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Abstract — Resume

This Master Thesis investigates which learning transfer factors (Wahlgren & Aarkrog,
2012) occur in a leadership development program based on the principles of co-
creation/co-production. The aim of the co-created leadership development program is to

educate leaders in empowering leadership.

First, we discuss the theoretical similarities between the principles of empowering
leadership and the principles of co-creation/co-production. Here we find that both
Empowering Leadership and Co-creation/Co-production have a high degree of participant
involvement, sharing of power, and delegation responsibility.

Second, we discuss the theoretical similarities between principles of co-creation/co-
production and principles of transfer. Here we find, in addition to a high degree of
participant involvement, the possibility to influence the process as being a key element in

both co-creation/co-production and in the support of transfer.

We conclude that the principles of co-creation/co-production can be used to educate
participants in principles of Empowering Leadership in an exemplary way, with us as
facilitators becoming role models demonstrating how to act and invite in an empowering
manner. At the same time, we find that the co-creation/co-production works as a means to

stimulate Transfer.

The empirical part of the master project is based on Pragmatism’s philosophy of science.
and takes place in the Supply Chain department of an organization within the brewery
sector. The data from our participatory research process allows us to do participant
observation during the collaboration with participants, and the case study from the
organization in question is presented in six ethnographic narratives dealing with situations
during the leadership development program, design and conduct. The incidents narrated in
the ethnographic accounts are selected from a criterion of relevance in pointing out which
transfer factors the participants have expressed as being important to them when learning
how to become empowering leaders, but also incidents, which we as facilitators have

noticed as being influential in achieving transfer, whether they be positive or negative.

The master project contributes to an understanding of which transfer factors occur in a

leadership development program about empowerment, based on co-creation/co-
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production with the participants. Established research in transfer theory clearly separates
the transfer factors in three groups: factors relating to the learner characteristics,
interventions design, and the work environment. Our research indicates that transfer
factors relating to the learner characteristics play a noticeable role, when using principles
of co-creation/co-production to shape a leadership development program. It is the learner’s
possibility to have a high degree of involvement in planning and deciding the content of the
development program, and the possibility to define their own learning goals, which seem to
play an important role in supporting transfer.

The master project also contributes to understanding the possible pitfalls that a facilitator
should consider before using co-creation/co-production as a didactic method when
educating in Empowering Leadership. One of the pitfalls is that the use of group-based
decision making can lead to some participants feeling left out during the group discussions
when planning the process. This might occur when the majority of participants choose

differently from the individual and forget to integrate the perspectives of all participants.

There are indications that when using co-creation/co-production as a didactic method for
teaching leaders about empowerment, and the participants consist of two layers of leaders
who work together daily, the lines between two major categories of transfer somehow get
blurred. Transfer factors which are important to the work environment seem to become
relevant to the design of the intervention when the participants consist of both middle

managers and front managers, who are subordinate to the middle managers.

Lastly, our research seems to suggest an importance of trust and psychological safety
when stimulating transfer in a participant-driven development process. In Transfer Theory
by B. Wahlgren, trust and psychological safety only plays a minor part, but we speculate
that trust and psychological safety plays a more significant role in a process based on a
high degree of participant involvement, whether it is co-creation/co-production or learning

empowerment leadership.

Even though the scientific scope of this project is ideographic, we believe that some of the
conclusions from our investigation could be of interest to others who are hoping to create a

similar learning environment.

Keywords: ® Empowerment ® Ledership delvelopment® Transfer ® Co-creation® Co-production ® Pragmatism
@® Ethnography ®
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Kapitel 1 - Indledning

1.1 Transfer i en samskabt proces

| forbindelse med vores tidligere opgaver pa masteruddannelsen har vi begge, ved flere
lejligheder bade hver for sig og sammen, arbejdet med udviklings- og
forandringsprocesser i forskellige organisationer. Trods forskelle i vores respektive praksis
med gymnasieundervisning og konsulentarbejde, har vi begge en feelles interesse for og
erfaring med udviklings- og forandringsprocesser. Det skyldes, at vi til dagligt begge
arbejder med leeringssituationer gennem undervisning, hvilket igen medfgrer, at vi begge
har en seerlig interesse for faktorer, der er med til at gge udbyttet af en laeringssituation.

Tidligt pA masteruddannelsen stadte vi begge pa Bjarne Wahlgrens begreb om Transfer,
som omhandler, hvordan viden leert i én kontekst (laeringssituationen) bliver overfart og
anvendt i en anden (hverdagspraksis), samt hvilke transferfaktorer der er vigtige for at
opna denne effekt (Wahlgren & Aarkrog, 2012).

Vores interesse for transfer i forbindelse med organisations- og lederudvikling er kun
blevet forsteerket igennem vores masteruddannelse, og er nu en integreret del af den

made vi teenker, designer og gennemfarer egne udviklingsprocesser pa.

Indtil nu har de udviklingsprocesser som vi har haft ansvaret for, veeret praeget af en hgj
grad af styring og kontrol fra vores side hvad angar indhold, form, didaktik mm. Dette har
veeret med henblik pa at sikre understgttelse og stimuli af flest mulige transferfaktorer, for

derigennem at gge sandsynligheden for at transfer finder sted.

Men hvad sker der, hvis vi slipper styringen og kontrollen i udviklingsprocessen, og lader
deltagerne have en starre indflydelse pa indholdet og formen? Vil der stadig opsta
transfer? Og hvis ja, er der seerlige transferfaktorer, der vil treede frem og veere afggrende
for denne anderledes tilgang? Og hvilke styrker og faldgruber i forhold til transfer vil vise

sig i en proces med lav styring og kontrol?

Det er de ovenstaende spargsmal, der er indenfor vores interessefelt, og de vil for sa vidt

muligt veere baerende for vores masteropgave.
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1.2 Problemfelt — Ledelse der understgtter empowerment

Vores masterprojekt tager udgangspunkt i en mellemstor dansk virksomhed.
Virksomheden fremtraeder i opgaven under pseudonymet Bedre Fremtid A/S, dette ggres
efter aftale med virksomheden for at sikre anonymitet. Virksomheden arbejder inden for

bryggerisektoren og beskeaeftiger ca. 450 medarbejdere, hvoraf ca. 40 er ledere.

Vi blev kontaktet af HR-direktgren, som spurgte, om vi havde lyst til at skrive vores

masterprojekt hos dem med udgangspunkt i en konkret problemstilling.

HR-direktgren i Bedre Fremtid A/S beskriver, at firmaet siden opstart i start 00’erne og
frem til 2014 strategisk har arbejdet med konsolidering af markedet og med at sikre, at
driften kapacitetsmaessig kunne fglge med. Efter 2014 begynder virksomheden at lsegge
nye strategiske mal der har et starre fokus pa udvikling og optimering af virksomhedens
drift.

| det nuveerende strategiske fokus er effektivitet og innovation hjgrnestenene for at
realisere de fastlagte mal mod 2025. Virksomheden oplever et pres fra ejerkredsen for at
omkostningsreducere, med henblik pa at drive virksomheden mere rentabelt og effektivt
fremadrettet.

Virksomheden haber pa at opna en hgijere effektivitet gennem blandt andet gget fokus pa
medarbejderdrevet innovation. Medarbejderdrevet innovation er nar medarbejdere
kommer med lgsninger, der kan forbedre arbejdsprocesserne, som enten ggr disse mere
effektive, eller som skaber bedre arbejdsforhold for medarbejderen. HR-direktgren har fra
tidligere jobs stor erfaring med implementering af empowerment som ledelsestilgang, og

oplever, at det kan veere med til at fremme den medarbejderdrevne innovation.

Der er to aspekter som HR-direktgren fremhaever omkring fordelene ved empowerment.
Det fgrste aspekt handler om at give en hgjere grad af ansvar ud til medarbejderne, hvilket
bevirker, at medarbejderne bliver mere selvledende i deres tilgang til deres arbejde. HR-
direktgren har det menneskesyn, at vi alle har et gnske og et behov for at veere sa frie og
selvstaendige som muligt, og at det blandet andet er virksomhedens opgave at hjeelpe
medarbejderen hen imod opnéelsen af dette inden for de organisatoriske rammer. HR-
direktgren haber yderligere, at mere selvstaendige arbejdsrammer vil gare virksomheden

til en attraktiv arbejdsplads fremadrettet. Det skyldes, at hun forventer, at de kommende
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generationer af medarbejdere har et stagrre behov for selvsteendighed, samt en forventning
om dette til deres kommende arbejdsplads.

Det andet aspekt vedrgrer understgttelsen af de kreative inputs fra medarbejderne og
frekvensen af disse. Det skal ses som en made hvorpa man bade forbedrer eksisterende
arbejdsprocessers, men ogsa som svar pa fremtidige udfordringer som virksomheden

matte opleve. Alt dette handler i sidste ende om at sikre bedre effektivitet i vicksomheden.

HR-direktgren neevner, at de allerede i nogle dele af organisationen har implementeret
empowerment som ledelsestilgang. Kendetegnende for de dele af organisationen, hvor
dette allerede er sket er, at medarbejderen primaert er hgjtuddannet, altsa pa bachelor- og
eller kandidatniveau. | disse afdelinger er der allerede registreret en gget frekvens af
medarbejderdrevne innovative forslag end tidligere.

Virksomheden har andre afdelinger, hvor man har lavet sma tillgb mod at begynde at
arbejde mere eksplicit med empowerment som en ledelsestilgang. Konkret betyder det, at
de i en arraekke har uddannet lederne i forskellige ledelsesmaessige discipliner, som for
eksempel feedback, konflikthandtering, selvindsigt og personprofiler. Alt dette med henblik
pa at udvikle ledernes kompetencer til at bedrive ledelse ud fra en empowerment tilgang,

dog uden at bruge ordet empowerment.

| virksomhedens strategiplan - strategi-2025, er der truffet et valg om, at der i hele
virksomheden skal arbejdes malrettet med implementering af empowerment som
ledelsestilgang. Et af disse omrader er Supply Chain — forstaet som produktion og logistik.
Supply Chain bestar af bade fagleerte og ufagleerte produktionsmedarbejdere og
lastbilchauffgrer og HR-direktagren giver udtryk for, at ledelsesstilen i hgj grad baerer praeg
af en "command and control” tilgang, hvor arbejdet fordeles og styres af ledere, og hvor
medarbejderne er reaktive, afventende og kun er vant til at have indflydelse pa arbejdet i
meget lille grad.

HR-direktgren papeger, at udfordringen i denne afdeling bliver at klaede front- og
mellemlederne i afdelingen pa til bade at introducere og motivere for den nye
ledelsestilgang for medarbejderne, samtidig med at de ogsa skal tilpasse deres egen
ledelsesstil, sa den fremadrettet er med til at forme en kultur, der understatter

empowerment af medarbejderne i Supply Chain.
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Forandringsprocessen, hvor der sker en bevaegelse fra hgj grad af styring hen mod fokus
pa empowerment med mere selvledende, proaktive og idérige medarbejdere, ser HR-
direktgren ikke som en problemfri proces. HR-direktgren fremhaever, at det forventes, at
produktiviteten rammes negativt i leeringsperioden, fordi der ofte sker fejl imens kulturen
og medarbejderne tilpasser sig de nye rammer. Dertil kan det forventes, at ikke alle ledere
og medarbejdere har lysten og/eller evnerne til at veere en del af den fremtidige kultur,

hvilket kan have konsekvenser for personaleomseetningshastigheden.
Bedre Fremtid A/S gnsker to ting af vores masterprojekt.

1. At sikre en kollektiv forstaelse af begrebet empowerment blandt lederne, samt give
lederne et klart billede af, hvilke ledelsesmaessige kompetencer der kraeves for at
bedrive ledelse, der understgtter medarbejdernes tilveenning til empowerment som

ledelsesstil.

2. Gennem denne proces, at virksomheden opnar erfaringer med, hvorvidt der er
seerlige faktorer i et lederudviklingsforlgb, der hjeelper lederne med at lsere og
eksekvere den nye ledelsestilgang. En sadan viden vil nemlig hjeelpe Bedre Fremtid
A/S med den videre proces med at igangseette og tilretteleegge fremtidige

lederudviklingsprocesser.

Med baggrund i virksomhedens gnsker, lszegges faglgende rammer ned over opgaven:
Empowerment er en praemis for indholdet af lederudviklingsforlgbet, imens malet for
lederudviklingsforlgbet er at finde ud af, hvordan lederne hjeelpes til at adoptere og
anvende tilgangene, der ligger i empowerment ledelse. Vores opgave bestar i at
undersgge og give bud pa, hvilke didaktiske virkemidler et lederudviklingsforlab med fordel
kan indeholde, s& det kan hjeelpe front- og mellemledernes transformation (lees: transfer)
hen imod at bedrive ledelse, der understatter empowerment. Udfordringen i denne opgave
er at finde og veelge en didaktisk Igsning, som imgdekommer Bedre Fremtid A/S’ gnsker til

processen, og at undersgge dennes indvirkning pa transfer.

Ser vi neermere pa indholdssiden, sa er der i begrebet empowerment et stort fokus pa
medindflydelse, deling af magt og ansvarsuddeling (Cheong et al., 2019). Man kan derfor
sige, at lederne skal treenes i at blive bedre til at inddrage deres egne medarbejderes
perspektiver og blive villige til, men ogsa have tillid til, at medarbejderne kan tage

10
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beslutninger, som er bedst i en given arbejdssituation. Det er gennem denne tilgang, at

der abnes for de ideer og lgsninger, som medarbejderne har.

Modsat er der pa formalssiden et fokus pa at finde og udforske en didaktisk lgsning, der
hjeelper ledernes transformation af tilgangen til ledelse. Idet fokus er pa, at lederne bade
skal forstd og implementere det laerte, ser vi store ligheder til teori om transfer, som
beskrevet af Bjarne Wahlgren og Vibe Aarkrog (2012). Transferteori foreskriver blandt
andet, at det er vigtigt, at deltagere fgler en medinddragelse i tilretteleeggelsen af et
undervisningsforlgb. Det hjeelper dem nemlig med at se mening med processen, og det
kan blandt andet gagres gennem Igbende dialog med deltagerne. Ved blandt andet at have
fokus pa disse faktorer, forklarer Wahlgren og Aarkrog, at det kan veere med til at gge

graden af transfer, som lederne i vores udviklingsforlgb vil opleve.

En illustration af de hensyn, den didaktiske lgsning skal tage for at have bade indholds- og

formalsaspekterne med, findes i tabel 1 herunder.

Indholdet Vores Malet
af forlobet opgave med forlsbet
. En
Undervise | didaktisk Der skabes
Empowerment - Transfer
lesning
Deling af magt  _. .. Medinddragelse
: Starme \ / Se mening og
Cenfrale .  medindflydelse —= -— behov
elementer . . .
. Haj grad af : 4 Dialog med
ansvarsuddeling : : deltageme

Figur 1 - Egen illustration af opgaverammens problemfelt

En made at imgdekomme disse hensyn kunne veere at basere forlgbet pa principperne
bag Samskabelse. Kongstanken i samskabelse beskrives direkte som empowerment via

deltagerinvolvering og indflydelse pa processen, (Brandsen & Honingh, 2018; Krogstrup,

11
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Hanne Kathrine, Motensen, 2017; Mortensen, 2017) og dette harmonerer bade i forhold til

elementer af empowerment og transfer.

Fordi kongstanken i empowerment er, at de involverede skal have stor grad af indflydelse
og medbestemmelse i den fortlgbende proces, s& mener vi, at det kunne vaere interessant
at forsgge at designe lederudviklingsforlgbet som et eksemplarisk forlgb. Et eksemplarisk
forlgb skal forstds som et forlgb, hvori lederne kan spejle og opleve den proces, som de
selv skal igennem — som ledere for deres egne medarbejdere — fra medarbejdernes
perspektiv. Ved at designe lederudviklingsforlgbet efter principperne for samskabelse,
hvor der lzegges op til hgj grad af deltagerinvolvering og indflydelse i processen, sa vil
lederne i udviklingsforlgbet bade preesenteres for grundleeggende viden om
empowerment, samtidig med at de vil blive stillet overfor de samme krav, som deres
medarbejdere skal til at vaenne sig til. Nar lederne selv bliver stillet overfor samme krav,
som deres medarbejdere skal veenne sig til, sa far lederne erfaringer med de falelser,
frustrationer og rammer der mader en nar man er med i en proces, hvor det forventes, at
man: tager et stgrre ansvar for processen, bidrager med egne forslag og forventes at veere
med til at udforme processen. Ved at udforme udviklingsforlgbet som et eksemplarisk
forlab, sa er det habet, at lederne bade far stgrre indsigt i og forstaelse for anvendelse af
empowerment som en ledelsestilgang, men samtidig er det ogsa malet at give lederne
ideer til, hvordan de kan gribe deres egen proces an, ved at give mulighed for at forholde

sig til de erfaringer, som de fik ved at vaere ”i modtagerens sted”.

Samtidig ser vi ogsa, at der ved at anvende principper fra samskabelse til at designe
udviklingsforlgbet, er nogle transferfaktorer som seerligt bringes i spil. Hvis
lederudviklingsforlgbet, idet det er baseret pa samskabelsesprincipper om gget
medindflydelse og ansvar for processen, i hgjere grad skal udformes i et samarbejde med
front- og mellemlederne, sa muligger det en lgbende tilpasning af forlgbet efter
deltagernes behov. Wahlgren og Aarkrog fremheever seerligt at deltagernes indflydelse pa
indhold af undervisningsforlgbet, er en vigtig transferfaktor (2012). Det understgtter, at
deltagerne bade kan se meningen i indholdet, men i lige sa hgj grad se anvendeligheden i
det leerte. Samtidig ser vi en mulighed for, at et fokus pa dialog om udviklingsforlgbets
udformning kan veere med til at understgtte et hensigtsmaessigt transferklima. Et
hensigtsmaessigt transferklima vil derfor vaere, nar miljget som deltagerne er i, er med til at

understgtte anvendelsen af det leerte. Her forestiller vi 0s, at ledernes dialog om indholdet i

12
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forlgbet er med til at skabe en starre tilslutning for indholdet. Det skyldes, at de selv har

prioriteret hvilke elementer der skal arbejdes med, og hvilke der veelges fra.

Som illustreret herunder i tabel 2, sé ser vi, at samskabelse kan veere et didaktisk redskab
til at udforme et lederudviklingsforlgb, som sgger at tage hensyn til de to gnsker som

virksomheden har til lederudviklingsforlgbet.

Indholdet Vores Malet
af forlebet opgave med forlebet
Undervise | Sam- Der skabes
Empowerment / skabelse Transfer

R

[
[
[
s
s
s
5
-

Deling af magt : v : ; .
g g 7 Deltager- : Medinddragelse .
I involvering ) .
Centrale mediﬁgjﬂrﬁelse ] w Semeningog
elementer : " Ansvar for egen behov :
Hgj grad af : "‘; udvikling ;.. : Dialog med .

ansvarsuddeling - s . deltagerne

Figur 2 — Egen illustration af samskabelse som svar pa virksomhedens krav til lederudviklingsforlgbet.

Samskabelse er, for empowerment, et redskab, der giver mulighed for at lederne, samtidig
med at fa viden om empowerment som en ledelsestilgang, selv far indblik i hvordan det er
at veere modtagere for en proces med hgj grad af involvering og krav til deltagerne.
Samtidig synes samskabelse at bringe bestemte andre transferfaktorer i spil, end det er
tilfeeldet for et forlgb, der har en lavere grad af deltagerinvolvering og medansvar for selve

udviklingsprocessen.
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1.3 Problemformulering

Med udgangspunkt i virksomhedens gnske om at fa hjeelp til at opstarte et
lederudviklingsforlgb og indhente erfaringer, der kan fokusere virksomhedens fremtidige
indsats med at implementere empowerment som ledelsestilgang, sa gnsker vi i denne

opgave at undersgge falgende problemformulering:

Hvilken betydning har det for transfer i et designet lederudviklingsforlgb om empowerment
ledelse, at forlgbet er samskabt med deltagerne, og hvordan kan de erfaringer inddrages i
det videre lederudviklingsforlgb?

Sadan som problemformuleringen er udformet, sa er der tre underspgrgsmal, der skal

undersgges for at besvare denne:

1. Hvordan designes og gennemfgres et samskabt lederudviklingsforlgb til udvikling af

empowerment ledelse?
2. Hvilke transferfaktorer opstar og far betydning i et samskabt forlgb?
3. Hvordan kan erfaringerne inddrages i det videre lederudviklingsforlgb?

Besvarelsen af opgavens problemformulering vil ske af flere omgange. Efter en

indledende gennemgang af teorierne bag empowerment, samskabelse og transfer, som
danner afseet for det efterfalgende metodeafsnit om design af lederudviklingsforlgbet, vil
farste del af problemformuleringens underspgrgsmal vaere besvaret. Der falger sa en
gennemgang af de videnskabsteoretiske og metodiske overvejelser, der knytter sig til
empirigenereringen, der sker lgbende under lederudviklingsforlgbet. P4 baggrund af en
analyse af de fremhaevede heendelser fra empirigenereringen, besvares det andet
undersggelsesspgrgsmal sidst i analyseafsnittet. | diskussionsafsnittet, vil det tredje
undersggelsesspgargsmal blive besvaret, og til sidst vil vi komme med samlet besvarelse af

opgavens problemformulering i konklusionskapitlet.
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1.3.1 Begrebsafklaring

Vi beskriver her i korte treek, hvilken forstaelse vi har for de begreber, som er centrale for

problemformuleringen.
Empowerment

Vores forstaelse af begrebet empowerment er udarbejdet pa baggrund af en leengere
teoriredegarelse, som kan leeses i kapitel 2. | korte traek forstar vi empowerment i en

ledelseskontekst som veerende:

En ledelsestilgang der sgger at give frihed og ansvar til medarbejdere, sa de far mulighed
for selvstaendigt at handtere de opgaver der er inden for deres formaen, samtidig med at
understgtte en kontinuerlig udvikling af deres kompetencer og motivation gennem

involvering, sa de bliver bedre til at Ilgse nuveerende og fremtidige opgaver.

Der er to aspekter som vi, hvis vi skal prgve at oversaette empowerment til dansk, kan

leese ind i begrebet:

Dels ser vi et bemyndigelsesaspekt, hvor man gnsker at frissette en medarbejder til at
begynde at lgse opgaver, som denne allerede har evnerne (lees: deres formaen) til at lgse,
men af forskellige grunde ikke har mulighed for at handle pa. En typisk situation ville veere,
at en medarbejder allerede har ressourcerne (tid og kompetencer) til at lgse en konkret
arbejdsopgave, men ikke gar det, fordi det ikke star som en del af jobbeskrivelsen. Dette
aspekt har seerligt fokus pa at "give magt” til medarbejdere til at tage beslutninger som
tidligere 1a hajere oppe i det organisatoriske niveau (Cheong, Yammarino, Dionne, Spain,
& Tsai, 2019).

Vi ser ogsa et bestyrkelsesaspekt i begrebet empowerment, hvor man sgger at
understgtte medarbejdernes kompetencer og motivation. Hensigten med at styrke
kompetencerne ligger i forleengelse af bemyndigelsesaspektet, fordi der er fokus pa at
hjeelpe medarbejdere til, til stadighed at blive mere kompetent til at varetage flere og mere
forskellige opgaver (Amundsen & Martinsen, 2014; Liu, 2015). Derudover er det vigtigt for
empowerment i en ledelseskontekst, at medarbejderne, udover at have ressourcerne til at
lzse en given opgave, ogsa har tiltro til deres egne evner. Det er ikke sveert at forestille sig
en medarbejder der har leert en given feerdighed, men som ikke tgr give sig i kast med
denne, fordi han/hun méaske er bange for at komme til at fejle mm. Derfor er det vigtigt for
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empowerment, at der ogsa sker en understgttelse af medarbejdernes tiltro til egne evner

samt motivation for opgaven (Liu, 2015; Spreitzer, 1995).

Selvom vi i det danske sprog kan beskrive de to ovennzevnte aspekter, sa har det ikke
lykkedes os at finde et dansk ord, der helt indrammer begge aspekter pa samme made,
som Empowerment ggr. Ofte indeholder de netop det ene men mangler det andet. Derfor
bibeholder vi det engelske ord gennem opgaven og af samme grund anvender vi de
engelske variationer, som Empowering (handling) eller Empowered (tillzegsord) i opgaven.
Men den forstaelse, vi har af begrebet, er netop et fokus pa en bemyndigelse og en

bestyrkelse af et individ.
Samskabelse

Definerer vi som en proces hvor der sker involvering af brugere i forbindelse med udvikling
og/eller brugen af services, produkter eller ydelser, som de er aftagere af (Steen &
Tuurnas, 2018). | vores opgave handler det konkret om, at lederne selv er aktive i
udviklingen af deres eget lederudviklingsprogram. | Danmark bruges samskabelse bredt

og daekker to begreber:

“Samskabelse anvendes hyppigst og som synonym for bade co-production og co-creation”
(Krogstrup, Motensen, 2017, p. 151)

Der er stor uenighed blandt de internationale forskerne om definitionen pa de to begreber,
co-creation og co-production, og ogsa hvorvidt der er en forskel. Skal vi alligevel forsgge
at beskrive en distinktion mellem de to begreber, sé er den typiske forskel i
forskningslitteraturen, hvor tidligt i processen brugeren eller borgeren bliver involveret. |
co-creation bliver brugerne typisk involveret allerede i planleegnings- og designfaserne,
hvorimod brugeren i co-production-processen farst involveres i implementering af

services/ydelsen (Brandsen & Honingh, 2018; Mortensen, 2017; Voorberg et al., 2015)

| denne opgave vil vi anvende ordet samskabelse og det vil deekke over bade co-creation
og co-production, da deltagerne vil blive involveret i bade planleegning, design og
implementering af deres lederuddannelses, og da dette vil forekomme i en og samme

samskabelsesproces.
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Transfer og transferfaktorer

Transferbegrebet handler om viden og kunnen overfgrt fra én (leerings-) kontekst til en
anden (anvendelses-) kontekst (Stegeager, 2011; Wahlgren & Aarkrog, 2012). Ordet
stammer fra det latinske ord trans-fero som betyder, "at fare” eller "baere over” eller hen”.

Det vil sige at transportere noget fra et sted til et andet (Stegeager, 2011).
| vores opgave benytter vi os af Wahlgren og Aarkrog forstaelse af transfer:

“anvendelse af viden og kunnen laert i én sammenhaeng til at kvalificere handlinger i en

anden sammenhaeng” (Wahlgren & Aarkrog, 2012, p. 16).

Distinktionen mellem laering og transfer ligger i hvorvidt den laerende kan finde ud af at

anvende det leerte i den arbejdsmaessige kontekst eller ej (Stegeager, 2011). Den lserende
kan altsa have veeret pa et kursus og have lzert en masse nye ting, som denne har kunnet
finde ud af at bruge og treene i undervisningskonteksten, men der er farst tale om transfer,

hvis den lzerende ogsa kan finde ud af at anvende den nye viden i sin hjiemmepraksis.

Sandsynligheden for at denne vigtige transfer finder sted, kan knyttes op pa en reekke
faktorer. Disse faktorer omtales som transferfaktorer og kobler sig til de omstaendigheder,
som enten har en understgttende eller h&emmende effekt pa transfer. De konkrete faktorer
som er understgttende for transfer ifalge Wahlgren & Aarkrog, vil blive beskrevet og
uddybet i teoriafsnittet 2.3.
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Kapitel 2 - Teori

| dette kapitel gor vi rede for teori om samskabelse, empowerment og transfer. Begrebet
samskabelse praesenteres fgrst, og der gives et overblik over, hvilke principper og
faciliteringsmaessige forhold, der ligger bag samskabte processer. Det skulle give en
grundlzeggende forstaelse af begrebet far begrebet bringes i spil, farst i forhold til
empowerment, som en didaktisk mulighed til at udvikle empowerment ledelse — og siden i
forhold til transfer, som en didaktisk mulighed, der bringer seerlige transferfaktorer i spil. |
de to efterfglgende teoriafsnit om Empowerment og sidenhen Transfer, vil vi pa samme
made gare rede for begreberne og efterfglgende koble dem op imod teori om

samskabelse.

2.1 Samskabelse-teori gentaenkt

2.1.1 Samskabelsesbeqgrebet

Samskabelse er nar en bruger involveres i udviklingen af en service, produkter eller
ydelser, som de er aftager af (Steen & Tuurnas, 2018). Eksempelvis hvis en kommune vil
udvikle et nyt tilbud til familier med overveegtige barn, sa kunne de potentielle kommende
brugerne af tilbuddet blive inviteret ind til en samskabelsesproces, med det formal at
inddrage deres erfaringer, gnsker og behov i udviklingen af det nye tilbud. Samskabelse
kobler altsa brugeren og "produktet” teettere sammen, sa produktet bedre tilpasses

brugeren.

Centralt for samskabelse er, at deltagerne ikke er fra den samme organisation, men
derimod repraesenterer forskellige interesser Det kunne eksempelvis vaere borger versus.
offentlig instans eller kunde versus. virksomhed (Steen & Tuurnas, 2018). Samskabelse
forekommer bade i private organisationer og virksomheder samt i det offentlige (Brandsen
& Honingh, 2018; Krogstrup Motensen, 2017; Voorberg et al., 2015), dog typisk med to

meget forskellige motiver bag.

Motivet hos det offentlige er typisk at sikre den bedst mulige ydelse, samt at tilgodese
borgerens individuelle behov. Dette sker ved aktivt at inddrage borgerens kompetencer og
ressourcer i et samspil med fagpersoner fra det offentlige, for pA den made at hgjne
kvaliteten og effektiviteten af den ydelse, som borgeren modtager (Mortensen, 2017).
Omvendt vil motivet for en privat organisation typisk veere at forbedre sine produkter,

ydelser og eller services med henblik pa at gge top- og bundlinje.
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Forskning viser at samskabelsesprocesser mellem virksomheder og kunder, blandt andet
har den gevinst, at de gger kundetilfredsheden og kundeloyaliteten og derigennem opnar

virksomheden en konkurrencemaessig fordel (Voorberg et al., 2015).

2.1.2 Samskabelse internt i én organisation.

Til trods for at samskabelse er tilteenkt som en proces, hvor deltagerne ikke er fra én og
samme organisation (Steen & Tuurnas, 2018), s@ mener vi, at visse grundtanker som
ligger bag samskabelse kan bruges i et lederudviklingsforlgb. Et argument for at benytte
samskabelse, til trods for, at deltagerne er i en og samme organisation, er, at der er en
stor faglig distance mellem HR og Supply Chain. Samskabelse vil formentligt vil veere med
til at bringe andre idéer til form og indhold frem i forbindelse med
ledelsesudviklingsforlabet, som formentligt ikke ville veere blevet bragt i spil safremt
lederudviklingsforlgbet var blevet designet og planlagt pa traditionel vis, hvor deltagerne
enten meget lidt eller slet ikke er involveret i designet af deres egen lederuddannelses.
Normalt er det noget der alene sker pa HR-niveau med en eventuel involvering af det
allergverste ledelsesniveau, eksempelvis i vores tilfeelde kun med involvering af Supply

Chain direktgren.

Vi haber p4, ved at skabe en lederuddannelse med udgangspunkt i samskabelse, at vi kan
opna nogle af de samme gevinster som samskabelse er kendt for, nemlig kreativitet,

motivation og ejerskab (Mortensen, 2017; Steen & Tuurnas, 2018; Voorberg et al., 2015).

2.1.3 Facilitatorens rolle i en samskabelsesproces

Det at veere deltager i en samskabelsesproces stiller store krav til alle involverede. Empati,
gode kommunikative faerdigheder samt evnen og viljen til at lytte pad andres meninger,
holdninger og forslag, er blandt de fundamentale feerdigheder, der skal veere til stede
blandt deltagerne (Mortensen et al., 2021). Hvis vi zoomer ind pa facilitatorens rolle, som
er at hjeelpe med at tilretteleegge og guide en proces, sa stilles der store krav til dennes
evne til at skabe relationer, faciliteringsevner og evnen til at mobilisere og involvere alle
deltagerne (De jongh, M. Albaek, K. Fiil Nybo, 2018; Steen & Tuurnas, 2018). Ud over
ovennavnte kompetencer, peges der pa at, det at veere facilitator i en

samskabelsesproces, kraever at facilitatoren har stor selvindsigt, lsbende reflekterer over
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egen faciliteringspraksis og tar miste fodfeestet for en stund (De jongh, M. Albaek, K. Fiil
Nybo, 2018). At miste fodfeestet for en stund, betyder at man har modet til at slippe
kontrollen og styringen over processen, og til at lade deltagerne selv lgse evt. hardknuder,
dominerende og eller utilfredse deltagere, hvilket let kan opsta i en samskabelsesproces.
Det betyder ikke, at facilitatoren ikke skal ga ind i diskussioner, men det skal hele tiden
holdes op imod hvorvidt indblandingen understgtter det samskabende eller ej. At kunne
veere i et rum, hvor stemningen er anspaendt og maske fales som ubehagelig, er absolut
ikke for alle og kan trigge forskellige uhensigtsmaessige reaktioner hos facilitatoren, sdsom
at tage styring og kontrol over processen for at fgre den i en retning, man faler er mere
positiv (De jongh, M. Albaek, K. Fiil Nybo, 2018). | bogen Ledelse og samskabelse i den

offentlige sektor, er der fglgende anbefalinger til facilitatoren:

"veer bevidst om egne holdninger, meninger og fglelser, veer rummelig over for bade
positive og negative fglelser for gruppen og inviterer til faelles undersggelse og lad
gruppen tage” (De jongh, M. Albeek, K. Fiil Nybo, 2018, p. 383).

At fglge ovenstaende anbefalinger er i sig selv en udfordring, og noget som kraever et hgit
niveau af selvkontrol og erfaring med rollen. Af den grund er det i den kommende
udviklingsproces vigtigt, at vi (Michael og Casper) forsgger at stgtte hinanden i rollen som
facilitatorer. Det vaerende sig bade far, under og efter udviklingsforlabene, gennem
lzbende sparring med hinanden om vores styrker og svagheder, for pa den made at
dygtiggere os i rollen som facilitator. Vi ser desuden ligheder mellem rollen som facilitator
af et samskabelsesforlgb og rollen som leder for empowerment-ledelse, men disse
ligheder uddyber vi neermere ind pa i det teoretiske afsnit om empowerment.

2.1.4 Kritik af samskabelse

Skal der udformes et lederudviklingsforlab med udgangspunkt i principperne for
samskabelse, sa er det ikke nok at kende til principperne for samskabelse og hvilken rolle
facilitatoren har. Man ma i udformningen af et lederudviklingsforlgb ogsa have
opmeerksomhed pa de generelle kritikpunkter af samskabelsesprocesser som utilsigtet

kan have en uhensigtsmaessig indvirkning pa processen.
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Samskabelse stiller store krav til de involverede, bade facilitatoren men i hgj grad ogsa til
deltagerne og derfor er samskabelse ikke ngdvendigvis en proces for alle. Det neevnes, at
personlige motiver samt sociale- og personlige faktorer som uddannelse, indkomst, alder
og ken kan have en indvirkning pa deltagernes villighed og aktivitet i en
samskabelsesproces (Mortensen et al., 2021). Ovennaevnte treeder specielt frem hvis
deltagerne ikke har de ngdvendige samarbejdsfeerdigheder (Mortensen et al., 2021).
Samskabelse rummer et fokus pa deling af magt og understgttelse af deltagernes
forudsaetninger der gar, at samskabelse skiller sig ud fra almindeligt samarbejde. Er der
en stor diversitet mellem deltagerne i en samskabelsesproces, kan det skabe ulige
magtpositioner i processen, og derfor bliver deltagernes forudsaetninger for at deltage i en
samskabelsesproces vigtig. Ulige magtpositioner kan forekomme bade i form af formel
magt — som i vores tilfeelde med mellem- og frontledere — men ogsa uformel magt, hvor
bestemte ledere har faet tildelt en magt af de andre deltagere pa baggrund af personens
erfaring, uddannelsesniveau, sociale status, og/eller evne til at gennemskue
kompleksiteten i samskabelsesprocessen. Hvad end arsagen til ulige magtpositioner er, sa
kan det medfagre, at en deltager tager magt og styring over processen ved at indtage en
dominerende position som gar, at ikke alle har lige indflydelse pa processen (Steen et al.,
2018).

En anden udfordring for samskabelsesprocesser er, at det ofte kan veere vanskeligt at
placere et ansvar, hvis processen ikke bliver en succes. Det kan lede til destruktive
konflikter med feelles ansvarsfraleeggelse og ringe mulighed for at holde de enkelte
deltagere ansvarlige (Steen et al., 2018). Det kritikpunkt giver anledning til bekymring i
vores arbejde med at skabe et lederudviklingsforlagb med udgangspunkt i en samskabende
proces. Vi har et breendende gnske om at forlgbet skal blive en succes, hvor succes
defineres som stor deltager- og virksomhedstilfredshed. Men vi placerer samtidig en stor
del af vores "skaebne”, altsd muligheden for at opna denne succes, i de deltagendes
haender. Dette kan skabe utryghed for os som facilitatorer, fordi vi reelt kun kan invitere til
samskabelsen, og sa habe p4, at deltagerne er med pa at tage deres ansvar for
processen til sig. Samtidig, hvis vi ikke giver deltagerne en del af ansvaret i denne proces;
fordi vi frygter ikke at have tilstreekkelig hgj grad af kontrol over processen, vil vi
kompromittere principperne bag samskabelse, og det er et dilemma, som ma accepteres

for at kunne give sig fri til processen.
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2.2 Empowerment-teori — tilgang til ledelse

Indenfor managementlitteraturen forstas begrebet empowerment med en ledelsesstil, hvor
der laegges vaegt pa, underordnedes mulighed for at styre deres eget arbejde og en
mindre grad af kontrol der udgves overfor underordnede (Cheong, Yammarino, Dionne,
Spain, & Tsai, 2019). Da empowerment-begrebet blev introduceret i forskningslitteraturen
om management i 1980’erne, passede det ind i tidens krav om gget fleksibilitet ogfokus pa
forbrugergleede (Amundsen & Martinsen, 2014). Gennem Empowerment-ledelse kunne
forbrugergleeden gges ved, at medarbejderne fik mere frihed til at tage selvsteendige
beslutninger og dermed servicere kunder hurtigere. Det kunne for eksempel veere i forhold
til kundemaessige forespgrgsler, der ikke laengere skulle omkring en leder for at fa svar.
Samtidig muliggjorde det starre ansvar til medarbejderne en fladere hierarkisk struktur,
hvilket abnede op for, at dele af ledelseslaget i en organisation kunne spares vaek og
derved ggre virksomhederne mere konkurrencedygtige pa pris (Amundsen & Martinsen,
2014). Empowerment som en ledelsestilgang knyttes i forskningslitteraturen desuden
sammen med gget medarbejdereffektivitet og gget kreativitet (Amundsen & Martinsen,
2015), og det er blandt andet af disse grunde, at Bedre fremtid A/S har intentioner om, at
deres ledere i Supply Chain skal blive bedre til at bedrive ledelse, der understatter

empowerment.

Skal vi udforme et lederudviklingsforlgb om empowerment, som hjaelper lederne med at fa
medarbejdere, der er mere kreative og effektive, sa er vi ngdt til at have fokus pa de
aspekter af forskningslitteraturen om empowerment, som forholder sig til dette. |
management-litteraturen om empowerment er der saerligt tre begreber, som relateres
direkte eller indirekte til kreativitet og effektivitet: Psychological Empowerment, Structural
Empowerment og Empowering Leadership Behavior. Psykologisk empowerment, som har
fokus pa medarbejdernes psykologiske oplevelse (lees: falelse) af empowerment-ledelse,
er det underbegreb, som i forskningslitteraturen direkte kobles sammen med starre
kreativitet og effektivitet fra medarbejderne. Strukturel Empowerment fremhaeves som en
medierende faktor for Psykologisk Empowerment, fordi Strukturel Empowerment vedrarer
de formelle og uformelle rammer, der udstikkes i en organisation, og som derfor har
indflydelse pa medarbejdernes oplevelser i en organisation. Empowering Ledelsesadfeerd
har fokus pa lederes adfaerd og pa hvorvidt de agerer pa mader, der understgtter

medarbejdernes mulighed for at handle selvstaendigt i arbejdsmaessige beslutninger.
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Empowering Ledelsesadfaerd knyttes i forskningslitteraturen direkte til kreativitet, men den

beskrives ogsa som vaerende en understattende faktor for Psykologisk Empowerment.

2.2.1 Tre begreber i Empowerment ledelse

Psykologisk Empowerment omhandler den psykologiske oplevelse af empowerment, en
medarbejder har i en given arbejdssituation, og hvorvidt denne oplevelse farer til en
falelse af indre motivation for arbejdet. Psykologisk empowerment har saledes fokus pa
det motivationsmaessige aspekt af medarbejdernes tilgang til at indga i empowerment-

ledelse.

Begrebet er defineret og beskrevet af Kenneth W. Thomas og Betty A. Velthouse(1990),
som fremhaever fire kognitive vurderingsomrader som veerende grundlag for
medarbejdernes falelse af at vaere psykologisk empowered: en fglelse af indvirkning, en
folelse af kompetence, en fglelse af meningsfuldhed og en fglelse af valg.

Indvirkning forstas i denne kontekst som en evne til at gare en forskel. Thomas og
Velthouse forklarer, at dette laener sig op ad J. Rotters begreb om "Locus of control” og M.
Seligmans begreb om tilleert hjeelpelashed. Der er altsa fokus pa, hvorvidt medarbejderen
har en fglelse af at have kontrol af en given situation, og at kunne styre den. Begrebet
Kompetence daekker over de feerdigheder der skal til, for at lgse en given opgave. Thomas
og Velthouse tager her inspiration fra A. Banduras begreb om self-efficacy og R. Whites
begreb om kompetence. Meningsfuldhed er betinget af, om man kan se veerdien i
opgaven. Det er kun hvis der er en forbindelse til medarbejderens eget veerdiseet, at en
opgave opleves som veerende meningsfuld. Valg relateres her til R. Ryan og E. Decis
begreb om autonomi, forstdet som en fglelse af selvbestemmelse i en situation. Begrebet
adskiller sig fra indvirkning ved, at der ikke er fokus pa effekten af en situation, men
neermere pa, hvorvidt medarbejderen har de formelle rammer til at agere frit efter egne
gnsker. Disse fire omrader er senere blevet bekraeftet (Spreitzer, 1995), og er nu en ofte
refereret definition af psykologisk empowerment (Amundsen & Martinsen, 2014; Liu, 2015;
Sun et al., 2012; Zhang, 2010).

Vigtigt for forstaelsen af Psykologisk Empowerment er, at det for ledere er kraevende og
ofte ikke let opnaeligt at fa medarbejdere til at have en psykologisk oplevelse af

empowerment. Det skyldes, at selv om ledere forsgger at lave tiltag, som skulle stgtte op
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om, at medarbejderne opnar de fglelser, som er en del af psykologisk empowerment, sa er
der ikke er nogen garanti for, at disse fglelser indfinder sig. Thomas og Velthouse lagde
veegt pa, at falelsen af indvirkning, kompetence, mening og valg skal forstds som
generaliserede overbevisninger, der har rod i gentagne erfaringer bade inden- og uden for
en given situation (1990). Med andre ord har kulturen og erfaringerne pa en arbejdsplads
indflydelse pa medarbejderens falelse af psykologisk empowerment, men ogsa individets

personlige erfaringer uden for arbejdspladsen, kan spille en rolle.

Men lykkedes det at skabe en arbejdsplads med en hgj grad af fglelse af indvirkning,
kompetence, mening og valg blandt medarbejderne, sa farer det, ifalge faglitteraturen, til
udvikling og fastholdelse af kreative og innovative medarbejdere (Amundsen & Martinsen,
2014; Liu, 2015; Sun et al., 2012; Zhang, 2010).

@nsker en virksomhed derfor at opna gget effektivitet og kreativitet gennem medarbejdere,
der har en fglelse af indvirkning, kompetence, mening og valg, sa skal der ggres tiltag og
skabes rammer, der understgtter disse faglelser. Her bliver de to underbegreber strukturel

empowerment og empowering ledelsesadfaerd relevante.

Strukturel Empowerment behandler de politikker og praksisser, som initieres fra
ledelsesmaessig side til at flytte arbejdsmaessige beslutninger, samt autoritet og ansvar
ned til lavere niveauer i en organisation (Sun et al., 2012). Til forskel fra Psykologisk
empowerments fokus pa den fglelsesmaessige oplevelse af arbejdsmaessige forhold, sa
handler strukturel empowerment om, i hvilket omfang medarbejderne, formelt og uformelt,

har magt til at agere i arbejdsmeessige sammenhaenge.

Rosabeth M. Kanter definerer magt i denne sammenhaeng som "evnen til at mobilisere de
ressourcer, der kreeves for at fa lgst opgaven” (egen overseettelse af Kanter, 1979, som
citeret i, Laschinger et al., 2004, p. 528). De “ressourcer” som Kanter naevner, bliver opdelt
i fire delelementer: Informationslinjer, Stgtte, Ressourcer og Muligheder (Laschinger et al,
2004) som medarbejderne i en organisation kan have adgang til i hgjere eller lavere grad.
Alejandro Orgambidez-Ramos og Yolanda Borrego-Alés (Orgambidez-Ramos & Borrego-
Alés, 2014) forklarer, at i organisationer med et hgjt niveau at strukturel empowerment ville
de fire delelementer se ud som fglger: Informationslinjerne: Medarbejdere har adgang til
den formelle og uformelle viden, der knytter sig til at kunne udfare en given opgave — altsa

den tekniske og erfaringsmaessige viden, der findes i organisationen, samt beslutninger i
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organisationen og grundlaget for disse. Statte: Der er mulighed for at fa feedback og
vejledning fra underordnede, kollegaer og overordnede. Hvis en virksomhed formelt pryder
sig af god mulighed for kollegial sparring og feedback, men at det grundet et driftsmaessigt
pres reelt ikke er mulighed, sa er statten lav. Ressourcer: Medarbejderen har adgang til de
ngdvendige ressourcer i form af tid, penge og, materialer, som kraeves for at lgse
opgaven. Her handler det om, hvem der har de formelle befgijelser til at bruge penge pa
udstyr, som er hensigtsmeaessig for en opgaves lgsning. Muligheder: At der i
organisationen er mulighed for kompetence- og karrieremaessig udvikling. Feelles for de
fire elementer er, at de tager udgangspunkt i, i hvilken udstreekning medarbejdere har
adgang til de forhold, der kan hjeelpe dem med at lgse kendte og ukendte opgaver, eller

om der er rammemaessige forhold i organisationen, som hindrer medarbejderne i dette.

Begrebet strukturel empowerment er vigtig for den generelle forstdelse af Empowerment-
ledelse, fordi det gennem flere studier har vist sig at veere en medierende faktor med
indflydelse pa, om medarbejdere opnar fgrnzevnte falelse af psykologisk empowerment. |
en artikel, der gennemgar studier af samspillet mellem strukturel empowerment og
psykologisk empowerment i hospitalsverdenen, konkluderes det, at der er en signifikant
sammenhaeng mellem hgj grad af strukturel empowerment og registreringen af
psykologisk empowerment blandt de adspurgte (Wagner et al., 2010). Ligesa fremhaeves
strukturel empowerment indenfor servicebranchen som en parameter, der delvist medierer
mellem lederes adfeerd, oplevelsen af psykologisk empowerment og et gget kreativt output
(Sun et al., 2012). Det tyder pa at det, for at opna en falelse af psykologisk empowerment
blandt medarbejderne, er vigtigt, at rammerne i en organisation stgtter op om
medarbejdernes mulighed for at agere mere selvstaendigt — saerligt hvis malet er et gget
kreativt output. Men som naevnt af Sun, Zhang, Qi & Chen (2012), er det ikke kun de
generelle rammer i form af strukturel empowerment, som pavirker medarbejdernes
oplevelse af empowerment. Den individuelle leders adfeerd, benaevnt som Empowering
Ledelsesadfeerd, har ogsa en indflydelse herpa, og derfor vil vi i neeste afsnit gennemga

dette begreb.

Empowering Ledelsesadfaerd beskrives som tiltag fra en leders side, der har til formal at
fremme en "empowered” reaktion i medarbejderne (Amundsen & Martinsen, 2015). At
veere empowered skal i denne kontekst forstds som den psykologiske oplevelse af

empowerment, som ligger i begrebet Psykologisk Empowerment. Empowering
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Ledelsesadfeerd og Strukturel Empowerment kan siges at veere to sider af samme sag.
Begge begreber forsgger at beskrive hvordan der skabes arbejdsmaessige forhold, som
sgger at gge medarbejderens psykologiske oplevelse af empowerment. Hvor Strukturel
Empowerment fokuserer pa de organisatoriske rammer, som en medarbejder mader i en
organisation, og hvordan disse forbedres, sa fokuseres der i Empowering Ledelsesadfeerd
pa, hvordan den enkelte leder med sin adfeerd omsaetter disse rammer, og hvordan
lederen i interaktioner med medarbejderne kan understgtte falelsen af psykologisk
empowerment. Man kan tale om, at Strukturel Empowerment har et organisatorisk

perspektiv, og Empowering Ledelsesadfeerd har et leder/medarbejder relationsperspektiv.

Empowering ledelsesadfeerd er et felt, som flere forskere har arbejdet med, og det er et
felt, hvor der findes mange forskellige bud pa, hvilke dimensioner, en leder bar fokusere

pa i forhold til sin adfaerd. Se tabel 2 for udsnit af forskningsartikler om feltet.

(Konczak et al., 2000)

(Ahearne et al., 2005)

(Zhang, 2010)

1. Uddelegering af
autoritet

2. Holde folk ansvarlige

3. Selvbestemt
beslutningstagning

4. Informationsdeling

5. Udvikling af
feerdigheder

6. Coaching ift. innovativ

performance

1. Styrkelse af arbejdets
meningsfuldhed

2. Opdyrke deltagelse i
arbejdsbeslutninger

3. Give udtryk for tillid til
hgj performance

4. Sikre autonomi og
skeerme mod
bureaukratiske

restriktioner

. Styrkelse af arbejdets

meningsfuldhed

. Opdyrke deltagelse i

arbejdsbeslutninger

. Give udtryk for tillid til

hgj performance

. Sikre autonomi og

skaerme mod
bureaukratiske

restriktioner

(Vecchio et al., 2010) (Amundsen & Martinsen, 2014)

1. Selvsteendig handling 1. Understgtte autonomi

2. Opportunistisk teenkning 2. Understgtte udvikling

3. Samarbejdende ageren

Tabel 2 — Egen tabel med egne overseettelser udviklet pa baggrund af Cheong et al.,
20109.

26



Masterprojekt — LOOP 2021

| vores undersggelse tages der udgangspunkt i Amundsen og Martinsens (2014) koncept
for empowering ledelsesadfeerd, fordi deres model har et fokus pa et en-til-en-perspektiv
mellem medarbejder og leder, og ikke mellem leder og teams. Dels er der evidens for, at
Amundsen og Martinsens koncept for empowering ledelsesadfeerd direkte kobles til gget
folelse af psykologisk empowerment ved det modtagende individ (Cheong et al., 2019), og
dels ger det individualistiske perspektiv i Amundsen og Martinsens koncept, at lederne i
Bedre Fremtid A/S i deres daglige virke med mange individuelle interaktioner med
medarbejdere, vil fa rig mulighed for at anvende og treene dimensionerne i dette

perspektiv.

Amundsen og Martinsen fremhaever understgttelse af autonomi og udvikling som veerende
en leders fremmeste opgave (2014). Autonomi skal i denne sammenhaeng forstds som
en ledelsesadfeerd, der pavirker medarbejderens muligheder og motivation for at
arbejdsopgaver sker mere autonomt (lees: selvledende). Det skal ske gennem delegering,
informationsdeling, opmuntring til at tage initiativ, og kommunikation om mal samt
inspiration herfor. De fremhaever selv deling af magt og motivation, som veerende to
delaspekter af autonomibegrebet, hvor det formelt handler om at fare befgjelser til
beslutninger ned i hierarkiet, og sidenhen at stagtte op om, at medarbejderne tgr anvende
disse nye befgjelser. Udvikling skal i Amundsen og Martinsens perspektiv forstas som, at
lederen udviser en adfeerd, der sgger at stgtte medarbejdere i en kontinuerlig

laeringsproces mod at handtere arbejdsopgaver mere og mere selvsteendigt.

Empowering ledelsesadfeerd er som naevnt relevant i vores henseende, fordi det kobles
sammen med gget medarbejderkreativitet. Det understgttes blandt andet i Zhang (2010)
undersggelse om Empowering Ledelsesadfeerd og kreativitet, hvori de mener, at
Empowering Ledelsesadfeerd fungerer som en medierende faktor for at Psykologisk
Empowerment farer til gget kreativitet. De fremhaever, at ledere der udviser en
empowering adfeerd, kan pavirke medarbejderes psykologiske oplevelse af empowerment
ved at skabe mening for arbejdet, udvise kompetencemaessig tiltro og opmuntre til
selvsteendig beslutningstagning. Senere undersggelser af Amundsen & Martinsen (2014;
2015) og Y. Liu (2015) finder ligeledes at Empowering Ledelsesadfeerd er en faktor der
understgtter Psykologisk Empowerment.
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| figur 3 giver vi et illustreret overblik over den forstaelse af Empowerment-ledelse, der
arbejdes med i vores opgave, og de koblinger som farnaevnte videnskabelige artikler har

lavet mellem tre delbegreber i empowerment ledelse.
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Zhang & Bartol, 2010
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Amundsen & Martinsen, 2015
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Empowering
ledelsesadiasrd

Figur 3 Egen udviklet figur der illustrerer det teoretiske samspil mellem underbegreber indenfor Empowerment som kan
veere medierende for en gget innovation og effektivitet blandt medarbejdere.

Pa figuren kan man se, hvordan bade Strukturel Empowerment og Empowering

Ledelsesadfeerd skal ses som veerende aspekter, der kan stgtte op om medarbejderens

folelse af Psykologisk Empowerment, hvilket forbindes med gget innovation og effektivitet.

| figuren har vi ogsa lavet en forbindelse mellem Empowering Ledelsesadfaerd og

Strukturel Empowerment, - dette for at illustrere hvordan lederens adfeerd de facto er med

til at eksekvere de formelle og uformelle rammer, som findes i organisationen.
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2.2.2 Kritik af empowerment

Fordi vi gnsker at designe et lederudviklingsforlgb, som gar bade mellem- og frontledere
kompetente til at anvende empowerment som ledelsestilgang pa en hensigtsmaessig
made, sa er det ogsa vigtigt at se naermere pa de teoretiske kritikpunkter og potentielle

svagheder ved at anvende empowerment som ledelsesmeessig tilgang i en virksomhed.

Jason Pierce & Herman Aguinis fremlagde i 2013 deres Too-much-of-a-good-thing-theory
(TMGT), hvori de forklarer, at der indenfor management-litteraturen findes en raekke
eksempler pa, at en bestemt ledelsestilgang, der indledningsvis har medfart succes og
gode outcomes for en virksomhed, med tiden kan vende om og have en skadelig effekt for
virksomheden i sidste ende (Pierce et al., 2013). Teorien beskriver, at de saerlige
forudseaetninger, som en given ledelsesmaessig tilgang baserer sig pa, kan veere med til at
@ge en virksomheds outcome indtil et vist punkt, hvorefter den positive effekt forsvinder
igen. TMGT-teori kobles sammen med empowerment i et studie (Cheong et al., 2016), der
kritiserer en "mere-empowerment-er-bedre mentalitet”. | artiklen fremhaeves TMGT som én
af de mulige forklaringer pa, at der i nogle forsgg med empowerment ikke altid opnas det

forventede outcome.

Samme artikel fremhaever, at empowerment, med en gget grad af frihed og
selvbestemmelse ikke altid forbindes med positive effekter for medarbejderne, men at det
kan have en "bebyrdende effekt’” pa samme tid. Artiklen fremhaever tre forhold, som tyder
pa at have en negativ indvirkning pa medarbejderne. For det farste kan involvering i
beslutninger, der ligger i empowerment-begrebet gge stress blandt medarbejderne, fordi
de far tilfgjet en opgave, hvori der er et beslutningselement. Formuleret simpelt, s kreeves
der nu flere mentale ressourcer af medarbejderen, fordi der kommer endnu en opgave,
som medarbejderen skal forholde sig til, og dette medfgrer en ekstra kognitiv belastning.
Det tilfgjes, at denne stress kan gges hvis en leder fastholder en empowering
ledelsesadfaerd betingelseslgst, fordi det af medarbejderne kan virke som om, lederen blot
fraleegger sig sit ansvar og sine pligter. Kommer det af medarbejderne til at virke sadan, sa
argumenteres der i artiklen for, at de arbejdsrelaterede frustrationer gges og dermed
pavirkes arbejds-performance. Af den grund anbefales der i artiklen, at ledere altid bar
have en balanceret tilgang til brugen af empowerment som ledelsestilgang, samt at ledere
bar vaere opmaerksomme pa begraensningerne ved empowerment. Neeste punkt handler

om en mulig forvirring i medarbejdernes opfattelse af deres arbejdsrolle. Hvis graden af
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medarbejderens selvbestemmelse er inkonsekvent, sa kan det ogsa vaere med til at skabe
arbejdsrelaterede frustrationer, som igen kan pavirke medarbejdernes praestation (Cheong
et al., 2016)

Sidste kritikpunkt vi fremhaever i forhold til empowerment, handler om de iboende
forudseetninger, der ligger i teorien. Grundlaeggende mener vi, at for at empowerment som
en ledelsesmaessig tilgang kan lykkes, s& ma man acceptere, at empowerment beror pa at
virksomheden har hgj grad af tillid; tro pa alles evne til en iboende motivation; og hgje
generaliserede krav til menneskers samarbejdsevner. Amundsen & Martinsen (2015)
beskriver i deres konceptualisering af Empowering Leadership, at
motivationsunderstatning er et centralt element i konceptet, seerligt med fokus pa at
understatte medarbejderens indre motivation. Laener man sig op af denne forstaelse af
empowerment, s& ma man samtidig accepterer en af de grundleeggende praemisser for
teorier der beskriver indre motivation nemlig, at mennesker grundlaeggende har en indre
motivation (Ryan & Deci, 2000). Her pastar vi, ligesom McGregors Teori X og Y, at ikke
alle ledere har et mindset, hvor der er tillid til medarbejdernes mulighed for at veere indre
motiveret for deres arbejde. Det bgr derudover fremhaeves, at det fokus pa understgttelse
af medarbejdernes motivation, som ligger i ledernes adfaeerdsmeessige tilgang til at bedrive
empowerment-ledelse, samt den forstaelse og indsigt i hvorvidt medarbejderne reelt fgler
en psykologiske oplevelse af empowerment, leegger op til, at bade leder og
medarbejderne har gode kommunikative evner. Lederne har en konstant opgave med at
kommunikere med medarbejdere og stgtte dem i deres arbejdsprocesser, imens
medarbejderne skal vaere tilstreekkelig gode til at italesaette de udfordringer, de oplever, pa
en made, der er forstaelig for kollegaer og leder.

Hvis lederne i Bedre Fremtid A/S gennem udviklingsforlgbet skal leere at bedrive
empowerment ledelse, sa er det vigtigt, at de ovennaevnte kritikpunkter bliver en integreret
del af udviklingsforlgbet. Hvis ikke de kender til styrker og svagheder ved at anvende
empowerment som en ledelsestilgang, sa kan de med gode intentioner komme til at
bedrive ledelse, der i sidste ende underminerer hensigten om, at medarbejderne skal have

en psykologisk oplevelse af empowerment.
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2.2.3 Empowerment og samskabelse — et eksemplarisk udviklingsforlgb?

For at vi kan forme udviklingsprocessen, sa den fungerer som et eksemplarisk forlgb for
lederne, bliver vi i tilrettelaegningen ngdt til at laegge veegt pa de aspekter af
samskabelsesprocesser, som beerer stor lighed til empowerment-ledelse. Ligeledes ma vi
se neermere pa forskellene mellem empowerment som en ledelsestilgang og samskabelse
i en udviklingsproces. Ved at kende til bade ligheder og forskelle, har vi mulighed for at

tage hgjde for disse i tilrettelsegningen af lederudviklingsforlgbet.

Stein Amundsen og @jvind Martinsen (2014) beskriver i deres koncept om empowerment,
at deling af magt er centralt for hele empowerment tilgangen. Her tales der om at sende
beslutningsmagt ned i den hierarkiske struktur, som beskrevet tidligere. De fremhaever en
ledelsesmaessig distinktionen mellem at konsultere og delegere. Konsultation skal forstas
som at man lytter til medarbejdere og inddrager deres perspektiver i ens egen (lederens)
beslutningsproces, men Amundsen og Martinsen understreger, at for at ledelse i sandhed
skal leve op til principperne om empowerment, sa kreever det delegation, forstaet pa den
made, at der gives formel beslutningsmagt og ansvar til medarbejderne.

Denne distinktion om magt synes at ligne Hanne Krogstrup og Nanna Mortensens
beskrivelse om indflydelse i en samskabelsesproces (2017). De fremhaever, at rigtig
samskabelse bade skal indeholde hgj grad af formaliserede inddragelsesprocesser, savel
som indflydelse pa beslutninger. En bruger kan altsa godt vaere inddraget, hvor der lyttes
til deres meninger, men det er graden af indflydelse der gar processen samskabende. De
siger, at der principielt farst er tale om samskabelse nar brugeren bestemmer agendaen
for processen, er ansvarlig for facilitering og indgar som en ligeveerdig akter i alle led af
processen (Krogstrup og Mortensen, 2017).

Bade i empowerment og i samskabelse, er der altsa et fokus pa, at der skal flyttes reel
magt ud til 'medarbejderne/brugerne”, sa de kan have indflydelse pa selve processen.
Begge fremhaever samtidig, at det er vigtigt, at modtagerne opnar en ansvarsfalelse for
processen. Amundsen og Martinsen naevner dog i denne forbindelse, at denne overfgring
af magt (delegering) sandsynligt vil veere ineffektiv, hvis ikke der er gjort en grundig
indsats med at gare opgaven tydelig for medarbejderne, og herunder at forklare
vigtigheden af opgaven (2014). Det er nemlig forstaelsen for opgaven, der hjaelper
medarbejderne med at se meningen i denne og med at tage ansvar for den fremadrettede

proces.
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Udover ligheder i rollen, magt spiller i de to processer, sa ser vi ogsa ligheder i det
relationelle arbejde, der foreskrives i empowerment og samskabelse. Der er to forhold i
bade empowerment- og samskabelsesprocesser, som spiller en seerlig rolle, nemlig det
understgttende motivations- og udviklingsarbejde.

| samskabelse fremhaeves facilitatorens evner til at udvise empati, skabe inddragende
processer, veere lyttende og til at veere god til at seette sig ind i brugerens behov, - alt
sammen med det formal at lette udfordringerne for brugerne til at indga i den
samskabende proces (Steen & Tuurnas, 2018). Det beskrives, at facilitatoren gennem sit
abensindede virke, samt personlige involvering i brugernes oplevelser af processen, er
med til at skabe en falelse af gensidighed, som motiverer brugerne til at indga i processen.
| empowerment beskrives lederens (facilitatorens) opgave som det at vise interesse for
medarbejdernes perspektiver, ideer og meninger, og samtidig udvise tillid til
medarbejdernes evner til at indgd i processen og derudover at stgtte op om, at
medarbejderne begynder at tage beslutninger selv. (Amundsen og Martinsen, 2014). Der
henvises ogsa her til hensigten om at skabe en motivation blandt medarbejderne, sa de
tar tage en arbejdstilgang baseret pa empowerment, til sig.

Der er i bade samskabelse og empowerment et fokus pa at facilitatorerne har en vigtig
relationel opgave i at skabe motivation for processen. | begge er der et gennemgaende
fokus pa, at facilitator skaber en relation til deltageren, sa denne faler sig hart og forstaet,

men samtidig at facilitatoren opnar en forstaelse for deltagerens perspektiv.

Neeste punkt, hvor vi ser ligheder mellem samskabelse og empowerment, findes i begge
tilganges fokus pa at udvikle modtageren af processen. | samskabelse benaevnes dette
fokus pa udvikling af brugerne direkte som empowerment i faglitteraturen (Brandsen &
Honingh, 2018; Krogstrup, Hanne Kathrine, Motensen, 2017; Mortensen, 2017).
Empowerment-begrebet, som det bliver brugt i samskabelseslitteraturen, har her som mal
at udvikle og styrke brugerens kompetencer, ressourcer og muligheder, for bedre at kunne
indgd i samarbejdet (Krogstrup og Mortensen, 2017). Dette fokus pa at understgtte
modtagerens faerdigheder, for bedre at kunne indga i processen, findes ogsa i
empowerment. Her leegges der seerligt veegt pa en kompetencemaessig udvikling der
sikrer, at medarbejderne har forudseetningerne til at begynde at tage flere

arbejdsrelaterede beslutninger. Det fremhaeves her, at ogsa understgttelsen af
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medarbejdernes tro pa egne kompetencer, er lige sa central for dette udviklingsfokus

(Amundsen og Martinsen, 2014).

For at samle op pa de punkter, som treeder frem i ovenstaende analyse, sa skal en
eksemplarisk lederudviklingsproces om empowerment, der er baseret pa principper for

samskabelse, seerligt leegge veegt pa:

- Deltagere skal have indflydelse pa processen, dvs. have magt til at bestemme og
aendre forhold, som de mener er relevante for udviklingsprocessen.

- Deltagere skal have en god forstaelse for processens formal.

- Det er vigtigt for deltagernes motivation for deltagelse i processen, at facilitatorerne
opnar en god relation til deltagerne, sa de faler, at deres perspektiver tages med.

- Facilitatorerne skal i processen hjeelpe deltagerne med at udvikle de kompetencer
og feerdigheder, som ggr dem bedre i stand til at deltage og tage et gget ansvar for

processen.

Som en sidste relevant pointe for udformningen af forlgbet, sa blev det naevnt at en
facilitator for en samskabelsesproces skal veere villig til at miste fodfeeste for en stund (De
jongh, M. Albeek, K. Fiil Nybo, 2018), og det er relevant, da der er paralleller til lederne i
Supply Chain. Det skifte i arbejdstilgangen og den mindre grad af kontrol, som de nu skal
have ved at indfgre empowerment som et ledelsesprincip, kan muligvis fremprovokere
samme fglelse. Som facilitatorer af en proces, der skal veere eksemplariske over for
Lederne i Supply Chain, ma vi derfor mgde dem med samme abenhed for den falelse af
usikkerhed, som kan fglge en proces med mindre grad af kontrol, end man muligvis er

vant til.

Der vil i kapitel 3 blive praesenteret en mere konkret beskrivelse af, hvordan samskabelse

er teenkt ind i lederudviklingsforlgbet om empowerment.
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2.3 Bjarne Wahlgrens Transfer-teori

Sidste teori som praesenteres, er Bjarne Wahlgrens teori om Transfer. Transfer handler,
som neaevnt i begrebsafklaringen, om, hvordan viden leert i én kontekst bringes til
anvendelse i en anden kontekst. Wahlgren fremhaever, at der er seerlige
transferfaktorer,som er med til at understgtte denne leeringsproces til at anvende ny viden i
egen kontekst (Wahlgren & Aarkrog, 2012). Teori om transfer skal i opgaven anvendes til
at analysere, om der er seerlige (transfer-) faktorer, som treeder frem i et
lederudviklingsforlgb, der er baseret pa principper om samskabelse. Idet bade Michael og
Casper har arbejdet med transferteori i tidligere projekter, kan det ikke undgas, at visse
tilretteleegningsprincipper fra teori om transfer er teenkt ind i tilrettelaegningen af
lederudviklingsforlgbet. Af den grund vil der sidst i dette afsnit veere en kort gennemgang
af de transferrelaterede didaktiske overvejelser, som vi indledningsvis har teenkt ind i

tilrettelaegningsprocessen.

2.3.1 Transferfaktorer som fremmer transfer samt praktiske implikationer

Bjarne Wabhlgren inddeler transferfaktorer i tre overordnede kategorier, som er Personlige
faktorer, Undersivningssituationen og Anvendelsessituationen (Bjarne Wabhlgren, 2009;
Bjarne Wabhlgren & Aarkrog, 2012; Bjarne Wabhlgren, 2013). De tre kategorier har
henholdsvis fokus pa deltageren som aktgr i leeringssituationen; undervisningens

tilretteleeggelse og kvalitet, herunder underviseren som aktar; og sidst

anvendelseskonteksten med fokus pa
deltagernes muligheder og rammer for i praksis
at udfolde sin tilegnet viden. Wahlgren
fremhaever, at det ser ud til, at alle tre forhold
spiller en lige vigtig rolle for at skabe transfer,

som illustreret i figur 4.

Personlige faktorer er en kategori som

indeholder tre transferfaktorer; Se mening og

behov for det leerte; At seette egne mal for leering; |

Transfer

At have tiltro til at kunne anvende det lzerte. Figur 4 - lllustration af det indbyrdes samspil

- : llem transferfaktorer, fra (Wahi Aarkrog,
Vigtigst er det, at deltageren skal se en mening og 505 ra (Wanigren og Aarkrog
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et behov for de kompetencer, der skal tilegnes. Det handler om at sikre deltagerens
motivation for det som skal leeres. Wahlgren fremhaever, at hvis deltageren har mulighed
for at fa indflydelse i planlaegningen af undervisningen, sa kan det hjeelpe deltageren med
at se behovet for det, som skal leeres, fordi der tages udgangspunkt i deltagerens egne
behov (Wahlgren, 2013).

Den naeste af de personlige faktorer handler om, at deltagerne far sat Mal for laering.
Selvom der er fastsat et overordnet laeringsmal, sa er det er vigtigt, at deltageren selv
formulerer hvad denne skal blive bedre til i processen. At finde en passende (lees:
realistisk og udfordrende) malseaetning er samtidig med til at stgtte op om motivationen,
fordi det hjeelper deltageren med at stille en leeringsopgave, som er indenfor dennes
reekkevidde. Det har seerligt en positiv pavirkning pa transfer, hvis den understattes af
dem, som er ansvarlige for kompetenceudviklingen (Wahlgren, 2013; Wahlgren & Aarkrog,
2012).

Den sidste af de personlige faktorer kan knyttes til deltagerens selvtillid. Hvis ikke
deltageren har tiltro til at kunne anvende det leerte, er sandsynligheden for at deltageren
rent faktisk vil anvende det leerte meget lille. Det er derfor vigtigt, at deltagerne gennem
laeringsforlgbet far udviklet sin tiltro til at anvende det lzerte, og her fremhaever Wahlgren

og Aarkrog underviserens rolle som veerende vigtig for at understgtte dette (2012).

Hvis de personlige faktorer skal understattes i det samskabte udviklingsforlgb med lederne
fra Bedre Fremtid A/S, sa bar processen give mulighed for, at lederne inddrages i
udformningen af forlgbet; at de lgbende saetter egne leeringsmal; og at de under forlgbet
far styrket deres tiltro til at anvende de elementer inden for empowerment, som de

praesenteres for.

Undervisningssituationen er en kategori, som rummer fem transferfaktorer, som igen
kan opdeles i to undergrupperinger. Der er tale om transferfaktorer, der kobler sig til
undervisningssituationen, samt faktorer som vedrgrer selve underviseren (Wahlgren &
Aarkrog, 2012). | undervisningssituation er der szerligt fokus pa at gare deltagerne
kompetente til at praktisere det leerte, (Wahlgren & Aarkrog, 2012) og der er fire faktorer
som er fokus.

Dels skal deltageren have mulighed for at mestre det som skal laeres. Det hjeelper til at
styrke deltagernes selvtillid til at anvende det leerte. Men deltagerne skal ogsa treenes i at

anvende det laerte nar de kommer tilbage pa arbejdspladsen — de skal treenes i transfer.
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Hvis man vil opna dette, handler det om at skabe rum til, at deltagerne reflekterer over,
hvilke dele af det leerte, som vil have fordele og ulemper ved at anvendes i egen praksis.
For at give mulighed for de to ovenstaende faktorer, er det vigtigt, at der i
undervisningssituationen skabes klare relateringer og koblinger mellem
undervisningssituationen og anvendelsessituationen. At lave klare relateringer skal her
forstas som, at det teoretiske indhold i undervisningssituationen skal oversaettes til at
kunne passe ind i deltagernes kontekst. Ved for eksempel at anvende fagbegreber, som
deltagerne kender fra deres egen kontekst, kan man ggre det nemmere for deltagerne at
forstd essensen af de teorier, som skal laeres. Men det er ogsa vigtigt, at deltagerne far
mulighed for at reflektere over de teoretiske anvendelsesmuligheder og -udfordringer selv,
for pa den made at se, hvilke andre situationer det leerte kan anvendes i (Wahigren, 2013).
Sidste transferfaktor knytter sig til underviserens betydning. Der leegges her vaegt pa
underviserens evner til at kunne indga i dialog for at skabe gode relationer til deltagerne.
Det er med til at skabe en fglelse af forpligtelse over for underviseren. Det fremhaeves dog
ogsa, at dialogen har til formal at styrke farnaevnte involvering af deltagerne, samt give
konstruktiv feedback, som understgtter selvtilliden (Wahlgren & Aarkrog, 2012).

Hvis man vil lave et udviklingsforlgb, hvor transferfaktorerne for undervisningssituationen
understgttes, er det altsa vigtigt, at lederne far tid og rammer til at treene bestemte
feerdigheder, der relaterer sig til empowerment-ledelse. De skal samtidig have mulighed
for at ggre sig tanker om, hvordan de konkret vil anvende den viden, de tilegner sig under
forlgbet i deres daglige praksis. Det bliver vores rolle som facilitatorer at hjeelpe dem med
indleeringen af forlgbets indhold, og det ggres ved at forsgge at lave gode koblinger
mellem teori og ledernes hverdag i Bedre Fremtid A/S. For at vi kan ggre dette, er det
saledes ngdvendigt at bade Michael og Casper har et neermere kendskab til ledernes

daglige virke.

Sidste kategori i transfermodellen er Anvendelsessituationen og denne handler om at
sikre mulighed for at fortseette laeringsprocessen fra undervisningssituationen og
viderefgre og anvende den i deltagerens dagligdag (Wahlgren & Aarkrog, 2012). Seerligt
fire forhold er vigtige her.

For det fgrste er de organisatoriske forhold afgagrende for, om deltageren har mulighed for
at bringe sin nye viden i spil pa arbejdspladsen. Der kan pa en arbejdsplads veere regler,

rammer og forventninger, som gar, at det ikke er tilladt afprgve sine nye feerdigheder. Der
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skal derfor veere sat tid og ramme af til, at det leerte kan treenes uden for
undervisningssituationen.

Derefter understattes transfer, hvis der er et godt transferklimaet pa arbejdspladsen.
Transferklimaet er afhaengigt af om der er et socialt klima, der understgtter deltagerne i at
anvende det leerte. Denne stgtte kan komme fra kollegaer, ledere eller andre aktgrer, der
mgdes i det daglige arbejde. Et steerkt understgttende transferklima fremmer motivationen
for at anvende det laerte, og er derved med til at gge sandsynligheden for transfer
(Wahlgren & Aarkrog, 2012).

De sidste to transferfaktorer betinges af om der pa leengere sigt er en systematisk
opfalgning af leeringen fra undervisningssituationen, og om medarbejderen kan se fordelen
ved at blive ved med at anvende det lzerte i forhold til sit daglige virke. Hensigten med den
systematiske opfalgning er at "tvinge” deltageren til fortsat at reflektere over det lzerte og

dets relevans (Wahlgren, 2013).

| lederudviklingsforlgbet har vi ikke direkte indflydelse pa de organisatoriske forhold i
Bedre Fremtid A/S, men fordi vi har ledere for ledere med pa udviklingsforlabet, sa er der
en mulighed for, gennem undervisningen at pavirke forholdene for frontlederne indirekte,
sa disse statter op om transferfaktorerne. Det er lige sa muligt at skabe rum for
diskussioner om, hvordan alle lederne kan understgtte hinanden i det daglige virke: Dette
kunne veere med til at skabe et givende transferklima. Men hvorvidt der pa laengere sigt
stgttes op om en systematisk opfglgning af viden om empowerment-ledelse, det ligger

igen udenfor vores kontrol.

2.3.2 Kritik af Wahlgrens model for transfer

Vores starste kritikpunkt af Wahlgrens model for transfer er, at den er taenkt ind en
traditionel undervisningskontekst. Det vil sige, at laereren er det styrende element, som
skal sikre stimuli af flest mulige transferfaktorer sa eleven, med stgrst mulig
sandsynlighed, opnar hgjst mulig lzering. | det traditionelle undervisningsarbejde er
stgrstedelen af mal og indhold af undervisningen givet pa forhand og uden indflydelse af
eleven, og derfor kan der argumenteres for, at de transferfaktorer, som kobler sig til de
personlige faktorer, kan vaere vanskelige at stimulere, idet den laerende ikke far mulighed

for at have den store indflydelse. | en samskabelsesproces stiler man efter en hgj grad af
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indflydelse og involvering, hvilket bgr resultere i en bedre stimulering af de personlige
transferfaktorer. P4 den anden side, vil en tilrettelaeggelse proces med hgj grad af styring,
maske give bedre kar for stimulering af transferfaktorer, der kobler sig til
undervisningssituationen, idet underviseren her bedre kan styre processen mod de
definerede laeringsmal. Det kan veere mere usikkert om man rent faktisk kommer i mal
med det gnskede output i en samskabelsesproces, hvilket ogsa er et af kritikpunkterne for

samsamskabelse (Steen et al., 2018).

Sa det store spargsmal er, hvilken konsekvens en lav grad af styring har pa transfer? Det
er et omrade, som ser ud til ikke at vaere belyst i den nuveerende forskningslitteratur om

transfer.

2.3.3 Forforstéelse af transferprincipper i tilrettelsegningen

| det fglgende beskriver vi, hvilke tilrettelaeggelsesmaessige overvejelser om transfer som

vi gjorde os forud for design af udviklingsforlgbet.

Nar vi typisk arbejder med uddannelsesdesign, sker det med hgj grad af
styring/stilladsering i et forsgg pa at sikre hgjest mulig understgttelse af transferfaktorer.
Fordi vi har kontrol over udformning af undervisning og eventuelle hjemmeopgaver, kan vi,
forud for selve undervisningen, tilrettelsegge tiltag, der i teorien skulle understatte de
varierede transferfaktorer. | vores masterprojekt, skal vi qua det samskabende element i
uddannelsesdesignet, overlade en stor del af uddannelsesprocessen til de involverede
deltagere. Vi mister i den samskabende proces derfor noget af kontrollen over processen
til deltagerne. Vi taenker, at det er hensigtsmaessigt at lave en trinvis frisaettelse af
processen, hvor vi, saerligt i starten af udviklingsforlabet, teenker at patage os en mere
styrende rolle. Derefter kan vi give slip i takt med ledernes forstaelse, kompetencer og
ejerskab for processen gges. Denne tilpasning mellem frihedsgrader og kompetencer
ligger ogsa i trdd med principper i empowerment-ledelse, hvor det understreges, at det er
vigtigt, at autonomien, der gives til medarbejdere, ikke overstiger kompetenceniveauet
(Amundsen & Martinsen, 2015). Efterhanden som kompetencer og forstaelse for
processen gges, kan vi slippe styringen mere og lade samskabelsesprincipperne tage
over, sa deltagerne designer et uddannelsesprogram, der giver mening og vaerdi for dem

selv.
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Af de tre kategorier for transferfaktorer, forventer vi, at det store fokus pa
inddragelsesprocesser og indflydelse, der laegges op til i samskabelse (Krogstrup og
Mortensen, 2017), er med til at skabe en god mulighed for at understgtte de personlige
transferfaktorer. Det vil veere oplagt til farste mgde med deltagerne at arbejde med at fa
deltagerne til at kunne se mening og behovet for forlgbet. Der bar her laegges veegt pa, at
de far mulighed for at bestemme indholdet, og derved veelge at arbejde med de forhold,
som de har behov for. Denne indflydelse kreever dog, at deltagerne tager den rolle (som
én der har ansvar for forlabets udformning) pa sig, og begynder at szette egne mal for
laering. Om det udmeanter sig i bade individuelle mal og/eller kollektive mal, ma veere op til

deltagerne i samskabelsesprocessen.

Vi ser ligeledes en mulighed for at bringe transferfaktorer i undervisningssituationen i spil
pa en seerlig made. Udover at forsgge at tage hensyn til, at lederne far mulighed for at
mestre de bestemte feerdigheder, samt skabe rum for refleksion om hvordan den nye
viden bringes i spil i egen praksis, sa kan vi som facilitatorer komme til at have en seerlig
rolle. Som facilitatorer af processen lsegges der op til, at vi skal forsgge at agere som
eksemplarisk rollemodel. Med det menes, at rollen som facilitator i en
samskabelsesproces og rollen som en leder, der skal bedrive ledelse der understgtter
empowerment, har mange ligheder. Blandt andet at sikre hgj deltagerinddragelse og
involvering for at lederne kan blive inspireret af vores tilgange til at facilitere processen og

tage den oplevelse med "hjem” i egen ledelsespraksis.

Den sidste kategori handler om anvendelseskonteksten og transferfaktorerne knyttet hertil.
Vi ser, at deltagerne i udviklingsforlgbet har mulighed for at pavirke de organisatoriske
betingelser, der skal stagtte op om at skabe transfer i deres daglige praksis. Fordi lederne
for ledere er med i processen, sa har de, gennem ledelsesretten, mulighed for at pavirke
de rammer som frontlederne skal agere under. Det giver en mulighed for Igbende at laegge
op til diskussioner om, hvordan der sikres gode muligheder for at anvende og treene

feerdigheder fra undervisningssituationen i egen ledelsespraksis.

Ovenstaende overvejelser er forhold, som Michael og Casper allerede havde teenkt ind
ved forlgbets start, og som forsgges at understgtte aktivt i processen.
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Kapitel 3 — Metode: Design af et samskabt lederudviklingsforlgb

| dette kapitel preesenteres indledningsvis en model, der giver overblik over det planlagte

lederudviklingsforlgb. Modellen forklares i afsnit 3.1.1, samtidig med at udviklingsforlgbets

opbygning og rammer beskrives. | afsnit 3.1.2 preesenteres de teoretiske overvejelser, der

ligger bag udformningen af forlgbet. Afslutningsvis konkluderer vi pa farste

underspgrgsmal i problemformuleringen: "Hvordan designes og gennemfares et samskabt

lederudviklingsforlgb til udvikling af empowerment ledelse?”, hvor vi samler op pa, hvordan

vi udformer et lederudviklingsforlab om empowerment, baseret pa principperne for

samskabelse. Gennem afsnittet benaevnes vi, Michael og Casper, som facilitatorerne.

3.1 Interventionsdesign: Det samskabte lederudviklingsforlgb

Den grafiske illustration herunder viser de blokke (workshops og mellemliggende perioder)

som lederudviklingsforlgbet indeholder, og hvordan de er inddelt i tre faser. Modellen viser

hvem der har bestemt indholdet i de enkelte blokke og graden af deltagernes indflydelse.
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| det falgende afsnit forklares og uddybes hvordan de enkelte dele af modellen skal lseses.

3.1.1 Gennemgang af plan for lederudviklingsforlgbet

Den tids- og planlaegningsmaessige ramme for udviklingsforlgbet, som i samarbejde med
HR-direktgren blev fastsat, muliggjorde at holde fire workshops i alt med lederne fra
Supply Chain. Den fgrste af disse workshops afholdes med deltagelse kun af ledere for
ledere, imens bade ledere for ledere og frontleder deltager i de resterende tre workshops.
Arsagen herfor falger i afsnit 3.1.2. Perioderne mellem workshops er ogsa teenkt ind som
en del af selve udviklingsforlgbet. | disse perioder deltager facilitatorerne ikke, men
perioderne inddrages fordi det er intentionen, at lederne, med gensidig statte fra deres
respektive lederteams, skal bruge disse tidsrum pa at arbejde og indsamle erfaringer med

at bedrive empowerment-ledelse.

De tre faser: Vi har inddelt forlgbet i tre faser, benaevnt som en Forudsaetnings-,
Samskabelses- og en Evalueringsfase (forkortet EVA i modellen). Hver fase har sit eget
formal og markerer et skifte i, hvilke omrader af processen, som deltagerne far indflydelse
pa. Forudsaetnings- og samskabelsesfasen relaterer sig begge til
undersggelsesspgrgsmalet: "Hvordan designes og gennemfgres et samskabt
lederudviklingsforlgb til udvikling af empowerment ledelse?”, fordi det er i disse faser, at
der konkret gives et bud herpd. Imens knyttes Evalueringsfasen til det andet
undersggelsesspargsmal, der fokuserer pa: "Hvilke transferfaktorer opstar og far
betydning i et samskabt forleb” — der kommer mere om datagenerering i kapitel 4. |
modellen begynder samskabelsesfasen og evalueringsfasen halvt inde i henholdsvis 2. og
4. workshop. | begge tilfeelde er dette for at illustrere, at halvdelen af de pageeldende dage

er afsat til den nye fase.

Forudsaetningsfasens formal er at skabe et fundament, der understgtter ledernes
deltagelse i samskabelsesfasen. Det sker ved at skabe klarhed om forlgbets rammer,
etablere en feelles teoretisk forstaelse og ved forventningsafstemning af de roller, som
lederne placeres igennem processen. Det seerlige ved forudseetningsfasen er, at indholdet
af de to workshops og den mellemliggende periode er planlagt af facilitatorerne alene, og
lederne har i denne fase ikke direkte indflydelse (laes: beslutningsmagt) pa

tilretteleeggelsen. Den eneste form for medindflydelse er en forespargsel til ledere for
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ledere pa 1. workshop. Her bliver de spurgt om de tror, at det format som de selv er blevet
praesenteret for pa 1. workshop, ogsa vil fungere overfor deres frontledere.

Det er i samskabelsesfasen, der begynder over middag pa 2. workshop, at lederne
begynder at fa indflydelse pa indholdet og udformningen af det resterende forlgb. Lederne
vil i samskabelsesfasen gradvist fa indflydelse pa flere elementer i tilretteleegningen af den
fremadrettede proces. Saledes har lederne indflydelse til at bestemme indholdet af 3.
workshop, og bade indhold og form (lzes: oplaeg, gruppediskussioner, arbejdsopgaver ect.)
pa 4. workshop. Formalet med denne fase er, at lederne skal tilegne sig erfaringer med
laering af empowerment gennem en samskabelsesproces, sa vi i den efterfglgende
evalueringsfase kan spgarge ind til faktorer, som har betydning for lzering. Det er altsa i
samskabelsesfasen, at vi haber at se, om der er seerlige transferfaktorer, som traeder frem.
| evalueringsfasen er det samskabte forlgb reelt overstaet, og denne fase skal ikke anses
for vaerende en del af samskabelsesprocessen. Formalet med fasen er, at fa lederne til at
italeseette deres oplevelse af leering i en samskabt udviklingsproces med fokus pa
empowerment-ledelse. Lederne skal diskutere disse oplevelser i plenum for at se, om
deres oplevelser reesonnerer hos andre deltagere i udviklingsforlgbet. Det er igen
facilitatorerne, der har den fulde kontrol over tilrettelaegningen, og lederne har ikke nogen
formel indflydelse herpa, dette fordi evalueringsfasen reelt ikke har noget med

samskabelsesprocessen at gare.

Forlgbets indhold: | kraft af at det er lederne, der bestemmer indhold af 3. workshop,
samt indhold og udformning af farste halvdel af 4. workshop, sé kan vi ikke her komme
neermere ind pa, hvad dette kommer til at besta af. Men indholdet af de to farste
workshops praesenteres kort, og der findes en nsermere sekvensbeskrivelse fra de to

workshops i bilag 7 og 8.

Der er stor lighed mellem indhold og udformning af workshop 1, hvor ledere for ledere
deltager, og workshop 2, hvor alle lederne deltager. Begge dage kan inddeles i tre
komponenter. Opstarten har fokus pa introduktion, relationsskabelse og
forventningsafstemning. Der startes med en kort praesentation af de deltagende pa dagen,
efterfulgt af en oversigt af dagens indhold. Derefter praesenteres lederne for
masterprojektets formal, hvor de gares opmaerksom pa, at vores bagvedliggende
intentioner med processen er at undersgge, hvilken laeringsmaessig betydning, det har for

et lederudviklingsforlgb om empowerment-ledelse, at forlgbet er samskabt med
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deltagerne. Sa faglger undervisningsdelen, hvor lederne introduceres for og skal arbejde
med teori om empowerment og samskabelse. Undervisningsdelen er stiliseret, sa den
bade indeholder opleeg, diskussioner og opgaver om at komme med bud pa, hvordan den
praesenterede teori kan gares anvendelig i egen arbejdspraksis. Der er generelt fokus pa,
at facilitatorerne skal lave relateringer til ledernes praksis, sa det forhabentligt bliver
nemmere for lederne at lave koblinger til egen praksis. Sidste del af dagen, har et
fremadrettet perspektiv. Det er i denne del af 2. workshop, at samskabelsesfasen reelt er
startet, hvorfor der i sekvenserne pa 2. workshop gives mere indflydelse til at bestemme
den fremadrettede proces. P& begge dage saettes lederne til at arbejde med at beslutte,
hvilke opgaver der skal Igses frem til naeste workshop. P& 1. workshop er opgaven
fastlagt, og ledere for ledere skal blot lave overvejelser om, hvornar og hvordan de vil tage
fat i deres frontledere, alt imens lederne pa 2. workshop selv bestemmer, hvad der skal
arbejdes med i de respektive lederteams fremadrettet. Begge dage afsluttes med en
evaluering af workshoppen, hvor deltagerne farst skal skrive ned, hvilke ting derpa dagen
har skabt starst lzeringsmaessig veerdi. Denne evaluering leder op til den afsluttende abne
diskussion om, hvordan undervisningen naeste gang bar tilretteleegges. Pa 2. workshop
gives der, som naevnt, mere tid til at diskutere indhold og tilretteleegning af

naestkommende undervisningsgang.

Indflydelse: | et forsagg pa at visualisere omfanget af den indflydelse, som deltagerne far
gennem forlgbet, sa indeholder modellen til sidst et sgjlediagram over deltagernes
mulighed for at fa indflydelse pa tilretteleegningen af den naestkommende workshop. P&
farste workshop, hvor det kun er ledere for ledere der deltager, har ingen af lederne som
naevnt beslutningsmagt i forhold til indhold af naeste workshop. De har dog mulighed for at
give tilbagemeldinger om tilrettelaegningen af 1. workshop, som facilitatorerne kan tage
med i tilretteleegningen af 2. workshop. Af den grund kan laeses en meget lille grad af
indflydelse pa denne workshop. P& workshop 2 begynder vi at give dem en hgijere grad af
indflydelse pa naeste workshop. Det skal forstas som, at deltagerne pa workshoppen
bedes diskutere og i feellesskab blive enige om, hvilke teoretiske elementer, de gnsker at
blive introduceret for, og sidenhen arbejde med pa naeste workshop. Det vil stadig veere
facilitatorerne, der bestemmer formatet og star for den generelle planlaegning. Pa 3.
workshop far deltagerne mere indflydelse, fordi de, udover at bestemme indhold, ogsa
bliver bedt om at forholde sig til den formmaessige tilretteleegning af indholdet. De far
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egentlig at vide, at sa laenge de mener, at det ville hjaelpe deres feerdigheder i at blive
bedre til at bedrive empowerment-ledelse, sa ma de fuldstaendigt bestemme, hvad der
skal arbejdes med og hvordan. At der pa 4. workshop kan ses en hgj grad af indflydelse til
trods for, at der ikke er planlagt en 5. workshop skyldes, at lederne pa 4. workshop far
mulighed for at diskutere, hvordan deres fremtidige udviklingsproces gribes an. Den
fremtidige proces er facilitatorerne slet ikke en del af, hvorfor der er fuld indflydelse fra

deltagerne.

3.1.2 De teoretiske aspekter i designet

Der er seerligt tre forhold i det planlagte udviklingsforlgb, der har kreevet en raekke
teoretiske overvejelser. Det kan reelt set koges ned til tre spgrgsmal: 1) Hvordan gives
lederne forudseetninger for at indga i samskabelse? 2) Hvorfor afholdes der et mgde med
ledere for ledere alene? Og 3) Hvilke overvejelser er der bag at placere obligatoriske
evalueringsforlgb sidst pa alle workshops? | dette afsnit dykker vi ned i disse.

Hvordan gives lederne forudseetninger for at indga i samskabelse? | et forsgg pa at
skabe de rette betingelser for, at lederne i Supply Chain kan indga i det samskabte
lederudviklingsforlgb om empowerment, har vi set det ngdvendigt at starte ud med at give
alle nogle feelles forudsaetninger. Vi vil i den indledende fase have fokus pa at italesaette
rammerne for det samskabte forlgb, sa det tydeliggares for lederne, hvilke dele af forlgbet
de har, og ikke har indflydelse pd, samt afklare hvilke rollemaessige forventninger, vi har til
lederne for at de kan indga i processen. Derudover vil vi give dem en grundleeggende
teoretisk forstaelse af empowerment-ledelse, sa alle aktgrer i den fremadrettede proces

har et feelles sprog og teoretisk forstaelse af diskutere ud fra.

Beslutningen om at starte et samskabt udviklingsforlab med en Forudseaetningsfase, der
sgger at understgtte ledernes deltagelse i det samskabte udviklingsforlgb, er foretaget
med inspiration fra Trui Steen og Sanna Tuurnas’ perspektiver pa at forberede modtagere
af en samskabelsesproces (Steen & Tuurnas, 2018). De fremhaever, at facilitator (omtalt
som den professionelle i artiklen) har til opgave at mobilisere og aktivere brugere af en
samskabt proces, og understgtte samarbejdet mellem alle aktgrer i processen. Arbejdet
med at mobilisere, aktivere og understatte modtagerne, har til formal at forsgge at gge

deres muligheder for at indgé og bidrage i den samskabte proces, for pa den made at fa
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en mere givende (i vores tilfaelde laererig) proces for de involverede parter. Steen og
Tuurnas beskriver, at seerligt to forhold kan veere med til at gge deltagerinvolveringen: dels
at formalisere rammerne for samskabelsesprocessen, sa der er tydelighed om, hvilke dele
af den planlagte proces der skal, og ikke skal samskabes omkring. Og dels at opkvalificere
brugerne, sa de har bedre forudsaetninger for at indga i samskabelsesprocessen, herunder
at deltagerne har samme forstaelse for opgaven og samme sproglige referenceramme, for
pa den made at ggre det nemmere for deltagerne at indga i diskussioner pa kvalificeret vis
(Steen & Tuurnas, 2018).

| vores kontekst, skal lederne i Supply Chain have kompetencer til at indga i en
lederudviklingsproces om empowerment-ledelse, der er baseret pa principper om
samskabelse, for at processen kan fungere som et eksemplarisk forlgb. T. Steen og S.
Tuurnas’ anbefalinger fordrer, at lederne skal have en falles forstaelse for rammerne for
det samskabte forlgb, men ogsa et feelles sprog og forstaelse af empowerment-ledelse. Af
den grund vil vi sgrge for, at alle lederne i Supply Chain opnar en starre feelles forstaelse
og sprog for empowerment-ledelse. Vi haber, at det vil ggre det lettere for lederne at indga
i den samskabte proces, og man kan sige, at det blandt andet er gennem en gget
grundlaeggende viden om empowerment som ledelsestilgang, at lederne ggres bedre i
stand til at formulere de behov, som de har, for at kunne bedrive empowerment-ledelse.
Den grundleeggende viden giver dem en forstaelse af de behov, der stilles til lederne, for
at kunne bedrive empowerment-ledelse, og det ggr dem bedre til at bidrage til
samskabelsesprocessen, fordi de er bedre til at italesaette og argumentere for deres

behov.

Forste mgde med ledere for ledere alene? Vi vurderer, at der er vigtigt at afholde et
indledende mgde med lederne for ledere, fordi vi vil have dem til at indtage en
understattende rolle for deres respektive frontledere igennem forlgbet. Arsagen til at
ledere for ledere skal indtage en understgttende rolle bakkes op af perspektiver fra bade

teori om forandringsledelse, empowerment og ikke mindst samskabelsesprocesser.

Eftersom udviklingsforlgbet har til formal, at lederne i Supply Chain skal forsgge at tilegne
sig en ny ledelsesstil, s& kan man sige, at organisationen er i gang med en
forandringsproces. | forskningslitteraturen om forandringsledelse, spiller det

ledelsesmaessige lag en seerlig rolle for underordnedes motivation og tillid til at kaste sig
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over den nye proces. Gary Yukl fremhaever, at lederen spiller en seerlig rolle for at
underordnede fgler opbakning til at kaste sig ud i en given proces (Yukl, 2013, gengivet i
Elmholdt et al., 2019). Man kan sige, at lederen i en forandringsproces er et fyrtarn, der
lyser vejen frem for underordnede, og hjeelper underordnede med at ggre det mere sikkert
at beveege sig ud i nyt farvand. Oversat til vores udviklingsforlgb, sa vil frontlederne have
fokus pa deres overordnede leder, for at se, om lederne tar vise vejen, som alle skal

bevaege sig.

Fokusset pa overordnede ledere gar igen i undersggelser om empowerment-ledelse. | en
undersggelse fra 2019, (Lin et al., 2019) er der tegn pa, at ledere med ansvar for andre
ledere, kan hjeelpe med at understatte de underordnede lederes tro pa egne evner med at
bedrive empowerment-ledelse. | artiklen testes hypotesen, at overordnede lederes brug af
empowerment som ledelsesstil kan knyttes positivt til underordnede lederes brug af
empowerment som ledelsesstil (Lin et al., 2019). Med henvisning til Albert Banduras
sociale leeringsteori spekuleres der i, at underordnede ledere forsgger at imitere deres
overordnedes adfaerd, som en bekreeftelse af, at deres egen ageren fglger den rette
ledelsesstil.

Ligesom i forandringsledelse er der i teori om empowerment-ledelse tegn pa, at ledere for
ledere potentielt kan hjaelpe frontledere, der tvivler pa deres evner. Frontledere kan
understgttes til at turde bedrive ledelse der understgtter empowerment, hvis ledere for
ledere selv viser, at de tar kaste sig ud i denne opgave. Det er derfor i vores interesse, at
ledere for ledere tidligt i processen patager sig denne rolle, hvor de viser, at de forsgger
sig med at bedrive ledelse der understgtter empowerment.

Feelles for perspektiverne fra forandrings- og empowerment-ledelse er, at overordnede
ledere skal udvise en bestemt adfeerd, som kan veere med til at understgtte
underordnedes motivation og selvtillid for at kaste sig ud i den foreliggende opgave. Den
overordnede leder far derfor en opgave med at udfylde en seerlig rolle over for sine
underordnede i processen og dette far betydning i en samskabelsesproces.

Krogstrup og Mortensen (2017) opererer med tre aktar-lag inden for samskabelse:
ledelsen, medarbejdere og selve brugerne, der modtager service. | vores kontekst er bade
ledere for ledere og frontledere modtagerne af service, og er derfor brugere. Men i og
med, at ledere for ledere — jeevnfar teori om forandringsledelse og undersggelsen om

empowerment-ledelse — kan understgtte frontledernes udviklingsproces, sa har de qua
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deres funktion som ansvarlige for frontlederne endnu en rolle at spille i
samskabelsesprocessen. Nar Krogstrup og Mortensen (2017) beskriver "medarbejderen i
en samskabelsesproces”, som en person der har til opgave at radgive og understatte
samskabelsesprocessen og at hjeelpe med at indfri de strategiske mal, som er sat af
ledelsen, s& kommer det til at ligne den rolle, som ledere for ledere spiller i forlgbet — se
tabel 1.

Samskabelse i klassisk forstand Samskabelse i vores kontekst

Tager de strategiske beslutninger ift.

samskabelse, og seaetter rammer, HR-direktar
malsaetninger og sikrer at alle arbejder og

mod malet. Michael & Casper

(skal radgive og forme processen)

Medarbejderne | Folger op pa den strategiske beslutning

og implementerer den samskabende Michael & Casper
ramme, malsaetningerne og og
understgtter, at alle arbejder mod malet. Ledere for ledere
(skal radgive og understatte processen)

Brugerne Bidrager med dennes viden, veerdier,
erfaringer og behov, for at styrke Ledere for ledere
sammenhaeng mellem ydelse og og

brugeren. Frontledere

(skal bestemme agendaen)

Tabel 1 Omskrivning af rollebeskrivelser i en samskabelsesproces (fra Krogstrup og Mortensen (2017)) og hvordan det
passer i vores kontekst

Ledere for ledere er bade "brugere”, men har ogsa en bi-funktion som "medarbejdere” i
Krogstrup og Mortensens forstand. Det seerlige ved at have ledere for ledere med til at
agere som "medarbejdere der understatter processen” er, at frontlederne ikke kun far
stgtte til at bedrive empowerment-ledelse, nar de mgdes med facilitatorerne, men at
stgtten ogsa fortseettes i hverdagskonteksten af leder for ledere.

Fordi vi har en forventning om, at ledere for ledere skal spille en seerlig rolle overfor
frontlederne, sa mener vi, at de skal have en mulighed for at laere deres egen rolle at
kende inden de skal til at agere efter denne. Vi haber, ved at tage et mgde med ledere for
ledere farst, at kunne understgtte deres selvtillid i forhold til at treede ind i denne rolle.

Vigtigheden af at ledere for ledere tgr treede ind i denne rolle, er understreget seerligt i
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falgende citat om forandringsledelse: "Enhver indikation p3, at forandringen ikke leengere
har topprioritet hos ledelsen, vil kunne skabe tilbageslag i processen. Aktive tilheengere af
forandringen kan blive tabt, og modstandere af forandringen kan blive opmuntret til at
eskalere modstanden.” (EImholdt et al., 2019, p. 133).

Hvorfor faste evalueringer pa workshops? De afsluttende evalueringssekvenser er
faste dele af udviklingsforlgbet, fordi de er tiltag, der skal forsgge at minimere negative
risici ved en samskabende proces. | en artikel der undersgger de mgrke sider af
samskabelse,(Heidenreich et al., 2015) gives der anbefalinger til, hvilke tiltag, der kan
implementeres for at minimere de potentielle negative udfald, der kan opsta i en samskabt
proces. En af anbefalingerne laegger op til, at der i en samskabelsesproces bgr laves
regelmaessige tilbageblik pa processen, for at undersage, om der er forhold i processen,
som giver problemer (Heidenreich et al., 2015). Det er i denne henseende, at
evalueringspunkterne fastholdes — som en mulighed til at opdage eventuelle
uhensigtsmaessige forhold i processen. Den abne diskussion i evalueringen er til for, at
lederne og facilitatorerne har faste rammer i udviklingsprocessen, hvor der kan snakkes
om, hvilke forhold i processen, der har en positiv effekt, og hvilke, der kan virke
haemmende. Ved at skemalaegge denne tid til diskussion, haber vi at fange eventuelle

forhold, der kunne vaere haemmende pa samskabelsesprocessen.
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3.2 Undersggelsesspgrgsmal I: Design af samskabt lederudviklingsforlab
Vi vil i korte treek beskrive, hvordan vi har sggt at svare pa det farste underspargsmal i
problemformuleringen: "Hvordan designes og gennemfgres et samskabt

lederudviklingsforlgb til udvikling af empowerment ledelse?”.

Der er tilrettelagt et lederudviklingsforlgb, der streekker sig over fire workshops med
mellemliggende aktive perioder. Vi har valgt at afholde fgrste workshop med ledere for
ledere alene, fordi lederne udover at laere om empowerment, skal forsta deres
understgttende rolle for deres respektive frontledere i forlgbet. At overordnede ledere kan
understgtte underordnede ledere, er der evidens for i teori om empowerment-ledelse og
forandringsledelse.

Gennem udviklingsforlgbet sker der lgbende en stigning i de forhold, som alle lederne far
indflydelse pa: Der arbejdes pa de to farste workshops med at give lederne bedre
forudseetninger for at indga i den samskabende proces, og lederne har derfor ikke rigtigt
nogen indflydelse pa denne del af processen. Der lasegges her veegt pa, at alle forstar
rammerne for processen, men ogsa at alle far en feelles sproglig og teoretisk
referenceramme. | den sidste halvdel af 2. workshop begynder lederne at fa indflydelse,
da de i feellesskab skal beslutte, hvad indholdet pa naeste workshop skal veere, samt hvilke
arbejdsopgaver, der skal arbejdes med i de respektive lederteams i den mellemliggende
periode. Pa 3. workshop gives der mere indflydelse i og med, at det er lederne, der til
naeste workshop bade bestemmer indhold, men ogsa har magt til at beslutte, hvordan der
arbejdes med indholdet af 4. workshop.

| udviklingsforlgbet har vi Igbende holdt nogle sma evalueringsseancer sidst pa dagen.
Formalet med disse er Igbende at skabe et rum, hvor bade ledere og facilitatorer far
diskuteret, hvilke dele af processen, som er gavnlig for leering, og om der er forhold, som

synes at veere haemmende for ledernes laering om empowerment-ledelse.

Maden at designe et samskabt lederudviklingsforlab pa, er ved at sikre progressivitet i
deltagernes indflydelse pa processen. Indflydelsen gges i takt med at deltagerne tilegner
sig de ngdvendige kompetencer til at tage ansvaret herfor. Facilitatorens rolle er at sikre,
at der er sammenhang mellem deltagernes indflydelse og deres kompetencer, og at

diskrepansen mellem disse ikke bliver stgrre end de kan forvalte.
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Kapitel 4 — Metode: Empirisk undersggelsesdesign

| falgende kapitel gennemgas farst den videnskabsteoretiske tilgang, som undersggelsen
bygger pa, og derefter beskrives datagenereringsprocessen med fokus pa, hvordan
empiriske haendelser i udviklingsforlgbet er fastholdt, og sidenhen bearbejdet til
etnografiske haendelser. Det er de etnografiske haendelser, som danner grundlaget for den
folgende analyse og diskussion, der anvendes til at besvare andet og tredje
underspgrgsmal i problemformuleringen: "Hvilke transferfaktorer opstar og far betydning i
et samskabt forlgb?” og "Hvordan kan erfaringerne inddrages i det videre
lederuadviklingsforlab?”. Afsnittet om datagenerering og -behandling indeholder ogsa de
etiske overvejelser gjort i forhold til generering af empiri, samt en naermere beskrivelse af

deltagerne i udviklingsforlgbet.

4.1 Videnskabsteoretisk tilgang — Pragmatisme

Opgavens videnskabsteoretiske fundament hviler pa pragmatismen. Selvom
virksomheden har et gnske om at fa erfaringer, der eventuelt kan overfgres til andre
udviklingsforlgb, s& opererer udviklingsforlgbet i en afgreenset kontekst, hvor fokus er pa
Supply Chain-ledernes udvikling hen mod at blive bedre til at bedrive ledelse der
understgtter empowerment. Opgaven har derfor et ideografisk udgangspunkt, hvilket
betyder, at de begivenheder, konklusioner og anbefalinger, vi fremkommer med i opgaven,
er bundet til denne specifikke kontekst — altsa lederne i Supply Chain — og ikke tiltaenkt til
at kunne generaliseres (Egholm, 2014). Det star selvfglgelig Bedre Fremtid A/S frit for pa
et senere tidspunkt at bruge erfaringerne fra undersggelsen til at identificere forhold, der

kunne veere interessante, og at undersgge med et nomotetisk formal.

Grundet det ideografiske formal definerer vi, med inspiration fra en opgave vi har skrevet
tidligere (Eriksen & Giroux-drejer, 2021), fglgende kriterier for gyldighed og validitet for
undersggelsen: Opgavens undersggelse skaber kun vaerdi, safremt den tilvejebringer
brugbare resultater, forandring eller erfaringer for Bedre Fremtid A/S, som efterfglgende
implementeres, og kan registreres som en aendring af praksis i organisationen, HR og/eller
ved deltagerne. Resultatet af opgaven skal desuden hjeelpe med at optimere
implementeringen af Bedre Fremtid A/S’ nye 2025 strategi, herunder ledelsesstrategi. Det
er sa at sige anvendeligheden af de anbefalinger, vi kommer med for lederne i Supply

Chain, der er garant for kvaliteten af undersggelsen.
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4.1.1. Etnografisk tilgang og etnografiske haendelser

| traditionel forstand var etnografi en forskningsmetode, hvor forskeren flyttede ud blandt
folket i en laengere periode og observerede deres hverdagsliv, for pa den made at fa en
bedre forstaelse for folket. | vores undersggelse “flytter vi ind” i virksomheden og deltager
som forskere i samskabelsesforlgbet og i de praksissituationer, der opstar, og bevidner
disse pa farste hand (Alvesson, 2009). Netop denne tilknytning til praksis afspejler
pragmatismens fokus pa levede erfaringer og observation som primaer metode (Egholm,
2014). Det er disse observationer, som senere danner grundlaget for de etnografiske
heendelser, som er opgavens empiriske fundament. Opgavens empiri bygger pa
heendelser opstaet i forbindelse med workshoppen. Heendelserne er hverken data- eller
teori-drevne men haendelser opstar i situationer med forstaelsesbrud, overraskelse,
fortvivlelse eller undren (Brinkmann, 2014). Heendelser skal i pragmatisk perspektiv forstas
som et resultat af et sammenbrud i den kollektive eller personlige forstaelse, som ikke
umiddelbart giver mening i forhold til eksisterende erfaring og/eller teoretisk forstaelse
(Brinkmann, 2014). Eller som C. Mowles skriver (Igst oversat) "De etnografiske
forteellinger, jeg skriver om, er haendelser i det organisatoriske liv, som pa en eller anden
made slar mig som veerende en konsekvens af det vi arbejder med her og nu” (Mowiles,
2011 p. 76).

Disse haendelser kan efterfaglgende danne grundlag for etnografiske forteellinger, som
bliver holdt op imod en udvalgt teori. | vores opgave vil de opstaede haendelser have fokus
pa situationer, som kan give en indsigt i og forstaelse for, hvilke transferfaktorer, som

treeder frem i et lederudviklingsforlgb, som er samskabt med deltagerne.

4.2 Datagenerering og dataskabelse

| dette afsnit gar vi rede for datagenerering, og hvordan data senere behandles med
henblik pa at besvare det andet og tredje undersggelsesspargsmal: "Hvilke
transferfaktorer opstar og far betydning i et samskabt forlgb?” og "Hvordan kan
erfaringerne inddrages i det videre lederudviklingsforlab?”. Vores data bestar som naevnt
af etnografiske heaendelser, der er udformet, dels med udgangspunkt i situationer der
opstar i forbindelse med faciliteringen, og dels via genbesgg af lydoptagelser, noter og
deltagerbesvarelser.
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4.2.1 Datagenerering gennem lydoptagelser, interviews og refleksionsopgaver

Indledningsvis blev der foretaget et foranalyseinterview med HR-Direktgren. Dette var
designet ud fra et semistruktureret interview se bilag 2 (Brinkmann & Tanggaard f. 1973,
2020). Formalet med dette interview var at komme teettere pa opdragsgiverens motiv,
baggrund og forstaelseshorisont, i forhold til ledelsesudviklingstiltaget og empowerment
begrebet, men ogsa at koordinere det mere praktiske omkring forlgbets udformning.
Interviewet indgar ikke i besvarelsen af selve problemformuleringsspargsmalet, men

bruges udelukkende til at beskrive problemfeltet indledningsvist.

De hzendelser i forlabet, som vi gnsker at analysere med henblik pa besvarelse af
problemformuleringen, altsa "Hvilke transferfaktorer opstar og far betydning i et samskabt
forlgb, og hvordan kan de erfaringer inddrages i det videre lederudviklingsforlgb?”, er
udvalgt pa baggrund af disse selektionskriterier:

e Etnografisk princip: Disse er heendelser, som, mens forlgbet afvikledes, syntes
betydningsfulde for os som deltagende observatgrer. Altsa, betydningsfulde for det,
som vi som facilitatorer arbejdede sammen med deltagerne om (Alvesson, 2009), i
denne sammenheaeng, leering i et samskabt lederudviklingsforlab.

e Abduktiv lytning: At heendelserne bevarer deres betydningsfuldhed/overraskende
karakter ved genlytning. Abduktiv lytning har til formal at opdage de overraskende
eller uventede forstaelsesbrud, der giver anledning til undren eller gnske om
udforskning, der opstar nar vi lytter eller genlytter lydoptagelser (Revsbaek &
Tanggaard, 2018).

e Sammenfald med deltagernes lseringsevalueringer. Det vil sige, om der er et
mgnster i de evalueringer, vi laver efter hver workshop, som understatter de

haendelser, som vi vurderede, havde betydning for transfer.

Processen er, at vi i fgrste omgang noterer haendelser, som vi oplever som veaerende
vigtige for skabelse af transfer i udviklingsforlgbet. Efterfglgende genbesgger vi
lydoptagelserne for dels at undersgge, om haendelserne stadig virker relevante, og dels for
se, om genlytningen giver nye vinkler pa haendelsen. Derudover vil vi ogsa ggre brug af
ledernes skriftlige evalueringer, for at undersgge om disse understgtter vores oplevelser af

haendelserne og/eller bringer nye perspektiver pa haendelsen i spil.
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Der indsamles ca. 25 timers lydoptagelser fra de fire workshops i alt, og det er dem, som
giver os mulighed for at fastholde oplevelser, situationer og erfaringer, der er opstaet i

forbindelse med workshopperne, fordi vi kan genbesgge situationerne.

| forbindelse med hver workshop foretages der en mindre kvalitativ evaluering af
workshoppen, og sidst i udviklingsforlgbet laves der en leengere evaluering af hele
forlgbet. Disse kvalitative evalueringer har til formal at fa indblik i deltagernes oplevelse af
lederudviklingsforlgbet, ved at fa deltagerne til at italesaette situationer og haendelser, som
har haft seerlig betydning for deres leering. Vores interesse i disse er at se, om der er
sammenfald mellem vores oplevelser og deltagernes. De skriftlige elementer af de

kvalitative evalueringer findes i bilag 3-6.

4.2.2 Udveelgelse og beskrivelse af deltagerne

Det er HR-Direktgren der, pa baggrund af virksomhedens anske, har udvalgt lederne i
Supply Chain som deltagere i lederudviklingsforlgbet. Lederne deltager derfor ikke af egen
fri vilje, men er blevet bedt om at deltage i dette lederudviklingsforlab om empowerment,
som en understgttende proces for virksomhedens 2025-strategi. Deltagerne bestar af i alt
14 ledere fra to organisatoriske niveauer. Fire personer er ledere for ledere (en kvinde, tre
meend) og ti er frontledere (en kvinde, ni maend). Lederne er organiseret i sma lederteams
af tre til fire personer i alt, (en leder for ledere og to til tre frontledere) og det er
frontlederne, der har kontakt med medarbejderne i den daglige drift. Aldersspaendet gar fra
primo 30 ar op til medio 50 ar. Ledelseserfaringen er fra 2-3 ars ledelseserfaring til 20+ ars
ledelseserfaring. Uddannelsesniveauet blandt leder for ledere er som falger: tre er
fagleerte (kontoruddannet, industrioperatgr etc.) og en leder har akademisk baggrund
(ingenigr suppleret med en HD). Frontlederne er primaert fagleerte (kontoruddannet,
butiksuddannet, maskinmester, industrioperatar etc.). For alle ledere geelder det, at de
gennem arene har veeret pa en raekke kurser indenfor ledelse, personprofilanalyse,

feedback osv.

4.2.3 Etiske overvejelser - samtykkeerklaering

| forbindelse med masterprojektet er der aftalt med HR-Direktgren i Bedre Fremtid A/S,

hvordan data indsamles, opbevares og bearbejdes. Alle deltagere er blevet informeret
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om, hvordan data indsamles og anvendes, bade gennem en skriftlig samtykkeerkleering,
som blev underskrevet elektronisk forud for forlgbet, (se bilag 1) og igen mundtligt nar vi
mgder deltagerne. Det er ligeledes aftalt med HR-Direktgren, hvordan og i hvilken grad
deltagerne er anonymiseret, og aftalen er, at deltagernes navne udskiftes med fiktive
navne. | opgaven fremkommer derfor hverken fornavne, efternavn eller virksomhedens
rigtige navn (Brinkmann & Tanggaard, 2020). De originale samtykkeerklaeringer er

opbevaret if. GDPR-loven.
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Kapitel 5 — Analyse af etnografiske haendelser fra udviklingsforlgbet
Gennem praesentation af seks etnografiske haendelser fra lederudviklingsforlgbet,
besvarer vi sidst i dette kapitel problemformuleringens andet undersggelsesspgrgsmal:
"Hvilke transferfaktorer opstar og far betydning i et samskabt forlgb?”. Efter hver
etnografisk forteelling fglger der en analyse af den/de transferfaktorer, der treeder frem i

forteellingen.

De farste fire haendelser tager udgangspunkt i haendelser, som pa en eller anden made
kan have en understgttende indvirkning pa transfer, hvor de sidste to haendelser viser

hvordan samskabelse kan have en eroderende effekt pa transfer.

5.1 Etnografisk heendelser, der kan understgtte transfer

5.1.1 Heendelse 1 — To vigtige forhold medbestemmelse & medindflydelse

Pa sidste workshop bedes deltagerne afslutningsvis at evaluere hele forlgbet szerligt med
fokus pa, hvilke elementer i den samskabte proces, som de mener har haft den starste
betydning for dem og deres leering. Morten, som er frontleder, giver udtryk for, at det, at han
selv har defineret og bestemt hvilke hjemmeopgaver, han skulle arbejde med i perioden
mellem workshops, har motiveret ham meget og til det nikker flere af de andre deltagere. Ole
som er frontleder et andet sted i organisationen, stemmer i og forklarer, at man derved far
mulighed for at stille sig selv en opgave, som er relevant for den konkrete kontekst, man
befinder sig i. En tredje frontleder, Sgren, uddyber, at fordi de alle har forskellige teams,
medarbejdere og problematikker, samt alle har forskellige udgangspunkter for at arbejde med
empowerment, sa ger det at fa lov til at bestemme sine hjemmeopgaver, at man netop kan
tage fat i det, som er mest relevant for en selv.

Senere i samme evaluering siger Hans, som er leder for ledere, at han forud for hver
workshop, har veeret topmotiveret for at komme afsted. Han understreger, at det, at han selv
har vaeret med til at bestemme indholdet pa naeste workshop, har givet ham en falelse af
ejerskab for indholdet af processen, og det har givet ham motivation. Pia, som er frontleder,
stemmer i og fremhaever, at fordi de hele tiden havde mulighed for at sendre indholdet nar
eventuelle nye behov opstod, gjorde det, at hun fglte, at dette forlgb virkelig tog udgangspunkt
i det, som de netop havde brug for.

Det gennemgaende tema i haendelsen ovenfor er deltagernes mulighed for indflydelse pa
arbejdsprocessen i og uden for undervisningssituationen. Nar det kommer til transfer, er
en af de vigtigste transferfaktorer, jeevnfgr Wahlgren og Aarkrog (2012), muligheden for at
seette mal for egen laering og have indflydelse pa det, der skal leeres. De skriver direkte:
"Det vigtige er, at det er den studerende selv, som formulerer, hvad han vil blive bedre til —
i forhold til det, som uddannelse sigter mod” (Wahlgren & Aarkrog, 2012, p. 119). Denne
indflydelse pa indhold og laeringsmal er med til at sikre at deltagerne er topmotiverede for
at anvende det lzerte i egen praksis, og derved opstar der transfer.
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At indflydelse pavirker motivationen, ses specielt idet Morten, Ole og Sgren udtrykker stor
motivation over selv at have defineret og bestemt hjemmeopgaverne. Det synes at have
veeret med til at sikre, at opgaverne har haft starst mulig relevans for lederne og den
kontekst, lederne opererer i. Ledernes indflydelse pa hjemmeopgaverne kan keedes
sammen med to af de personlige transferfaktorer som naevnt i afsnit 2.3.1. For det farste,
at deltagerne selv seetter mal for egen leering, men ogsa at der sker en sikring af, at
malene der seettes, er realistiske. Ovennaevnte fokus om realistiske malsaetninger ses
seerligt i falgende citat af Wahlgren og Aarkrog "De mal de studerende seetter sig for
udbyttet af undervisningen skal vaere passende hgje. Men de skal samtidig veere
realistiske” (Wahlgren & Aarkrog, 2012, p. 119). Da lederne har et indgaende kendskab til
deres egen kontekst, sa har lederne de bedste forudsaetninger for at stille sig selv
opgaver, der bade er relevante for deres egen kontekst, men samtidig afgreenset til et
nivea, som de selv fgler sig trygge ved. Arsagen til, at disse transferfaktorer er vigtige for
leering er, at opgaverne bliver meningsfulde og realistiske for lederne, hvilket jeevnfar
Wabhlgren og Aarkrog (2012), er centralt for, at der skabes motivation for at lederne
anvender det leerte. At lederne giver sig i kast med at anvende det leerte via selvvalgte
hjemmeopgaver, er igen en understgttende faktor, men denne kobler sig dog i stedet til

anvendelsessituationen (Wahlgren & Aarkrog, 2012).

5.1.2 Heendelse 2 — Facilitatoren som eksemplarisk

| forbindelse med den afsluttende evaluering af hele forlgbet, naevner Lone, der er leder for
ledere, at hun lgbende gennem forlgbet er blevet inspireret af den made, som facilitatorerne
har faciliteret processen pa. Lone havde tidligere i forlgbet givet udtryk for et ubehag ved den
usikkerhed, hun fglte ved at arbejde med empowerment ledelse. Hun fremhaever, at saerligt
da facilitatorerne pa 1. workshop gav udtryk for, at de selv fglte et ubehag ved den
samskabende proces og ved at skulle give slip pa kontrollen, sa fik det hende til at teenke
over sin egen ledergerning, og det hjalp hende til at acceptere usikkerheden, som en del af
processen. Ole, som er frontleder under Lone, stgtter op om Lones kommentar om at kunne

spejle sig i facilitatorernes ageren. Da han under gennemgangen af GROW-modellen — en
coaching-teknik, der blev efterspurgt — havde et spgrgsmal om, hvordan man kunne bruge
GROW i forhold til teams, sa svarede en af facilitatorerne Ole ved at anvende GROW-
modellen overfor hele lederteamet. Med et smil pa laeben papeger Ole, at frem for at forklare,
hvordan den kunne bruges, sa viste facilitatoren i stedet, hvordan den skulle bruges og det
gjorde det meget nemmere for ham at forsta, hvordan han kunne anvende modellen overfor
sit team.
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Ovenstaende fortaelling indeholder faktorer, som kobler sig til undervisningssituationen og i
seerlig grad underviserne/facilitatorerne.

| forbindelse med undervisningen, er en vigtig transferfaktor, at underviserne formar at
overseette indholdet og begreberne fra undervisningen i forlgbet til den praksis, som
deltagerne kommer fra. Wahlgren forklarer; "Jo mere leeringssituationen ligner
anvendelsessituationen, jo mere transfer. Jo flere elementer fra anvendelsessituationen,
som indgar i undervisningen, jo mere transfer, jo flere eksempler fra praksis, jo mere
transfer” (Bjarne Wahlgren, 2013, p. 14).

Der kan argumenteres for, at nar Lone ser, hvordan facilitatorerne tar bruge sig selv og
veere abne om deres egen usikkerhed i en udviklingsproces, der ligesom Lones
ledelsespraksis, skal indeholde mindre kontrol og mere indflydelse fra deltagerne, sa giver
det Lone en mulighed for at spejle sig i facilitatorens handling. Hun kan muligvis se, at
situationen ”ikke er farlig”, og derfor kan hun muligvis selv have nemmere ved at treede ind
i den usikre position i egen praksis. Oles oplevelse kan anskues pa samme made.
Ligesom Lone er han usikker pa, hvordan han konkret kan agere i sin egen praksis, men
ved at facilitator demonstrerer, hvordan modellen direkte kan anvendes overfor en gruppe,
sa far han en praktisk forstaelse af, hvordan han selv kan anvende modellen overfor sit
eget team, i sin egen praksis. | begge tilfaelde agerer facilitator pA en made, der synes at
have "oversat” viden fra laeringssituationen, sa den ligner ledernes anvendelsessituation,
og det lader til at ggre det nemmere at anvende det lzerte i praksis, og dermed understgtte
transfer.

| forleengelse heraf kan der argumenteres for, at undervisernes troveerdighed ogséa synes
at veere vigtig for haendelsen. Jeevnfar Walhgren & Aarkrog, viser erfaringer “at
undervisere, der ogsa er aktive professionsudgvere, fremmer positiv transfer” (Wahlgren &
Aarkrog, 2012, p. 131). | vores situation, hvor vi forsgger at facilitere en udviklingsproces
om empowerment pa eksemplarisk vis, handler det blandt andet om, at vi agerer pa en
made, der spejler det indholdsmaessige, som vi formidler. Hvis facilitatorerne overfor Lone
havde taget kontrol tilbage, nar de falte sig usikre, og overfor Ole ikke kunne vise, hvordan
GROW-modellen skulle anvendes, sa kunne det have ramt facilitatorernes trovaerdighed.
Men fordi facilitatorerne lader deres handlinger falge ord og ter vise usikkerhed og slippe
kontrollen, sa er det med til at gge tilliden til facilitatorerne som aktive professionsudgvere,

hvilket igen skulle understgtte transfer.
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De to farste haendelser, vi netop har gennemgaet, kan kobles direkte til Wahlgren og
Aarkrogs transferfaktorer, s som: at seette personlige leeringsmal; indflydelse pa indhold
0g hjemmeopgaver; samt undervisereren som rollemodel.

De naeste to haendelser, vi gennemgar, fokuserer pa den rolle, tillid og tryghed synes at

have pa transfer, og hvad der ser ud til at opbygge tillid og tryghed.

5.1.3 Haendelse 3 — Sarbarhed giver tillid

Under en opsamling pa hjemmeopgaverne til 2. workshop forteeller Lone om en oplevelse, som
hun havde med sine koordinatorer mellem 1. og 2. workshop. Hun forklarer, at hun havde
besluttet sig for, at hun ville prgve at slippe processen lgs og selv lade koordinatorerne treeffe
beslutninger om, hvordan nogle bestemte opgaver skulle fordeles og lgses blandt dem. Hun
forteeller de andre ledere, at hun blev overrasket over, hvordan koordinatorerne greb opgaven og
var motiverede for den, men samtidig fglte, at det var en rigtig sveer proces for hende at veere i
selv, fordi hun skulle slippe kontrollen. Efter denne historie, er der flere af de andre ledere, der

abner op og forteeller om lignende udfordringer med at skulle slippe kontrollen, men ogsa andre
forhold, som lederne gar og bokser med i forhold til at bedrive empowerment ledelse. |
forbindelse med evalueringen af 2. workshop bliver det naevnt, at der er en fglelse af hgj grad af
tillid i gruppen, og den fglelse er med til at man tar abne sig op overfor de andre. Hans, som er
leder for ledere naevner i forbindelse hermed, at det er dejligt, at facilitatorerne ikke er bange for
at sige, nar der er noget som de ikke ved, eller nar de giver udtryk for, at deres rolle som
facilitatorer i den samskabende proces ikke er lige til.

Der synes i haendelsen at veere tegn pa, at det miljg, som er skabt i
undervisningssituationen, hjeelper lederne til at kunne dele deres sveere oplevelser i
processen med hinanden. Desuden giver de udtryk for, at det har veeret vigtigt for deres
leeringsproces. Indenfor transfer forklarer Wahlgren & Aarkrog vigtigheden af et
understgttende klima med, at: "Der skal veere et socialt klima, der understgtter
anvendelsen. Stgtten kommer fra medstuderende, vejledere, andre medarbejdere eller
ledelsen — fra den sociale kontekst i enhver form. Et understgttende klima fremmer lysten
til og mulighed for at anvende det laerte” (Bjarne Wahlgren & Aarkrog, 2012 p. 133). At
Lone tar dbne op, skaber muligheder for at veksle erfaringer og for at reflektere sammen
med andre, som er i samme bad, og dette er med til at understgtte anvendelsen at det
leerte.

Det specielle her er, at Wahlgren og Aarkrog refererer til det understgttende klima som
veerende noget der geelder i anvendelsessituationen, men i vores tilfeelde, er det noget
som lederne italesaetter som veerende vigtigt i undervisningssituationen. Det tyder pa, at
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det understgttende klima er vigtigt for transfer i undervisningssituationen, savel som i

anvendelsessituationen.

5.1.4 Haendelse 4 — Blandet grupper skaber tillid og leering

Ved afslutningen af 1. workshop bliver deltagerne spurgt, om der er noget, som har haft en
seerlig veerdi for deltagerne pa dagens workshop. Ole, der er frontleder, giver udtryk for, at han
kan maerke, at der er blevet mere og mere abenhed i gruppen. Han fremhaever, at han faler, at
der er flere ting, som han kan snakke om uden at bekymre sig om, hvad de andre ledere siger og
teenker. Nar en af facilitatorerne beder ham prave at forklare dette, sa kan han ikke helt forklare
arsagen til det, men siger i stedet, at det blot er den falelse, han sidder med.

Lone, der er leder for ledere, kommer her pa banen og fortzeller, at dagens gruppearbejde, hvor
de skulle arbejde sammen med ledere fra andre teams, har veeret rigtig godt. Hun forklarer, at
hun bade har lzert de andre en smule bedre at kende, er blevet inspireret af nogle af de andres
lgsninger, og er samtidig blevet udfordret pa hendes antagelser, fordi, de som ikke kender
hendes daglige virke, stiller nogle andre spargsmal, end dem hun er vant til. Der er her enkelte
andre ledere, der nikker til dette som om de er enige med Lone.

Ole tager ordet igen og siger, at det er vigtigt for processen, at der arbejdes pa kryds og tveers,
fordi selve processen, med at agere som en empowerende leder er sveer, og det er dejligt at
meerke, at man ikke er den eneste, der gar med usikkerheder i processen.

Kim, som er forholdsvis ny frontleder i Bedre Fremtid A/S, forteeller, at han aldrig har veeret i en
ledergruppe, som har haft s meget abenhed og som er sa modtagelige for andres input, som
det er tilfeeldet her, og han tror, at det giver en god grobund for en bedre proces nar man kommer
tilbage til dagligdagen.

Der er flere elementer i denne haendelse, som er i lighed med den forrige, fordi begge
synes at omhandle vigtigheden af det understgttende miljg. Grunden til at vi har taget
denne haendelse med er, at den viser tydelige tegn pa vigtigheden i at have arbejdet pa
tveers af de normale teams.

Det tyder pa, at det, at vi p& workshoppen har blandet deltagerne pa kryds og tveers af
deres normale ledelsesteams, har haft en positiv effekt pa udviklingen af et understgttende
leeringsklima. Lones perspektiver fremhaever vigtigheden af muligheden for at lave en
faglig sparring med andre ligesindede, imens Oles perspektiver snarere relaterer sig til
tryghed i grupper og falelsen af at veere blandt andre, der oplever processen lige sa
udfordrende som han selv. | forteellingen siger Kim, at han tror, at den abenhed og
modtagelighed for andres input, som han oplever i ledergruppen pa workshoppen, kan
danne grobund for en bedre proces, nar man kommer tilbage til dagligdagen. Det som Kim
giver udtryk for, understgttes af Wahlgren & Aarkrog nar de beskriver; "Den vigtigste

samtalepartner i forbindelse med implementering af det laerte er den eller de personer, der
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er eller har veeret i sammen situation. Her udger de, der har deltaget i det samme eller et
tilsvarende leeringsforlgb, en vigtig gruppe. Muligheden for at udveksle erfaringer med
andre, som er i samme bad er altsa en vigtig faktor, der styrker savel leering som transfer”
(Wahlgren & Aarkrog, 2012, p. 134). Det, at lederne har arbejdet pa kryds og pa tveers i
undervisningssituationen gar, at der er flere potentielle sparringspartnere, nar de kommer
tilbage i anvendelseskonteksten. Af den grund, kan det, at arbejde pa kryds og tveers af
sine normale teams, maske veere grundleeggende for at skabe et mere vidtfavnende og
understgttende lseringsmilja.

De to heendelser vi netop har gennemgaet, fokuserer pa den rolle tillid og tryghed synes at
have for udvikling af et understgttende laeringsklima, der fordrer transfer. Der peges
endvidere pa, at det, at blande deltagerne pa tvaers af deres normale teams, kan veere
med til at skabe et bedre laeringsklima.

De naeste to haendelser vi gennemgar, fokuserer p& haendelser, som kan underminere
transfer. Det vil sige, at der fokuseres pa de potentielle bagsider ved at benytte
samskabelse som en faciliteringsmetode, set i forhold til at skabe transfer.

5.2 Etnografisk heendelser, der kan underminere transfer

| dette afsnit praesenteres to heendelser fra udviklingsforlgbet, hvor der muligvis har veeret
en negativ konsekvens for deltagernes mulighed for transfer. | vores optik er det lige sa
interessant at finde frem til det, som er heemmende for transfer, som det, der understatter
transfer i udviklingsforlgbet. Begge giver nemlig et tydeligere billede af styrker og
opmeerksomhedspunkter for anvendelse af samskabelse i et udviklingsforlgb om

empowerment.

| nedenstaende afsnit starter vi med at analysere og identificere, hvilke transferfaktorer,
som bliver heemmet i de to haendelser. Senere vil vi i kap. 6 diskutere potentielle

implikationer af dette.
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5.2.1 Heendelse 5 — Demokratisk bagside

Imens facilitatoren opridser listen med temagnsker fra sidste workshop, bedes deltagerne pa
det sammenskabte lederudviklingsforlgb at blive enige om og beslutte, hvilke gnsker de har
til indholdet pa den naeste og sidste workshop. Lone, som er leder for ledere, har igennem
hele forlgbet givet udtryk for, at der skal afsaettes tid til at diskutere og klarlsegge rammerne
for, hvad ledernes rolle i denne implementering af empowerment er. Det fremhaevede hun

pa 2. workshop, men det opnaede her ikke opbakning blandt de andre deltagere til at det blev

en del af indholdet pa 3. workshop. Derfor advokerer Lone ekstra kraftigt for, at det skal indga
pa 4. workshop, og hun giver klart udtryk for, at hun synes at empowerment er sveert, nar der
ikke er nogle klare rammer for, hvad og hvor meget der skal leegges over til

medarbejderne. Men da to andre ledere for ledere foreslar to nye temaer, som ikke var pa
listen til at starte med, og argumenterer for disse, s& vinder Lones pointe igen ikke

fodfeeste og hun bakker af.

Jeevnfar Wahlgren og Aarkrog (2012) sa fremhaeves det, at saette mal for egen leering og
det, at have indflydelse pa det som skal laeres, som vaerende nogle af de vigtigste
transferfaktorer. Holdt op imod den ovenstaende fortzelling, sa er der en potentiel fare for,
at Lone kunne blive demotiveret for at indga i laeringsprocessen. Wahlgren og Aarkrog
pointerer, at malsaetningen ikke er en individuel proces, der kun skal tage udgangspunkt i
den enkeltes behov (2012), men det er en proces der er i samspil mellem de deltagende.
Men i heendelsen kan der sas tvivl om, hvorvidt det i gruppen er blevet sikret, at alle faler
sig hart, samt om der er tilslutning til det valgte indhold og malszetninger. Hvis dette ikke er
tilfeeldet, kan Lone muligvis fale, at hun ikke har haft en reel indflydelse pa forlgbets
indhold. Forteellingen er et eksempel pa, at samskabelse kan have en slagside, i og med
at der kan opsta situationer, hvor flertallet kan overhgre enkelte personers meninger og

behov.

5.2.2 Heendelse 6 — Facilitatorens dilemma

Som en opstartsgvelse pa 3. workshop, beder facilitatorerne deltagerne om at ga i mindre
grupper og forteelle hinanden, hvordan det er gadet med de opgaver, de valgte at arbejde med
siden sidste workshop. Mens deltagerne forteeller hvordan det er gaet, gar de to facilitatorer
rundt og lytter til deltagernes afrapportering. Flere af deltagernes hjemmeopgave har bestaet i
at treene coachingmodellen GROW, en teknik som deltagerne blev praesenteret for pa sidste
workshop, men begge facilitatorer oplever, at det ikke er alle, som helt har fanget principperne
i GROW-modellen, og begge gar efterfglgende hinanden opmaerksomme pa, at der kan veere

brug for at fa det treenet. Efter deltagerne har afrapporteret til hinanden og i plenum, sparger
facilitatorerne deltagerne, om der er noget fra sidste gang de gnsker repeteret, herunder
GROW-modellen. Flere af deltagerne giver klart udtryk for, at det ikke er ngdvendigt, og at de
faler, at de har styr p4 modellen. De af lederne, som facilitatorerne mente ikke helt havde styr
pa GROW-modellen, forholder sig passive og tavse. Facilitatorerne veelger pa baggrund af
dette at ga videre til nyt emne.
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| haendelsen kan man laese en potentiel konflikt mellem prioriteringen af forskellige
transferfaktorer. | ovenstaende fortaelling oplever facilitatorerne en diskrepans mellem
hvad deltagerne tror de kan, og hvad de rent faktisk kan. | forhold til transfer knytter dette
sig til deltagernes mulighed for mestring, som er en transferfaktor i
undervisningssituationen. Helt konkret betyder det, at hvis der skal ske en anvendelse af
noget nyt, i dette tilfaelde GROW-modellen, sa skal lederne mestre dette i en sadan grad,
at de kan anvende det leerte (Bjarne Wahlgren & Aarkrog, 2012). Men gruppen synes selv,
at de i tilstreekkelig grad kan coaching-modellen GROW, og giver udtryk for, at de ikke har
brug for mere traening i modellen. Hvis facilitatorerne overtrumfede gruppens gnsker og
gennemfgrte mere repetition alligevel, sd kunne det underminere de personlige
transferfaktorer, som retter sig mod muligheden for at have indflydelse pa indhold og
fastsaettelse af mal. Diskrepansen mellem facilitatorernes og gruppens oplevelse af
behovet for repetition af GROW-modellen kan, ligesom i haendelse 5, muligvis ogsa
skyldes, at der i gruppen ikke er sikret en enighed om gruppens behov. Det er seerligt i
forhold til, at de ledere, som facilitatorerne mente ikke havde laert GROW-modellen
tilstraekkeligt, forholder sig passivt om beslutningen til sidst.

Lige meget hvor problematikken udspringer fra, sa er der tegn pd, at der i en
samskabelsesproces kan opsta situationer, hvor nogle transferfaktorer vil blive prioriteret
pa bekostning af andre faktorer.

5.3 Undersggelsesspgrgsmal Il — Transferfaktorer i et samskabt forlgb
Formalet med analysen var at blive i stand til at svare pa problemformuleringens andet
undersggelsesspargsmal nemlig: "Hvilke transferfaktorer opstar og far betydning i et

samskabt forlgb?”.

Som det fremgéar af de fire etnografiske haendelser, som understgtter transfer, sa er der en

reekke transferfaktorer, som traeeder frem i det samskabte lederudviklingsforlgb.

Af transferfaktorer, som hgrer under kategorien Personlige faktorer, er det saerligt
muligheden for indflydelse pa undervisningsindholdet og muligheden for at saette mal for
egen leering gennem bestemmelse af hjemmeopgaverne, som i haendelse 1 treeder frem
0g synes vigtige for at skabe transfer. Denne indflydelse knytter sig til ledernes motivation
for at anvende det lzerte, fordi de ved at have indflydelse pa indhold og malsaetning kan
forme forlgbet, sa det er tilpasset deres egne behov. Denne indflydelse har sandsynligvis
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skabt en fglelse af relevans af forlgbets indhold, som igen understgtter chancen for, at der

sker transfer.

Af transferfaktorer, som kobler sig til Undervisningssituationen, er der flere interessante
elementer at fremhaeve. Dels er der faktorer, som knytter sig direkte til faciliteringens
didaktik, herunder sammenseaetning af arbejdsgrupper, blanding af teams og variation i
opgaveformater i undervisningen, og dels er der faktorer, som knytter sig direkte til
underviserne.

| forhold til underviserne som transferfaktor, sa bliver det fremhaevet bade i haendelse 2 og
3, at facilitatorerne synes at have en seerlig betydning for ledernes leering. Nar
facilitatorerne forsgger at agere pa mader, der ligner adfeerden, der kreeves af lederne i
deres egen praksis, og pa den made forsgger at skabe ligheder mellem
undervisningssituationen og anvendelsessituationen, sa ser det ud til at understatte
ledernes transfer. Facilitatorerne kan bruges som rollemodel, som deltagerne kan spejle
sig i, og det gar det lettere for lederne at forsta, hvordan det lzerte anvendes i praksis,
hvilket igen understgtter transfer. At facilitatorerne ogsa selv agerer pa den made, som det
der undervises i, viser, at der er sammenhaeng mellem det de siger og hvad de gar. Det
ser ud til at give underviserne en troveerdighed, som igen er med til at understatte transfer.
| undervisningssituationen fremhaever lederne det sociale klima i udviklingsforlgbet som
veerende en faktor, der har pavirket deres til lyst til at arbejde med og dygtiggare sig i
forhold empowerment ledelse. Bade i haendelse 3 og 4 fremhzeves det, at en fglelse af
tryghed i gruppen muliggaer, at man som leder tgr abne op og italesaette de udfordringer,
som de mgder ved at skulle begynde at anvende empowerment som en ledelsestilgang.
At lederne tar bne op om de sveere oplevelser, giver mulighed for at diskutere disse med
bade facilitatorerne og de andre ledere, og det synes bade at abne op for nye
handlemaessige perspektiver, men ogsa en anerkendelse af den enkelte leders fglelser i
processen. Begge forhold synes at understgtte transfer for lederne, fordi de gger ledernes
motivation og mulighed for at agere hensigtsmaessigt i egen praksis.

Vigtigheden af et understgttende klima er en transferfaktor, som fremhaeves af Wahlgren,
men det specielle er, at han kobler denne til anvendelsessituationen, og ikke
undervisningssituationen. Men denne transferfaktor synes altsa ogsa at have relevans i

undervisningssituationen.
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Kapitel 6 — Diskussion: Opmaerksomhedspunkter og praktiske

implikationer

Med udgangspunkt i vores teoretiske forstaelse af samskabelsesprocesser og transfer,
samt den praktiske erfaring vi har opnaet igennem dette masterprojekt, sa vil vi i dette
afsnit ggre to ting: Vi vil se naermere pa tre aspekter i den samskabte lederudviklings-
proces som vi finder betydningsfulde for transfer i en samskabt proces og sammenholde
vores erfaringer med fund fra andre undersggelser. Derefter giver vi svar pa sidste
undersggelsesspgrgsmal: "Hvordan kan erfaringerne inddrages i det videre
lederudviklingsforlgb?”. Eftersom det er en ideografisk undersggelse, vil de anbefalinger vi

kommer med vaere mgntet pa et videre udviklingsforlab for lederne i Supply Chain.

6.1 Nar samskabelse bruges til at udvikle empowerment ledelse

6.1.1 Individets faglelse af indflydelse i en gruppebasseret beslutningsproces

Et centralt argument for at anvende principper for samskabelse til at understgtte transfer i
en lederudviklingsproces om empowerment, var deltagernes mulighed for indflydelse pa
indhold og proces. Deltagernes mulighed for indflydelse i samskabelsesprocessen, har til
hensigt at efterligne den medarbejderinvolvering, som empowerment-tilgangen til ledelse
baserer sig pa. P4 samme tid er indflydelse pa malsaetning og indhold ogsa som en vigtig
understgttende faktor for transfer i en lseringssituation. Dette ser ud til at understattes i
heendelse 1, hvor der er tegn p4, at indflydelse pa indhold synes at understgtte
deltagernes lyst til at give sig i kast med de aftalte opgaver og arbejdet med empowerment
ledelse. At lederne har indflydelse pa indhold og opgaver, kan veere med til at sikre, at
indholdet og opgaverne har relevans for dem og tager udgangspunkt i deres konkrete
behov. Nar dette sker, sa giver deltagerne udtryk for, at det giver en fglelse af ejerskab og

@get motivationen for processen.

Pa trods af, at man laver en samskabt lederudviklingsproces om empowerment, sa er det
ikke ensbetydende med, at alle far mulighed for at bringe deres egne perspektiver og
behov i spil. | haendelse 5 beskrives det hvordan Lones forslag til indhold alle gange bliver
fravalgt til fordel for andre lederes forslag. Fordi andre ledere veelger indhold, der ikke
inddrager Lones perspektiver og behov, sa kan det underminere relevansen af det

kommende arbejde for Lone, hvilket skader motivation og derigennem transfer. Det bliver
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muligvis forveerret i og med at Lone, sammen med alle de andre, i forudsaetningsfasen

blev sat i sigte, at de fik indflydelse pa processen.

Problematikken med at en deltager kan miste motivationen, fordi deres perspektiver ikke
er medtaget i gruppens beslutninger, kan sandsynligvis undgas, hvis der arbejdes med
kommunikationen i det samskabte udviklingsforlgb. Med kommunikation mener vi to ting.
Dels er det vigtigt for en samskabt proces, at deltagerne far forventningsafstemt sa de
forstar, at det er gruppens behov, der er vigtige for forlgbet, og det derfor er gruppen, og
ikke de enkelte individer, som har indflydelse pa forlgbet. Dels ma gruppen leere at veere i
lzbende dialog, sa alle deltagerne far mulighed for at give deres individuelle behov til
kende. Farst nar alle deltagere har haft mulighed for at give deres behov og perspektiver
til kende, kan gruppen diskutere, hvilke perspektiver der er vigtige for gruppen som

helhed, og hvilke hensyn der skal tages, for at gare indholdet relevant for alle personer i

gruppen.

At fastleeggelse af laeringsmal ikke er en individuel proces, men en proces der sker i
samspil med de andre aktarer i processen, understreges bade indenfor teori om transfer
(Bjarne Wahlgren & Aarkrog, 2012), men ogsa i teori om samskabelsesprocesser. Trui
Steen og Saana Tuurnas fremhaever vigtigheden af, at der i samskabelsesprocesser ikke
er et fokus pa tilfredsstillelse af deltagernes individuelle behov i samskabelsesprocessen
(Steen & Tuurnas, 2018). | stedet skal fokus vaere pd, at der skabes en "and af
samarbejde” om processen blandt deltagerne. Steen og Tuurnas beskriver, at fokus skal
veere pa, at gruppen samarbejder om at identificere gruppens behov, ved at lytte til og
vurdere de forskellige individuelle behov. Der er et behov for, at gruppen er gode til at
undersgge, om alle deltagere i processen fgler sig hart (2018). Bliver enkelte deltageres
input til processen forbigaet, er det vigtigt at der som minimum skabes en forstaelse for
vigtigheden af de beslutninger, som gruppen tager, ellers er der i teori om samskabelse
tegn pa, at deltagere melder sig ud af processen over tid (Krogstrup og Mortensen, 2017).

Det er altsa en kollektiv opgave for gruppen at sgrge for, at alle individer i gruppen kan se
meningen med, og have forstaelse for de valg, som traeffes. For at sikre, at der tages
hgjde for behov som emergerer i processen, og at disse understgtter det overordnede mal
med hele forlgbet, kraever det en tilbagevendende genforhandling i gruppen. Vi

argumenterer derfor for, at hvis samskabelse anvendes som en didaktisk metode til at
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understatte transfer i en lederudviklingsproces om empowerment, sa skal deltagerne
understattes i at veere lydhare for hinandens perspektiver. Nar der i gruppen er en
forstaelse for gruppens prioriteter, kan det vaere med til at sikre, at deltagere ikke tabes i
processen pa trods af, at gruppen beslutninger ikke tager hgjde for alle deltageres input til

processen.

6.1.2 Facilitatorernes evner, deltagernes forudsaetninger oq tilpasning af det samskabte rum

Et andet aspekt, som vi i lederudviklingsforlgbet blev opmaerksomme pa, kan pavirke
deltagernes mulighed for transfer, knytter sig til facilitatorernes erfaring i at bedrive en
samskabende proces. | haendelse 6 var der en diskrepans mellem ledernes og
facilitatorernes fornemmelse af behovet for at treene GROW-modellen. Facilitatorerne
mente, at nogle ledere havde behov for at treene GROW-modellen yderligere, men det var
lederne, der havde faet beslutningsmagten i situationen, og lederne bestemte, at
yderligere traening ikke var ngdvendigt. Hvis facilitatorernes fornemmelse var rigtig, og der
var ledere som ikke mestrede GROW-modellen tilstreekkeligt, sa kunne fravalget af
yderligere treening underminere transfer for de ledere, som facilitatorerne mente ikke

mestrede GROW-modellen i tilstraekkelig grad.

Arsagen til haendelsens opstaen kan forklares ud fra flere perspektiver. Hvis man ser pa
faktorer pa gruppeniveau, sa kan en manglende afstemning og vurdering af gruppens
behov, som naevnt i afsnit 6.1.1, veere en forklaring. Det kan ogsa skyldes en
uhensigtsmaessig magtdynamik i gruppen, hvor enkelte ledere far mere indflydelse i
beslutningsprocessen end andre. Problematikken kan ogsa skyldes en uenighed blandt
lederne om vigtigheden af GROW-modellen, hvorfor flertallet muligvis stemte imod mere
treening af teknikken. Men vi mener, at forklaringen af problematikken i heendelse 6 ikke
skal findes i faktorer, som knytter sig til gruppen, men i stedet skal findes i
uhensigtsmaessigheder i facilitatorernes tilretteleeggelse af, og ageren i det samskabte

udviklingsforlgb.

Hvis der i tilrettelaeggelsen af en samskabt proces er for stor en diskrepans mellem
deltagernes forudsaetninger og graden af autonomi de tildeles, sa kan det underminere de
gavnlige effekter af opgaver, hvor deltagerne har hgj grad af autonomi. | en undersggelse

lavet af Claus Langfred og Neta Moye (2004) understreger de, at det at give autonomi i
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opgaver kun skaber engagement og gget effektivitet, hvis deltagerne har tilstraekkelige
informationer til at lase opgaven. Autonomi i en opgave, skal forstas som frineden til selv
at veelge den lgsning, man finder rigtig til en given opgave - pa samme made som lederne
fik indflydelse i heendelse 6. Imens skal informationer bade forstds som teoretiske og
praktiske forudsaetninger, der er relevante for lgsning af opgaven, men ogsa som adgang
til informationer som for eksempel holdninger og meninger fra andre aktgrer i feltet. Ved at
bruge Langfred og Moyes forstaelse af autonomi i opgaver, sa kan problematikken i
heendelse 6 ogsa forklares som veaerende et resultat af, at lederne muligvis ikke havde faet
tilstraekkeligt med informationer og forudsaetninger for at handtere en opgave med den
grad af frihed og ansvar, som de fik. Problematikken i haendelse 6 kunne muligvis veere
undgaet, hvis lederne havde faet bedre instrukser i at lave de genforhandlinger, som vi
omtalte i afsnit 6.1.1, og dermed faet afstemt alle ledernes behov. Samtidig kan man
argumentere for, at hvis vi som facilitatorer ogsa havde veeret bedre til at dele vores egne
oplevelser af ledernes mestringsniveau af GROW-modellen, sa havde lederne haft et
mere fyldestggrende informationsgrundlag at treeffe en beslutning ud fra. Vi vil derfor
argumentere for, at det var vores (facilitatorernes) manglende erfaringer med at bedrive en
samskabt proces, der skabte denne situation. Vi havde ikke i en tilstreekkelig grad givet
lederne de informationsmaessige forudseetninger for at agere i situationen, men havde

givet mere autonomi end lederne havde forudsaetningerne for at handtere.

Fremadrettet kan man sige, at en facilitator, der oplever lignende situationer — at deltagere
i en samskabt proces, agerer pa en anden made end den man selv finder
hensigtsmaessigt — kan handtere situationen pa to mader. Man kan enten minimere det
samskabte rum, sa deltagerne ikke far hgj grad af autonomi i en opgave, eller man kan
forsgge at give deltagerne bedre informationsmaessige forudseetninger, som passer til
graden af autonomi givet. Fordi der i Supply Chain arbejdes med et samskabt
lederudviklingsforlab, der skal ggre lederne bedre til empowerment ledelse, sa bar man
som facilitator forsgge at arbejde med at understgtte ledernes forudsaetninger, frem for at
begreense autonomien af deres opgaver. Det vil nemlig ligge i trdd med de principper om

understgttelse af medarbejderes forudseetninger, som findes i teori om empowerment.
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6.1.3 To ledelsesniveauer i udviklingsprocessen affgder nye muligheder for at understgtte transfer

Et sidste aspekt, som tradte frem, og som overraskede i det samskabte udviklingsforlgb,
knytter sig til transferfaktorer fra anvendelsessituationen, som synes at blive vigtige i
undervisningssituationen. Et eksempel pa dette findes i haendelse 3 og 4, hvor tillid og
abenhed fremhaeves som veerende vigtig for en oplevelse af et understgttende socialmilja.
Wabhlgren kobler normalt det understgttende socialmiljg til anvendelsessituationen (2013),
men i de to haendelser synes det understgttende miljg at vaere vigtig for ledernes leering i
undervisningssituationen. Vi tror arsagen bag, at en transferfaktor, som normalt er vigtigt i
anvendelsessituationen ser ud til at blive relevant i undervisningssituationen, skal findes i,
at der i det samskabte udviklingsforlgb er to ledelseslag til stede. Samtidig mener vi, at der
er endnu en transferfaktor i spil fra anvendelsessituationen: "mulighederne for at anvende
det leerte” (Wahlgren & Aarkrog, 2012, p. 132), som ogsa bliver relevant for

undervisningssituationen og ikke kun i anvendelsessituationen.

Vi fik at vide, at der i lederudviklingsforlgbet med Bedre Fremtid A/S ville veere deltagelse
fra to ledelsesniveauer — front- og mellemledere. | vores forberedelser til tilretteleegning af
forlgbet, besluttede vi, at det ville vaere hensigtsmaessigt, hvis lederne for ledere i
processen indtog en seerlig understgttende rolle for frontlederne, da dette skulle hjeelpe
deres motivation for opgaven, og tiltro til deres egne evner (Lin, Ling, Luo, & Wu, 2019).
Fordi vi valgte at integrere de to ledelsesmaessige niveauer pa denne made, hvor ledere
for ledere skulle vaere med til at agere pa en made, der skulle understgtte frontledernes
mulighed for empowerment ledelse, kan der argumenteres for, at vi har flyttet elementer af
anvendelsessituationen for ledere for ledere ind i undervisningskonteksten. Frem for, at
ledere for ledere farst skal i gang med at agere efter en empowerment ledelsesstil nar de
kommer hjem fra workshopperne, sa forventes det, at de under workshopperne begynder
at anvende det leerte om empowerment pa deres egne frontledere. Deres
anvendelsessituation bringes saledes ind i undervisningssituationen, fordi der er to

ledelsesniveauer til stede i udviklingsprocessen.

Vi ser nogle potentielle styrker ved at bede ledere for ledere om at indtage deres seerlige
rolle overfor frontlederne som vi ikke havde forudset, og disse kan muligvis veere givende i
den fremadrettede proces. Konkret ser vi tre muligheder for at understgtte transfer i et

samskabt lederudviklingsforlab om empowerment, nar der er to ledelseslag til stede:
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1. Ledere for ledere far som en del af undervisningen treening i at anvende det laerte,
og de far treening imens facilitatorerne kan agere som faglige stgttepersoner, der
kan give hurtig feedback pa forsgget med at anvende empowerment som en
ledelsestilgang. P& den made sker der en sammensmeltning af transferfaktorer.
Den ene fra undervisningssituationen, hvor deltageren far mulighed for at mestre
det leerte, og den anden fra anvendelsessituationen, hvor lederen far muligheden
for at anvende, det leerte overfor egne frontledere.

2. Ledere for ledere kan i undervisningssituationerne se, hvordan de andre ledere
forsgger sig med at bedrive empowerment ledelse over for deres respektive
frontledere. Det kan fordre, at ledere for ledere kan drage inspiration af, hvordan
man bedriver empowerment ledelse samtidig med, at der maske opstar en fglelse
af forpligtelse til at kaste sig ud i processen, fordi alle kan se hinanden forsgge sig
med den nye tilgang til ledelse.

3. Og sidst, at der i undervisningssituationen startes en tryg laeringskultur lederne
imellem, hvor det bliver normalt at snakke om de udfordringer, der opstar med at
benytte sig af empowerment som ledelsestilgang. Det det er habet, at nar kulturen
er skabt i undervisningssituationen, sa vil det veere nemmere at tage den med
tilbage i ledernes daglige praksis, og den vil derved nemmere indfinde sig som den

understgttende kultur, Wahlgren omtaler i forhold til anvendelsessituationen.

Som naevnt mener vi, at ovennaevnte muligheder for at skabe transfer opstar netop fordi
der er to ledelseslag til stede, og at ledere for ledere gives deres saerlige rolle i processen.
| en fortsat proces teenker vi, at det kan veere fordelagtigt at fastholde forventningen om, at
ledere for ledere, i udviklingsprocessen og pa workshops, skal indtage deres seerlige

understgttende rolle.
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6.2 Undersggelsesspargsmal Ill — Erfaringer til det videre udviklingsforlab
Med baggrund i de seks etnografiske forteellinger og de tre nedslag i diskussionsafsnittet,
har vi udarbejdet en raekke anbefalinger, som bgr indga i planlsegningen af kommende
interventioner for dette lederteam. Disse anbefalinger fungerer som besvarelse pa tredje
og sidste undersggelsesspgrgsmal: "Hvordan kan erfaringerne inddrages i det videre

lederudviklingsforlgb?”.
Anbefalingerne lyder som fglger:

1. Nar deltagerne gives indflydelse, er det vigtigt at man sikrer, at alle i gruppen oplever at
de bliver hgrt, og at der opnas en forstaelse for- og accept af de valg, der treeffes pa
baggrund af alles indflydelse. Hvis en deltager oplever at veere afskaret fra indflydelse i
gruppens beslutningsprocesser, kan det potentielt fgre til, at deltagerens engagement
tabes undervejs.

Der skal derfor arbejdes med, at gruppen i beslutningsprocessen sgger, at alle far
mulighed for at bringe deres perspektiver i spil, samt at der skabes en forstaelse af, de

hensyn der afger, hvorfor bestemte perspektiver fra- og tilveelges.

2. Det er vigtigt, at der ikke er diskrepans mellem maden, processen faciliteres pa og de
anbefalinger, der ligger i empowerment tilgangen som ledelsesstil. Det betyder konkret,
at man som facilitator ma ga forrest og agere som rollemodel for den ledelsesadfzerd,
som knytter sig til empowerment. Hvis der er sammenhaeng mellem facilitatorens ord
og handling understgtter det facilitatorens troveerdighed, hvilket er et vigtigt parameter i
forhold til at understgtte transfer.

Det er vores erfaring, at Igbende sparring mellem facilitatorer samt kontinuerlig lsesning
om empowerment ledelse og samskabelsesprocesser, hjeelper med at skabe
opmeerksomhed p4, i hvilke situationer i den samskabte procesfacilitator kan agere

efter principperne for empowerment.

3. Et godt socialt leeringsklima ser ud til veere vigtigt for, at deltagerne tar dele de
udfordrende cases fra egen praksis, sa de i feellesskab kan drgftes med ligesindede,
og derved far hjeelp til at lgse disse.

Det kan veere en god ide at blande grupperne pa kryds og tveers af deres normale
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samarbejdskonstellationer i forbindelse med undervisningen. Det ser ud til at styrke de
interpersonelle relationer med deltagere, som er udenfor deres normale team, hvilket

styrker det sociale laeringsklima.

Det er vigtigt, at facilitatorerne gar en indsats for at sikre, at deltagerne har de
nadvendige forudsaetninger og informationer for at kunne indga i de
beslutningsprocesser, som opstar i samskabelsesprocessen. Informationerne skal
sikre, at beslutninger traeffes pa oplyst grundlag, bade i forhold til personlige og
teoretiske hensyntagen.

Facilitatorerne bgr, sidelgbende med deltagernes beslutninger om forlgbets indhold og
udformning, seette tid af til at reflektere over, hvilke informationsmaessige
forudseetninger, deltagerne skal have for at kunne Ilgse kommende opgaver, og

hvordan disse opnas.

At ledere for ledere forventes at treede ind i en understgttende rolle for deres
frontledere i udviklingsforlgbet, ser ud til at ggre transferfaktorer fra
anvendelsessituationen vigtige i undervisningssituationen. Det kan veere med til, at
ledere for ledere hurtigt kommer i gang med deres egen anvendelsesproces, drager
inspiration fra de andre ledere for ledere, og kan potentielt ogsa veere med til at styrke
et transferklima, som sidenhen kan flyde over i anvendelsessituationen.

Det anbefales, hvis de to ledelseslag er sammen om den fremtidige udviklingsproces,
at ledere for ledere fortseetter med at agere som rollemodel overfor deres egne ledere.
Det betyder dog, at der i tilretteleegningen skal veere taget hgjde for, at ledere for

ledere skal have mulighed for at opnéa forudseaetningerne for at indtage denne rolle.
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Kapitel 7 — Konklusion

Hele masterprojektet er udarbejdet med udgangspunkt i problemformuleringen:

Hvilken betydning har det for transfer i et designet lederudviklingsforlgb om empowerment
ledelse, at forlgbet er samskabt med deltagerne, og hvordan kan de erfaringer inddrages i
det videre lederudviklingsforlgb?

Der er i vores optik ingen tvivl om, at samskabelse som en didaktisk tilgang indeholder en
reekke fordele, som understgtter transfer. Den hgje deltagerinvolvering og indflydelse pa
leeringsindhold og form, ser ud til at motivere deltageren for at arbejde med indholdet i

udviklingsforlgbet, og samtidig give indholdet relevans for de enkelte ledere.

Nar lederudviklingsprocessen har fokus pa at uddanne ledere til at bedrive empowerment
ledelse, sa giver samskabelsesdidaktikken szerligt god mening. Principperne for
samskabelse har sammenfald med tilgangen i empowerment, fordi en samskabt proces
rummer det samme fokus pa deling af magt og understgttelse af deltagernes
forudsaetninger, som findes i empowerment ledelse. P4 den made kan et samskabt forlgb
fungere som et eksemplarisk forlgb, hvor deltagerne far mulighed for at spejle sig i de
situationer, som opstar i undervisningssituationen, og koble de erfaringer de far til deres
egen praksis (anvendelsessituationen). | vores optik er dette en af de stgrste fordele ved

at anvende samskabelse i et lederudviklingsforlgb om empowerment.

Der kan dog ogsa veere forhold som kan underminere bestemte transferfaktorer, nar
samskabelse anvendes til at udforme et udviklingsforlgb om empowerment

ledelse. Samskabelse stiller saerlige krav til bade deltagere og facilitatorer. Facilitatorerne
skal sikre, at deltagerne i en samskabt proces far de rette forudsaetninger for at kunne
indgd i processen, for ellers er der risiko for, at den farnaevnte gevinst i form af
deltagernes ggede motivation for indholdet, ikke opstar. En samskabt udviklingsproces om
empowerment ledelse stiller seerlige krav til facilitatorers erfaringer med at planlaegge og
gennemfgre en proces, hvor deltagerne lgbende far mere indflydelse pa tilretteleegningen

af forlgbets form og indhold.
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Pa baggrund af vores erfaringer, har vi formuleret fem anbefalinger til det fremtidige

arbejde med lederudvikling om empowerment ledelse for Supply Chain i Bedre Fremtid
A/S. Disse er:

1. Nar deltagerne gives indflydelse, er det vigtigt at sikre, at alle i gruppen oplever sig
hart, og at der opnas en forstaelse for- og accept af de valg, der treeffes pa
baggrund af alles indflydelse. Denne proces skal forega kontinuerligt.

2. Det er vigtigt, at der ikke er diskrepans mellem maden processen faciliteres pa og
de anbefalinger, der ligger i empowerment tilgangen som ledelsesstil. Facilitator
ma ga forrest og agere som rollemodel for den ledelsesadfeerd, som knytter til
empowerment.

3. Bland grupperne pa kryds og tveers af deres normale samarbejdskonstellationer i
undervisningen. Det er med til at styrke de interpersonelle relationer og skabe et
godt socialt leeringsklima. Et godt leeringsklima hjselper deltagerne med at turde
dele deres udfordrende cases, hvilket skaber mere givende dialoger.

4. Facilitatorerne bgr, sidelgbende med deltagernes beslutninger om forlgbets
indhold og udformning, seette tid af til at reflektere over, hvilke
informationsmeessige forudsaetninger, deltagerne skal have for at kunne lgse
kommende opgaver, og hvordan disse opnas.

5. Det anbefales, at de to ledelseslag er sammen i den fremtidige udviklingsproces,
og at ledere for ledere fortsaetter med at agere som rollemodel overfor frontlederne.
Ledere for ledere kommer herved hurtigere i gang med deres egen
anvendelsesproces, og det kan veere med til at styrke et understgttende

transferklima, som kan flyde over i den daglige praksis.
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Kapitel 8 — Perspektivering — Understgttende miljg i

undervisningssituationen

Vi vil i perspektiveringen tage fat pa begrebet psykologisk tryghed, fordi det i vores
undersggelse blev klart, at tryghed spiller en seerlig rolle for leering i processen og der-
igennem en rolle for transfer. | Wahlgren og Aarkrogs teori om transfer, er transferklimaet
en vigtig del af de transferfaktorer, som knytter sig til anvendelsessituationen (Wahlgren &
Aarkrog, 2012). Transferklimaet skal forstds som at man skaber et socialt og trygt klima,
der statter op om anvendelsen af det leerte. Men i Wahlgren og Aarkrogs teori beskrives
begreberne tryghed og et trygt klima ikke nsermere, sa hvad der menes med tryghed og
hvordan det skabes, i forhold til det understgttende miljg, skal findes andetsteds.

Her kunne Amy C. Edmondsons begreb psykologisk tryghed veere relevant at kigge pa.
Edmondson laver selv koblingen mellem teamarbejde, laering og psykologisk tryghed i sin
beskrivelse af begrebet (1999). Ud fra egne undersggelser beskriver hun, at
teamdeltagere kan have sveert ved at dele sensitive cases eller cases, hvor den enkelte
kan komme til at fremstad som veerende usikker eller inkompetent. Derfor mener hun, at
mennesker i gruppesammenhaenge har en tendens til at agere pa en made, der heemmer
lzering, hvis de fgler at der er en potentiel risiko for at fgle sig udstillet. Edmondsons
forklaring kan veaere med til at give forstaelse for, hvorfor lederne i vores undersggelse
fremhaevede fglelsen af tillid i gruppen som veerende vigtig for deres laering, og hendes
teori indeholder derfor mulige perspektiver til, hvordan man i et samskabende forlgb kan
skabe bedre transfer gennem gget psykologisk tryghed.

| forlaengelse heraf, kan psykologisk tryghed muligvis veere lige sa relevant for at
gennemfgre empowerment ledelse. Arsagen bag vores valg af samskabelse som didaktisk
redskab til at gennemfare udviklingsforlgbet var, at samskabelse havde ligheder til
empowerment i form af gget ansvarsuddeling; indflydelse pa handtering af opgaver; og
understattelse af den enkelte deltager. Nar tryghed synes at veere vigtig for leering i en
samskabt udviklingsproces, sa er der sandsynlighed for, at tryghed er lige sa relevant for
empowerment ledelse, fordi arbejdsformatet i samskabelse og empowerment har visse
ligheder.

Det ville derfor veere interessant at undersgge, hvilken betydning psykologisk tryghed har
for implementering af empowerment i en organisation, og hvordan dette kan integreres i

udviklingen af lederne i Supply Chain.
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