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Abstract

Title: Leading Competence Development of Specialists in a Self-Managing Organization

This thesis investigates how to understand specialist competences in a self-managing organization, and how
to lead development and learning processes related to the competence development of specialist with
practical effect in such organizational structure. The thesis is therefore guided by the research question: What
characterizes specialist competencies in a self-managing organizational structure, and how can competence
development of specialists be managed in practice within such an organization? The study employs a
qualitative approach, combining qualitative semi-structured interviews with a qualitative data analysis
grounded in a phenomenological scientific approach. The thesis aims to assess the importance of working
actively with the competence development of professional specialists, and the importance of how this field
can be understood and managed in the context of a self-managing organization formed by principles of
decentralized managing. In conclusion findings suggest that the characteristics of specialist competencies in
a self-managing organizational structure can be derived from the variance in cross-professional generalist
competencies that a specialist profile must also encompass. And that competence development can be
managed in practice through learning arenas and a threefold responsibility shared between the specialist
themselves, the team, and the formal leader. Additionally, in managing competence development within a
self-managing organization, particular attention must be given to strategic competence development, and
furthermore considerations should be given to critical prerequisites for learning such as psychological safety.
Further research could explore how a recent trend in management literature concerning “7 principles for life”
might impact the comprehension of learning and competency development within a self-managing

organization.

Keywords: competence development, specialists, leadership, decentralized leadership, self-managing

organizations, psychological safety.
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1.Indledning

Dette speciale vedrgrer en problemstilling, jeg selv er stgdt pa gennem min ledelsespraksis som leder af en
IT-afdeling med meget specialiserede medarbejdere, i en stor dansk virksomhed, PFA, hvor IT-
udviklingsenheden arbejder i en selvledende organisationsform. Problemstillingen omhandler ledelse af

kompetenceudvikling af specialister i en selvledende organisationsform i praksis.

1.1 Hvorfor beskaeftige sig med kompetenceudvikling af specialister?

Indledningsvis kan man spgrge, hvorfor det overhovedet er relevant at arbejde med kompetenceudvikling af
specialister, fra et ledelsesmaessigt og organisatorisk perspektiv. Specialister rummer iflg. Molly-Sgholm
(2019) et stort potentiale for vaerdiskabelsen i mange virksomheder. Udfordringen i mange organisationer er
dog ofte, at specialister ikke bliver bragt tilstraekkeligt i spil til at kunne bidrage med denne veaerdiskabelse.
Med afseet i Molly-Sgholms (2019) pointe, er der altsa god grund til fra et ledelsesmaessigt perspektiv at
interessere sig for kompetenceudvikling af specialister, for at kunne drage yderligere nytte af dette

potentiale.

Desuden har der, hvad angar udvikling af specialister, traditionelt set vaeret fokus pa at disse
skulle blive kommende ledere, som anerkendelse af talentet (Prokopenko et al., 2020). Det er dog langt fra
alle, der straeber efter en hierarkisk karriere, som sigter mod et formelt ledelsesansvar (Molly-Sgholm, 2019).
| stedet peger forskning pa, at mange specialister gnsker at udvikle sig yderligere inden for deres
specialiserede vidensomrade (Prokopenko et al., 2020). Hvad angar den enkeltes trivsel pa arbejdsmarkedet,
er det derfor ligeledes vaesentligt at arbejde med specialistudvikling, der kompetenceudvikler i retning mod

yderligere specialisering.

| et samfundsperspektiv er den demografiske udvikling i Danmark i gjeblikket sadan, at st@rre
generationer forlader arbejdsmarkedet og mindre generationer traeder ind, hvilket er ved at aendre
arbejdsstyrkens dynamik (Johansson, 2018). Dette skifte antages at have stor indvirkning pa organisationers
muligheder for at tiltraekke og fastholde kompetente specialister i fremtiden. Hvis en organisation kan tilbyde
medarbejdere muligheder for personlig og faglig udvikling, anses dette desuden for at vaere en vaesentlig
faktor ift. at tiltreekke og fastholde dygtige specialister. Derudover er IT et fagomrade i accelererende
udvikling, med en konstant tilkomst af nye teknologier, der kraever nye kompetencer i en kontinuerlig
konstant proces (Johansson, 2018). Der er derfor ogsa stor veerdi i at arbejde med kompetenceudvikling af
specialister i et fremadrettet perspektiv, mhp. at opretholde kompetent arbejdskraft over tid, og dermed

veere med til at sikre organisationens fortsatte udvikling og duelighed.

Side 5 af 62



Marie Lundsgaard Christiansen Aalborg Universitet 5. januar 2024
Studienummer: 202116680 Master LOOP Specialeafhandling

1.2 Nutidens organisationer befinder sig i en "VUCA-tid”

Pa samme made som IT er et fagomrade i accelererende udvikling, kan man sige at verden ogsa er det
(Hersted & Frimann, 2023). Dette betyder at mange organisationer verden over i dag befinder sig i en sakaldt
"VUCA-tid” (Smith & Lewis, 2011). VUCA er et akronym, der refererer til at vores samfund til stadighed bliver
mere omskiftelig (”Volatile”), usikker (”"Uncertain”), kompleks ("Complex) og flertydig ("Ambiguous”).
Dermed lever bade samfund og organisationer med en stor forandringshastighed som grundvilkar (Sgrensen

& Mgller, 2022).

| forlaengelse af denne efterhanden gaengse accept af den voksende forandringshastighed, har
VUCA-begrebet ogsa gjort sit indtog i ledelses- og organisationslitteraturen. VUCA-tiden fordrer at nutidens,
men saerligt fremtidens ledere og organisationer, ma handle mere agilt, for ogsa i fremtiden at vaere relevante

og vaerdiskabende (Sgrensen & Mgller, 2022).

Begrebet agil stammer fra det franske ”agilité” og betyder smidig, fleksibel, omstillingsparat
og tilpasningsdygtig. | en organisatorisk og ledelsesmaessig kontekst, handler det om evnen til at kunne skabe
mening og navigere i en kontinuerligt skiftende kontekst med en hgj grad af kompleksitet og dermed Igbende
tilpasse og eendre organisationen sa den former sig bedst muligt til omstaendighederne (Sgrensen & Mgller,
2022). Grundtanken bag agile arbejdsmetoder (fx "kanban”, ”sprints” og "design thinking”) og agile
organiseringsmodeller (fx "SAFe”, "Teal” og ”Spotify-modellen”) baserer sig derfor sd at sige pa en
leeringsagilitet, der refererer til at kunne handle, fejle, justere, og derved Igbende lzre af sine erfaringer
(Serensen & Mpgller, 2022). Dette understreger yderligere argumentet for hvorfor det er relevant at
beskaeftige sig med, og interessere sig for hvad bade nutidens og fremtidens specialister skal kunne, i en

dynamisk omskiftelig verden (Prokopenko et al., 2020).

PFA er blandt de st@rste pensions- og forsikringsselskaber i Danmark med ca. 1,2 mio. kunder,
og ca. 1.500 medarbejdere. PFA er ligesom andre organisationer tvunget til at tilpasse sig et marked i
accelererende forandringshastighed. Fx har gget fokus pa klima stor betydning for hvilke investeringsprofiler
PFA tilbyder deres kunder, som yderligere har haft betydning for hvordan PFAs IT-kernesystemer hurtigt
skulle kunne behandle helt andre typer af policer. Derudover har et gget antal af stresssygemeldinger i
samfundet (Andersen & Kingston, 2016) skabt massive skaevvridninger i forsikringsudbetalinger til
forsikringskunder, som har tvunget PFA til at bruge data pa en anden og mere forebyggende made. Dette

bare for at naevne nogle af de vilkar som PFA og forsikringsbranchen har staet overfor de seneste ar.
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For at imgdekomme nogle af ovenstaende VUCA-relaterede udfordringer, implementerede
PFA i efterdret 2017 det skalerbare rammevark SAFe® (Scaled Agile Framework enterprise!) i IT-
udviklingsenheden. SAFe er er agilt rammevaerk, som ggr det muligt at arbejde med og udvikle nye produkter
fleksibelt og tilpasningsdygtigt ift. markedet, i stgrre organisationer. SAFe kan, i lighed med mange andre
agile styringsmodeller pa markedet, desuden betragtes som en selvledende organisationsform (Sgrensen &

Megller, 2022).

1.3 Problemfelt og problemformulering

Til dagligt varetager jeg en lederrolle i PFAs IT-omrade, og har det formelle ledelsesansvar for 27 specialister
indenfor IT, der arbejder i en selvledende organisationsform. Jeg er igennem mit arbejde i denne selvledende
organisationsform blevet optaget af ledelse af kompetenceudvikling af specialister i praksisfeltet mellem
netop en selvledende organisationsform og en formel lederrolle. | en selvledende organisation kan ledelse
nemligi hgjere grad ses som decentraliseret, mere end det er tilfeeldet i mere traditionelle hierarkiske former
for organisering. Det betyder ogsa, at den formelle leders rolle i langt hgjere grad er blevet en understgttende

funktion for den selvledende organisations virke (Aagaard, 2023).

Specialet beror altsd pa min nysgerrighed efter hvordan jeg, i mit arbejde som formel leder,
bedst kan arbejde med ledelse af kompetenceudvikling af specialister, med respekt for den selvledende
organisationsform og den dertilhgrende decentraliserede ledelsesforstaelse. Med denne nysgerrighed var
min oprindelige tanke med specialet at lave et aktionsforskningsprojekt i den afdeling jeg til daglig er leder
for. Her ville jeg undersgge og samtidig i praksis lede en leereproces, relateret til kompetenceudvikling af

specialister i afdelingen.

Ved de f@rste spaede tanker omkring designet for et sadant projekt, blev jeg dog hurtigt
opmeaerksom p3, at der var afggrende indsigter pa omradet, som jeg ikke havde, og som jeg vurderede ville
veere en vigtig forudsaetning for at kunne arbejde med problemstillingen i praksis. Dels manglende jeg viden
om hvordan specialisterne selv forholdt sig til specialistkompetencer og kompetenceudvikling, og dels
manglende jeg viden om hvordan lzaeringsorienterede feenomener relateret til kompetenceudvikling af
specialister i en selvledende organisationsform ville komme til syne i netop dette praksisfelt. Jeg besluttede
derfor, at "treede et skridt tilbage”, og studere problemstillingen gennem kvalitative interviews med et

faenomenologisk afsaet.

Pa den made kan man betragte dette speciale som en slags "forundersggelse”, med det formal

at undersgge hvilke feenomener der knytter sig til problemfeltet, mhp. at kunne skabe et informeret

L Kilde: https://scaledagileframework.com/, d. 12.12.23
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fundament, og saledes kvalificere et evt. senere ledelsesarbejde, med selve kompetenceudviklingen i praksis
i afdelingen, via fx et aktionsforskningsforlgb. Med afszet i dette er specialet dermed styret af fglgende

problemformulering:

Hvad karakteriserer specialistkompetencer i en selvledende organisationsform, og hvordan kan

kompetenceudvikling af specialister ledes i praksis i en sadan organisation?

1.4 Specialets opbygning

Specialet introducerer saledes i kapitel 2 det videnskabsteoretiske afsat for opgaven, faanomenologien. |
kapitel 3 beskrives metoden anvendt i opgaven, med afsaet i anvendt faanomenologi, efterfulgt af konkrete
beskrivelser af metodiske overvejelser. | kapitel 4 og 5 redeggres der for relevant teori, herunder teori om
selvledende organisationer (kapitel 4), og teori om kompetence og kompetenceudvikling (kapitel 5). Den
udvalgte teori har til hensigt at skabe et teoretisk informeret fundament for den senere analyse af empirien.
Kapitel 6 indeholder analysen, som jeg har valgt at dele op i to: Del 1 rummer kondenserede meningsenheder,
i form af centrale temaer, der er tradt frem af empirien, som har relevans for problemformuleringen. Del 2
er en kobling mellem temaerne fra analysens del 1 og den udvalgte teori, i relation til problemformuleringen.
| kapitel 7 diskuteres fundene fra analysen, den udvalgte teori og den anvendte metode. Diskussionen vil
saledes ogsa udfolde og udfordre aspekter af analysens resultat. | kapitel 8 konkluderes der pa
problemformuleringen med afsaet i bade analysen og den efterfglgende diskussion. Kapitel 9 rummer en
perspektivering, mens kapitel 10 indeholder en teoretisk refleksion over min egen lzering. Slutteligt i specialet

findes litteraturoversigt og bilag.

2. Videnskabsteoretisk afsaet: Feenomenologi

| dette kapitel redeggres for specialets videnskabsteoretiske grundlag, faenomenologi. Feenomenologisk
filosofi er ikke i sig selv en forskningsmetode, men kan beskrives som et perspektiv, der har vaeret
retningsgivende for udviklingen af empiriske forskningsmetoder (Jacobsen et al., 2020). For senere at kunne
knytte an til de mere metodiske overvejelser om hvordan faanomenologien anvendes (kapitel 3), vil jeg i dette

afsnit derfor redeggre for de filosofiske ideer og centrale traek i feenomenologien.
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2.1 Feenomenologisk filosofi
Begrebet faenomenologi kommer af det graeske ord phainomenon, der betyder “det som viser sig”, og logos,
som betyder “laere”. Overordnet set, kan man derfor sige, at feenomenologien er leeren om det, der kommer

til syne eller som treeder frem for en bevidsthed (Jacobsen et al., 2020).

Feenomenologien kan i udgangspunktet bedst beskrives som en filosofisk skole, grundlagt af
Edmund Husserl i begyndelsen af 1900-tallet. Dette pa trods af fgrfeenomenologiske taenkere, sasom Goethe
der tilbage i 1700- og 1800-tallet ogsa interesserede sig for at belyse verden fra subjektets
ferstepersonsperspektiv, og stod i modsaetning til den pa det tidspunkt dominerende tilgang med Isaac

Newtons interesse for verden fra et objektivt og tredjepersonsperspektiv (Jacobsen et al., 2020).

Selvom Husserl betragtes som faenomenologiens grundlaegger, er det ogsa veerd at navne
andre fremtraedende og senere taenkere for fenomenologien, herunder bl.a. Martin Heidegger, Jean-Paul
Sartre og Maurice Merleau-Ponty (Zahavi, 2018). Stort set alle senere faanomenologer distancerer sig dog fra
forskellige aspekter ved Husserls oprindelige taenkning, og saledes har feenomenologien i nogen grad udviklet
sig til at veere en mere heterogen beveaegelse (Rendtorff, 2014). Det er i denne forbindelse dog vaesentligt
ikke at overse de helt grundleeggende filosofiske ideer og feelles temaer, som netop har forenet og fortsat

samler fanomenologerne i en fortsat levende tradition i dag (Zahavi, 2018).

Husserl gnskede at udvikle en videnskab, der ikke reducerede subjektet eller kompleksiteten
i det psykiske liv til det, der kan siges fra et "objektivt” synspunkt. Menneskesynet inden for faanomenologien
tager saledes udgangspunkt i at mennesket ikke er et mekanisk apparat, men et vaesen, der aktivt er med til

at skabe sin verden (Jacobsen et al., 2020).

Ontologi betegner inden for filosofien studiet af det vaerende, dvs. det som eksisterer, mens
epistemologi er leren om, hvordan vi erkender eller opfatter verden (Egholm, 2014). Indenfor
faeenomenologien geelder det, at mennesket altid allerede eksisterer i verden, som det er intentionelt rettet
mod. Det ontologiske udgangspunkt for faanomenologien er derfor at feenomenets essens er dets eksistens
(Egholm, 2014). Med dette kommer Husserl ogsa ud over det klassiske epistemologiske problem, om den
ydre verdens eksistens, og i stedet kan vi analysere faanomenernes tilsynekomst i erfaringen som ”sagen
selv”. Tilsynekomsten i erfaringen viser dermed den oprindelige mening, hvormed Husserl med begrebet "til

sagen selv” formulerer det epistemologiske grundlag indenfor faanomenologien (Rendtorff, 2014).

Feenomenologien er derfor ogsa en reaktion pa det positivistiske videnskabssyn, der beror pa
en distance mellem det feenomen der viser sig, og undersggeren selv (Egholm, 2014). P4 den made ggr

faanomenologien op med den klassiske dikotomiske forstaelse af subjekt og objekt, men anerkender dog
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begge dele —som hinandens forudsaetninger, hvormed de ikke kan adskilles. Et feenomen vil derfor altid veere
noget for nogen (Egholm, 2014), og det er netop i denne repraesentation for nogen, at fenomenet traeder
frem. Med faanomenologien interesserer man sig altsa for hvordan forskellige faanomener praesenterer sig

for vores bevidsthed (Norlyk & Martinsen, 2008).

Selvom faenomenologien kan anvendes i mange sammenhange i dag, og at disse anvendelser
har bredt sig i mange retninger, tager de alligevel, som naevnt tidligere, alle afszet i en reekke centrale traek
som samlet set hgrer under det faenomenologiske (Jacobsen et al., 2020). Det er disse feelles centrale traek

indenfor faanomenologien, som opgaven tager afsat i, hvorfor jeg nedenfor vil udfolde dem.

2.2 Centrale traek i faanomenologien

2.2.1 Livsverden

Hos Husserl er begrebet livsverden i centrum som en forudsaetning for andre erfaringer (Jacobsen et al.,
2020). Livsverden kan beskrives som en samlebetegnelse for subjektets horisont i tid og rum, hvor tingene
viser sig i deres konkrete menings- og erfaringsstruktur (Rendtorff, 2014). Det kan fx vaere i form af planer,
formal, intentioner og drgmme i verden, og er derfor udgangspunktet for erkendelsen, som vi erfarer
gennem vores krop og sanser (Egholm, 2014). Livsverden er derfor ogsa et udtryk for vores konkrete
virkelighed, som vi kan erfare, og som vi i det daglige tager for givet og er fortrolige med, nar vi traeffer

beslutninger (Jacobsen et al., 2020).

Ift. forholdet mellem subjekt og objekt henleder f&anomenologien derved til at beskrive og
afdaekke de meninger og betydninger, der allerede ligger implicit i vores dagligdag, frem for at udvikle eller
skabe nyt (Jacobsen et al., 2020). Med livsverdensbegrebet kan man altsa sige, at faenomenologien insisterer
pa at videnskaben skal tilpasse sig den virkelige verden. Dette fordi den anerkender, at det er med
udgangspunkt i livsverdenen, at vi kan beskrive forskellige faanomener i verden, og netop ga bagom de

fordomme, sociale og kulturelle pavirkninger, som vi tager for givet i dagligdagen (Jacobsen et al., 2020).

2.2.2 Fgrstepersonsperspektivet og essens

Med fgrstepersonsperspektivet vendte Husserl sig mod den positivistiske objektggrelse af faanomenerne.
Hvor positivismen tilstreeber objektiviteten, tredjepersonsperspektivet, tilstraeber feenomenologien at
inddrage det subjektive, nemlig fgrstepersonsperspektivet. Et faenomen fremtraeder forskelligt for forskellige
mennesker. Afggrende er dog, at det altid vil fremtraede i sin essens (Jacobsen et al., 2020). Dermed kan man
sige, at det er fgrstepersonsperspektivet der netop betinger og muligggr virkelighedens fremtraedelse

(Egholm, 2014).
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2.2.3 Feenomenologisk reduktion og epoché

En anden grundtanke er den sakaldte faenomenologiske reduktion. Reduktion betyder egentlig "at lede
tilbage”, og refererer til hensigten om at holde sig sa aben som muligt, nar man undersgger verden. Dette
for at muligggre en sa pracis beskrivelse af et f&anomen, sadan som det praesenterer sig for bevidstheden
(Jacobsen et al., 2020). Det er i denne forbindelse vaesentligt ikke at forveksle den feenomenologiske
reduktion, med en videnskabelig reduktionisme. Derimod skal faenomenologisk reduktion forstdas som en
bevagelse, der kraever en suspension af dommen om hvorvidt et “oplevelsesindhold” for individet findes
eller ej (Jacobsen et al., 2020). Denne reduktion kan ogsa beskrives som at szette sin forforstaelse ”i parentes”

(Egholm, 2014).

Husserl formulerede i denne forbindelse et mere metodisk krav, der tilstreeber at indfange
ferstepersonsperspektivet. Dette kaldte Husserl for epoché (Jacobsen et al., 2020). Epoché gar ud pa, at man
for at opna et fgrstepersonsperspektiv netop ma tilstraebe at seette sine egne forudsaetninger ”i parentes”
nar man undersgger et feenomen. Dette mhp. at kunne mgde og forsta verden, som den rent faktisk er —

uafheengigt af den der undersgger den.

2.2.4 Intentionalitet

En baerende ide for faenomenologien er desuden, at den menneskelige bevidsthed altid er intentionel. Iflg.
Husserl har bevidstheden altid en “rettethed” eller intentionalitet mod noget andet end sig selv, fx mod
genstande, formal, ideer eller noget helt andet (Jacobsen et al., 2020). Man kan sige, at nar vi taenker, teenker

vi ngdvendigvis pd noget, og nar vi sanser verden, er det et bestemt noget, der sanses (Zahavi, 2018).

Med intentionaliteten betones ydermere den subjektive side af menneskelivet.
Intentionaliteten kan derfor siges at ophaeve opdelingen mellem menneske og verden (subjekt og objekt), da
mennesket altid vil veere rettet mod verden, og verden pa den anden side altid er rettet mod mennesket
(Jacobsen et al., 2020). Gennem intentionaliteten far vi altsa adgang til forskellige faenomener, som vi kan
beskrive ud fra den betydning de har for vores bevidsthed, og maden hvorpa de traeder frem for denne

bevidsthed.

2.3 Argument for faenomenologisk afszet

| fenomenologien bgr man aldrig tage for givet, at man ved hvad en anden person fgler, taenker eller vil
(Jacobsen et al., 2020). Jeg kunne fx med lethed antage pa mine medarbejdere og kollegaers vegne, hvordan
de ser og oplever kompetence og kompetenceudvikling for specialister i en selvledende organisationsform —
men den antagelse ville bero pa mine egne forudindtagede forestillinger, og ikke pa en aben undersggelse

af, hvordan det faktisk opleves for dem.

Side 11 af 62



Marie Lundsgaard Christiansen Aalborg Universitet 5. januar 2024
Studienummer: 202116680 Master LOOP Specialeafhandling

Mhp. bedst muligt at kunne besvare problemformuleringen for specialet, har jeg derfor valgt
en feenomenologisk tilgang, da jeg som nzvnt i indledningen netop er optaget af hvordan bevidstheden om
kompetence og kompetenceudvikling for specialister i en selvledende organisation, og hvordan
leereprocesser relateret til dette, treeder frem for og opleves hos den enkelte — set fra et

forstepersonsperspektiv.

De feenomenologiske ideer og grundtraek, der er redegjort for i dette kapitel, udggr ikke kun
et vigtigt fundament i den faanomenologiske filosofi. De har ogsad en vigtig betydning for, hvordan man
undersgger noget videnskabeligt med afsat i feenomenologien. | det fglgende kapitel vil jeg derfor gennemga
metoden, som dette projekt er bygget op omkring, og vil i den forbindelse sgge at beskrive nogle af de

metodiske overvejelser jeg har gjort mig med afsat i den faenomenologiske filosofi.

2.4 Opsummering

Dette kapitel har redegjort for centrale traek for det videnskabsteoretiske felt, faanomenologien, som
specialet hviler pa. Herunder har kapitlet beskrevet grundtanken indenfor faenomenologisk taenkning i et
historisk perspektiv, med afsat i Husserl og opggret med den klassiske dikotomiske forstaelse af subjekt og

objekt. Slutteligt i kapitlet blev argumentet for valget af den faenomenologiske tilgang i specialet udfoldet.

3. Metode

3.1 Anvendt feenomenologi

Indledningsvis kan man sige at fanomenologien tilfgjer en helt saerlig kvalitet til det kvalitative
metodearsenal, ved at straebe efter kvaliteten i segte nysgerrighed og undren, og ikke mindst en saerlig
abenhed overfor verden. Med udgangspunkt i epoché galder det desuden, at man som faanomenologisk
forsker ogsa tror pa veerdien af, og dyrker glaeden ved, at laegge faste kategorier bag sig, for at leere nyt ved

af afdaekke og opdage verden som den er (Jacobsen et al., 2020).

Feenomenologisk metode har altsa som en central ambition at sgge at belyse faanomener, som
de er i sig selv, eller, med Husserls ord, at ga “til sagen selv” (Jacobsen et al., 2020). Humlen er, at vi som
faanomenologiske forskere ma streebe efter ikke at tage noget for givet, nar vi undersgger et feenomen,

hvilket jeg har haft som ideal i min praktiske udfgrelse af metoden.

3.2 Feenomenologi som kvalitativ forskningsmetode

Det er jf. Zahavi (2018) normalt at tale om den faenomenologiske metode, men til gengeeld ofte mindre klart

hvori den egentlig bestar. Pa den ene side kan man betragte den faanomenologiske metode som en filosofisk
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analyse af verden, og pa den anden side kan man ogsa forsta denne analyse ind i en mere rammesat tilgang

til at bedrive kvalitativ forskning.

Der findes ikke en beskrevet standard for hvordan man udfgrer feenomenologisk forskning i
praksis (Jacobsen et al., 2020). Det er derfor ngdvendigt, at man som forsker pa baggrund af de
videnskabsteoretiske forudsaetninger udvikler en fremgangsmade, der passer til det konkrete
forskningsprojekt. Jeg har derfor forsggt at tilpasse metoden til det undersggelsesdesign, jeg mener bedst

kan belyse problemstillingen for dette speciale mhp. i sidste ende at kunne besvare problemformuleringen.

3.3 Underspgelsesdesign

Nedenfor ses en visuel tilvirkning af undersggelsesdesignet og den metodiske opbygning for specialet, som

jeg vil udfolde i de efterfglgende afsnit.

Videnskabsteoretisk grundlag
Faenomenologi

Metode til dataindsamling
4 semistrukturerede interviews

Analysestrategi
Inspiration fra Giorgis (2008)
feenomenologiske metoderegler

Analyse-output
Del 1: Temaer (som faelge af
meningskondensering)
Del 2: Kobling mellem temaer og relevant
teori ift. problemformulering

Figur 1: Visualisering af undersggelsesdesignet for specialet

3.4 Indsamling af data

For feenomenologer handler det om at afdaekke allerede iboende erfaringer i et individs livsverden. Jeg har
derfor valgt at anvende den semistrukturerede interviewform som metode til dataindsamling (Kvale &
Brinkmann, 2009). Dette for bade at kunne give abenhed til at se hvilke feenomener der traeder frem ved at
lade dialogen abne sig frit, men ogsa for samtidig at skabe en form for begraensning og retning for indholdet

i interviewet, sa jeg sikrer mig at vi holder os indenfor emnet — eller sagen, om man vil.
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3.4.1 Udveelgelse af interviewpersoner

Til at stille skarpt pa individers oplevelse af problemfeltet, har jeg valgt at foretage 4 interviews, med 4
forskellige informanter. Jeg har udvalgt 3 specialister som informanter til at afdeekke hvordan de opfatter
specialistkompetencer, og hvordan de oplever kompetenceudvikling og laereprocesser relateret (il
kompetenceudvikling i praksis i den selvledende organisationsform. Derudover har jeg udvalgt 1 informant

fra HR, der er ansvarlig for kompetenceudviklingsprogrammet for specialister “Power your Potential” i PFA.

3.4.2 Aben indstilling i interviewene

F@r selve interviewene sg@gte jeg at ga ind i en epoché-proces, og saette mig ud over mine meninger og biases,
og stille mig sa aben og nysgerrig som mulig i dialogen med informanterne. Det er dog vaesentligt at pointere,
at det var noget jeg "tilstraebte”, da jeg ikke er gvet i at udfgre feenomenologiske interviews. Desuden geelder
det, at selv den gvede ville betragte en epoché-proces mere som et ideal, fordi den kan veere ganske vanskelig

at praktisere i virkeligheden (Jacobsen et al., 2020).

Jeg forsggte derfor at navigere i mit kendskab til faenomenerne relateret til fx
kompetenceudvikling og selvledende organisationsformer, der netop kunne ggre det muligt at stille
relevante spgrgsmal ift. min problemformulering, og samtidig i en tilstraebt naivitet hvor jeg ikke pa forhand

dgmte eller kategoriserede givne udsagn.

3.4.3 Interviewguide
Til at hjeelpe mig i denne navigation og balance mellem dbenhed og retning i interviewet, havde jeg desuden

udarbejdet en interviewguide til brug ved interviewene, der ogsa sggte at tage hgjde for dette.

Indenfor faenomenologiske undersggelser er selve udformningen af interviewspgrgsmalene
nemlig vaesentlig. Det enkelte spgrgsmal bgr, for at opna epoché, vaere sa fordomsfrit som muligt. Omvendt
er det vaesentligt at spgrgsmalet ikke skal vaere sa abent, at det bliver et overfladisk eller uinteressant svar

(Jacobsen et al., 2020).

Jeg udarbejdede 2 forskellige interviewguides, en til brug for interview af specialister (bilag 2,
s. 58), og en til brug for interviewet med informanten fra HR (bilag 3, s. 60). Begge interviewguides var bygget
op omkring 4 forskningsspgrgsmal, der relaterede sig til de vigtigste elementer i problemformuleringen,
herunder kompetenceforstaelse, laering relateret til kompetenceudvikling, ledelse af kompetenceudvikling,
og kompetenceudvikling i forskellige organisationsformer. Til hver af forskningsspgrgsmalene, knytter sig
mere konkrete interviewspgrgsmal, der bruges i selve interviewet. Forskningsspgrgsmalene er ikke kendt af

informanterne. Dette i hab om blot at lade de mere abne interviewspgrgsmal styre interviewet.
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Arsagen til opdelingen mellem forskningsspgrgsmal og interviewspgrgsmal er desuden at et
godt forskningsspgrgsmal typisk ikke fungerer som et godt interviewspgrgsmal. Jeg har derfor jf. Tanggaard
og Brinkmann (2020) sggt at ggre interviewspgrgsmalene mere “mundrette”, ligefremme og
livsverdensnaere. Mens jeg har tilladt forskningsspgrgsmalene at veere mere abstrakte. Desuden har jeg
forspgt at formulere interviewspgrgsmalene sadan at de leegger op til mere konkrete hverdagsrettede

beskrivelser.

Som supplement til interviewguiden anvendte jeg desuden en raekke billedkort med tilfeeldige
billeder og fotografier af alt fra kaffekopper til maratonlgbere, en blomst eller et abent hav. Dette med det
formal at skabe en mulighed for visuel association hos informanten, der kunne afhjalpe en sprogligggrelse
af fgrsproglige f&anomener. Billedkortene blev brugt ift. at fa specialist-informanterne til at beskrive hvilke

kompetencer de vurderer er vigtige at besidde som specialist. Eksempler pa billedkortene ses i bilag 4 (s. 62)

3.5 Analysestrategi

Med inspiration fra Giorgis feenomenologiske metoderegler (Giorgi, 2008, i Jacobsen et al., 2020) har jeg valgt
at transskribere alle 4 interviews i fuld leengde. Dette for at opna szerligt godt kendskab til materialet gennem
selve transskriptionsprocessen, og for derefter at kunne ga tilbage og leese hele interviewet igen. Forud for
gennemlaesningen papeger Giorgi (2008) vigtigheden af at indtage en faenomenologisk holdning. Det vil sige
i trad med epoché, at seette parentes om sin forforstaelse, og dermed i videst muligt omfang forsgge at abne
sig for materialet — bade fgr, imens og efter at materialet er omdannet til tekst. Dette for at undersgge hvilke

faanomener der traeder frem, eller kommer til syne i denne proces.

Efter at have opnaet et godt kendskab, kodede jeg og skabte meningsenheder — ogsa med
inspiration fra Giorgis feenomenologiske metoderegler (Jacobsen et al., 2020). Herefter oversatte jeg disse
enheder af meningsindhold til kategorier, mhp. at uddrage de mest centrale temaer internt og pa tveers af
interviewene. Jeg reducerede antallet af temaer, og samlede nogle, sa de hele tiden gav mest mening ift.
problemformuleringen. Denne proces gentog jeg af flere omgange, indtil jeg oplevede at temaerne
afspejlede problemfeltet, hverken mere eller mindre. Man kan derfor sige at analysen er foretaget i en
iterativ proces med en induktiv tilgang til materialet, fordi jeg har ladet empirien forme temaerne, gennem

denne meningskondensering af citaterne (Kvale & Brinkmann, 2009)

Jeg har valgt at dele analysen op i to, for at skelne mellem analysen af meningsindholdet
gennem de identificerede temaer i og pa tveers af interviewene (del 1), og mellem analysen af
meningsindholdet koblet til relevant teori (del 2). Bade for analyse del 1 og 2 geelder det, at jeg hele tiden

har ladet mig guide af problemformuleringen. Output af analysens del 1 er saledes aggregerede relevante
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hovedtemaer relateret til problemfeltet, som herunder rummer en reekke undertemaer (fgrsteordenskoder),
der repraesenterer relevante nuancer af et givent tema (se tabel 1, bilag 1, s. 54, for et samlet overblik). Fx at
forsteordenskoden ”Specialister skal have kompetencer bade i bredden og i dybden” er under hovedtemaet
”Karakteristika for specialistkompetencer i en selvledende organisation”. Outputtet af analyse del 2 afspejler
en teoretisk informeret analyse direkte relateret til problemformuleringen, hvor teorien anvendes som
redskab til analyse af temaerne identificeret i analyse del 1. Af den grund gaelder det derfor ogsa, at analyse
del 2 vil have en mere diskuterende karakter af hvordan problemformuleringen kan taenkes besvaret, med

afszet i netop koblingen mellem centrale temaer og relevant teori.

Det er desuden vard at pointere, at selvom jeg har lavet 4 interviews, er det ikke med tanke

pa at kunne analysere og sammenligne dem ud fra mere kvantitative principper.

3.6 Etik og seerlige opmaerksomhedspunkter

Interviewene kan potentielt blive pavirket af, at jeg til dagligt er leder for 3 ud af 4 informanter. Man kunne
derfor antage, at der pa forhand er givet et magthierarki i relationen mellem leder og medarbejder, i kraft af
at jeg i princippet har magt over deres ansattelsesforhold og fremtidige karriere i PFA. Omvendt kan man
sige, at risikoen for fx overfladiske svar, kan taenkes at veere mindre, da vi netop kender hinanden pa forhand.
Jacobsen et al. (2020) peger fx pa, at man ved et laengerevarende kendskab til hinanden kan have opbygget

et tillidsforhold, der skaber mere dybde i svarene.

Uanset var det dog vasentligt for interviewet, at jeg aktivt sggte at skabe et tillidsfuldt
forteellerum fra starten (Thorsted & Hansen, 2022). Jeg forsggte at imgdekomme dette ved tydeligt at
italeszette formalet med interviewet og undersggelsen, informantens rolle i det, og at jeg alene var
interesseret i deres helt egen oplevelse, mhp. at kunne skabe bedre forudseetninger for at lede
kompetenceudvikling i afdelingen. Det blev ogsa italesat som en del af introduktionen, at de selv kunne velge

hvor meget de ville eller ikke ville dele, og at de til hver en tid kunne stoppe interviewet.

Desuden havde jeg i den skriftlige invitation til interviewet gjort det klart for dem, at jeg ville
optage interviewet, og senere transskribere det. Men, at deres udsagn ville optreede anonymt i det endelige
produkt. Jeg havde bevidst booket et mgdelokale, som ligger lidt afsides, og som ikke har vaegge af glas, i
modsaetning til stgrstedelen af mgdelokalerne i PFA. Dette i hab om at skabe nogle fysiske rammer, der lagde
op til at vi kunne sidde i ro og mag og tale sammen uden at skulle blive eksponeret for forbipasserende

kollegaer, eller andre former for distraktioner.
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3.7 Opsummering

| dette kapitel er de metodologiske refleksioner, der har ligget til grund for undersggelsen, blevet udfoldet.
Jeg har argumenteret for valget af metode for undersggelsen, herunder greb i den anvendte faanomenologi.
Efterfglgende har jeg beskrevet hvordan jeg har arbejdet med bade indsamling af data og efterfglgende
handtering og analyse af det. Derudover har jeg s@gt at belyse etiske overvejelser og seerlige

opmaerksomhedspunkter relateret til projektets tilblivelse metodisk set.

4. Teori om selvledende organisationer

| dette kapitel vil jeg praesentere og redeggre for relevante begreber og teori relateret til forstaelsen af en
selvledende organisationsform. Praksisfeltet for undersggelsen som specialet omhandler, er i en sadan
organisering, og er dermed ogsa en del af problemfeltet. Jeg finder det derfor relevant at redeggre for, hvad
man kan forsta ved denne organisationsform i et organisationshistorisk og et teoretisk perspektiv, mhp. at
forsta hvordan ledelse af kompetenceudvikling af specialister kan taenkes at blive indvirket af denne form for
organisering. Kapitlets formal er desuden at klarggre begreberne til brug i analysen (kapitel 6), hvor jeg vil

koble de kvalitative fund med teorien.

2

Gennem kapitlet anvender jeg betegnelsen ”"selvledende organisation” og ”selvledende
organisationsform” frit. Dette for at anerkende og imgdekomme at mange organisationer i praksis omlaegger
dele af organisationen til at arbejde selvledende, altsa i denne form, mens resten af organisationen arbejder

i en anden form. | min anvendelse af betegnelserne refereres der dog til det samme faenomen.

Indledningsvis kan man om forstaelsen af selvledende organisationsformer sige, at disse
former danner kontrast til den mere traditionelle hierarkiske grundstruktur, som de fleste af nutidens
organisationer repraesenterer (Thybring, 2021). Som betegnelsen antyder, stiller denne type organisationer
grundleeggende nye spgrgsmal til hvordan ledelse varetages og organiseres. Som led i at indfange og
sprogligggre denne kontrast, er begreber som selvorganisering, selvledelse, lederlgse og selvstyrende
organisationer opstdet i praksis savel som i litteraturen. Disse begreber og mange flere bruges ofte i fleeng,
og daekker over den omtrent den samme type organisationer og strukturer, der alle adskiller sig fra den mere

traditionelle hierarkiske organisationsform (Jensen, 2023).

| specialet her anvendes selvledende organisationer, som en samlebetegnelse for denne type
organisationer. Begrebet selvledende organisationer refererer til Lee og Edmondsons (2017) bud pa en

indkapsling af den nye type af organisationer: “We define self-managing organizations as those that radically
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decentralize authority in a formal and systematic way throughout the organization” (Lee & Edmondson, 2017:
39). Ud fra denne definition kan man altsa forsta selvledende organisationer som organisationer hvor
autoritet, i form af ledelse, er decentraliseret pa en systematisk og formel made i organisationen. |
begrebsafklaringsgjemed er det med brugen af betegnelsen ”selvledende” vaesentligt at bemaerke, at det
ikke omhandler tidligere forstaelser af selvledelse som ”egen-ledelse”, altsa individets evne til at lede sig selv

(Jensen, 2023).

4.1 Organisationshistorisk perspektiv pa selvledende organisationer
For at forsta tilblivelsen af denne type organisationsform, ma man forsta det organisationshistoriske
perspektiv der ligger til grund for behovet for en ny organisationsform. Dette da man historisk set kan

konstatere, at nye organisationsformer er opstaet for at Igse tidligere formers udfordringer (Thybring, 2021).

| starten af 1900-tallet begyndte industrialiseringen at tage fart, og det er i denne periode at
Taylor (1856 — 1915) udvikler det, som han senere dgbte Scientific Management. Med Scientific Management
var Taylor optaget af med naturvidenskabelige principper at udnytte potentialer i virksomheder, ved at seette
system og orden i virksomhedens made at fungere pa, sa virksomhederne netop kunne udnytte de
muligheder som ny teknologi og naturvidenskaben bragte med sig. Resultatet var, at produktivitet og
produktion steg markant. Med bade profit og vaekst oplevede store dele af verden bedring af levestandard
og komfort. Forbruget steg ogsa deraf, og skabte yderligere vaekst. Succeskriteriet var malbar optimal
udnyttelse af ressourcer med gevinstmaksimering som det ultimative mal (Elmholdt et al., 2021). Man kan

forsta Taylors organisationsforstaelse som et klassisk billede pa en hierarkisk traditionel organisationsform.

Pga. den store succes, har den hierarkiske organisationsforstaelse domineret gennem mere
end et arhundrede. Den hierarkiske organisering har en klar definition af roller og ansvar, og lederrollen
fungerer som en ngglemekanisme til at koordinere opgaver med forudsigelighed og effektivitet, og fastleegge
mal og Igse konflikter. Dette har ogsa bidraget til stor succes og veekst for organisationer i mange artier, og
har dermed veeret en afggrende arsag til udbredelsen af ledelseshierarkiet i organisationer (Jensen, 2023),

og hvorfor stgrstedelen af nutidens organisationer fortsat fungerer sadan (Thybring, 2021).

Pa trods af ledelseshierarkiets dominans og stadige eksistens i nutidens organisationer, har
forskning dog vist, at den hierarkiske traditionelle organisationsform ogsa har sine begraensninger (Jensen,
2023). Et af de mere udbredte kritikpunkter er at hierarkier bedst kan fungere under stabile forhold, men
ikke under mere dynamiske og turbulente omstaendigheder (Stacey, 2012). | trad hermed peger kritikken af
traditionelle organisationsformer pa manglende fleksibilitet, innovationsevne, effektivitet og omstillingsevne

i en moderne verden (Battilda et al., 2018).
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4.2 Behov for en ny organisationsform: Selvledende organisationer

Med ovenstaende kritik in mente, kan man i et organisationshistorisk perspektiv se behovet for en ny
organisationsform. Det betyder, at der i nyere tid er vundet organisationsformer frem, som alternativer til
de mere traditionelle organisationsformer (Jensen, 2023), og saerligt gennem de seneste snart 10 ar har en
ny taenkning indenfor organisationer derfor taget form. | organisationsteorien gar dette forskningsfelt

primaert under navnet selvledende organisationer, som tidligere naevnt (Lee & Edmondson, 2017).

Faelles for disse organisationsformer er fokus pa autonomi hos teams og medarbejdere,
distribueret ansvar og beslutningstagen, samt en flad ledelsesstruktur (Laloux, 2014). Denne type
organisationer forsgger altsa helt grundleeggende at udskifte det formelle ledelseshierarki med decentrale
rollestrukturer, hvor medarbejdere star til ansvar overfor hinanden frem for lederen. Store dele af
beslutningsmandatet, hvad end det omhandler opgavekoordinering, opgavelgsning eller teamsamarbejde
bliver distribueret til medarbejderne, der har et vidtgdende ansvar for at traeffe afggrende beslutninger (Lee
& Edmondson, 2017). Selvledende organisationer ses derfor som Igsningen pa gget behov for organisatorisk
tilpasning, fleksibilitet og innovation i en dynamisk VUCA-verden, som ogsa beskrevet i indledningen. Dette
alt imens arbejdet synes at blive mere demokratisk, samarbejdsorienteret og meningsfuldt for

medarbejderne (Laloux, 2014).

4.3 Ledelse i den selvledende organisation

Aagaards (2023) begreb medledelse kan bruges som en betegnelse for den ledelse der ggr sig geeldende i
selvledende organisationer. Medledelse kan nemlig forstds som en organisations-, ledelses- og
samarbejdsform, hvor teams eller konkrete arbejdsfeellesskaber, er det centrale omdrejningspunkt for

opgavevaretagelse og opgaveudvikling, og ledelsesopgaven er decentraliseret.

Medledelse bygger altsa, i trad med rationalet bag en selvledende organisationsform, pa et
formals- og opgavehierarki, i modsaetning til et personhierarki. Det betyder i praksis, at teams og
medarbejdere har overtaget en stor del af lederens rolle i feellesskab, men at der ogsa typisk vil vaere formelle
ledere til varetagelse af de resterende ledelsesopgaver. Det ligger naesten i ordet "medledelse”, at
ledelsesmandatet pa sin vis er noget der tilfalder flere, og noget man ggr med hinanden i et fallesskab
(Aagaard, 2023). Det er i denne forbindelse ogsa vaesentligt at bemaerke, at en selvledende organisation ikke
anses som det samme som en lederlgs organisation, som der ogsa ses eksempler pa i litteraturen. Fx med
Hamels (2011) forstaelse af selvledende organisationer (som vaerende lederlgse) i hans artikel “First, Let’s
fire all the managers” fra 2011, der netop leegger op til en tilgang til en selvledende organisationsform uden

formelle ledere.
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Uanset hvordan man som organisation har valgt at implementere principper for en
selvledende organisering betyder den decentraliserede lederrolle, at formelle ledere i selvledende
organisationer spiller en helt anden rolle, end i en mere traditionel hierarkisk organisation. | kraft af
medledelse vil den formelle lederrolle derfor typisk vaere mere understgttende og vejledende, og orienteret
mod at skabe rammer og stgtte gennem facilitering og sparring, der opfordrer til en bred deltagelse og ansvar
hos medarbejderne. Dette resulterer i en mere flad og samarbejdsorienteret ledelsesstruktur (Eringa et al.,
2022), hvor det primare formal for den formelle leder derfor er at stgtte medarbejderne i at treeffe

beslutninger og nad malene selv (Aagaard, 2023).

4.4 Et fortsat tilblivende felt i savel praksis som forskning

Trods det efterhanden udbredte kendskab til fordelene ved en selvledende organisation blandt praktikere,
herunder sarligt en organisations ngdvendige tilpasningsdygtighed i en VUCA-tid, er de fleste af nutidens
organisationer stadig repraesenteret ved mere traditionelle hierarkiske grundstrukturer (Thybring, 2021).

Man kan altsa sige, at selvledende organisationsformer er et felt, der stadig kun er ved at vinde frem i praksis.

Det samme geelder selvledende organisationer som forskningsfelt. Til trods for at nyere
forskning indenfor feltet om selvledende organisationer er foretaget, er store dele af denne forskning ikke
empirisk forankret, og baseres i stedet pa teoretisering med afsaet i praksis (Jensen, 2023). Formentlig
grundet dets relativt nylige fortsatte tilblivelse, er feltet derfor i dag praeget af pa den ene side anerkendte
teoretikere med afszet i praksis (fx Hamel, 2011; Laloux, 2014; @stergaard, 2020; Thybring, 2021; Aagaard,
2023), og pa den anden side teoretikere der tager afseet i forskningsaktivitet (fx Lee & Edmondson, 2017;
Battilda et al., 2018; Jensen, 2023). Jeg vil i dette speciale anvende perspektiver fra begge "lejre” og ikke
skelne skarpt mellem de to sider af tilgange til at undersgge feltet, men hermed blot pointere at der er

forskel, og at det stadig til dels er et underbelyst empirisk forskningsfelt (Jensen, 2023).

Desuden geelder det, at praksis i mange tilfaelde har inspireret til forskningsaktivitet indenfor
dette felt. | den praksisorienterede teori om selvledende organisationer har fx saerligt Laloux (2014) sat et
markant praeg pa litteraturen, med sin case-baserede teori og begrebet Teal, hvorfor han bgr naevnes
eksplicit. Med sin teori om Teal argumenterer Laloux (2014) for et nyt paradigme for organisationer og
ledelse. Et nyt paradigme forstaet som grundlaeggende nye logikker, antagelser og normer for hvordan en
organisation er i verden pa. Laloux (2014) bidrager derfor veesentligt til at pavirke forstaelsen af
organisationsdesign, styringsmekanismer, menneskesyn og ledelsesstil i feltet. Med Teal-begrebet, har
Lalouxs (2014) teori om en selvledende organisationsform derfor ogsa veeret med til at forme forskningens
interesse for selvledende organisationsformer. Senere videnskabelig forskning pa omradet, fx Lee og

Edmondson (2017) inddrager fx Lalouxs (2014) cases i deres forskningsartikel (Lee & Edmondson, 2017: 50),
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hvorfor Laloux (2014) ma tilskrives en betydelig indflydelse pa forskningsfeltet om selvledende

organisationer, trods afseet i praksis.

4.5 Opsummering

Jeg har med dette kapitel redegjort for central teori, der belyser vaesentlige indsigter om selvledende
organisationer. Jeg har belyst hvordan tilblivelsen af denne type organisationer kan taenkes ind i en
organisationshistorisk kontekst, som kontrast til mere traditionelle, hierarkiske organisationsformer, og hvad
der karakteriserer selvledende organisationsformer. Jeg har beskrevet hvad det teoretisk set betyder for
ledelse, og for den formelle lederrolle, at vaere i en selvledende organisation. Endelig har jeg pointeret, at
det stadig er et felt i sin tilblivelse inden for organisationsteori, hvorfor det bade fortsat har sit teoretiske

afseet i praksis, men i den seneste tid ogsa i forskning.

Saledes har dette teoriafsnit sat en organisatorisk ramme for hvor kompetenceudviklingen af
specialister undersgges med dette speciale. | det fglgende kapitel vil jeg redeggre for teori og begreber

knyttet til kompetence og kompetenceudvikling.

5. Teori om kompetence og kompetenceudvikling

For at kunne besvare min problemformulering om hvad der karakteriserer specialistkompetencer, og
hvordan man kan lede kompetenceudvikling i en selvledende organisationsform i praksis, vil jeg med dette
kapitel redeggre for relevant teori der knytter sig til forstaelse af kompetencebegrebet og leereprocesser
relateret til kompetenceudvikling i praksis pa arbejdspladsen. Slutteligt i kapitlet vil jeg redeggre for hvad
litteraturen peger pa i henhold til ledelse af kompetenceudvikling. Kapitlets formal er desuden, som det ogsa

gjaldt for kapitel 4, at klarggre begreberne til senere analyse (i kapitel 6).

Indledningsvis er det veerd at bemaerke, at den udvalgte teori ikke knytter sig eksklusivt til

forstdelsen af kompetence og kompetenceudvikling af specialister i en selvledende organisationsform. Dette

da det netop er den kobling som specialet med sin undersggelse sgger at belyse, da feltet for selvledende
organisationer som tidligere naevnt er underbelyst (Jensen, 203), og koblingen mellem kompetenceudvikling

af specialister og en bestemt organisationsform, derfor ogsa er utydelig i tilgaengelig teori og litteratur.

5.1 Kompetence

For senere at kunne beskrive kompetenceudvikling, og ledelse af kompetenceudvikling, giver det fgrst og

fremmest mening at forholde sig til, hvad der forstas ved kompetence i det hele taget.
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| et samfundsmaessigt perspektiv er kompetencebegrebet for alvor vokset frem og er blevet
en central del af uddannelses- og lzeringsdiskursen gennem de seneste 20 — 30 ar (Sprogge & Sunesen, 2021).
Kompetencebegrebet har dog egentlig sin oprindelse i juridisk sprogbrug, hvor det er forbundet med ret,
ansvar og myndighed (Keller, 2011). Hvis man havde kompetencen, havde man beslutningsmyndigheden og
retten til at treeffe formelle afggrelser, ville man sige. Kompetence er i denne forstaelse derfor noget, man

kunne fa tildelt i en periode, og fa frataget igen (Hermann, 2003).

| dag knytter kompetencebegrebet sig i hgjere grad til det at kunne mestre sit liv, og herunder
ogsa sit arbejdsliv. Denne forstaelse skal endvidere ses i lyset af stigende fokus pa livslang laering for den
enkelte pa arbejdspladsen, og optimering og udvikling af arbejdsstyrken i et organisatorisk og
samfundsmaessigt perspektiv. Hertil geelder det dog, at der indenfor megen forskning vedr. kompetence er
enighed om, at der ikke findes et enkelt og universelt begreb for kompetence (Sprogge & Sunesen, 2021).

Dog giver llleris (2011) et bredt og helhedsorienteret bud.

Illeris (2011) peger pa at kompetence overordnet set udggres af helhedsbetonede og fornufts-
og felelsesmaessigt forankrede dispositioner, potentialer og kapaciteter, der er relateret til mulige
handlingsomrader og realiseres gennem vurderinger, beslutninger og handlinger i relation til kendte og
ukendte situationer. Med llleris” (2011) definition ma vi altsd forstd kompetence som noget, der bade
vedrgrer kognitive og emotionelle evner, der forstas som iboende hos den enkelte, og som ma veere relateret

til handling i givne situationer.

5.1.1 Kompetence og relaterede begreber

| forlaengelse af ovenstaende definition peger llleris (2011) endvidere pa, at man ma vaere opmaerksom pa at
adskille kompetence fra andre relaterede begreber, fx ferdigheder og kvalifikationer. Centralt for
kompetence gelder det nemlig, at det omhandler hvad man i praksis er i stand til at klare. Det kommer derfor
ikke an pa hvad man har laert, men hvad man kan ggre med det man har leert, altsa at kunne realisere mulige

handlingsomrader.

| trad med denne sondring skelner Hermann (2003) mellem kvalifikation og kompetence. Hvor
kvalifikationsbegrebet har et snaevert fokus pa faglig viden, typisk tilegnet gennem faglig uddannelse, knytter

kompetence sig til hvordan denne faglige viden kan omsaettes og bringes i spil i givne situationer i praksis.

Overordnet ift. denne begrebsafgransning kan man derfor sige, at det at beherske et bestemt
fagligt omrade ikke i sig selv ggr en medarbejder tilstraekkelig kompetent. Man vil naermere sige, at den

fagprofessionelle er dygtig, og altsa har kompetence, i kraft af den seerlige stil, som de personlige og sociale

Side 22 af 62



Marie Lundsgaard Christiansen Aalborg Universitet 5. januar 2024
Studienummer: 202116680 Master LOOP Specialeafhandling

kompetencer fgjer til den faglige kvalifikation, og som medarbejderen formar at bringe en kvalifikation i spil

med i praksis (Keller, 2011).

5.1.2 Kompetence som situeret

Med ovenstdende forstdelse af kompetence, rummer kompetence altsd ogsa et handlingspotentiale i en
given situation. Dette fordi kompetence skal omsaettes til relevante og hensigtsmaessige handlinger, der hvor
kompetencen skal ggre gavn, altsa i en given kontekst, som den der besidder kompetencen, er involveret i
(Keller, 2011). P& den made kan man se kompetence som noget der inddrager de situerede aspekter, og

dermed bliver et forhold mellem medarbejderen og dennes praksis.

Kompetence forstaet som situeret omhandler altsa evnen til at seette sin fagperson i spil i en
bestemt arbejdssituation, der stiller nogle bestemte krav. Og dette pa en effektiv made, hvor kriteriet for
effektivitet er kontekstbestemt og indlejret i situationen (Keller, 2011). Det handler ikke om hvad
medarbejderen isoleret kan, men om hvordan handling forbinder det, man kan med det, man skal jf.
arbejdssituationens krav, og hertil hvordan medarbejderen kompetent handterer vekslende krav (Keller,

2011).

5.1.3 Specialistkompetencer

Som min problemformulering indikerer, @nsker specialet at undersgge, hvad der karakteriserer
specialistkompetencer i en selvledende organisationsform. Set i lyset at kompetencebegrebets situerede
perspektiv med staerk tilknytning til praksis, kan det maske forekomme paradoksalt at tale om kompetencer,
der knytter sig til en bestemt rolle, altsa til rollen som specialist. | forhold til senere at kunne forsta
specialistkompetencer i en bestemt kontekst i form af en selvledende organisation, vil jeg derfor her skitsere
den teori der belyser hvordan en specialist og dertilhgrende kompetencer generelt kan beskrives, uafhaengigt

af en specifik organisatorisk kontekst.

Jf. Den Danske Ordbog (ordnet.dk, 2023) er en specialist en person der har en stor viden om
et bestemt (fagligt) omrade, som denne er ekspert pa, i modsaetning til antonymet generalist. Prokopenko
et al. (2020) peger i trad hermed pa samme todeling mellem specialist og generalist, men dog pa at
specialisten ma rumme begge aspekter. Prokopenko et al. (2020) finder at specialister dels ma have et saerligt
omrade, fx indenfor finans, gkonomi, IT eller lign., som de har en seerlig viden omkring, og dels ma have
generalistkompetencer. Generalistkompetencer refererer til kompetencer der er mere generelle, og som er
veerdifulde at besidde i alle typer af jobs og professioner. | denne forstaelse af specialistkompetence, ma
specialisten derfor bade have specialiserede kompetencer og mere generelle kompetencer for at opna en

samlet specialistkompetence.
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En lignende kombination belyses ogsa af den mere klassiske forskning indenfor
specialistudvikling, der viser at effektive specialister er dem, der formar at agere "T-formet” (Tanggaard &
Juelsbo, 2015). Med betegnelsen T-formet henvises der til at man bade har dyb viden inden for et afgraenset
specialiseret kerneomrade, hvilket kan ses som T’ets lodrette streg, altsa det dybe ”1”. Og pa samme tid har
specialisten tvaerprofessionelle kompetencer uden for deres faglige felt, hvilket reprasenteres ved T'ets
horisontale streg, det kunne fx vaere sociale kompetencer, samarbejdskompetencer eller individuelle
kompetencer (Brown & Wyatt, 2010). Pointen med den T-formede specialistprofil er, at det er kombinationen
af den lodrette og den horisontale streg, der skaber vaerdi i praksis for specialisten, og for organisationen

som specialisten arbejder for (Molly-Sgholm, 2019).

En sammenfgring af Prokopenko et al.s (2020) forstaelse af en specialistprofil og den T-
formede specialist er illustreret i figur 2 nedenfor, i min egen tilvirkning. Denne samlede specialistforstaelse
som figuren afspejler, vil vaere udgangspunktet for definitionen af specialistkompetence fremadrettet i

specialet.

Tveerprofessionelle generalistkompetencer

Specialiserede kernekompetencer

Figur 2: Kompetenceprofil for specialister (egen tilvirkning)

5.2 Kompetenceudvikling og laereprocesser relateret hertil

| dette afsnit vender jeg fokus mod udviklingen af kompetencer pa arbejdspladsen, og hvilken
leeringsforstaelse der knytter sig hertil med afszet i litteraturen. Da problemfeltet for denne opgave
interesserer sig for hvordan ledelse kan understgtte kompetenceudvikling af specialister i en selvledende
organisationsform i praksis, vil jeg fokusere pa den leering, der sker pa arbejdspladsen i hverdagen (i

modsaetning til den lzering, der sker pa formel uddannelse fx). Jeg vil i dette afsnit derfor redeggre for relevant
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teori relateret til hvordan arbejdspladsen kan ses som laeringsarena for udviklende laereprocesser i

kompetenceudviklingsgjemed.

For at knytte kompetenceudviklingsbegrebet til leering, kan man helt grundlaeggende sige, at
kompetenceudvikling bygger pa en raekke forestillinger om laering (Sprogge & Sunesen, 2021).
Kompetenceudvikling defineres i relation hertil som ”... en laereproces, der initieres med henblik pa at udvikle
professionelles kompetencer til bdde at mgde krav og udfordringer i deres arbejdsmaessige kontekst og til at
medvirke til at aendre forhold i denne” (Sprogge & Sunesen, 2021: 31). | denne definition ligger en
leeringsforstaelse af kompetenceudvikling som processuel, med det formal at udvikle kompetencer der kan
matche de krav og udfordringer, som arbejdet stiller, mens det bidrager til at udvikle forhold i konteksten.
Man kan dermed ogsa argumentere for at kompetenceudvikling i udgangspunktet er mgntet pa individet
(udvikle den professionelles kompetencer), men endog har en dimension af organisatorisk laering i sig

(eendring af forhold i konteksten).

Jegvilidet fglgende inddrage tre relevante bidrag fra litteraturen vedr. lzeringsteori, der peger
pa laering relateret til kompetenceudvikling pa arbejde som et processuelt laeringsfeenomen i en

hverdagspraksis.

5.2.1 Kompetenceudvikling som individuel refleksiv lzereproces mellem erfaring og praksis

Da kompetence, som tidligere redegjort for, kan forstas situeret, kan man sige at kompetenceudvikling
kraever konstant leering ift. at udvikle sin dygtighed, sa den matcher situationens og arbejdets krav. Derfor
ma det geelde, at et dynamisk arbejdsliv med vekslende krav og vedvarende udvikling af ny viden, kalder pa
en konstant refleksion og fortolkning af forholdet mellem arbejdslivets krav og medarbejderens ressourcer

(Keller, 2011), hvorfor det giver mening at forsta laering som en Igbende refleksiv proces for individet.

Schon (2012, posthum dansk udgivelse) beskriver at nar der opstar uoverensstemmelse
mellem problemforstaelsen og virkeligheden for individet, giver det anledning til at reflektere over
problemforstaelsens validitet. Pa den made bliver refleksionen omkring denne uoverensstemmelse en
potentiel lzeringssituation. Schon (2012) arbejder i beskrivelsen af dette feenomen med begrebet refleksion-

i-handling.

| kompetenceudviklingsgjemed kan man sige, at refleksion-i-handling integrerer specifikke
evner, viden og kvalifikationer med det problem, der handles pa, og altsa skaber sammenhang mellem
individ og arbejdspladsens krav — mellem erfaring og praksis i en vekselvirkning. Saledes handler vi med vores
viden, og far viden gennem vores handlinger, gennem en erfaringsbaseret individuel refleksiv laereproces

(Schon, 2012).
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5.2.2 Kompetenceudvikling som integreret i arbejdets opgaver i en uformel laereproces
| de senere ar har der generelt vaeret stigende interesse for arbejdslivet som leeringsmiljg og rum for laering
(Keller, 2011). Dette interessefelt handler i hgj grad om hvordan den uformelle leering i arbejdslivet kan

begribes og evt. struktureres.

For at identificere den uformelle laereproces der knytter sig til Igsning af konkrete
arbejdsopgaver, og dermed synligggrelse af arbejdsopgavernes leeringspotentiale peger Keller (2011) pa
seerligt to elementer, der har betydning for dette. P4 den ene side er der jobbets rdderum, der handler om
medarbejderens mulighed for autonomi omkring at praege sit arbejde, dvs. hvilke muligheder der er for at
vaelge mellem mader at udfgre arbejdet p3, og tolkning af opgaver for en given problemstilling. Pa den anden
side er der oplevelsen af kontrol i arbejdet, dvs. medarbejderens muligheder for at handtere arbejdslivets
krav og mestre udfordringerne. Jobbet skal altsa udfordre med hgje krav, men disse krav ma ikke opleves

som stressende og belastende, men som udviklende (Keller, 2011).

Leeringshypotesen ifm. laering som integreret i arbejdets opgaver i en uformel leereproces er
med begreberne “jobbets raderum” og "kontrol i arbejdet” derfor, at leering forekommer i situationer praeget
af en kombination af et bredt raderum i jobbet og stimulerende dvs. ikke-belastende jobkrav, som

medarbejderen oplever at have kontrol over.

5.2.3 Kompetenceudvikling gennem deltagelse i praksisfaellesskaber — en social leereproces

De to forrige eksempler pa laering pa arbejdspladsen har i hgj grad fokuseret pa den individuelle laereproces,
hvor medarbejderen larer i jobbet gennem refleksion, og nar medarbejderen tilpasser sig miljgets krav. | og
med at undersggelsesfeltet for denne opgave centrerer sig omkring arbejdet i teams i en selvledende
organisationsform, finder jeg det relevant ogsa at inddrage teori om det sociale laeringsperspektiv, der netop

kan antages at udspille sig i en teamdynamik.

Social lzeringsteori fik en opblomstring i 1990erne, fx repraesenteret ved Jean Lave og Etienne
Wenger. Det medfgrte et skift i fokus fra individualistiske, typisk kognitive forstaelser af leering, til et fokus
pa deltagelse i faellesskaber som rammen om lzering (Keller, 2011). Grundideen i social laeringsteori er, at den
viden, de faerdigheder, holdninger og den kultur, der er ngdvendig for at udgve en bestemt praksis, er en del
af og er distribueret inden for et sakaldt praksisfaellesskab (Lave & Wenger, 2012). Praksisfaellesskaber er
kendetegnet ved tre dimensioner: Gensidigt engagement, feelles virksomhed og fzlles repertoire, og et
praksisfaellesskab eksisterer kun, hvis de tre dimensioner alle er repraesenteret. Gensidigt engagement
opstar, nar individer er engageret i handlinger, hvis mening de sammen forhandler. Falles virksomhed og

repertoire kan forstas som faelles handlinger og arbejdsopgaver rettet mod feelles mal (Keller, 2011).

Side 26 af 62



Marie Lundsgaard Christiansen Aalborg Universitet 5. januar 2024
Studienummer: 202116680 Master LOOP Specialeafhandling

Praksisfeellesskabet vil over tid etablere sine egne kulturelle saertraek, og praksisfeellesskabet
er derfor bade et arbejdsfeellesskab, savel som et kulturelt faellesskab. Laering i et praksisfaellesskab vedrgrer
derfor en socialiseringsproces ind i denne arbejdskultur. Medarbejderen bliver sa at sige socialiseret ind i en
bestemt kultur med bestemte mader at ggre tingene pa (Keller, 2011). Fx hvilke kollektive handlinger,

forstaelser og logikker som ”lever” i hverdagen — uden at de ngdvendigyvis er italesat.

5.3 Ledelse af kompetenceudvikling

Ledelse af kompetenceudvikling kan referere til forskellige ting. Som naevnt indledningsvis i dette kapitel
interesserer problemfeltet for dette speciale sig for hvordan ledelse kan understgtte kompetenceudvikling
af specialister i en selvledende organisationsform i praksis, hvorfor jeg primaert har fokuseret pa den laering,
der sker pa arbejdspladsen i dagligdagen. Pa samme made vil jeg ogsa i min redeggrelse af ledelse af leering
relateret til kompetenceudvikling primart fokusere pa hvordan man kan lede laering i hverdagen.
Afslutningsvis i dette afsnit belyser jeg dog ogsa, hvad ledelse af strategisk kompetenceudvikling vil sige, og

hvorfor det er vigtigt pa et organisatorisk plan.

5.3.1 Ledelse af lzering i hverdagen og i leeringsarenaer

Kompetenceudvikling gennem arbejdet i hverdagen vil aldrig forega i et vakuum, da det altid vil vaere knyttet
til forskellige kontekster, hvor forskellige logikker og behov er styrende for udviklingen. Derfor giver det iflg.
Sprogge og Sunesen (2021) god mening at overveje, hvordan man bedst tilrettelaegger kompetenceudvikling,

sa det passer ind i den lokale kontekst, eller udnytter bestemte lokale sakaldte leeringsarenaer.

En laeringsarena kan forstdas som en mere eller mindre formel planlagt ramme omkring
kompetenceudviklingsaktiviteter (Larsen & Svabo, 2002). Eksempler pa leeringsarenaer pa arbejdspladsen
kan derfor bade veere uformelle hverdagsaktiviteter, sdsom teamsamarbejde og opgavelgsning, eller
formelle arenaer som mentorordninger, mus-samtaler osv. Det vil ogsa sige, at leeringsarenaer daekker over

bade planlagte og uplanlagte lzeringssituationer, savel som bevidste og ubevidste (Sprogge & Sunesen, 2021).

Ledelse af kompetenceudvikling i hverdagen kan altsa ses i lyset af en ledelsesmaessig
bevidsthed omkring, opmaerksomhed pa og handlen efter at udnytte og understgtte laeringspotentialet i og

pa tveers af de forskellige leeringsarenaer, som hverdagen allerede stiller til radighed.

5.3.2 Ledelse af strategisk kompetenceudvikling

Strategisk kompetenceudvikling handler overordnet set om ledelse af leereprocesser i et organisatorisk
perspektiv relateret til kompetenceudvikling (Sprogge & Sunesen, 2021), og omhandler malrettede agendaer
om bestemte laeringsmal for organisationen og for medarbejderne med blik for en strategisk udvikling i en

bestemt retning for gje. Fx ma man ledelsesmaessigt sikre, at medarbejderne tilegner sig agile kompetencer,
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for at kunne opretholde en agil arbejdsmodel og derved drage nytte af den, ogsa selvom det er et

organisatorisk valg at arbejde agilt, og ikke ngdvendigvis et individuelt gnske fra den enkelte medarbejder.

Den strategiske ledelse af kompetenceudvikling sker derfor i et spaendingsfelt mellem pa den
ene side organisationens behov, og pa den anden side den enkelte medarbejder. Derfor galder det, at nar
medarbejdernes udvikling af kompetencer udebliver, udebliver udviklingen af organisationen som et samlet

hele ogsa (Sprogge & Sunesen, 2021), hvilket kan have organisatoriske konsekvenser for udvikling pa sigt.

5.4 Opsummering

Dette kapitel har redegjort for teori og relevante begreber knyttet til kompetence og kompetenceudvikling.
Herunder en forstaelse af kompetence ift. relaterede begreber, kompetence som situeret og hvad der
kendetegner specialistkompetencer. Derudover er der redegjort for hvad man kan forsta ved
kompetenceudvikling i praksis i dagligdagen, og hvilke individuelle, uformelle og sociale lzereprocesser, der
kan knytte sig hertil. Afslutningsvis er der redegjort for relevant teori om ledelse af kompetenceudvikling i

bade hverdagen i laeringsarenaer, og i strategisk forstand.

6. Analyse

| dette kapitel praesenteres og analyseres udvalgt empiri. Strategien til udvaelgelse og behandling af empiri
er beskrevet naermere i afsnit 3.5 ”"Analysestrategi” (s. 15). Overordnet set galder det dog, at jeg har valgt at
dele analysen op i to, for at skelne mellem analysen af meningsindholdet (del 1), og analysen af
meningsindholdet koblet til relevant teori (del 2). Formalet med den samlede analyse er at kunne besvare
problemformuleringen, hvorfor bade de udvalgte centrale temaer og koblingen til teorien, sgger at kunne

bringe de vaesentligste bidrag ift. denne besvarelse.

| selve kapitlet har jeg kun indfgrt de vaesentligste repraesentative citater fra interviewene for
at underbygge analysen, mens resterende eksemplariske citater fra interviewene fremgar i fuld laengde i en
samlet oversigt i “Tabel 1: Kodningsstruktur og ngglecitater” (se bilag 1, s. 54). Markeringen “(...)” midt i et
citat refererer til, at der er noget mindre vaesentligt jeg har udeladt. Citaterne er i kapitlet navngivet med
forbogstaverne for informantens navn efterfulgt af deres arbejdstitel. Dette for at opna anonymitet, men

alligevel at kunne skelne mellem informanter. Reference til bilag ses under alle citater. Se eksempel:

AH, Specialist: ”Altsd, jeg synes jo det vigtigste er, at jeg synes det er sjovt at ga pad arbejde (..). Og jeg synes primeert

det er sjovt, ndr jeg faler jeg laerer noget, og jeg lerer noget nyt.”

(Bilag 1, s. 55)
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6.1 Analyse del 1: Centrale temaer i interviewene
Analyse del 1 er inddelt i overskrifter, der repraesenterer i alt 4 fremtreedende temaer der er relevante for
problemformuleringen. For stgrstedelen af temaerne gaelder det, at der ogsa knytter sig nuancerende

undertemaer til, der ligeledes vil vaere markeret med en overskrift.

6.1.1 TEMA 1: Karakteristika for specialistkompetencer i en selvledende organisation

Empirien peger pa, at seerligt 3 omrader af kompetencer er vaesentlige som specialistkompetencer i en
selvledende organisationsform, herunder 1) at specialister skal have kompetence bade i dybden ogi bredden,
2) specialister skal have samarbejdskompetencer og "blgde” kompetencer, og 3) at specialister skal kunne

lede sig selv og deres egen lzering.

Jeg har for analysens relevans for problemformuleringen antaget, at informanter svarer ud fra
den praemis, at de til dagligt arbejder i en selvledende organisationsform, og dermed udtrykker sig med afszet
denne praksis, hvilket tillader at vi kan forstad fundene med relation til den selvledende organisationsform.
Informanten fra HR udtrykker sig med afseet i den viden hun har gennem sit arbejde med PFAs
specialistudviklingsprogram ”"Power your Potential”. Specialistprogrammet har bade deltagere fra ikke-
selvledende og selvledende dele af organisationen. Informanten fra HR er dog blevet gjort bekendt med, at
jeg som interviewer spgrger fordi jeg spger viden om faenomenet forstaet i kontekst af en selvledende

organisationsform. Man kan derfor antage at informanten fra HRs svar ogsa afspejler dette i nogen grad.

Specialister i en selvledende organisation skal have kompetence bade i dybden og i bredden

Flere af informanterne peger pa, at en specialist bade skal have kompetencer i dybden og i bredden, og det
er derfor vaesentligt bade at veere god til det omrade man er ekspert pa, men samtidig vaesentligt at have et
overblik, s3 man kan se hvordan ens dybe specialistviden passer ind, og skaber vardi i en stgrre

sammenhang.

AH, Specialist: “Jeg ville taenke, man skal veere god til det omrdde man selv sidder med. AltsG som udvikler ville jeg
teenke, sd skal jeg veere god til at kode. Men samtidig sG man ogsad forstdr det overordnede. Altsa bade
sadan teknologien, men ogsd sgrge for at finde ud af, hvad er det egentlig man gerne vil skabe veerdi

for, og hvordan det passer ind”
(Bilag 1, s. 54)

| trad hermed beskriver en anden informant, at det er vaesentligt at kunne forsta og aflaese behovet for at en

given opgave, snarere end blot at udvikle noget uden denne forstaelse.
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SL, Specialist:  “Kompetencen er jo for mig ogsa at kunne forstd og kunne laere at saette mig ind i, hvad det er der er

brug for, snarere end bare at udvikle”
(Bilag 1, s. 54)

Ovenstaende to citater vidner om at den enkelte specialist udover at have en dyb specialistviden ogsa skal
have anden viden, for at kunne bringe den dybe specialistviden i spil pa den rigtige made. Dette billede er i
overensstemmelse med hvordan informanten fra HR beskriver, at man som specialist bade ma beherske

dybden i sin viden, men ogsa bredden, hvilket hun beskriver ud fra metaforen om en “T-model”.

KB, HR: “AltsG man taler blandt andet om denne her T-model, altsd hvor man kan vaere meget dyb i sit “I”. (...)
og sd kan man have nogle tvaergdende kompetencer. Det er sGdan overliggeren i T'et. Og de tvaergdende
kompetencer, vil ofte vaere dem der faktisk g@r én i stand til at arbejde sammen med andre specialister

(...). Det kan vaere evnen til at facilitere samarbejde, eller lede mgder. (...) eller soft skills decideret.”
(Bilag 1, s. 54)

| forlengelse af beskrivelsen af T-modellen, udfolder informanten fra HR at denne kompetencebredde i
praksis faktisk er det, der ggr specialisten i stand til at arbejde sammen med andre specialister, altsa
samarbejdskompetencer, fx at facilitere samarbejde eller lede mgder, at eller at have ”"soft skills”. Med
betegnelsen ”soft skills” (blede kompetencer, pa dansk) antager jeg, at hun refererer til det modsatte af fx
meget “harde” tekniske feerdigheder, altsa kompetencer der knytter sig mere til menneskelige aspekter.
Denne antagelse bringer mig videre til det naeste undertema, om at specialister skal have

samarbejdskompetencer og "blgde” kompetencer.

Specialister i en selvledende organisation skal ogsd have samarbejdskompetencer og “blgde” kompetencer
Informanten fra HR peger i ovenstaende pa det forhold, at dybt specialiseret viden ikke i sig selv giver veerdi,

hvis dem der besidder den viden fx ikke evner at samarbejde med andre. Dette uddyber hun her:

KB, HR: “Men der opstadr jo ikke bare magi, fordi man saetter 5 dybdespecialister i et rum sammen og siger Igs
det her problem. Der er ligesom sddan en X-faktor (...). Altsd, det er jo meget mere inde pa et soft skills-

domaene”
(Bilag 1, s. 54)

Som hun siger, opstar der ikke “magi”, bare fordi man saetter 5 dybdespecialister sammen. Det vidner altsa
om, at der er nogle vaesentlige kompetencer for en specialist, der knytter sig til at kunne omsaette viden i
samarbejde med andre, fgrend det reelt giver vaerdi og gode Igsninger i praksis. Den dybe faglighed ma altsa

ledsages af en ”X-faktor” relateret til "blgde” kompetencer.
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| forlaengelse af denne pointe peger en specialist pa veerdien af at kunne arbejde med andre
omkring Igsningerne, og at det er teamets Igsninger der er i fokus, frem for den enkelte specialist. Hun
beskriver at man kun sadan ved, at det er det rigtige der arbejdes pa. Altsa at samarbejdet er afggrende for

at arbejdsindsatsen er med det faelles mal (det ”vigtigste” for teamet) for gje.

AH, Specialist: ”Det er teamet der er i fokus, (...) ikke lige sG meget hvad du ggr enkeltvis. Altsa at det vi samarbejder i

teamet om, er at vi skal veere sikre pd, at vi arbejder pd det vigtigste”
(Bilag 1, s. 54)

Specialister i en selvledende organisation skal kunne lede sig selv og deres egen laering

Det tredje faanomen, der traeder frem ift. hvad der karakteriserer specialistkompetencer i en selvledende
organisationsform, er at specialister skal kunne lede sig selv, og deres egen laering. Hertil pointerer
informanten fra HR, at det er vigtigt at kende og forsta sine styrker og begraensninger, for at kunne lede sig

selv og udvikle sig hensigtsmaessigt.

KB, HR: ”... hvad man har nemt ved, og hvad man har svaert ved. Sa det handler jo ogsG om at forstad sig selv og

lede sig selv rigtig meget”
(Bilag 1, s. 54)

Sammenligneligt med dette udtrykker en specialist, at han direkte forbinder det med at veere specialist med

evnen til at kunne lzere. Og at hans kompetenceudvikling som specialist primaert har veeret ”at laere at laere”.

SP, Specialist:  ”For mig som specialist er det noget med at kunne lzere. (...) selvfalgelig ogsd at besidde nogle konkrete

fagligt tekniske kompetencer, (...) men netop det her med at kunne lzere. Det tror jeg, man skal kunne.”

(Bilag 1, s. 54)

6.1.2 TEMA 2: Kompetenceudvikling i praksis i en selvledende organisation
Tema 2 belyser to f&anomener relateret til kompetenceudvikling i praksis i en selvledende organisation. Dels
at 1) kompetenceudvikling i hgj grad sker i hverdagen, gennem det daglige arbejde, og dels at 2) man laerer

meget af at have og samarbejde med dygtige kollegaer.

Kompetenceudvikling sker i hgj grad i hverdagen gennem det daglige arbejde
Ift. hvordan laering relateret til kompetenceudvikling i hgj grad sker i hverdagen, udtrykker en specialist, at

leering er en kontinuerlig proces, der hele tiden pagar, mens man arbejder.
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SL, Specialist: ~ ”Sa der er noget leering hele tiden, pa en eller anden made ndr vi arbejder.”

(Bilag 1, s. 55)
| trad hermed peger en anden specialist p3, at laeringen sker automatisk, nar man gennem det daglige arbejde

bliver “tvunget” til at skulle lzere noget nyt, som fglge af, at der hele tiden kommer nye typer opgaver ind,

som man ma forsgge at Igse.

AH, Specialist: ”...at der hele tiden kommer nye ting ind og man bliver tvunget til at seette sig ind i det, sa man ligesom

automatisk bliver tvunget til at skulle laere noget nyt.”
(Bilag 1, s. 55)

En specialist udtrykker ogsa refleksionens betydning for laeringspotentialet i hverdagen. Det kommer fx til

udtryk ved at man skal formidle noget til andre, og derved erkender en potentiel laering for en selv.

SP, Specialist: ”... sd det der med at forklare, hvad man har lavet, afslgrer ofte hvis man liiige skal undersgge det

naermere. (...) en god mdde at reflektere over, hvad man gdr og laver.”
(Bilag 1, s. 55)

Man laerer meget af at have og samarbejde med dygtige kollegaer
Det har stor betydning for den individuelle laring at have kollegaer som man finder dygtige, og som man

samarbejder med, og dermed far mulighed for at lzere fra gennem dette samarbejde.

SP, Specialist:  “Der er nogle gange, nér man far mulighed for at Igse en opgave sammen med superdygtig kollega, s

er det ogsd bare med at suge.”
(Bilag 1, s. 55)

Den anden specialist uddyber endda, at det ikke kun er teknisk viden, der lzeres gennem godt samarbejde

med kollegaer, men ogsa hensigtsmaessige mader at vaere i hverdagen pa.

SL, Specialist: ~ ”Sd er det selve sparringen med kollegaerne, det er god lzering for mig. Og vi snakker ikke kun teknik, vi

snakker ogsd ageren i hverdagen.”

(Bilag 1, s. 55)

6.1.3 TEMA 3: Tryghed og tillid som forudseaetninger for kompetenceudvikling i praksis
Tema 3 omhandler at der flere steder i empirien fremkommer refleksioner omkring tryghed og tillid som

forudsezetninger for kompetenceudviklingen i praksis.
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Tryghed og tillid er veesentligt for at lzeringen kan finde sted

Tryghed og tillid beskrives som nogle af de vaesentligste faktorer for at lzeringen overhovedet kan finde sted.
Fx betyder det, at man tgr tage flere chancer hvis man er i et trygt team, og ikke er bange for at fejle, fordi
man oplever tillid til at hele teamet tager ansvar for hvis noget ikke gar som gnsket, hvilket gger

leeringsmulighederne.

AH, Specialist: ”At veere i et trygt team, tror jeg nok vil veere det vigtigste. Altsa sddan sG man t@r tage lidt flere chancer

0g godt kan std i noget, man mdske ikke helt ved hvordan det kommer til at gd med.”
(Bilag 1, s. 56)

Et andet citat peger p3, at denne tryghed skaber en mulighed for at man godt "tgr” sige hvad man faktisk
taenker, ogsa selvom dette er af mere kritisk karakter. Der opleves altsa ikke en social risiko forbundet med

at veere erlig. Dette som fglge af den gode stemning i teamet.

AH, Specialist: “At der sddan er en tilpas god stemning i teamet og mellem hinanden, og at man godt tgr sige, hvis man

taenker den er ikke helt god”
(Bilag 1, s. 56)

En anden specialist beskriver en grundfornemmelse af, at det ikke er farligt ”at stille sig frem”, fordi man i
kraft af denne organisationsform (her refereret til som “det agile koncept”) pa et plan er enige om og har
tillid til at "dumme” spgrgsmal, ideer og kommentarer ikke findes. Der er altsa en oplevelse af en tillid og

tryghed, der dbner op for laeringspotentialet ved at man stiller sig frem.

SP, Specialist: ”Det her med at vi har et omrade, hvor det er ok at stille sig frem. Der er aldrig et dumt spgrgsmdl (...),
eller dumme kommentarer. Dumme ideer. Det findes ikke rigtig i det her agile koncept. SG den mdde vi

er Gbne om ting vi gar, synes jeg ligesom inviterer til at man trygt kan stille sig frem.”

(Bilag 1, s. 56)

6.1.4 TEMA 4: Ansvar for kompetenceudviklingen ligger i et krydsfelt

Tema 4 belyser at empirien tyder pa, at oplevelsen af ansvar for kompetenceudvikling af specialister i en
selvledende organisationsform ligger i et krydsfelt mellem: 1) Medarbejderen tager selv et ansvar for sin
leering, 2) Teamet tager i nogen grad ansvar for kompetenceudvikling af den enkelte, og 3) Der er forventning

til, at den formelle leder har et ansvar i kompetenceudviklingen.
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Medarbejderen tager selv et ansvar for sin leering
En informant oplever at det primaere ansvar for at blive bedre, bor hos en selv. Dette er dog set i lyset af
informantens antagelse om at man laerer bedst ved at beskaeftige sig med noget, man synes er sjovt. Og hertil

hvis man begynder at kede sig er det ens eget ansvar at opsgge muligheder for lzering.

AH, Specialist: ”“Men altsd, man har selv det primaere ansvar for at blive bedre. (...). Det er i hvert fald mit ansvar, at jeg
synes det jeg laver, er sjovt. SG hvis jeg begynder at sidde og kede mig med noget, sGd ma jeg jo selv finde

ud af, hvad jeg synes kunne veere sjovere {(...) eller finde ud af hvilke muligheder der er.”
(Bilag 1, s. 56)

Fra et HR-perspektiv pointeres det, at et af kriterierne for at bliver indstillet til PFAs specialistprogram er, at

man er motiveret ("sulten pad”) for at arbejde med sig selv og sin udvikling.

KB, HR: “Men et af indstillingskriterierne til Power your Potential er jo, at de skal vaere sultne pa at arbejde med

sig selv, og deres egen personlige udvikling.”
(Bilag 1, s. 56)

Hvilket peger pa en antagelse om at laeringspotentialet styrkes, hvis den leerende selv er villig til at laegge en

indsats, og dermed tager ansvar for sin egen kompetenceudvikling.

Teamet tager i nogen grad ansvar for kompetenceudvikling af den enkelte
Blandt kollegaer i teamet er der en gensidig forstaelse af, at man har et ansvar for at hjalpe hinanden, og

dermed lgfte hinanden fagligt, hvis man har noget at lzere fra sig.

AH, Specialist: ”Altsa jeg synes helt klart, jeg har et ansvar for ogsd at hjeelpe andre, hvis de synes, de kunne laere noget

af mig (...). Vi har fokus pd, hvad hinanden gerne vil udvikle sig i.”
(Bilag 1, s. 56)

En anden specialist papeger hertil, at det er vigtigt at huske at ggre hinanden bedre til det man hver iseer kan,
fordi mange kan byde ind med noget forskelligt. Saledes kan det forstas, at det er noget alle har et felles

ansvar for at huske hinanden pa i teamet.

SL, Specialist: Vi er sé mange udviklere her, der har sG meget forskelligt at byde ind med, og jeg synes det er vigtigt,

at vi husker at ggre hinanden lidt bedre”
(Bilag 1, s. 56)

Begge ovenstaende eksempler peger pa, at det i teamet opleves sadan at man har et ansvar for at hjalpe

andre, hvis man har viden de ikke har, og dermed vaere med til at udvikle dem. Dog peger et andet citat p3,
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at det ikke opleves som et teamansvar at papege mangler, altsa Igfte en manglende kompetence pa vegne

af en kollega, der ikke selv har bedt om det.

SP, Specialist: ”... jeg er ikke sikker pd, at det ville pahvile teamet at sige: Sgren det ser ud som om du mangler lidt

viden pd gennemsnitsrente.”
(Bilag 1, s. 56)

Dette kan teenkes i nogen grad at begraense den leering der kan opnas gennem teamet, da den primeaert vil
veere styret af den laerendes egen lyst til at leere noget nyt, andres ansvar for at “huske” at laere fra sig, og af

en viden der allerede eksisterer i teamet.

Der er forventning til, at den formelle leder har et ansvar i kompetenceudviklingen
Som tredje medspiller i at have ansvar for kompetenceudviklingen i dette krydsfelt, er der en forventning til
den formelle leders rolle. Helt konkret gaelder det fra et HR-perspektiv, at der er en forventning om at lederen

kan give udviklende feedback, og at lederen kan forma at skabe et trygt ”1 til 1-rum”.

KB, HR: ”...jeg synes jo ogsd en del af rollen som leder er at give sin medarbejder feedback pd noget af det man
ser og observerer, som kan veere blinde pletter (...), og at man har den der mulighed for 1 til 1-sparring

som sddan en tryg base.”
(Bilag 1, s. 57)

Fra et specialistperspektiv er der en forventning om at ens leder er opmarksom pa, og handler pa

udviklingsmuligheder for den enkelte.
AH, Specialist: “Min leder md meget gerne holde gje med, om jeg begynder at sidde og kede mig.”
(Bilag 1, s. 57)

En anden specialist papeger ligeledes det proaktive i lederadfeerden relateret til at vaere opsggende pa
medarbejderens vegne. Og hertil ogsa, at en mere passiv tilgang fra lederens side, ikke har effekt pa samme
made. Det virker altsa positivt ind pa leeringspotentialet, hvis lederen er aktivt opsggende overfor

medarbejderen med udviklingsmuligheder.

SL, Specialist:  “Jeg har oplevet at for en leder, der handlede det meget om en man selv var ansvarlig for at spgrge til,
om man nu kunne fa det her kursus eller et eller andet (...). Jeg syntes faktisk det var sjaeldent jeg

anvendte denne mulighed. Fordi jeg er mdske nok typen der har godt af lige at fa et spark bag i.”

(Bilag 1, s. 57)
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6.1.5 Delkonklusion analyse del 1

Ud fra ovenstaende analyse af meningsindholdet i det samlede datamateriale, kan man konkludere at 4
hovedtemaer traeder frem af empirien, som er relevante for besvarelse af problemformuleringen. De 4
hovedtemaer er: 1) Karakteristika for specialistkompetencer i en selvledende organisation, 2)
Kompetenceudvikling i praksis i en selvledende organisation, 3) Tryghed og tillid som forudsaetninger for

kompetenceudvikling i praksis, og 4) Ansvar for kompetenceudvikling ligger i et krydsfelt.

Det fgrste tema ses som grundlag for at forsta hvilke kompetencer der er karakteristiske for
specialister i en selvledende organisationsform, og dermed hvad man skal vare opmaerksom pa ifm.
udviklingen af relevante kompetencer for denne type medarbejdere i en sadan organisatorisk kontekst. Det
andet tema afspejler hvordan de specialister der til dagligt arbejder i en selvledende organisation (eller
arbejder indirekte med det fra et HR-perspektiv) oplever de laereprocesser i dagligdagen, der knytter sig til
specialisternes kompetenceudvikling i praksis. Det tredje tema giver et billede af vasentlige faktorer man
ifm. ledelse af kompetenceudvikling i en selvledende organisation bgr taenke ind som forudsaetninger
kompetenceudviklingen i praksis. Det fjerde tema kan ses som et udtryk for, at ledelsesansvaret for
kompetenceudvikling er fordelt i et krydsfelt mellem specialisten selv, teamet og den formelle leder, ndr man

arbejder med kompetenceudvikling i praksis i en selvledende organisationsform.

6.2 Analyse del 2: Kobling mellem centrale temaer i interviewene og relevant teori

| denne del af analysen vil jeg koble de identificerede centrale temaer, og nuancerede undertemaer fra
analyse del 1, med relevante dele af den udvalgte teori, som der blev redegjort for i kapitel 4 og 5. Dette med
det formal at kvalificere fundene fra analyse 1 i et teoretisk perspektiv, og dermed sikre en teoretisk
informeret analyse samlet set. Jeg vil lade koblingen vaere styret af problemformuleringen, mhp. at kunne
besvare den bedst muligt. Af den grund er afsnittene i denne del af analysen opdelt efter de to spgrgsmal
som problemformuleringen rummer, herunder 1) hvad karakteriserer specialistkompetencer i en
selvledende organisationsform? Og, 2) hvordan kan kompetenceudvikling ledes i praksis i en sadan

organisation?

6.2.1 Hvad karakteriserer specialistkompetencer i en selvledende organisationsform?

De undertemaer, der blev identificeret under hovedtemaet “karakteristika for specialistkompetencer i en
selvledende organisation” (tema 1) var at specialister i en selvledende organisation skal have kompetence
bade i dybden og i bredden, at specialister i en selvledende organisation skal have samarbejdskompetencer
og "blgde” kompetencer, samt at specialister i en selvledende organisation skal kunne lede sig selv og deres

egen lzering.
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Hvis vi fgrst ser pa, om empirien understgtter samme kompetencedefinition som teorien,
findes der i empirien eksempler pa at kompetence bade adskiller sig fra beslaegtede begreber, fx kvalifikation,

ved at have betydning for praksis, og eksempler pa at kompetence altid er situeret.

Ift. kompetence og beslaegtede begreber, sa handler kompetence som bekendt om hvad man
faktisk er i stand til at klare i praksis. Et eksempel pa det dette kan ses med citatet “der opstdr jo ikke bare
magi, fordi man saetter 5 dybdespecialister i et rum sammen og siger I@s det her problem.” (KB, HR, bilag 1, s.
54). Det kan ses som et udtryk for at den faglige dybdekvalifikation ikke alene kan Igfte opgaven, men at man
ma g@re noget aktivt for at fa bragt sine kvalifikationer i spil i praksis, fgr der sker "magi”, eller fgr det giver

veerdi i praksis.

Set i lyset at kompetencebegrebets situerede perspektiv, er et eksempel fra empirien
specialisten der beskriver at “~kompetencen er jo for mig ogsa at kunne forstd og kunne laere at satte mig ind
i, hvad det er der er brug for, snarere end bare at udvikle” (SL, Specialist, bilag 1, s. 54). Citatet udtrykker alts3,
at kompetence ogsa er noget med at kunne aflaese behovet i situationen, for dermed at finde ud af hvordan

man skal anvende sin dybdeviden.

Ift. den udvalgte teori om specifikt specialistkompetencer forstar jeg, som redegjort for,
specialistkompetence ud fra et sammendrag af Prokopenko et al.s (2020) forskning og den mere klassiske
forstaelse af teorien om den T-formede specialistprofil. Den forenede specialistprofil rummer bade

tvaerprofessionelle generalistkompetencer og specialiserede kernekompetencer.

Denne todeling af specialistkompetence kommer ogsa til udtryk i empirien. Fx med citatet:
”Det der med at arbejde med mange mennesker, og snakke med mange mennesker i stedet for at sidde nede
i sin lille boble. (...) Vi skal vaere ”i sync” med dem, vi skal arbejde sammen med. Det er supervigtigt” (SL,
Specialist, bilag 1, s. 54). Hvorved man kan forsta det at kunne samarbejde og kommunikere med mange
mennesker, som et udtryk for tvaerprofessionelle generalistkompetencer, og det at “sidde i sin egen boble”
som specialiserede kernekompetencer — og at det netop er kombinationen af de to, der skaber en vaerdifuld
specialistkompetence i praksis. Et andet eksempel er informanten fra HR, der direkte beskriver at man i et
HR-perspektiv ogsa ser pa specialistprofilen med udgangspunkt i T-forstaelsen med citatet “Altsa man taler
blandt andet om denne her T-model, altsa hvor man kan vaere meget dyb isit I. (...) og sG kan man have nogle
tvaergdende kompetencer. Det er sddan overliggeren i T'et. Og de tvaergdende kompetencer, vil ofte veere

dem der faktisk gar én i stand til at arbejde sammen med andre specialister” (KB, HR, bilag 1, s. 54).

Set i lyset af at specialet netop undersgger specialistkompetencer i en selvledende

organisation kan man med afsat i ovenstaende tolke, at det er de tvaerprofessionelle generalist-
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kompetencer, der karakteriserer specialistkompetencer i en selvledende organisation. Med den antagelse
kan man anvende T-profilen i forstaelsen af hvad der karakteriserer specialistkompetencer generelt, men
samtidig forsta at det netop vil vaere kompetenceindholdet i T’ets horisontale streg (illustreret i figur 3
nedenfor), der kan variere og se ud pa en bestemt made i en bestemt type organisatorisk kontekst. Ud fra
empiriens definerede undertemaer i tema 1 vedr. karakteristika for specialistkompetencer i en selvledende
organisation kunne dette derfor fx veere evnen til samarbejde og besidde "blgde” kompetencer, og evnen til

at lede sig selv og sin egen leering, der synes seaerligt vigtig for specialister i en selvledende organisationsform.

—— o —
—

-~ - - = =~ -~
s N
' Tveerprofessionelle generalistkompetencer )
S s
- -
~ - - L - -

Specialiserede kernekompeten

Figur 3: Kompetenceprofil for specialister i en selvledende organisation (egen tilvirkning)

6.2.2 Hvordan kan kompetenceudvikling ledes i praksis en selvledende organisation?
De 3 ud af 4 identificerede temaer i analyse del 1 knytter sig til besvarelsen af anden del af spgrgsmalet i
problemformuleringen: Og hvordan kan kompetenceudvikling ledes i praksis i en sadan organisation (i en

selvledende organisation)?

Tema 2 (kompetenceudvikling i praksis i en selvledende organisation) bidrager overordnet set
med viden om hvordan kompetenceudvikling og leereprocesser relateret til kompetenceudvikling faktisk
opleves i praksis i en selvledende organisation, og er dermed et vaesentlig bidrag ift. at forsta hvilke

kompetenceudviklende laeringsarenaer der allerede eksisterer i praksis, som kan ledes.

Med undertemaet fra tema 2 om at kompetenceudviklingen i hgj grad sker i hverdagen

gennem det daglige arbejde, understgttes teorien om kompetenceudvikling som et processuelt
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leringsfeenomen i en hverdagspraksis. Fx forstaet ved individuelle refleksive leereprocesser og Schons
(2012) begreb refleksion-i-handling. Et eksempel fra empirien udtrykker denne proces med “sd det der med
at forklare, hvad man har lavet, afslgrer ofte hvis man liiige skal undersgge det naermere. (...) en god mdde
at reflektere over, hvad man gdr og laver.” (SP, Specialist, bilag 1, s. 55). Med citatet kan man tolke at den
refleksion der sker, nar man skal formidle noget til en kollega, altsd mens man er i handling, er den der ggr,
at et laeringspotentiale opstar i praksis. Pa den made kan man se det at skulle formidle noget til en kollega

som en potentiel leeringsarena.

Tema 2 kan ogsa knyttes an pa den teori, der vedrgrer de uformelle laereprocesser der opstar
som fglge af en kombination mellem jobbets raderum, altsa medarbejderens mulighed for at praege sit
arbejde, og det at have kontrol i arbejdet, altsd muligheden for at mestre arbejdslivets krav og udfordringer.
Dette kan fx tolkes ind i citatet “Sa der er noget lzering hele tiden, pd en eller anden mdde ndr vi arbejder.”
(SL, Specialist, bilag 1, s. 55). | tolkningen af eksemplet antages det dog pa en faanomenologisk made, at
leering netop er noget der sker hele tiden ”pa en eller anden made” mens man arbejder, i en uformel
leereproces, og at dette “bare sker” fordi man netop oplever bade raderum og kontrol, og derfor ikke oplever

sig begraenset mens man arbejder og forfglger en opgave.

De sociale laereprocesser beskrevet i teoriafsnittet tager afsat i Lave og Wengers (2012)
forstaelse af leering i et praksisfeaellesskab, der er karakteriseret ved at medarbejderne er sammen om en
bestemt praksis med felles virksomhed og repertoire, pa en bestemt made om et faelles mal. Med citatet
“Det er teamet der er i fokus, (...) ikke lige sG meget hvad du gar enkeltvis. AltsG at det vi samarbejder i teamet
om, er at vi skal veere sikre pd, at vi arbejder pd det vigtigste” (AH, Specialist, bilag 1, s. 54) kan man
argumentere for, at et team i en selvledende organisationsform kan betragtes som et praksisfaellesskab. Hvis
man saledes anskuer teamet som et praksisfallesskab, vil der ogsa vaere en mulig laeringsarena forbundet
med en social lzereproces i teamet. Et eksempel fra empirien underbygger dette med citatet “det her med at
vaere sammen i teamet, om at Igse nogle opgaver. Det synes jeg er meget meget vigtigt for laeringen faktisk.”
(SP, Specialist, bilag 1, s. 55). Med disse eksempler kan teamet, i kraft af de sociale laereprocesser, altsa ogsa

ses som en potentiel laeringsarena.

Leering i et praksisfeellesskab vedrgrer som bekendt ogsa en socialiseringsproces ind i en
arbejdskultur. Altsa leering om gode mader at ggre tingene pa i en bestemt kulturel kontekst. Det kan laeses
ind i fx dette citat: “Sa er det selve sparringen med kollegaerne, det er god lzering for mig. Og vi snakker ikke
kun teknik, vi snakker ogsa ageren i hverdagen.” (SL, Specialist, bilag 1 s. 55). Med dette citat kan man

desuden tolke, at man gennem praksisfeellesskabet kan inspirere hinanden til kompetence-
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udviklingsmuligheder, der er knyttet til de mere tvaerprofessionelle generalistkompetencer (i

specialistprofilens horisontale streg i T'et).

For at kunne lede kompetenceudvikling i praksis i en selvledende organisation tyder empirien
pa, at man ma veere szerligt opmaerksom pa forudsaetninger for at der overhovedet kan opsta en leereproces.
Det kan derfor ogsa betragtes som en del af ledelsesopgaven, nar man leder kompetenceudvikling, at sikre
de rigtige forhold. Med tema 3 peger empirien pa at tryghed og tillid kan betragtes som vigtige
forudseetninger for kompetenceudvikling i praksis. Forudsaetningerne er ikke repraesenteret i den udvalgte

teori, og jeg vil derfor uddybe relevante dele naermere i diskussionen (kapitel 7).

Som tema 4 indikerer, varetages ledelse af kompetenceudvikling i en selvledende organisation
bade af specialisten selv, temaet og den formelle leder. Problemformuleringen spgrger blot “og hvordan kan
kompetenceudvikling ledes i praksis i en selvledende organisation”, men refererer ikke til at ledelsen af
kompetenceudvikling tilfalder “nogen” per definition. Dette er helt bevidst, da spgrgsmalet og problemfeltet
derved ogsa tillader en underspgelse af ledelsesansvaret i krydsfeltet mellem netop en selvledende

organisationsform med decentraliseret ledelse og en formel leder.

Hvis man ser pa teorien vedr. ledelse i en selvledende organisationsform, benytter Aagaard
(2023) medledelse som begreb for den ledelse der finder sted i en sddan organisationsform. Medledelse
refererer, som naevnt tidligere, til at teams og medarbejdere har overtaget en stor del af lederens rolle i
faellesskab, men at der ogsa typisk vil vaere en formel leder til varetagelse af de resterende ledelsesopgaver.
Med afsat i det tredelte ledelsesansvar som empirien peger p3a, kan man altsa argumentere for, at det er
medledelse der finder sted i en selvledende organisation, hvorfor bade specialisten selv, teamet og den

formelle leder opleves at have et ledelsesansvar for kompetenceudviklingen.

Samtidig peger teorien pa at den formelle leder har en helt anden rolle i en selvledende
organisationsform (end i en mere hierarkisk traditionel organisationsform), hvor den formelle leder fx er
mere understgttende, rammesattende og faciliterende. | empirien findes der ogsa eksempler pa dette, fx
med citatet: “Jamen i virkeligheden er min opfattelse, at det netop er ledelsen, der giver pladsen og giver
mulighederne.” (SP, Specialist, bilag 1, s. 57). Forstdet pa den made, at det er den formelle leder der
understgtter og faciliterer kompetenceudviklingen ved at give rammer i form af plads og muligheder, men
ikke ngdvendigvis fylder rammerne ud pa medarbejdernes vegne. Den formelle leders understgttende
karakter udtrykkes desuden med citatet: “Men, sd laenge det gdr sG godt, som det ggr i teamet, sG har
ledelsen nok ikke den store rolle ift. kompetenceudvikling.” (AH, Specialist, bilag, 1 s. 57). Hvormed man kan

tolke at der primaert er en forventning til den formelle leder ift. kompetenceudvikling, hvis det ikke gar godt
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i teamet, hvis der altsa er brug for ekstra stgtte, hvilket understreger den understgttende lederrolle og den

oplevede autonomi og tilgaengeligt raderum i teamet som fglge af den selvledende form.

Samlet set peger empirien pa at hhv. specialisten selv, teamet og den formelle leder har et ansvar
ift. kompetenceudvikling i praksis hverdagen. Der er dog ikke nogen eksempler i empirien omkring hvem
der varetager den strategiske kompetenceudvikling, altsd den del af ledelse af kompetenceudvikling der
omhandler malrettede agendaer om bestemte leeringsmal for organisationen, med blik for en strategisk

udvikling i en bestemt ngdvendig retning pa sigt (Sprogge & Sunesen, 2021).

6.2.3 Delkonklusion analyse del 2
Men udgangspunkt i koblingen mellem de centrale temaer fra analyse del 1 og teorien, holdt op imod

problemformuleringen, kan man med analyse del 2 komme med et forelgbigt svar pa problemformuleringen.

Ift. besvarelsen af problemformuleringens fgrste spgrgsmal: Hvad karakteriserer
specialistkompetencer i en selvledende organisationsform? kan man svare, at det er variansen i de
tveerprofessionelle generalistkompetencer som en specialistprofil ogsa ma rumme, der kan forklare hvilke
specialistkompetencer der seerligt knytter sig til en selvledende organisation, og at kompetencer som evnen
til samarbejde og besidde “blgde” kompetencer, og evnen til at lede sig selv og sin egen laering i kombination
med specialistens specialiserede kernekompetence derfor er gode bud pa hvad er karakteriserer
specialistkompetencer i en selvledende organisationsform. Denne konklusion understgtter ydermere en
hypotese om, at ogsa medarbejderen i en moderne organisationsform ma veere agil og leeringsparat, og

derfor i stand til at lede sig selv og sin egen leering, og dette i et dynamisk samarbejde med andre.

Ift. besvarelsen af det andet spgrgsmal i problemformuleringen: Og hvordan kan
kompetenceudvikling ledes i praksis i en sGdan organisation (i en selvledende organisation)? kan man med
udgangspunkt i koblingen mellem empiri og teori sige at kompetenceudvikling i en selvledende
organisationsform kan ledes med afsaet i understgttelse af leeringsarenaer som hverdagen allerede stiller til
radighed, og som er knyttet til bade individuelle refleksive lazereprocesser, uformelle laereprocesser, og sociale
leereprocesser der opstar som fglge af deltagelse i et praksisfeellesskab. Det geelder ogsa at man med denne
ledelse ma tage forbehold for forudsaetninger der indvirker pa laeringspotentialet, fx tillid og tryghed. Som
en vigtig del af besvarelsen pa dette spgrgsmal gaelder det desuden, at ledelsen af kompetenceudvikling i
praksis er decentraliseret, og derved bade ledes af specialisten selv, teamet og den formelle leder. Desuden
peger fundene hertil p3, at det primaert er ledelse af den kompetenceudvikling, der knytter sig til praksis i
hverdagen, som varetages i denne tredeling, og i mindre grad varetagelse af den strategiske

kompetenceudvikling.
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7. Diskussion

| dette kapitel vil jeg gennem diskussion give et kritisk perspektiv pa fund, den udvalgte teori og anvendte
metoder. For nuancering af diskussionen, der ikke kan forklares med den udvalgte teori, traekkes nye
begreber og teoriind. Det er forventningen at diskussionen vil bidrage med relevante nuancer til den samlede
besvarelse af problemformuleringen, hvilket er arsagen til at jeg betragter ovenstdende besvarelse som

forelgbig. Den samlede besvarelse vil blive givet i konklusionen (kapitel 8).

7.1 Diskussion af fund

7.1.1 Hvem tager ansvar for ledelse af den strategiske kompetenceudvikling?

Som fundene vedr. ledelse af kompetenceudvikling indikerer, varetages ledelse af kompetenceudvikling i et
krydsfelt mellem specialisten selv, teamet og den formelle leder. Men som fundene ogsa indikerer siger
empirien ikke noget om hvem der varetager den mere strategiske del af kompetenceudviklingen, eller om

den overhovedet varetages.

Lidt karikeret kunne man sige, hvis den formelle leder i kraft af sin lederrolle i en selvledende
organisationsform primaert er understgttende, rammesaettende og faciliterende omkring de laereprocesser
der sker i dagligdagen, mens den enkelte specialist varetager sin egen laering ud fra hvad der er sjovt, og
teamet primeert udvikler hinanden ved at laere fra sig af eksisterende viden, hvem varetager sa den mere
langsigtede strategiske kompetenceudvikling? Nogle ville maske mene, at det oplagte svar ville vaere den
formelle leder eller HR, for sadan ville man nok teenke traditionelt set. Hertil knytter sig dog nogle

udfordringer set i lyset af organisationsformen.

Den formelle leders rolle er jo netop en anden i en selvledende organisation, hvor den formelle
leder er mere understgttende end dikterende, hvorfor et strategisk retningsstyrende stykke arbejde ikke
ngdvendigvis ville tilfalde den formelle leder — teoretisk set. HR varetager laeringsagendaen pa vegne af
samtlige medarbejdere i PFA, sa det ville ogsa veere et oplagt svar. Der kunne dog godt veere en skjult
udfordring i, at HR i PFA er forankret i den ikke-selvledende del af PFA, men til gengzeld i den mere

traditionelle hierarkiske organisationsform.

@stergaard (2020) har beskaeftiget sig med nogle af de udfordringer der findes i
organisationer, hvor forskellige organisationsformer sameksisterer, som fx i PFA hvor IT-udviklingsenheden
arbejder ud fra en selvledende organisationsform, mens resten af PFA arbejder ud fra en mere traditionel
hierarkisk organisationsform. @stergaard (2020) betegner faenomenet “Teal dots in an orange world”, der
refererer til Lalouxs (2014) begreber for hhv. en selvledende organisationsform (Teal) og en traditionel

organisationsform inspireret af logikker, der raekker tilbage til grundtanken i Taylors Scientific management
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(navngivet “Orange”). Han beskriver at denne form for sameksisterende organisationsformer i samme
organisation, teal-enheder i orange organisationer, faktisk mere er normen end undtagelsen. Men, at der
ligger en stor udfordring i, at man ikke altid tager hgjde for at mere traditionelle logikker ikke ngdvendigvis

virker i de selvledende dele af en organisation.

Min problematisering af den maske udeblivende ledelse af den strategiske
kompetenceudvikling for specialister i en selvledende organisationsform, kunne taenkes at have rod i
@stergaards (2020) pointe. Igen lidt karikeret kunne man antage, at HR forventer at det er den formelle leders
ansvar fordi sadan ville det typisk veere i en mere hierarkisk traditionel organisationsform. Og omvendt kunne
man antage, at den understgttende formelle leder i en selvledende organisationsform forholder sig mere
reaktivt som fglge af det understgttende fokus, og derfor forventer at HR saetter en strategisk dagsorden for

kompetenceudvikling i et organisatorisk perspektiv. Og resultatet bliver, at ingen varetager det.

Den gaengse kritik af selvledende organisationer gar pa, om der ikke blot opstar et uformelt
magthierarki med herskende ”junglelov”, nar man decentraliserer lederrollen (Thybring, 2021). Med
ovenstaende problematik kan det ogsa diskuteres, om en bagside af en selvledende organisation kan vaere
at vigtige ledelsesmaessige opgaver slet ikke varetages, fordi magten over dem udebliver, og fordi den
distribuerede ledelse ikke har blik for det. Dette perspektiv kan derfor overordnet set taenkes at have

potentiel negativ indflydelse pa kompetenceudviklingen af specialister i en selvledende organisationsform.

7.1.2 Stiller den selvledende organisation stgrre krav til specialisten?
Jf. delkonklusionen i analysens del 2 peger fundene i undersggelsen pa, at specialister i en selvledende
organisation skal have gode kompetencer inden for samarbejde, besidde “blgde” kompetencer, og have

evnen til at lede sig selv og sin egen laering — og dette udover specialistens specialiserede kernekompetence.

I indledningen til specialet beskrives det, at medarbejderes mulighed for kompetenceudvikling
associeres med noget entydigt positivt, der i motivationsgjemed kan vaere med til at Igse fx rekrutterings- og
fastholdelsesproblematikker. Men hvad hvis det modsatte ggr sig geeldende, altsa at en selvledende
organisation i virkeligheden stiller udvidede krav til en specialist i kraft af bredere kompetenceforventninger
indenfor fx samarbejde og evne til at lede sig selv, hvilket potentielt kan opleves ekskluderende og

demotiverende for nogle specialister?

Hvis dette er tilfeeldet, ser jeg seerligt to konfliktuerende diskurser, der ogsa preeger
arbejdsmarkedet, seerligt indenfor meget specialiserede fagomrader som IT. Dels, som tidligere naevnt, en

rekrutterings- og fastholdelsesproblematik (Johansson, 2018), og dels et mere samfundsnyttigt perspektiv,

Side 43 af 62



Marie Lundsgaard Christiansen Aalborg Universitet 5. januar 2024
Studienummer: 202116680 Master LOOP Specialeafhandling

der har veeret pa mange virksomheders agendaer det seneste arti, nemlig gnsket om mere diversitet og

inklusion pa arbejdspladser (Dahlerup, 2018).

Ift. rekrutterings- og fastholdelsesproblematikken ville de potentielt ggede krav til specialister
i en selvledende organisationsform betyde, at det var organisationen der stillede krav til medarbejderen,
mens en branche i tiltraekningsudfordringer i hgjere grad ville have gavn af, at det var medarbejderne der
stillede krav til organisationerne. Der ville altsa vaere en sandsynlighed for at de ggede krav til specialister i
en selvledende organisationsform kunne problematisere en rekrutterings- og fastholdelsesudfordring
yderligere. Ift. gnsket om mere diversitet og inklusion pa arbejdspladser, ville de udvidede krav til
specialistkompetencer potentielt betyde, at man ville ekskludere endnu flere, frem for at inkludere flere, hvis

specialisten netop ikke formaede fx at lede sig selv og sin egen laering.

Disse problematikker lzegger op til en mere grundlaeggende diskussion af, om alle specialister
ngdvendigvis skal kunne ”det hele”, nar man arbejder med kompetenceudvikling af specialister i en

selvledende organisationsform.

7.2 Diskussion af udvalgt teori

7.2.1 Selvledende organisationer er et underbelyst empirisk faanomen

Selvledende organisationer er som tidligere naevnt et underbelyst empirisk faanomen i videnskabelig
sammenhang. Dette mens meget af den litteratur, der er skrevet af praksisorienterede teoretikere, peger
pa selvledende strukturer som Igsningen pa alt fra gget omstillingsevne og mere menneskelige
arbejdspladser til baeredygtighed og helhedstaenkning — og dermed har et meget entydigt positivt perspektiv

pa selvledende organisationer (Jensen, 2023)

Dette kunne vaere en af forklaringerne pa, at de mere problematiske sider af en selvledende
organisationsform, og de potentielle problemer som det afstedkommer nar vaesensforskellige
organisationsformer sameksisterer i samme organisation, endnu ikke har set dagens lys, og derfor heller ikke

er noget organisationer i praksis endnu tager hgjde for.

7.2.2 Psykologisk tryghed som afggrende forudsaetning for kompetenceudvikling

Som konkluderet i analysen er der ikke noget i den udvalgte teori, der peger pa forudsaetninger for leering i
en selvledende organisationsform. Til gengeeld identificerer empirien jf. tema 3 nogle vaesentlige
forudseetninger for kompetenceudvikling i praksis, herunder “tryghed”, som jeg derfor finder det relevant at

uddybe teoretisk her.
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Tryghed bliver identificeret som en forudsaetning for, at laering kan finde sted. Man kan ud fra
empirien henlede ordet tryghed til primaert at handle om psykologisk tryghed, da de eksempler der gives fra
informanterne peger pa tryghed interpersonelt set, og ikke pa fx fysisk eller gkonomisk tryghed. Vi antager

derfor, at der med tryghed menes psykologisk tryghed.

Psykologisk tryghed er et feenomen, der eksisterer pa gruppeniveau, fx i et team (i modsaetning
til fx tillid eller venlighed, der kan forekomme i en dyadisk relation), og refererer til, at det enkelte
gruppemedlem har en opfattelse af at fgle sig tryg til at tage interpersonelle chancer i gruppen, ved dbent at

give udtryk for hvad man mener (Edmondson, 2020).

Eftersom empirien peger pa praksisfaellesskabet i teamet som en leeringsarena, finder jeg det
relevant at se pa hvilken betydning psykologisk tryghed har for laering i et team. Til at belyse dette,
undersgger et studie af Harvey et al. (2019) forholdet mellem laeringsparathed, abensindethed og psykologisk
tryghed ift. hvordan et team laerer. De finder, at psykologisk tryghed er den signifikante faktor, der binder
bade laeringsparathed og abensindethed sammen. Hvilket altsa indikerer at psykologisk tryghed er den
afggrende medierende faktor for at leering i teams kan ske. Med andre ord kan teamet veere nok sa
leeringsparat, men hvis der ikke er psykologisk tryghed til stede, vil det formentlig ikke fgre til reel leering i

teamet.

Med ovenstaende nuancering af forudsaetninger for kompetenceudvikling in mente, burde
psykologisk tryghed fylde markant mere, som en afggrende forudssetning for hele arbejdet omkring
kompetenceudvikling i praksis. Altsa noget man ifm. ledelse af kompetenceudvikling fgrst og fremmest ma

undersgge tilstedevaerelsen af, inden man pabegynder et arbejde med kompetenceudvikling.

7.3 Diskussion af anvendte metoder

7.3.1 Kritik af faanomenologi som videnskabsteoretisk afsaet og metode

Ud fra et subjektivt perspektiv for mig som konkret leder af den IT-afdeling, der er omdrejningspunktet i
undersggelsesfeltet for specialet, er der ingen tvivl om, at en faanomenologisk tilgang kan bidrage positivt til
forstaelse af min praksis. Dette netop fordi den kan give indsigt i oplevelsen af de faenomener, der relaterer

sig til netop den lokale praksis.

Der er dog flere faldgruber forbundet med faenomenologisk metode, som ogsa bgr naevnes
mhp. kvalificering af det samlede resultat af undersggelsen. Feenomenologien interesserer sig som bekendt
for det "som viser sig” for den enkelte (Egholm, 2014). Empirien i dette speciale beror altsa alene pa den
enkelte informants livsverden. Det vil sige, at jeg hverken kan vide mig sikker pa at det er repraesentativt for

resten af afdelingens specialister, sdvel som for andre specialister i andre virksomheder. Man kan derved
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antage at generaliserbarheden for mine fund i nogen grad er lav, pga. metoden. Hertil ma man dog tilfgje, at
generaliserbarhed heller ikke har veeret formalet med undersggelsen. Formalet har som bekendt varet at
lave en "forundersggelse”, for at blive bekendt med de fremtraedende faenomener der kunne antages at
veere relevante for problemfeltet, mhp. senere at kunne arbejde med kompetenceudvikling i praksis med

afszet i en empirisk og teoretisk informeret analyse — og med udgangspunkt i netop den praksis.

Et andet kritikpunkt ift. det videnskabsteoretiske afsat og metode kunne relatere sig til mit
valg af en semistruktureret interviewform. Indenfor feenomenologisk metode handler det om, at lade
faenomenerne vise vejen (Norlyk & Martinsen, 2008). | praksis gennem mit arbejde med problemfeltet,
geelder det dog, at jeg pa forhand har haft nogle hypoteser om problemfeltet. Fx at ledelsesansvaret var
tvetydigt fordelt mellem flere aktgrer. Derfor er der en god sandsynlighed for, at jeg bade under selve
interviewene, men ogsa ved handtering af data efterfglgende har veaeret biased af mine forudindtagede
hypoteser, og dermed i nogen grad har veeret forhindret i at mgde feenomenerne med den forngdne
dbenhed. Dette trods min viden om og straeben efter epoché, hvor jeg netop har forsggt at seette min
forforstaelse ”i parentes”. Som Jacobsen et al. (2020) pointerer er det dog som naevnt velkendt, at epoché
mere er et udtryk for et ideal, end hvad der reelt er muligt af udfgre i praksis, hvorfor man kan argumentere

for, at min metodiske tilgang stadig har kunnet kvalificere nogle brugbare fund trods denne kritik.

Ligesom der er en sandsynlighed for at jeg har ladet mig pavirke af mine forudindtagede
hypoteser under interviewene, er der ogsa en sandsynlighed for at informanterne har vaeret pavirket af det
forudgaende kendskab vi har til hinanden. Dette i kraft af min “dobbelte rolle”, som bade forsker og aktgr i
praksisfeltet (Frimann & Hersted, 2020). Man kunne fx forestille sig at informanterne har vaeret pavirket af
den relation vi til dagligt har, hvor jeg er deres leder, og at de derfor har svaret i trad med hvad de har teenkt
jeg gerne ville hgre. En anden mulighed er, at jeg har veeret lidt intervenerende i min tilgang til opfglgende
spgrgsmal. Vi er vant til at arbejde sammen, og jeg maerkede i enkelte tilfeelde, at jeg kom til at ga ind i den
enkeltes udfordring ift. kompetenceudvikling pa en intervenerende made pga. mit kendskab til
medarbejderen. Dette kan potentielt kan have haft negativ indvirkning pa en mere abensindet afdeekning af

informantens livsverden.

7.4 Opsummering

Diskussionen belyser feenomener der bidrager til at nuancere fundene fra analysen og til at kritisere bade
udvalgt teori og metode, og bidrager derved ogsa med relevante perspektiver til den samlede besvarelse af
problemformuleringen. Diskussionen peger med afszet i fundene fgrst og fremmest pa, at det kan veere
problematisk at det ikke er tydeligt hvem der varetager ledelse af den strategiske kompetenceudvikling i en

selvledende organisation. Derefter belyses det, at en selvledende organisationsform potentielt stiller hgjere
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krav til specialisterne, end i andre organisationsformer, hvilket kan have negativ indvirkning pa fx tiltraekning
og fastholdelse af specialister, og pa et gnske om mere inklusion og diversitet pa arbejdspladser i et
samfundsmaessigt perspektiv. Den udvalgte teori kritiseres ift. at selvledende organisationer er et
underbelyst empirisk feenomen, og at en afggrende forudsaetning for leering, psykologisk tryghed, ikke er
repraesenteret i den udvalgte teori. Feenomenologien diskuteres som videnskabsteoretisk afseet og
metodevalg bl.a. ift. lav generaliserbarhed, forudindtagede hypoteser der potentielt forhindrer dbenheden
overfor for faanomenerne, og slutteligt udfordringer forbundet med min egen ”“dobbelte rolle” som bade

forsker og aktgr (leder) i praksisfeltet.

8. Konklusion

Dette speciale har sggt at besvare problemformuleringen: Hvad karakteriserer specialistkompetencer i en
selvledende organisationsform, og hvordan kan kompetenceudvikling af specialister ledes i praksis i en sddan

organisation?

Specialet har undersggt problemfeltet med afsat i en faenomenologisk videnskabsteoretisk
tilgang og metode, mens 4 interviews udgjorde det empiriske fundament for undersggelsen. Det empiriske
fundament er hertil blevet informeret af udvalgt relevant teori omkring selvledende organisationer,
kompetence og kompetenceudvikling. Ud fra analytisk bearbejdning af empirien har specialet i analyse del 1
afdaekket 4 temaer, som er relevante for problemfeltet og problemformuleringen, nemlig 1) Karakteristika
for specialistkompetencer i en selvledende organisation, 2) Kompetenceudvikling i praksis i en selvledende
organisation, 3) Tryghed og tillid som forudsatninger for kompetenceudvikling i praksis, og 4) Ansvar for
kompetenceudvikling ligger i et krydsfelt. | analysens del 2 er de 4 temaer blevet koblet med relevant teori i
henhold til problemformulering, der resulterede i et forelgbigt bud pa besvarelsen af problemformuleringen.
En efterfglgende diskussion af hhv. fund, udvalgt teori og metode afdxkkede endvidere perspektiver

relevante for problemformuleringen, hvorfor en samlet besvarelse af problemformuleringen gives her.

Ud fra problemformulering kan man samlet set konkludere, at man kan forsta karakteristika
for specialistkompetencer i en selvledende organisationsform ud fra variansen i de tvaerprofessionelle
generalistkompetencer som en specialistprofil ogsa ma rumme. Derved kan man forsta hvilke
specialistkompetencer der saerligt knytter sig til en selvledende organisation, og ud fra fundne konkludere at
kompetencer som evnen til samarbejde og besidde “blgde” kompetencer, og evnen til at lede sig selv og sin
egen laering i kombination med specialistens specialiserede kernekompetence er gode bud herpa. Det er

hertil vaesentligt at vaere opmaerksom pa at den selvledende organisationsform potentielt stiller hgjere krav
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til specialistens kompetenceprofil sarligt ift. de tvaerprofessionelle generalistkompetencer, end det maske
vil vaere gaeldende i andre organisationsformer. Hvad angar spgrgsmalet om hvordan kompetenceudvikling
kan ledes i praksis i en selvledende organisation kan man konkludere, at den kan ledes i et tredelt ansvar
mellem specialisten selv, teamet og den formelle leder, med afsaet i understgttelse af leeringsarenaer som
hverdagen allerede stiller til radighed, og som derfor er teet knyttet til kompetenceudvikling i hverdagen
gennem det daglige arbejde. Dette betyder ogsa at et szerligt fokus ma gives til den mere strategiske
kompetenceudvikling, da det ikke ngdvendigvis falder naturligt at lede i dette krydsfelt. Hertil geelder det
ogsa, at man ifm. med ledelse af kompetenceudvikling i en selvledende organisation ma tage forbehold for
afggrende forudsatninger der indvirker pa leeringspotentialet, sasom tilstedevaerelsen af tillid og psykologisk

tryghed.

Overordnet set kan man i gvrigt konkludere, at undersggelsen giver et kvalificeret afsaet som
"forundersggelse” til det videre arbejde med kompetenceudvikling i praksis i IT-afdelingen i PFA. Resultatet
af undersggelsen forventes altsd ogsa at bidrage i praksis og dermed vaere med til at drage nytte af de
individuelle, organisatoriske og samfundsmaeessige fordele, der er forbundet med at arbejde med

kompetenceudvikling af specialister pa arbejdsmarkedet.

9. Perspektivering

Gennem arbejdet med dette speciale, har en tanke omkring en mere grundleeggende forstaelse af ledelse og
organisering prikket til min bevidsthed. Selvledende organisationer bliver bade i specialet her, savel som i
litteraturen, udpeget som Igsningen pa industrialiseringens udfordringer, og pa tidligere
organisationsformers udnyttelse af ressourcer, bade hvad angar klima og mennesker. Men hvad nu hvis den
selvledende organisationsform ikke er Igsningen, men blot en anden made at arrangere sig p3, i en verden

der fortsat er i krise?

Storm (2021) papeger, at vores indre og ydre gkosystemer aldrig har vaeret mere i krise. At vi
star midt i en selvskabt klimakrise, mens vi driver rovdrift pa hinanden og os selv, hvilket far WHO til at kalde
stress for en hastigt voksende epidemi. Hun mener at arsagen til dette er, at vi har mistet evnen til at se vores
verden (og organisationer) som levende forbundne systemer, og dermed ogsa har mistet vores viden om
hvordan man sikrer sund trivsel i levende forbundne systemer. Hun peger derfor pa at enhver nutidig og

fremtidig leder bgr lede sin organisation i trad med livets logik.

Livets logik bestar af en raekke principper som bygger pa forskning, og rummer i alt 7

principper: 1) Liv skaber betingelser for mere liv, 2) Liv er responsiv og konstant under forandring, 3) Liv er
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afhaengig af relationer og samarbejde, 4) Liv trives med en hgj grad af diversitet, 5) Liv er cyklisk, 6) Liv
afhaenger af et optimalt flow af energi og materialer, og 7) Liv er forbundet via et stgrre levende felt (Storm,

2021: 243)

| en organisatorisk kontekst mener Storm (2021), at dette betyder at bade ledere og
organisationer ma taenke den virkelighed vi ser ind i, helt anderledes. Lederen bgr se al input i form af
naturens og de menneskelige ressourcer som en del af et forbundet hele, der skal veere i trivsel og i harmoni

med livets logik for at kunne skabe gode resultater nu og i fremtiden.

Med denne nytilkomne stremning i ledelseslitteraturen kunne det i et fremtidigt projekt vaere
interessant at undersgge hvordan man kunne forholde sig til kompetenceudvikling i en selvledende
organisation, hvis man tog udgangspunkt i de 7 principper for liv som et serigst bagtaeppe for forstaelsen af
lzering. Hvis man fx betragtede en laeringsarena som et livgivende fallesskab, eller hvis man taenkte at man
ikke hele tiden behgver at lzere, fordi liv og leering ville afhaenge af et optimalt flow af energi. Man kunne
ogsa spgrge hvordan ledelse af kompetenceudvikling ville se ud, hvis fx lederen blev betragtet som en

fuldstaendig integreret del af det levende konstant foranderlige system.

10. Teoribaseret refleksion over egen laering

Stegeager og Willert (2016) var den allerfgrste tekst jeg leeste pa LOOP-uddannelsen. Den handlede om at
der ved efteruddannelse ofte ses en anden type motivation hos den studerende, fordi den studerende har

en konkret praksisneer virkelighed at knytte det teoretiske an pa.

Det stod klart for mig allerede den gang, at det at tage udgangspunkt i en konkret praksis, min
egen ledelsespraksis, skabte en helt anden motivation og dermed forudsatning for leeringspotentialet for
mig. Denne motivation har vaeret gennemgaende i hele denne masteruddannelse, og er nok saerligt kommet
til udtryk ved at jeg fx har valgt at skrive alle projekter med afsaet i konkrete problemstillinger i min egen
praksis. Typisk en problemstilling jeg selv var stgdt pa gennem mit virke som leder, som jeg oplevede jeg ikke
kunne lgse med min eksisterende viden, og derfor gerne ville undersgge og arbejde med pa en anden made

gennem et teoretisk og empirisk funderet projekt.

Af samme grund kommer jeg nok heller ikke til at slippe min opstaede gleede ved
pragmatismen som videnskabsteori, som har veaeret under udvikling gennem uddannelsen. Dette netop pga.
dens tzette forbindelse til praksis (Brinkmann, 2006). For mig, har det givet mig noget ekstraordinaert ift. min

leering og undersggelse af verden, altid at inddrage et praksisperspektiv. Og desuden altid at kunne anvende
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min egen taenkning som et iboende redskab, til at kvalificere relevante erfaringer i en abduktiv proces. En
proces hvor jeg netop nu i hgjere grad tillader mig at stoppe op og “snuble” over det, som jeg konfronteres
med i min praksis (Brinkmann, 2014), og dermed faktisk tage mine egne erfaringer serigst som udgangspunkt

for ny viden (Mgller, 2022).
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Bilag 1 — Tabel 1: Kodningsstruktur og ngglecitater

Aggregeret tema

Forsteordenskode

Eksemplariske citater fra interviews

TEMA 1:
Karakteristika for
specialistkompetencer
i en selvledende
organisation

Specialister i en
selvledende organisation
skal have kompetence
bade i dybden og i
bredden

”Jeg ville taenke, man skal vaere god til det omrdde man selv sidder med. Altsa
som udvikler ville jeg taenke, sa skal jeg vaere god til at kode. Men samtidig s
man ogsa forstdr det overordnede. Altsa bade sadan teknologien, men ogsd
s@rge for at finde ud af, hvad er det egentlig man gerne vil skabe veerdi for, og
hvordan det passer ind” (AH, Specialist)

”Kompetencen er jo for mig ogsa at kunne forsta og kunne lzere at seette mig ind
i, hvad det er der er brug for, snarere end bare at udvikle” (SL, Specialist)

”Altsd man taler blandt andet om denne her T-model, altsG hvor man kan vaere
meget dyb i sit I. Det er sd den lodrette streg i T'et, og sG kan man have nogle
tvaergdende kompetencer. Det er sadan overliggeren i T'et. Og de tvaergdende
kompetencer, vil ofte vaere dem der faktisk g@r én i stand til at arbejde sammen
med andre specialister. Det vil sige, at det kan vaere noget med at veere nysgerrig
over for andres perspektiv, og det kan veere at vaere lydhgr. Det kan vaere evnen
til at facilitere samarbejde, eller lede mgder. Det kan veere det at lave kreativ
problemlgsning, og sGdan nogle mere generalist-analytiske kompetencer (...) eller
soft skills decideret.” (KB, HR)

Specialister i en
selvledende organisation
skal ogsa have
samarbejdskompetencer
og "blgde” kompetencer

“Fordi de problemer vi skal Igse i den moderne verden er komplekse, sa de kalder
ofte pa flere dybt specialiserede fagligheder for at kunne lave en god Igsning af
problemet. Men der opstdr jo ikke bare magi, fordi man saetter 5
dybdespecialister i et rum sammen og siger Igs det her problem. Der er ligesom
sadan en X-faktor, som hedder: Kan vi finde ud af at snakke sammen? Kan vi lide
hinanden? Synes vi hinanden er fornuftige at hgre pG? Synes vi hinandens
fagomrader har veerdi? Altsd, det er jo meget mere inde pd et “soft skills”-
domaene” (KB, HR)

“Det er teamet der er i fokus, og det man producerer i teamet. Og ikke lige s
meget hvad du ggr enkeltvis. Altsa at det vi samarbejder i teamet om, er at vi
skal veere sikre pd, at vi arbejder pa det vigtigste” (AH, Specialist)

“Det der med at arbejde med mange mennesker, og snakke med mange
mennesker i stedet for at sidde nede i sin lille boble.” (SL, Specialist)

”...altsa det hedder jo Power your Potential, og det g@r det fordi vi tror pd, at
mange specialister rummer et mer-potentiale, hvis vi far sat strgm til det. Og det
mer-potentiale handler mdske ofte om, at fd fyldt noget af det pd, man ikke har
med for sin specialistuddannelse. Der er ligesom to elementer i det. Der er bade
det her med forretningsforstdelse-delen, men der er ogsa rigtig meget, der
handler om soft skills-delen, altsa hele det personlige og sociale
udviklingsdomaene. Og sé handler det om at de to slGget sammen, for sG kan vi se,
at s formdr de ligesom at fa bragt specialistkompetencerne mere i spil. Det er
som om de kommer lidt mere ud over rampen, ndr de finder de nggler til det.”
(KB, HR)

”Og jeg skal faktisk ikke have skide travit med at tromle min egen viden ned over
nogle andre” (KB, HR)

”Der er mange mennesker, der bliver involveret i sddan en type opgave {(...). Sa
der er noget overblik i forhold til, hvorndr og hvordan det skal Igses. Vi skal vaere i
sync med dem, vi skal arbejde sammen med. Det er supervigtigt” (SL, Specialist)

Specialister i en
selvledende organisation
skal kunne lede sig selv
og deres egen laering

”... hvad man har nemt ved, og hvad man har sveert ved. SG det handler jo ogsd
om at forsta sig selv og lede sig selv rigtig meget ” (KB, HR)

”For mig som specialist er det noget med at kunne lzere. Altsd jeg har leert at
leere, tror jeg nok jeg er ndet frem til efterhanden. Men selvfalgelig ogsa at
besidde nogle konkrete fagligt tekniske kompetencer, der gar, at jeg kan Igse den
opgave, jeg skal. (...) men netop det her med at kunne laere. Det tror jeg, man
skal kunne.” (SP, Specialist)
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TEMA 2:
Kompetenceudvikling i
praksis i en
selvledende
organisation

Kompetenceudvikling
skerihgjgradi
hverdagen gennem det
daglige arbejde

”Sd der er noget lzering hele tiden, pa en eller anden made ndr vi arbejder.” (SL,
Specialist)

“Men at der hele tiden kommer nye ting ind og man bliver tvunget til at seette sig
ind i det, sGé man ligesom automatisk bliver tvunget til at skulle laere noget nyt”
(AH, Specialist)

”... sG det der med at forklare, hvad man har lavet, afslgrer ofte hvis man liiige
skal undersgge det naermere. Sa det at forklare, (...) er en god mdde at reflektere
over, hvad man gdr og laver. At det ikke er en ren automatik, men vi ggr noget
fordi.” (SP, Specialist)

“Altsd, jeg synes jo det vigtigste er, at jeg synes det er sjovt at gd pd arbejde {(..).
Og jeg synes primeert det er sjovt, ndr jeg faler jeg laerer noget, og jeg leerer
noget nyt.” (AH, Specialist)

”...at kompetenceudvikling ikke kun er noget, der foregdr uden for murene ved at
tage pd kursus. Faktisk i langt hgjere grad foregdr dag til dag, ndr du Igser dine
opgaver, afhaenger af hvilket mindset du gar ind i din opgavelgsning med. Gar du
med et nysgerrigt feedbacksggende mindset for eksempel.” (KB, HR)

”... et kursus 5 dage hos Teknologisk Institut, og sd kan jeg et eller andet. Det har
Jjeg efterhdnden pravet nogle gange, og der kommer man hjem efter en uge,
sddan helt “hypet” og taenker nu skal vi lave om pd hele verden, og sé rammer
man jo hverdagen og virkeligheden, og sa bliver der ikke lavet om pa seerlig
meget. SG det har ikke veeret seaerlig kompetenceudviklende for mig egentlig. (...)
Det meste af det jeg har lzert om LiVNet, har jeg leert her (...). SG det er meget on-
the-job, og noget med at forstd sammenhangen. Og det at fa lov til at forstd
sammenhangen”. (SP, Specialist)

“Jamen jeg ser mere det at blive en bedre udvikler, som noget jeg forfalger, mens
jeg lgser en opgave.” (SP, Specialist)

”... netop fordi jeg var ny i branchen og ny pad platform. Og sa var der rigtig
meget, der bare skete, fgr jeg kunne komme op pd niveau, og kunne vaere med.”
(SP, Specialist)

”... man starter med det samme, deltager i opgaver og bliver kledt pd Igbende.
Og det sgrger teamet for. Det er ret effektivt og ret enestdende ud fra hvad jeg
har oplevet tidligere.” (SP, Specialist)

Man lzerer meget af at
have og samarbejde med
dygtige kollegaer

”... sd jeg naevnte det her med nogle superdygtige kolleger. Der er nogle gange,
ndr man far mulighed for at Igse en opgave sammen med superdygtig kollega, sé
er det 0ogsa bare med at suge. AltsG man kan fa ting til at virke pd den rigtige
mdde, pd mange forskellige mdder, og det er bare ret fedt nogle gange at mgde
nogen der ggr det pG en anden mdde end en selv (...). At se hvordan andre har
Igst en opgave. Og fa reflekteret over det, og suge nogle gode ting ud.” (SP,
Specialist)

”Sd er det selve sparringen med kollegaerne, det er god lering for mig. Og vi
snakker ikke kun teknik, vi snakker ogsd ageren i hverdagen.” (SL, Specialist)

”... det her med at vaere sammen i teamet, om at Igse nogle opgaver. Det synes
jeg er meget meget vigtigt er faktisk.” (SP, Specialist)

“Vi har jo masser af dygtige kolleger i huset. Sa det at jeg kan udvikle mig, mens
Jjeg laver noget teknisk, det virker godt.” (SP, Specialist)

“Men det er primaert dem, jeg arbejder sammen med og jeg tror, de har en paen
stor rolle for min laering, og for den mdde vi griber opgaverne an pa.” (SL,
Specialist)

”Vi er s@ heldige her i PFA, at vi sammen med rigtig mange gode mennesker, og
der er rigtig mange man kan laere meget fra hele tiden, tror jeg. S der er hele
tiden gode muligheder for at laere”. (SL, Specialist)
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TEMA 3:

Tryghed og tillid som
forudsaetninger for
kompetenceudvikling i
praksis

Tryghed og tillid er
vaesentligt for at
lzeringen kan finde sted

“At veere i et trygt team, tror jeg nok vil vaere det vigtigste. AltsG sadan sG man
tar tage lidt flere chancer og godt kan std i noget, man mdske ikke helt ved
hvordan det kommer til at gé med. At man ikke har den der fglelse af, at hvis det
gadr galt, sa det er mig der fejler (...). Men mere en falelse af, at det ikke er kun
mit eget ansvar, hvis det gdr ddrligt.” (AH, Specialist)

“At der sadan er en tilpas god stemning i teamet og mellem hinanden, og at man
godt tgr sige, hvis man taenker den er ikke helt god” (AH, Specialist)

“Det her med at vi har et omrdde, hvor det er ok at stille sig frem. Der er aldrig et
dumt spgrgsmdl (...), eller dumme kommentarer. Dumme ideer. Det findes ikke
rigtig i det her agile koncept. SG den mdde vi er Gbne om ting vi gar, synes jeg
ligesom inviterer til at man trygt kan stille sig frem. Sa tryghed er nggleordet, tror
jeg.” (SP, Specialist)

”... jeg tror ogsd, hvis jeg havde den der fglelse af, at min leder kiggede mig over
skulderen (...), sa ville det vaere sveerere at fa det godt nede i teamet. Altsa, hvis
alle sad og havde den fglelse, tror jeg ikke vi ville veere lige sa villige til at hjzelpe
hinanden og altsd sgrge for at (...) at vi lavede det, vi syntes var sjovt. Hvis alle
havde det der fokus med at nu skal jeg sgrge for at vise hvad jeg kan, og
preestere bedst muligt og hurtigst muligt. Sa ville der ikke vaere lige sG meget
udvikling nede i teamet.” (AH, Specialist)

”Jeg synes vores team er meget godt og trygt, sa jeg tror der ville det vaere
nemmere at tage en opgave, hvor man taenkte, det her har jeg ikke noget 100%
styr pd. Men fordi man ved, der sidder andre i teamet, der kan hjeelpe én og
gerne vil hjzelpe én.” (AH, specialist)

TEMA 4.

Ansvar for
kompetenceudvikling
af specialister i en
selvledende
organisation ligger i et
krydsfelt

Medarbejderen tager
selv et ansvar for sin
leering

”Men altsd, man har selv det primaere ansvar for at blive bedre. (...). Det er i hvert
fald mit ansvar, at jeg synes det jeg laver, er sjovt. Sa hvis jeg begynder at sidde
og kede mig med noget, sG md jeg jo selv finde ud af, hvad jeg synes kunne veaere
sjovere at lave, og mdske kigge lidt pé hvad nogle andre sidder og laver, eller
finde ud af hvilke muligheder der er. Og sa selv opsgge folk, som jeg gerne vil
leere noget af” (AH, Specialist)

“Men et af indstillingskriterierne til Power your Potential er jo, at de skal vaere
sultne pd at arbejde med sig selv, og deres egen personlige udvikling, ogsd det
der er sveert.” (KB, HR)

”... jeg kan godt meerke, at jeg gadr i std, hvis ikke jeg bliver ved med at leere. Sa
pd den made kan man sige, at det ligger naturligt i mig at udvikle mig” (SP,
Specialist)

Teamet tager i nogen
grad ansvar for
kompetenceudvikling af
den enkelte

“Altsd jeg synes helt klart, jeg har et ansvar for ogsd at hjaelpe andre, hvis de
synes, de kunne laere noget af mig (...). Vi har fokus pd, hvad hinanden gerne vil
udvikle sig i og sd sgrge for, at det sker, sa vi allesammen har et ansvar for, at vi
allesammen synes, det er sjovt at ga pa arbejde og vaere i teamet.” (AH,
Specialist)

”Men, vi er sGé mange udviklere her, der har sGd meget forskelligt at byde ind med,
og jeg synes det er vigtigt, at vi husker at ggre hinanden lidt bedre til det, vi nu
kan.” (SL, Specialist)

”... jeg er ikke sikker pd, at det ville pahvile teamet at sige: Sgren det ser ud som
om du mangler lidt viden pG gennemsnitsrente.” (SP, Specialist)

”Jeg synes egentlig vi snakker ret Gbent i teamet om, hvad man godt kunne
taenke sig at laere noget om. S4, at vi ligesom alle sammen har fokus pd, at man
far lov til at lave noget, man synes er sjovt.” (AH, Specialist)

“Altsd jeg synes helt klart, jeg har et ansvar for ogsd at hjeelpe andre, hvis de
synes, de kunne lzere noget af mig.” (AH, Specialist)
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Der er forventning til at
den formelle leder har et
ansvar i
kompetenceudviklingen

”Men jeg synes jo ogsd en del af rollen som leder er at give sin medarbejder
feedback pd noget af det man ser og observerer, som kan veere blinde pletter {(...),
og at man har den der mulighed for 1 til 1-sparring som sddan en tryg base, man
kan falde tilbage pa i sine eksperimenter.” (KB, HR)

“Lad mig passe mig selv forholdsvis meget. Mdske ikke holder sGé meget gje med
hvad jeg laver. Men min leder md meget gerne holde gje med, om jeg begynder
at sidde og kede mig eller ikke har det sjovt laengere.” (AH, Specialist)

”Jeg har oplevet at for en leder, der handlede det meget om en man selv var
ansvarlig for at spgrge til, om man nu kunne fa det her kursus eller et eller andet
(...). Jeg syntes faktisk det var sjaeldent jeg anvendte denne mulighed. Fordi jeg er
mdske nok typen der har godt af lige at fa et spark bag i.” (SL, Specialist)

“Jamen i virkeligheden er min opfattelse, at det netop er ledelsen, der giver
pladsen og giver mulighederne. Hele det agile, synes jeg rummer rigtig mange
facetter, af det her med at give plads.” (SP, Specialist)

“Men, sd leenge det gdr s godt, som det ggr i teamet, sa har ledelsen nok ikke
den store rolle ift. kompetenceudvikling.” (AH, Specialist)

“Jeg synes min leder sidder her meget og er rimelig tilgaengelig. Det ggr det
nemmere hurtigt at snakke om, hvis der var et eller andet. At jeg for eksempel
begyndte at kede mig (...). AltsG jeg t@r godt sige til min leder, hvis jeg sidder og
keder mig, eller der er et eller andet jeg gerne vil laere noget nyt om. Altsa vi kan
veere rimelig zrlige.” (AH, Specialist)

”Hvis alt fungerede optimalt i organisationen, sa ville rollen som leder veere lidt
overflgdig, fordi sa burde det bare vaere en naturlig del af det, der skete nede i
teamet. Men sddan er det jo ikke (...). Jeg kunne godt forestille mig, at hvis
teamet ikke fungerede lige sa godt, eller der skete nogle ting nede i teamet, s
ville det give mening at hive fat i min leder” (AH, Specialist)

”“Jeg har flere gange reageret over for chefer, fordi jeg i en periode har gdet og
folt, at jeg stod stille, og at jeg udviklede mig. Der kan jeg sige, uden tvivl, at det
betyder rigtig meget, at man faler man udvikler sig.” (SL, Specialist)
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Bilag 2 — Interviewguide til interview af specialister

Interviewguide til brug ved semistruktureret enkeltinterview med IT-udviklere (specialister) i en selvledende
organisationsform.

Introduktion til interviewet

e Vikender hinanden godt allerede, men jeg vil opfordre dig til at svare sa frit og umiddelbart som muligt. Det
gor ikke noget, at vi har talt om det fgr.

e Formalet med samtalen er at undersgge hvordan du oplever kompetenceudvikling i vores agile hverdag.

e Udgangspunktet (purpose) for mig er, at jeg bade kommer som leder, der gerne vil undersgge dette
problemfelt, jeg selv er stgdt pa i min ledelsespraksis. Dertil gnsker jeg at kunne levere noget ind i et lille
forskningsprojekt.

e For eksterne vil der vaere nogle agile betegnelser fra vores hverdag, sa som der kan virke fremmede. Det skal
du ikke teenke over, nar du taler. Du skal blot forsgge at tale og beskrive, som der falder dig mest naturligt.

e Duvil maske opleve at jeg indimellem stopper op og kigger pa interview-guiden, det er helt almindeligt. Det
er blot fordi jeg skal sikre mig, at jeg har faet det hele med.

e Nogle af spgrgsmalene kan virke beslaegtede. Det er de ogsa, men de belyser fenomener fra forskellige sider.

Lydoptagelse og transskription: Interviewet vil blive optaget, og dele af det vil efterfglgende transskriberet

Anonymitet: | opgaven vil dit navn ikke optreede, men din profil, rolle og anciennitet i PFA vil vaere beskrevet
Tid: Interviewet forventes at tage omkring 45 min.

Deling af resultater: Du er velkommen til at fa indblik i resultater, der har forbindelse til dit interview bagefter

Indledende spgrgsmal

e Hvor lenge har du veeret i PFA?
e Hvor lenge har du siddet i din nuvaerende stilling som udvikler?
e Kan du med fa saetninger beskrive hvad dit arbejde gar ud pa - hvad er din kerneopgave?

Selve interviewet

e Nu garjegigang med selve interviewet der omhandler din oplevelse af kompetenceudvikling, bade generelt,
i den agile organisationsform, vi i dag arbejder under og ift. tidligere organisationsstrukturer.

Forskningsspgrgsmal Interviewspgrgsmal
Forstaelse af kompetence og e Hvad oplever du som de vigtigste kompetencer for en
kompetenceudvikling specialist, som dig? Det kan bade vaere personlige, tekniske,
e Hvordan oplever du generelt generelle, teamkompetencer osv.
vigtige kompetencer og e De vigtigste kompetencer nu og pa sigt, for at lykkes med din
kompetenceudvikling som IT- kerneopgave?
udvikler (specialist)? e Her er nogle billeder. Hvis du skal forsgge at pege pa en vigtig

kompetence for at kunne lykkes med dit job, men som du
maske endnu ikke har sprog for. Hvad inspirerer disse billeder
dig da til?

e Hvad teenker du pa nar jeg siger kompetenceudvikling?

e Kan du prgve at beskrive hvad kompetenceudvikling er for
dig?

e Tror du at kompetenceudvikling er det samme for dig, som
for dine kollegaer?

e Har du erfaring fra andre virksomheder eller tidligere jobs,
hvor der fandt kompetenceudvikling for specialister sted pa
en anden made?
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Oplevelse af lereprocesser relateret e Hvornar oplever du, at du udvikler relevante kompetencer i
kompetenceudvikling i praksis din hverdag?

e Hvordan oplever du e Hvilke praksisser understgtter bedst din laering?
kompetenceudvikling i praksis i e Erder nogle relationer eller samarbejder, hvor du oplever du
din hverdag? lerer seerligt godt?

e Erdet noget, der kan spaende ben for din laering?

e Huvilken rolle oplever du at dit agile team (selvledende team)
spiller for din kompetenceudvikling i praksis?

e Huvilken rolle oplever du at du selv spiller for din
kompetenceudvikling i praksis?

Ledelse af kompetenceudvikling e Huvilken rolle oplever du at ledelsen spiller for din
e Hvad skal ledelsen vaere kompetenceudvikling?
opmaerksom pa ift. e Afdet som ledelsen ggr: Hvad fungerer sa godt? Hvad virker
understgttelse af din ikke godt? Hvad kunne der vaere mere af?
kompetenceudvikling? e Hvilke forudsaetninger skal veere til stede, for at du bedst kan

leere og udvikle dig?

e Hvordan oplever du at PFA/ledelsen bedst understgtter disse
forudsaetninger?

e Hvad betyder kompetenceudvikling pa dit arbejde for din
jobtilfredshed, din motivation og dit engagement i det hele

taget?
Kompetenceudvikling i forskellige e Siden PFA gik over til at arbejde agilt, hvad synes du sa har
organisationsstrukturer fungeret godt ift. kompetenceudvikling?
e Hvordan oplever forskel ift. e Var der nogle ting der fungerede bedre i den gamle
kompetenceudvikling i hhv. den traditionelle organisation ift. kompetenceudvikling?

nuveaerende agile og den
tidligere mere traditionelle
organisationsstruktur?

Afrunding af interview

Jeg har nu vaeret igennem de spgrgsmal og temaer, som jeg pa forhand havde planlagt, jeg ville interviewe dig om.
Men inden vi slutter helt, vil jeg hgre dig:

e Omder er noget relevant, som du synes vi ikke har bergrt?
e Omder er nogle spgrgsmal du ville have stillet, hvis det var dig, der var intervieweren?
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Bilag 3 — Interviewguide til interview af laeringsansvarlig i HR

Interviewguide til brug ved semistruktureret enkeltinterview med HR laeringskonsulent og ansvarlig for
”Specialistudviklings-programmet” i PFA.

Introduktion til interviewet

e Tak fordi du vil medvirke i dette interview. Interviewet skal indga i som led i mit speciale pa Master i
leereprocesser med specialisering i ledelsespsykologi.

e Formalet med samtalen er at undersgge hvordan du oplever kompetenceudvikling for specialister, og hvilke
tanker der ligger bag Power Your Potential-prorgammet(og evt. det tidligere specialist-program, hvis du ogsa
var ansvarlig for det), som du jo har vaeret medudvikler af.

e Udgangspunktet (purpose) for mig er, at jeg bade kommer som leder, der gerne vil undersgge dette
problemfelt, jeg selv er stgdt pa i min ledelsespraksis. Derudover gnsker jeg at kunne levere noget ind i et lille
forskningsprojekt via mit speciale.

e  For eksterne kan der veere nogle lokale PFA-betegnelser fra vores hverdag, som der kan virke fremmede. Det
skal du ikke teenke over, nar du taler. Du skal blot forsgge at tale og beskrive, som der falder dig mest
naturligt.

e Du vil maske opleve at jeg indimellem stopper op og kigger pa interview-guiden, det er helt almindeligt. Det
er blot fordi jeg skal sikre mig, at jeg har faet det hele med.

e Nogle af spgrgsmalene kan virke beslaegtede. Det er de ogsa, men de belyser feenomener fra forskellige sider.

Lydoptagelse og transskription: Interviewet vil blive optaget, og dele af det vil efterfglgende transskriberet

Anonymitet: | opgaven vil dit navn ikke optrade, men din profil, rolle og anciennitet i PFA vil vaere beskrevet
Tid: Interviewet forventes at tage omkring 45 min. — 1t.

Deling af resultater: Du er velkommen til at fa indblik i resultater, der har forbindelse til dit interview bagefter

Indledende spgrgsmal

e Hvor leenge har du veeret i PFA?

e Hvor laenge har du siddet i din nuvaerende stilling som, eller arbejdet i en lign. funktion i en anden
virksomhed?

e  Kan du med fa satninger beskrive hvad din opgave omkring Power your Potential og dit arbejde omkring
kompetenceudvikling af specialister gar ud pa?

Selve interviewet

e Nu gar jegigang med selve interviewet.

Forskningsspgrgsmal Interviewspgrgsmal
Forstaelse af kompetence og e Hvad oplever du som de vigtigste kompetencer, som en
kompetenceudvikling for specialister specialist skal besidde — nu og pa sigt? Det kan bade vaere
e Hvordan oplever du generelt personlige, tekniske, generelle, teamkompetencer osv.
vigtige kompetencer og e Her er nogle billeder. Hvis du skal forsgge at pege pa en vigtig
kompetenceudvikling for kompetence, der er afggrende for at kunne lykkes med
specialister? jobbet som specialist, men som du maske endnu ikke har

sprog for. Hvad inspirerer disse billeder dig da til?
e Hvad teenker du pa nar jeg siger kompetenceudvikling af
specialister?
e Hvad er HRs rolle ift. sikring af kompetenceudvikling af
specialister i PFA?
Power your potential-programmets e Var du ogsa med til at udvikle det forrige
eksistensgrundlag e Kan du prgve at beskrive hvad formalet bag Power Your
Potential-programmet er?
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e Hvad er formalet bag, og e Huvilke forventede gevinster forventer man der kommer med
forventede gevinster ved Power programmet?
your Potential-programmet? e Hvem er deltagerkredsen pa kurset — hvilken type

specialister, og hvorfor gnsker man fra PFAs side at investere
ekstra meget i lige netpa dem (de fa)?

e Arbejder I fra HRs side ogsa med kompetenceudvikling for
"de mange” specialister (dem der ikke er med i Power your
Potential-programmet)? | sa fald hvordan? Eller ligger det
ansvar i et andet regi?

Leering og antagelser om effektfuld leering e Huvilke overvejelser om konkret fagligt indhold beror Power
relateret til praksis your Potential-programmet pa?
e Hvilket lzeringssyn ligger bag e  Hvilket lzeringssyn er programmet bygget op omkring?
Power your Potential- e Huvilke praksisser understgtter bedst lzeringen, i din optik?
programmet? e Hvilke relationer understgtter bedst laeringen, i din optik?

e Erdet noget, der kan spaende ben for leringspotentialet?

e Huvilken rolle oplever du at deltagerne selv spiller for
kompetenceudviklingspotentialet?

e Huvilken rolle har den leerendes team for
kompetenceudviklingen, i din optik?

Ledelse af kompetenceudvikling e Huvilken rolle oplever du at ledelsen spiller for at lykkes med
e Hvad skal ledelsen veere kompetenceudvikling for de deltagende specialister?
opmaerksom pa ift. e Hvordan oplever du at ledelsen bedst understgtter
understgttelse af leeringspotentialet?
kompetenceudvikling for e Hvordan har man taget hgjde for om lederne har
specialister pd gennem Power kompetencer til at udfylde denne rolle? Udbyd gerne uanset
your Potential-programmet? om man har taget hgjde for det

e Hvordan har | evt. kleedt lederne pa til opgaven?

e Hvad teenker du om kompetenceudvikling i agile selvledende
teams?

e Hvordan har man medtaenkt de forskellige
organisationsformer og dertilhgrende ledelsesformer, som
specialisterne er underlagt til dagligt — og betydningen af
dette?

e  Huvilken indflydelse tror du organisationsform og ledelsesform
har pa leeringspotentialet og udbyttet? (fx i traditionelle
teams med faglige ledere eller i agile (selvledende) teams
med understgttende?

Afrunding af interview

Jeg har nu vaeret igennem de spgrgsmal og temaer, som jeg pa forhand havde planlagt, jeg ville interviewe dig om.
Men inden vi slutter helt, vil jeg hgre dig:

e Omder er noget relevant, som du synes vi ikke har bergrt?
e Omder er nogle spgrgsmal du ville have stillet, hvis det var dig, der var intervieweren?
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Bilag 4 — Eksempler pa billedkort til brug i interviewene
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