antages at have en væsentlig ulempe i forhold til at forklare transitioner. Ud fra Dai og De Meuse (2013) og Kaiser og Overfields (2010) perspektiv, er dette fordi kompetencer ofte kun kan rumme en delmængde af karakteristika, der beskriver et menneske. Derimod kan de ikke rumme forskellige adfærdsmønstre, som i kombination med hinanden giver et mere holistisk billede af et menneskes adfærd. En kompetence kan derimod være mange ting, hvilket afhænger af, hvem der beskriver den. Derfor bør en kompetence ifølge Kaiser & Overfield (2010) understøttes af en mere specifik adfærdsmæssig afklaring (ibid., p. 107). 
Lombardo & Eichinger (2000) peger ligeledes på, at et kompetencefokus gør, at vi ser på potentielle nye ledere ud fra et fokus på profilbeskrivelser af personer. Disse beskriver en person ud fra en række konkrete kompetencer. Imidlertid forudsætter det, at forskellige attributioner i en person heller ikke ville ændre sig over tid, hvilket er højst usandsynligt (ibid., pp. 321-323). Her kan der derfor herske tvivl om, hvorvidt de specifikke kompetencer vil være stabile over tid, eller om de ikke også vil udvikle eller forandre sig over tid. Specifikt i forhold til en transition, som den skildres ud fra respondenternes beskrivelse, fremgår kompetencetilgangen derfor uholdbar. Dette idet respondenternes adfærd i transitionen snarere giver udtryk for en udvikling og nyfortolkning af kompetencerne dvs. kontinuitet frem for diskontinuitet, til at beskrive deres evner før og efter transitionen.
I kontrast til den klassiske beskrivelse af kompetencer, kan en paradokstilgang give anledning til at forstå og håndtere kompetencer, der synes forskelligartede (Cameron et. al., 2006, pp. 64-65). Her argumenterer Cameron et. al. (2006) for vigtigheden af at anerkende og acceptere det naturlige ved komplementære og samtidig modsætningsfyldte elementer. Ifølge dem kan anerkendelse og integration af modstridende adfærd give langt flere handlingsmuligheder. Ikke mindst når en person formår at anvende de positive effektiver ved modstridende kompetencer (ibid., pp. 67-68). 

En dynamisk paradokstilgang til den oplevelse, som respondenterne synes at have af en transition, bør således kunne hjælpe de nye ledere til at se udover en dikotomisk tilgang til kompetencer, som de netop synes at opleve. Denne tilgang peger på, at respondenterne skal se mere integrativt på forskellige kompetencer. Samtidig skal de identificere styrkerne ved forskellige kompetencer, da det vil give dem flere handlemuligheder i den givne situation. Hvis respondenterne ser mere dynamisk og pragmatisk på brugen af forskellige kompetencer, er de ikke begrænsede til at bruge og fokusere på en kompetence ad gangen. Cameron et. al.s (2006) kontekstsensitive CVF model kan således tilbyde en model, der kan hjælpe respondenterne til at identificere hvilke kompetencer, der fremstår modsætningsfyldte. Herudfra kan den nye leder bedre se, hvordan denne kan anvende styrkerne ved modsatte kompetencer. 

Opsummerende synes der at være flere perspektiver imod den klassiske kompetencetilgang. Denne tilgang kritiseres for at have nogle væsentlige begrænsninger. Fx kan den ikke kun tilbyde en tilstrækkelig omfattende forklaring af, hvorfor respondenternes oplevelse af en transition snarere kræver en nyfortolkning af kontinuære kompetencer, frem for diskontinuære kompetencer. Kompetencetilgangen synes heller ikke at kunne forklare, hvorfor en transition ikke kan reduceres til en opdeling af kompetencer. Denne viser sig derimod at kræve en tilpasning af kompetencer fra en rolle, så de bedre passer til behovet i den nye rolle på det nye niveau. Derudover må en kompetencetilgang ifølge Lombardo & Eichinger (2000) antages at forudsætte stabile og uforanderlige kompetencer, der identificeres som vigtige i en given lederrolle. Dette må antages at være relativt usandsynligt, da mange kompetencer formodes at udvikle sig i takt med, at en ny leder udvikler sig og tilpasser sig til en ny rolle. Dette blev også beskrevet af Hill (2003). 

Hertil kan paradokstilgangen af respondenternes oplevelse, antages at kunne hjælpe respondenterne til at se udover en dikotomisk tilgang til kompetencer. Denne tilgang peger på, at respondenterne skal se mere integrativt på forskellige kompetencer. Samtidig viser den hvorledes styrkerne ved forskellige kompetencer – evt. på tværs af niveauer, kan anvendes. Hvis de nye ledere ser mere dynamisk og pragmatisk på brugen af forskellige kompetencer, er de ikke begrænsede til at bruge og fokusere på én kompetence ad gangen.
Konkluderende må den bedste håndtering af transitioner, som de synes at blive oplevet på baggrund af empirien, være en tilgang, der er hævet over et reduktionistisk syn på afgrænsede kompetencer. Herunder også en skelnen mellem kompetencer, der enten skal tilegnes, slippes eller fastholdes. En fordelagtig tilgang bør i stedet kvalificere nye ledere til bedre at mestre en balanceakt mellem kompetencer uden tydelige afgrænsninger. Her synes paradoksledelsesteorien imidlertid at tilbyde nogle anvendelige metoder til håndtering af forskelligartede kompetencer. 
7. Metodekritisk diskussion

Følgende afsnit vil omhandle en kritisk diskussion af de metodiske valg i projektet, med fokus på validitet. 
Ifølge Kvale og Brinkmann (2009) er der ingen faste principper, der kan sikre validiteten i en kvalitativ forskningsproces (Kvale & Brinkmann, 2009, p. 276). En vurdering af validitet bør derfor snarere handle om, i hvilken grad den anvendte metode kan bidrage med en tilfredsstillende undersøgelse af problemformuleringen (ibid., p. 271f). 
Ifølge Kvale og Brinkmann (2009) handler validitet i et forskningsprojekt om kvalitet af alle projektets faser. Her fremhæves validitet som noget, der præger et projektet igennem en kontinuerlig proces (ibid., pp. 74-75). Til at sikre dette, er der efterstræbt at få gennemsigtighed i alle faserne. Dette er efterstræbt ved at eksplicitere forforståelsens rolle i projektet, samt ved at beskrive baggrunden for de metodiske valg, der er anvendt i undersøgelsen (ibid., p. 72). 

Forskerens rolle har ligeledes været væsentlig i forhold til at sikre kvaliteten af alle undersøgelsens faser. Her peger Brinkman og Kvale (2009) eksempelvis på, at en uerfaren forsker, vil have indvirkning på undersøgelsens resultater. Dette begrundes med den studerendes begrænsede kvalifikationer og erfaring. Dette har delvist indflydelse på validiteten i dette projekt, idet jeg har valg metoder og skrevet projektet, i min rolle som studerende med kun få års erfaring med kvalitative metoder. Imidlertid er e-mail interviewene udformet og indsamlet forud for projektet af en erfaren konsulent. Dette kan formodes at forøge validiteten.
Et andet væsentligt punkt er, at det antages at påvirke validiteten i projektet i en negativ retning, at e-mail interviewene ikke er udformet med afsæt i projektets problemformulering. For alligevel at få god bevarelse af problemformuleringen ud fra en undersøgelse af empirien, er det kun nogen af spørgsmålene fra e-mail interviewene, der er anvendt.
I analysefasen vil validiteten vedrøre gyldigheden af spørgsmålene i interviewteksten og holdbarheden af logikken i fortolkningerne (ibid., p. 275). For at understøtte denne, efterstræbes der gennemsigtighed i forhold til valg af analysetemaerne. Fx beskrives de tendenser, mønstre, citater og ord, der underbygger analysetemaerne i analyseafsnittet. Dette er for at skabe gennemsigtighed omkring forskellige antagelser og tendenser i forskningsprocessen, samt for at understøtte validiteten ved teser og antagelser
.  

Vurderes den pragmatiske validitet af projektet, gøres dette ud fra en vurdering af hvorvidt undersøgelsens resultater kan bruges i praksis. Hertil peger Brinkmann og Kvale (2009) på, at et videnskabeligt udsagn handler om forandring af handlinger i praksis. Dette anses derfor som en stærk pragmatisk validering af, om viden kan resultere i handlingsforandringer (ibid., pp. 284, 286). Brinkmann og Kvale (2009) skelner her mellem to former for pragmatisk validitet, der handler om hhv. at tilskynde og ledsage til to handlingsforandringer (ibid., p. 284). I relation til dette projekt, anses det som værende af en eksplorativ art, idet der fokuseres på målgruppens oplevelsesverden. Det betyder, at der ikke kan udledes nogen direkte handlingsændringer i praksis ud af projektet. Derimod kan projektet bidrage med en større indsigt omkring oplevelsen af at gennemgå en transitioner fra forsker til forskningsleder. Derfor må projektet antages at kunne ledsage snarere end direkte at kunne bidrage til handlingsforandringer i praksis. 

På baggrund af ovenstående perspektiver, fremstilles og diskuteres de forskellige implikationer for en validering af undersøgelsen. Her kan det konkluderes, at projektet må kritiseres for en række punkter. Heraf min egen uerfarne rolle i forhold til at udføre en kvalitativ undersøgelse. En anden væsentlig indflydelse af validiteten er, at empirien er lavet forud for projektet. Imidlertid må projektet formodes at kunne være anledning til en større indsigt i en forskers oplevelse af en transition til en forskningslederrolle. Herudover en større indsigt i anvendelsesmulighederne af kontinuære og diskontinuære kompetencer i forbindelse med en transition. Disse problematikker er imidlertid forsøgt håndteret ved hjælp af igennem gennemsigtighed omkring konsekvenserne heraf. Projektet må derfor formodes at kunne ledsage til handlingsforandringer i praksis. Dette igennem forøget viden om feltet, som kan have relevans for fremtidig forskning indenfor transitioner i organisationer såvel som om forskeres transitioner. 

8. Konklusion

Med afsæt i projektets problemformulering undersøges 21 nye forskningslederes oplevelse af at gennemgå en transition. 

I analysen viser der sig tre analysetemaer, der kan anskues som kompetencefelter indenfor hvilke, der skal ske en adfærdsændring i forbindelse med en transition. Her vises sig et mønster af, at det især kan være svært at skelne mellem adfærd, der enten skal tilegnes, fastholdes eller slippes. Dette fordi mange af kompetencerne ligger meget tæt op ad hinanden. Kompetencerne anses derfor som værende primært kontinuære, og det indikerer et behov for tilpasning til det nye lederniveau gennem en nyfortolkning. 
I diskussionen diskuteres en kompetencetilgang overfor en paradoksledelsestilgang i forhold til at forstå respondenternes oplevelse af transitionen. Her kritiseres differentiering af kompetencer, som også anvendes i Leadership Pipeline teorien, beskrevet af Freedman (2011) og i respondenternes spørgsmål, for at have de samme ulemper som kompetencetilgangen. Denne tilgang viser sig ved de diskontinuære kompetencer, der giver udtryk for en klar adskillelse mellem tidligere og nye kompetencer. Kompetencetilgangen kritiseres for at reducere en medarbejder- og lederrolle til specifikke kompetencer, der enten skal tilegnes, slippes eller fastholdes og derfor rumme alt, hvad denne kan. Hertil viser Cameron et. al.s (2009) paradoksledelse at tilbyde en alternativ måde at forstå og håndtere kompetencer, der synes modstridende. Denne tilgang tilbyder således en metode til at se ud over det dikotomiske perspektiv, som differentieringen mellem at tilegne, fastholde og slippe. 
Konkluderende viser der sig et mønster af, at respondenterne oplever at skulle tilpasse deres kompetencer. Dette især indenfor dét, der fremstod som overordnede kompetencefelter: ”en ny faglighed”, ”en ny tilgang til relationer” og ”en ny tilgang til detaljer, kontrol og perfektionisme”. Hvorvidt denne transformerede rolle, i overensstemmelse med definitionen af en transformation, involverer ”..en rekonstruktion af en værdiladet identitet..” vises der sig ikke nogen direkte tegn på. Dette fordi undersøgelsen ikke inddrager spørgsmål, der direkte spørger ind til identitet. Imidlertid kan dette antages at være tilfældet, som led i behovet for at tilpasse sig den rolle, som respondenterne giver udtryk for. Hertil synes respondenterne at udtrykke et behov for at afvige fra et reduktionistisk syn på afgrænsede kompetencer, til fordel for et behov for en nyfortolkning af kontinuære kompetencer. 
På baggrund af den metodekritiske diskussion, må projektet formodes at kunne ledsage til handlingsforandringer i praksis. Dette som forårsaget af en forøget viden om feltet, der kan have relevans for fremtidig forskning på området. 
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�Hvordan – forklar… Og reflekter også over forskelle på at få skrevne beretninger om livsverdensoplevelser og mundtlige beretninger om ivsverdensoplevelser… Det må der simpellthen være lavet nogle kvalitative metode artikler omkring, som du kan finde frem


�Fine refleksioner… Prøv dog at blive mere præcis en blot ”negativ validitet”… Prøv at forklare hvad den mere refleksive tilgang kunne tænkes at betyde. Kan du finde eksempler fra interviews/besvarelser der underbygger? Eksempelvis at der er få righoldige spontane beretninger om konkrete eksempler og reæativ høj frekvent brug af almene begreber og betragtninger samt analytisk tilgang kontra en mere følelsesfuld beretningsstil… Dette kan selvfølgelig også potentielt tildels tilskrives målgruppen af forskere, hvis livsverden i høj grad er analytisk og ftldt med begreber. 
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