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Abstract

The demand for digital solutions to corporate and organizational leadership development is
increasing due to their cost-effectiveness, flexibility, and customization to meet client needs
(Kremmergaard, 2019; Byrd, 2019; Zur & Friedl, 2021; Klopov et al., 2023). Despite the
growing number of online leadership development programs offered by external consultancy
firms, many are perceived as ineffective (Loew, 2014; Lindner, 2024). Moreover, existing
international research indicates a general underrepresentation of empirical studies on online
learning in organizational contexts in general and for leadership development in particular

(Florence, Sun, & Westine, 2020).

Team Business (TB), a consultancy firm based in Aalborg, Denmark, aims to transform their
physical leadership development programs into an online format to meet customer expectations
and demands and remain competitive in the leadership development consulting market.
Currently, the firm offers programs for middle managers who seek to develop their leadership
skills and competencies, and to improve well-being and performance in both private and public
companies and organizations. However, TB lacks knowledge on how online learning programs
should be designed to provide meaningful and effective learning practices that meet the

preferences and needs of middle managers.

Our thesis adopts a pragmatic case study design to address this knowledge gap and TB’s
organizational challenge. Specifically, we seek to investigate how online leadership
development should be designed to match middle managers' learning preferences and needs,
thus leading to their meaningful participation in TB’s programs and the subsequent application
of their learning in their daily work. This new understanding could help improve the
effectiveness of online leadership development programs, such as those offered by TB, and
enhance the skills and competencies of middle managers, which are essential for navigating
their constantly changing organizational environments (Elmholdt, Keller, & Tanggaard, 2013;

Schultz-Knappe, Koch, & Beckert, 2019; Tagscherer & Carbon, 2023).

Employing John Dewey’s (2005) learning theory, Dalsgaard and Ryberg’s (2022) theoretical
framework for digital learning spaces, and Karl Weick’s (1995) sensemaking theory, we

analyze data from six semi-structured interviews with middle managers from four private



sector organizations. Our findings indicate that these middle managers identify some
limitations to the online learning format due to the lack of informal learning opportunities with
other participants and their susceptibility to distractions during the training. However, they feel
more comfortable in online learning environments, and this promotes greater experimentation
and practical application. The flexibility of online learning helps them balance personal,
professional, and development needs but can also compromise engagement and depth. While
these middle managers generally view themselves as digitally competent, this perception varies
at an individual level. Their preferred approaches include practice-oriented programs focused

on real organizational challenges and emphasizing social interaction for effective learning.

As a result of this analysis, we argue that customized programs should account for preparation
time and leaders’ prior experience and incorporate diverse teaching methods. Individual
learning goals related to personal and professional development are also essential for enhancing
the learning experience. We recommend that TB and similar consultancy firms develop a
digital strategy that minimizes distractions and supports both formal and informal learning
practices. Creating a secure and flexible online learning environment that fosters engagement
and depth is crucial. Strategies should integrate practice-based teaching methods, such as case
studies and interactive exercises, and promote internal and external social practices for peer
collaboration. Additionally, programs should be adaptable to the varying digital competencies
and learning preferences of middle managers, thereby ensuring scalability and effectiveness.
Future empirical research could investigate how middle managers prioritize professional
development in relation to concerns for work-life balance and according to their gender.
Further studies might focus on the challenges of digital transformation for companies. This will
provide insights for consultancy firms to effectively address organizational and individual

needs in their online development programs.



Forord

I perioden 01/02-2024 til 31/05-2024 er nervarende speciale udarbejdet af to studerende pé

10. semester fra Leering og Forandringsprocesser (Cand.Mag) pa Aalborg Universitet.

Specialets forméal var at undersege mellemlederes professionelle laeringsoplevelser og behov,
med henblik pa at formulere anbefalinger til udviklingen af online ledelsesudviklingsforleb for
konsulentvirksomheden Team Business og lignende virksomheder. Undersggelsen blev udfert
pa baggrund af semistrukturerede interviews, der byggede pa perspektiver fra seks

mellemledere fra fire forskellige organisationer.
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1.0 Introduktion

1.1 Problemfelt

I en verden, der hastigt globaliseres, er teknologiens vedvarende transformation af vores
tilgange til arbejde og kommunikation uomgangelig. Som en del af og bidrag til denne
globaliseringsproces stir bade private samt offentlige virksomheder og organisationer over for
en dynamisk belge af forandringer (Elmholdt, Keller, & Tanggaard, 2013; Byrd, 2019; Zur &
Friedl, 2021; Klopov et al., 2023). Denne omskiftelige virkelighed betyder, at de kontinuerligt
m4 tilpasse sig udviklingen for at bevare deres eksistens i en konkurrencebetonet verden
(Schultz-Knappe, Koch, & Beckert, 2019; Tagscherer & Carbon, 2023). Som felge af dette kan
virksomheder og organisationer betragtes som dynamiske sterrelser, der konstant er i
bevaegelse og tilpasning, sarligt inden for den udviklende teknologi og globalisering
(Rasmussen, Jorgensen, & Larsen, 2013). Ledere og medarbejdere opererer derfor i miljoer
praeget af usikkerhed, hvor de konstant skal finde mening og skabe orden i et kaotisk landskab
(Weick, 1995). For at handtere denne usikkerhed arbejder virksomheder og organisationer
aktivt med at identificere, involvere sig og handtere disse aspekter gennem strategier for bade
interne og eksterne forandringsprocesser (Rasmussen, Jorgensen, & Larsen, 2013; Tagscherer

& Carbon, 2023).

I lyset af forandringer stilles nye krav til ledere, da ledelse af forandringsprocesser
reprasenterer en af de mest udfordrende aspekter i moderne virksomheder og organisationer
(Elmholdt, Keller, & Tanggaard, 2013). Lederens ansvar indbefatter at navigere og facilitere
forandringsprocesser effektivt, hvilket indebarer evner indenfor kommunikation, motivation
af medarbejdere, hindtering af modstand og sikre en glidende implementering af nye tiltag
(Elmholdt, Keller, & Tanggaard, 2013). Specielt mellemledere kan opleve sterre udfordringer,
da de har en central rolle i organisatoriske forandringsprocesser, og skal handtere forskellige
krav og hensyn fra bade medarbejdere og topledelsen (Stouten, Rousseau, & Cremer, 2018).
Safremt dette ansvar ikke kan varetages, kan det medfere modstand, og hvis ikke denne
héndteres tilstreekkeligt, kan det have omfattende ekonomiske konsekvenser for virksomheden
og organisationen (Elmholdt, Keller, & Tanggaard, 2013; Schultz-Knappe, Koch, & Beckert,
2019). Ledere har derfor behov for at udvikle eksisterende samt nye kompetencer og tilgange

for at sikre virksomhedens eller organisationens tilpasningsdygtighed og overlevelse. Derfor
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er det veesentligt kontinuerligt at soge efter nye strategier, verktejer og innovative tilgange for
at imedega eksisterende eksterne og interne udfordringer i organisationen, samt vare proaktive
i forhold til fremtidigt forventede situationer (Elmholdt, Keller, & Tanggaard, 2013;
Tagscherer, & Carbon, 2023). Som folge heraf investerer virksomheder og organisationer
betydelige okonomiske ressourcer i ledelsesudvikling for at styrke mellemledernes
kompetencer og ruste dem til at navigere effektivt i et komplekst og dynamisk arbejdsmilje

(Douglas, Merritt, Roberts, & Watkins, 2021).

Traditionelt har ledelsesudviklingsforleb veret tilbudt internt i organisationer og af eksterne
konsulentvirksomheder, primart i form af fysiske kurser (Lindner, 2024). Deltagelse i
ledelsesudviklingsforleb har dokumenteret positiv indflydelse pa jobtilfredshed, motivation,
teamprastation og organisatorisk effektivitet (Mollah, 2015; Santos, Caetano, & Tavares,
2015; Douglas, Merritt, Roberts, & Watkins, 2021). Samtidig indikerer en underseggelse fra den
anerkendte forsknings- og radgivningsvirksomhed Brandon Hall Group, at 75 procent af ledere
betragter ledelseskurser som ineffektive (Loew, 2014). Arsagen til dette kan tilskrives aspekter
sasom: ressourcemangel, utilstrekkelig feedback, manglende relevans til individuel kontekst,
manglende tilpasning af leringspreferencer samt omdannelse af viden til meningsfulde
handlinger i praksis (Holt, Hall, & Gilley, 2018; Holten, Bellingtoft, Cannito, Clink, & Spring,
2021). Desuden er en vesentlig del af disse forlab sammensat ud fra subjektive praeferencer og
efterligning af andre vellykkede praksisser, snarere end pd et fundament af evidensbaseret
viden (Serensen, 2017). Trods disse problematikker stiger —omfanget af

ledelsesudviklingsforlebene kontinuerligt (Holt, Hall, & Gilley, 2018).

Udfordringerne, der er forbundet med ledelsesudviklingsforleb, reflekterer behovet for
alternative tilgange til ledelsesudvikling. Ligeledes observeres markante @ndringer i
forretningsverdenen som folge af globaliseringen og den teknologiske udvikling (Byrd, 2019;
Zur & Friedl, 2021). Flere arbejdspladser bliver virtuelle, og medarbejdere arbejder i stigende
grad pd tvaers af landegraenser. Et studie udfert af en konsulentvirksomhed dokumenterede en
stigning pa over 86 procent i anvendelsen af virtuelt arbejde inden for de sidste 20 ar (Byrd,
2019). Udbredelsen af virtuelle losninger til arbejdsmarkedet har derfor ogsé pavirket
eftersporgslen pa online muligheder for ledelsesudvikling (Lindner, 2024).
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Online laringsforlob muligger netop fleksibilitet, der imedekommer arbejdsmarkedets
virtuelle udvikling (Byrd, 2019; Zur & Friedl, 2021; Rupcic, 2024). Yderligere bidrager det
med bekvemme muligheder for selvstyret leering og omfatter en bred vifte af leeringsmaterialer
samt kan tilbydes til lavere omkostninger sammenlignet med traditionelle fysiske forleb (Byrd,
2019; Zur & Friedl, 2021). Som folge af disse potentialer prioriterer virksomheder og
organisationer i hej grad online leringsforleb, da de udvider adgangen til leeringsressourcer og
nedbryder begraensningerne i det traditionelle leringsformat (Holten, Bellingtoft, Cannito,
Clink, & Spring, 2021; Zur & Friedl, 2021; Klopov et al., 2023). Interessen og investeringen i
online leringsmuligheder er yderligere blevet forsterket som folge af COVID-19-pandemien.
Dette skyldes, at virksomheder og organisationer har oplevet potentialet af online muligheder

i en tid, hvor fysiske meader var begranset (Zur & Friedl, 2021).

Som reaktion pd den egede eftersporgsel begynder eksterne konsulentvirksomheder, at tilpasse
sig ved at tilbyde virtuelle kurser og treningsprogrammer, eksempelvis inden for
ledelsesudvikling, for at forblive konkurrencedygtige og imedekomme deres kunders behov
(Kreemmergaard, 2019; Lindner, 2024). Derfor ber udfordringerne, der er forbundet med online
leeringsforleb, erkendes, herunder kravet om teknologisk kompetence, uhensigtsmeessig
virkning pd undervisningspraksis og engagement samt manglende social interaktion og
samarbejde. Ignoreres disse udfordringer i et online laringsforleb, kan det resultere i lavere
deltagelse, oget risiko for isolation, nedsat leringsudbytte med mere (Gillett-Swan, 2017;

Byrd, 2019; Holten, Bellingtoft, Cannito, Clink, & Spring, 2021).

Parallelt med det ogede fokus pé potentialerne og udfordringerne ved online lering opstar der
nye teoretiske perspektiver, som undersegger, hvordan digitale teknologier kan udvide vores
handlemuligheder i leringsmiljoer. Disse teorier seger at optimere udnyttelsen af digitale
teknologier og dermed innovere den traditionelle undervisningsform (Dalsgaard & Ryberg,
2022). Deweys (2005) forstéelse af leering som en refleksiv proces, hvor erfaring og handling
forer til ny forstielse, er serlig relevant i denne kontekst. Ved at integrere digitale teknologier
kan leringsmiljeer designes til at fremme refleksion og rekonstruktion af erfaringer, hvilket

understotter og fremmer leringsprocessen.

Forskningens stigende fokus pd online- og blended laring samt digital transformation i

uddannelsessammenhange er et resultat af den digitale tidsalder og pdvirkningen fra faktorer
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som COVID-19 og kunstig intelligens (Al). Dette er primart kvantitativ forskning og med
udgangspunkt i studerende fra videregaende uddannelser, hvoraf organisatoriske kontekster i
lav grad er reprasenteret (Florence, Sun, & Westine, 2020; Zur og Friedl, 2021; Klopov et al.,
2023). Denne mangel pé kvalitativ forskning om online lering i organisatoriske kontekster,
kombineret med udfordringerne ved ledelsesudviklingsforleb og den stigende efterspergsel
efter online alternativer, understreger vigtigheden af at udvide vores viden pa dette
forskningsomrdde. Vores speciale har derfor til formal at bidrage til dette videnshul ved at
underspge mellemlederes leringspraeferencer og behov med afset i1 deres tidligere
professionelle leringsoplevelser. Derved bidrager vi til kvalitativ forskning samt udviklingen
af mere effektive og relevante online ledelsesudviklingsforleb hos en konsulentvirksomhed,
der imedekommer ledernes behov og organisationernes krav til tilpasning og innovation i den

digitale tidsalder.

1.2 Problemstilling

Specialet er med udgangspunkt i konsulentvirksomheden Team Business (TB), der er
beliggende i Aalborg. TB blev etableret 1 2020, og er ejet af de to kvindelige ledere, Nathja og
Trine. I samarbejde med fire eksterne samarbejdspartnere fokuserer TB pé baredygtig ledelse
og teamudvikling med det formal at styrke trivslen og forbedre resultaterne i organisationer og
virksomheder. TB udbyder et fysisk team- samt ledelsesudviklingsforlagb til eksterne
virksomheder og organisationer i den private og offentlige sektor. Deres kundesegment er
primart lokaliseret i Nordjylland, som er inden for store- og mellemstore virksomheder (SMV).
Vores speciale har fokus pad TB’s ledelsesudviklingsforlgb, som tilbydes til mellemledere, der
har flere medarbejdere under sig. TB fokuserer pa mellemledere grundet deres komplekse
opgaver med krav fra bade topledelse og medarbejdere, hvilket gor deres position saerligt
udfordrende. Virksomheder og organisationer investerer derfor ogsd gerne i
ledelsesudviklingsforleb rettet mod denne maélgruppe, hvorfor det yderligere er en

forretningsmeessig fordel for TB.

I erkendelsen af den stigende digitalisering og eftersporgsel pa fleksible online
leringsmuligheder p&  arbejdsmarkedet, onsker TB at transformere  deres
ledelsesudviklingsforleb til et online format. Denne forretningsstrategi muligger at na ud til
potentielle kunder i hele Danmark og er samtidig tidsmaessigt besparende for virksomheden,

da en online leringsplatform fungerer som et alternativ til deres fysiske forleb. TB sigter derfor
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mod at omdefinere deres forretningsstrategi ved at udvikle et nyt produkt, der ikke blot
imedekommer kundernes skiftende behov, men ogsé effektiviserer virksomhedens drift, skaber

flere okonomiske fordele og eger virksomhedsprastationen.

TB har tidligere produceret online videomateriale, primart som et supplerende produkt. De
mangler dog indsigt i, hvordan et online ledelsesudviklingsforleb udvikles for optimalt
leringsudbytte og engagement. Derfor har TB segt samarbejde med os grundet deres
begraensede viden om online lering. I begyndelsen af specialet havde vi en indledende dialog

med Nathja og Trine, hvor de uddybede deres forventninger til vores samarbejde:

Trine: Vores mission er at skabe et produkt, som er orienteret mod den mest effektive
online leringspraksis og -opbygning i forhold til videoer, refleksionsspergsmal og

lignende. (bilag 1, s. 3)

Ovenstdende citat danner grundlag for specialets undersegelsesomrade. Vores problemstilling
er med udgangspunkt i TB som case, men vi har behov for at udvide forskningskonteksten af
undersogelsen for at indsamle relevant empiri. For at informere TB's fremtidige online tilbud,
er det vigtigt at forstd mellemlederes oplevelser og perspektiver af deltagelse i fysiske og online
ledelsesudviklingsforleb. Med udgangspunkt i pragmatismen, som understreger vigtigheden af
refleksion over egne erfaringer for lering og udvikling (Dewey, 2005), vil vi fokusere
undersogelsen pa seks mellemlederes professionelle laeringsoplevelser og deres perspektiver
herpd. Ved at kombinerer Deweys (2005) leringsperspektiv, Dalsgaard og Rybergs (2022)
teoretiske ramme for digitale laeringsrum samt Weicks (1995) meningsskabelsesteori,
analyserer vi empiri fra seks semistrukturerede interviews. Dette giver indsigt i, hvordan
mellemledere skaber nye forstdelser gennem refleksion over erfaring og handling, samt
hvordan dette kan integreres i online ledelsesudviklingsforleb. Desuden seger vi at forstd
mellemledernes foretrukne leringsformer, identificere passende teknologiske tilgange og
underspge, hvordan tidligere udviklingsforleb har pavirket deres meningsskabelse som
kursister og deres evne til at anvende ny viden i deres arbejde. Dette skal bidrage til at skabe

meningsfulde online ledelsesudviklingsforleb og styrke deres hverdagspraksis.
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1.2.1 Problemformulering

For at undersgge vores problemstilling har vi udformet folgende problemformulering:

Hvordan kan mellemlederes refleksion over deres tidligere professionelle lceringsoplevelser
skabe viden, som kan bidrage til udviklingen af Team Business’ online

ledelsesudviklingsforlob?

Denne undersogelse bidrager til viden, som kan udvikle TB’s fysiske ledelsesudviklingsforleb
til en online leringsplatform, som giver en optimal laringsoplevelse for deres kunder.
Herudover kan denne viden medvirke til udviklingen af effektive ledelsespraksisser i en stadig

mere digitaliseret og globaliseret arbejdsvirkelighed.
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2. State-of-the-Art

I dette afsnit afdekker vi den videnskabelige forskning inden for forandringsprocesser i
relation til digital transformation samt online lering. Afsnittets forméal er at give leeseren en
forstaelse af de mest relevante bidrag til forskningsfeltet, samt at identificere eventuelle
videnshuller og udfordringer til implementering af forandringsprocesser og online laring.
Aktuelle og centrale tendenser, metoder og teoretiske rammer pd omrédet fremhaves. Vi
inkluderer dansk- og engelsksprogede forskningsartikler, beger og rapporter, der giver
nuancerede perspektiver pd emnet, og som primert er fra landene USA, Danmark, Tjekkiet,
Holland og Australien. Der er udelukkende medtaget videnskabelige artikler og rapporter fra
2017 til 2024, med undtagelsen af kapitlet af Rasmussen, Jorgensen, og Larsen (2013), der
ekspliciterer vores teoretiske forstaelse af organisatorisk forandring. Efter gennemgangen af
litteraturen har vi udformet tre overordnede afsnit, som afspejler den mest relevante viden for

vores speciale.

2.1 Digital transformation som forandringsproces

Den digitale tidsalder har revolutioneret forretningsverdenen, hvorfor virksomheder og
organisationer skal revidere deres strategier, processer og kultur (Byrd, 2019; Zur & Friedl,
2021; Klopov et al., 2023). Dette er ikke en isoleret begivenhed, men en vedvarende
forandringsproces, hvor omstilling i forhold til omgivelserne er afgerende for overlevelse
(Rasmussen, Jorgensen, & Larsen, 2013). Interne forandringer som implementering af ny
teknologi og @ndringer i arbejdskulturen er typisk reaktioner pd eksterne faktorer som
teknologisk udvikling og @ndrede arbejdsvilkar pd markedet (Rasmussen, Jorgensen, &
Larsen, 2013). Kunder stiller nye krav til virksomheder og organisationer, hvor standardiserede
produkter ikke er tilstraeekkeligt, men forventer derimod skraddersyede lesninger tilpasset
kundens behov (Kraemmergaard, 2019). For at imgdekomme kundernes forventninger skal
virksomheder og organisationer omdanne deres tankegang og stille krav til, hvorledes de kan
udvikles samt inddrage nye kompetencer og teknologi (Kremmergaard, 2019; Eller, Alford,
Kallmiinzer, & Peters, 2020). Ved at modificere produkter og folge med udviklingen udvider
virksomheder deres kundesegment, sdledes de eger driften, udbyttet og prestationen (Eller,
Alford, Kallmiinzer, & Peters, 2020). Virksomheder og organisationer, som ikke tilpasser sig
udviklingen af nye teknologier, men fastholder en konventionel tilgang, svakker deres

konkurrenceevne. Dette kan fore til negativ indvirkning pa den langsigtede baredygtighed og
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i veerste fald ekonomisk kollaps (Kremmergaard, 2019; Eller, Alford, Kallmiinzer, & Peters,
2020).

Interne forandringer, sdsom teknologisk innovation, kan samtidig pédvirke de eksterne
omgivelser, da det har betydelig indvirkning pd kundetilfredsheden og markedspositionering.
Ved at adoptere eller opfinde nye teknologier tilbyder virksomheder, som TB i Aalborg, ofte
mere fleksible, tilgengelige og omkostningseffektive lesninger, sdsom digitale
leringsplatforme, hybrid- eller fjernarbejde (Byrd, 2019; Zur & Friedl, 2021; Rupcic, 2024).
Denne omstilling kraever ikke kun interne tilpasninger, men igangsatter ogsa en reaktion i
eksterne omgivelser, da eksterne virksomheder og organisationer samt kunder, som TB’s
mellemledere, reagerer og tilpasser sig de nye muligheder. Dette komplekse samspil mellem
interne og eksterne bevagelser fremhaver en gensidig pévirkning, hvor organisatoriske
handlinger og reaktioner ikke blot afspejler eksterne krav, men ogsé skaber nye betingelser og
udfordringer i det eksterne miljo (Rasmussen, Jorgensen, & Larsen, 2013; Kremmergaard,

2019).
2.1.1 Digital transformation og digitalisering

Forandringerne, som opstér grundet den teknologiske udvikling, ger det vesentligt at skelne
mellem to neglebegreber, digitalisering og digital transformation. Nar virksomheder og
organisationer eksempelvis omdanner manuelle opgaver, kommunikative platforme og andre
processer ved brug af teknologiske muligheder med formalet at effektivisere arbejdsprocesser
og gore det omkostningseffektivt, kaldes det digitalisering (Kremmergaard, 2019). Digital
transformation indeberer derimod implementering af teknologiske initiativer, som resulterer i
omfattende forandringer i virksomheden eller organisationen. Dette influerer pa
forretningsmodellen, strategier, teknologiske platforme, samarbejdsrelationer, faglighed og
kulturen (Kraemmergaard, 2019). Virksomheder og organisationer, som gennemgar en digital
transformation, skaber derfor en ny virkelighed for dem selv, hvor der opstar nye regelsat, som
skal forholdes til og handles efter, hvorfor der ogsd kan forekomme nye uforudsigelige

problematikker (Kr&emmergaard, 2019).
En undersogelse foretaget af europaiske forskere, Eller, Alford, Kallmiinzer og Peters (2020),

giver indsigt i1 digital transformation hos sma og mellemstore virksomheder (SMV) og

fremhaver de ressourcer, der er nadvendige for at sikre en vellykket transformation. Da digital
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transformation indeberer fundamentale @ndringer for virksomheden, kan medarbejdere stade
pa udfordringer, safremt forventningerne ikke stemmer overens med etablerede normer,
vardier og standarder. Derfor er det afgerende, at ledelsen udvikler en staerk digital identitet
for at definere fremtidige normer og verdier for virksomheden. Derudover er det gavnligt for
ledere og medarbejdere at vurdere deres nuvarende digitale kompetencer for at malrette deres

videre uddannelse, og dermed blive mere sikre 1 brugen af nye digitale varktejer og platforme.

Nearverende speciale tager udgangspunkt i konsulentvirksomheden TB, der gennemgar en
digital transformation ved at omdanne deres fysiske ledelsesudviklingsforleb til et online
format. Denne forandringsproces pavirker derfor virksomhedens processer, kultur, adferd og
kundebehov, men er afgerende for at forblive konkurrencedygtige og relevante pd det moderne
marked. Generelt er der en stigende tendens blandt konsulentvirksomheder til at tilbyde online
ledelsesudviklingsforleb (Lindner, 2024). Derfor er det relevant at udforske videnskabelig
forskning og litteratur om online laering for at identificere de bedste praksis, udfordringer og

omréder, hvor der er behov for yderligere forskning.

2.2 Online leering

Efter en gennemgang af forskning og litteratur omhandlende online leering bemaerker vi, at der
i lav grad er fokus pd online laering i relation til ledelsesudvikling. Et systematisk review af
amerikanske forskere, Florence, Sun og Westine (2020), har gennemgéet 619 peer reviewed
artikler om online leering i perioden 2009 til 2018, og inddrog kvalitative, kvantitative og
mixed-methods studier. Reviewet viser, at der er en stigende interesse for online laring, men
at majoriteten af forskningen inden for online lering er af kvantitativ karakter, med fokus pa
videregdende uddannelser, hvor der i begranset grad er udfert undersegelser i relation til
organisatoriske kontekster. I den forbindelse papeges det endvidere af et studie af de polske og
ostrigske forskere Zur og Friedl (2021), at det organisatoriske felt ikke er tilstraekkeligt
undersegt i relation til, hvordan virksomheder bruger digital teknologi til uddannelse, og at der

er behov for mere viden om, hvordan de uddanner deres medarbejdere i den digitale tidsalder.

Studierne indikerer, at der er en betydelig mangel pé forskning og viden omkring online laering
i organisatoriske kontekster, herunder ledelsesudviklingsforleb. Derudover fremhaves behovet
for kvalitative studier, der involverer bestemte malgrupper fra organisationer og virksomheder,

som kan give mere dybdegiende perspektiver pd deres erfaring med online lering. Dette
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medvirker til at opnd en mere nuanceret forstielse af, hvordan online laeringsforleb bedst
faciliteres for at fremme optimal lering for kernegrupper af professionelle lerende. I det
kommende afsnit udforskes de teknologiske muligheder og teoretiske perspektiver, som

litteraturen har preesenteret.
2.2.1 Online- og blended laring

I den digitale tidsalder er der blevet udviklet nye teknologiske muligheder inden for digitale
leringsmetoder, herunder online lering og blended lering, som adskiller fra den traditionelle
fysiske undervisningsform. Der eksisterer ikke en definitiv definition af disse to digitale

leringsmetoder, men specialet tager udgangspunkt i folgende karakteristikker:

Online leering anvender digitale platforme, der kan tilbyde laring uden for klasselokalet,
uathangig af tid, sted og tempo. Det online leringsmilje understottes primert gennem

leringsstyringssystemer eller virtuelle leeringsmiljoer (Nortvig, Petersen, & Balle, 2018).

Blended lcering er en kombination af instruktion fra to separate undervisnings- eller
leringsmodeller, sdsom ansigt-til-ansigt leringssystemer og distribuerede laringssystemer.
Distribuerede leringssystemer refererer til systemer, hvor leringen ikke er fysisk begranset

(Nortvig, Petersen, & Balle, 2018).

Online lering og blended lering reprasenterer dermed to forskellige tilgange til digitale
leringsmetoder. I denne sammenhang er det interessant, hvordan mellemledere betragter disse
leringsmetoder, og deres potentielle relevans 1 udformningen af verdifulde
ledelsesudviklingsinitiativer. Derudover er det relevant at udforske forskellige online
leringsplatforme og -metoder samt deres potentiale og udfordringer for at vurdere, om de

stemmer overens med mellemlederes opfattelser.
2.2.2 Anbefalinger for online- og blended lering

Danske forskere, Nortvig, Petersen og Balle (2018), har udformet et review, der undersoger
hvorledes ansigt-til-ansigt leering, online lering og blended lering pavirker leringsresultater,
elevtilfredshed og engagement inden for professionsbacheloruddannelser, sdsom lerer,
paedagoger, sygepleje med mere. Analysen af 136 artikler fra 2014 til 2017 viste, at de

studerende blev pavirket af faktorer, der indbefattede underviserens tilstedevarelse i online
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miljeer, interaktioner mellem studerende, undervisere og indhold samt forbindelsen mellem

online, offline samt campus- og praksisrelaterede aktiviteter.

I reviewet er der udformet anbefalinger til den bedste praksis inden for online og blended
lering. De fremhaever, at faciliteringen af online undervisning og forskellige former for
leringsaktiviteter ber varieres. Hertil skal leringsmetoderne imedekomme interaktiv,
engagerende og samarbejdende lering. Dette understottes yderligere af et studie udformet af
den australske professor Gillet-Swan (2017), som fremhaver, at det er essentielt at der ikke
kun er fokus pé teknologiske aspekter af online undervisning, men at der ogsé fokuseres pa at
prioriterer fellesskaber og sociale relationer. Indholdet ber ogsé relateres til den respektive
profession og den praksis, den studerende begar sig i. Dette sikrer, at konteksten, faerdighederne
og kompetencerne passer til deres arbejdsmilje og behov. Digitale samarbejdsvarktejer,
brugen af sociale netveerk samt en kobling med praksis aktiviteter i felten kan anbefales til at

imedega disse aspekter (Nortvig, Petersen, & Balle, 2018).

Nortvig, Petersen og Balle (2018) fremhaver et voksende opmaerksomhed pa at undersege
faktorer, der pavirker professionsbachelor studerendes leringsudbytte og tilfredshed i
forbindelse med online- og blended laring. Disse konklusioner er serligt relevante for
specialets kontekst, da reviewet kaster lys over formel lering blandt en voksen mélgruppe. Vi
udviser dog en forsigtighed, ved at drage direkte paralleller til specialets méalgruppe,
mellemledere. Dette skyldes, at mellemledere opererer i en erhvervsmassig kontekst, hvorfor
deres leringsbehov og -praeferencer potentielt adskiller sig vesentligt fra studerende. Derfor
giver specialets underseggelse et sarligt originalt bidrag til eksisterende forskning omkring
online lering 1 en organisatorisk kontekst, hvor der genererer viden, som relaterer sig til

mellemledere.

Det er yderligere relevant at undersoge eksisterende digitale leringsplatforme, -metoder og -

vaerktgjer, der adresseres 1 nedenstdende afsnit.

2.2.3 Online leringsplatforme-, metoder og verktejer

Den teknologiske udvikling har skabt nye muligheder i form af nye teknologiske verktojer og
funktioner, der stotter lering og udviklingsprogrammer i1 organisationer, som serligt er

eskaleret efter COVID-19 (Holten, Bellingtoft, Cannito, Clink, & Spring, 2021; Zur & Friedl,

22



2021; Kasch et al., 2023). Massive Open Online Courses (MOOCs) er blandt de ledende
digitale leringsplatforme globalt, da de kan rumme et stort antal deltagere og er tilgengelige
for alle. Zur og Friedl (2021) fremhever, at MOOCs muligger social lering og interaktion pa
tvaers af geografiske graenser samt giver adgang til nye videnskabelige kilder. Dette fremmer
udviklingen af interkulturelle kompetencer og netverkseffekter, der er afgerende i moderne
arbejdsliv. Til trods for disse fordele anvendes MOOC:s sjaldent i erhvervslivet, hvilket skyldes
flere faktorer. Zur & Friedl (2021) identificerede neglefaktorer pé baggrund af interviews med
36 ledere fra 11 forskellige brancher, herunder udfordringer ved valg af relevante MOOC-
kurser pa grund af det brede udvalg samt tvivl om kursernes palidelighed og egnethed i1 forhold
til virksomhedens kultur og praksis. I denne relation er det relevant at nervaerende speciales
undersogelse afdekker mellemlederes forventninger til deltagelsen 1 et online

ledelsesudviklingsforleb.

Med fremkomsten af online leringsplatforme som MOOC, er der ogsa pedagogiske modeller
og rammer, der fremmer kollaborative og interaktive laeringsoplevelser. Et hollandsk studie
udforsker potentialet i problembaseret leering (PBL) 1 online kontekster (Kasch et al., 2023).
PBL, en hgjere peedagogisk model, involverer studerende 1 gruppearbejde med
virkelighedsnzare problemer, der integrerer viden fra forskellige discipliner og fremmer laering,
motivation, samarbejde samt tvaerfaglige feerdigheder (Kasch et al., 2023). Online anvendelse
af PBL muligger tvaerfaglig lering og samarbejde pa tvers af geografiske barrierer, hvilket
oger fleksibiliteten og tilgengeligheden (Kasch et al., 2023). Studiet af Kasch et al. (2023)
benytter Transaktionsafstandsteori i kombination med Community of Inquiry (Col), til at
undersoge hvordan transaktionsafstand, tilstedevaerelse og online tverfagligt leering opfattes af
studerende i et virtuelt PBL leeringsmiljo. Resultaterne fra studiet viste, at studerende oplevede
lav transaktionsafstand og hej tilstedevaerelse. De verdsatte kursets &bne, interaktive og
kreative natur, og det online format blev ikke opfattet som begrensende. Selvom PBL fremmer
hoj tilstedeverelse, dialog, samarbejde, fleksibilitet og elevautonomi, krever et effektivt online

PBL-format stadig stette fra undervisere.

Et review prasenterer endvidere Virtuel Aktionslaring (VAL) som en online leringsmetode,
der fremmer social interaktion og problemleosning ved at lade deltagerne arbejde med
komplekse organisatoriske udfordringer i grupper via digitale platforme (Byrd, 2019). For at

opnd succes med VAL skal deltagerne aktivt engagere sig 1 deres egen leringsproces, mens
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facilitatorrollen reduceres. Deltagerne deler organisationelle udfordringer, hvor de modtager
stotte, feedback og forskellige perspektiver fra de andre deltagere, hvilket fremmer refleksion
og forstaelse. VAL indebarer yderligere handling i praksis pd de prasenterede udfordringer,
hvilket skaber ansvarlighed, selvrefleksion og udvikler ledelseskompetencer som
kommunikation, konflikthandtering og teamledelse. Metoden muligger fleksibel lering uden
krav om fysisk fremmede og siges at bidrage til en vellykket leeringsproces for ledere (Byrd,
2019). Da ovenstaende er baseret pd et review, mangler der empirisk evidens, hvilket krever
papasselighed i1 valideringen af dets pdstande og anbefalinger. Reviewet inddrager ikke nye
data, men baserer sig pa eksisterende studier, hvilket kan begrense dets gyldighed og
anvendelighed i praksis. Dog giver reviewet en vaerdifuld sammenfatning af den eksisterende
viden om online leringsmetoder og kan identificere eller verificere tendenser i forhold til

specialets undersggelse.

En dansk rapport af Holten, Bellingtoft, Cannito og Clink (2021) introducerer et innovativt
leringsverktoj 1 form af en udviklet app til ledelsesudvikling. Appens leringsmaterialer
omfatter en bred vifte af aktiviteter sdsom podcasts, videoer, praktiske evelser, quizzer og
cases, der sigter mod at forbedre anvendelseskonteksten samt oge feedback og variation i
leringsformatet for at optimere lederes udviklingsproces. Yderligere kan ledere tilpasse deres
lering ved at velge personlige mal, hvilket skaber en mere relevant og skraddersyet
leringsoplevelse. Evalueringen af appen bygger pa tre empiriske datakilder:
spergeskemaundersggelser, appdata og interviews primaert med ledere og ejerledere af SMV'er,
suppleret med deltagere fra offentlige institutioner. Resultaterne indikerer behovet for sterre
indsigt 1 faktorer, der pévirker lederes forventninger til ledelsestrening, deres
arbejdsprastationer og de enskede resultater. Derudover er der behov for at forstd de processer,
der stotter deltagerengagement i ledelsesudviklingsforleb. Naerverende speciale bidrager til
denne indsigt ved at fokusere pd, hvad der skaber en optimal laringsoplevelse for
mellemledere, hvilket retfeerdigger vores fokus pad denne mélgruppe og deres leringsbehov

inden for online ledelsesudvikling.

Ovenstdende presenterer online leringsplatforme, padagogiske modeller og virtuelle
varktejer. MOOC, PBL og VAL repraesenterer forskellige tilgange, der centrerer sig om
sociale interaktioner, hvilket omfatter tvaerfagligt samarbejde, dialog, stette og feedback, der

kan forekomme pé tvers af geografiske lokationer, og som kan fremme interkulturelle
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kompetencer og netverkseffekter, hvilket kan vaere gavnligt pa det moderne arbejdsmarked.
Endvidere fokuserer en ledelsesudviklingsapp pa en mere individualiseret tilgang, der
understotter varierende, skraeddersyet og interaktiv leering. I forbindelse med udviklingen af et
online ledelsesudviklingsforleb er det relevant at overveje, om aspekter 1 forhold til
mellemlederes leringspraferencer og behov kan understottes af MOOC, PBL-tilgangen, VAL
eller ved brug af en app. Efter at have udvidet indsigterne om laringsplatforme, -metoder og -
varktejer praesenteres de generelle potentialer og udfordringer ved brugen af online lering

nedenfor.
2.2.4 Online lerings potentialer og udfordringer

Forskning identificerer badde potentiale og udfordringer ved at bruge online platforme til leering.
Studier viser, at fordelene inkluderer lavere omkostninger sammenlignet med fysiske kurser,
fleksibilitet, selvstyret lering og adgang til en bred vifte af indhold (Byrd, 2019;
Kraemmergaard, 2019; Holten, Bellingtoft, Cannito, Clink, & Spring, 2021; Zur & Friedl,
2021). Disse faktorer udvider radikalt adgangen til laringsressourcer og nedbryder
begransningerne i den traditionelle leringsform (Zur & Friedl, 2021). Samtidig muligger
online lering netverksdannelse gennem digitale feellesskaber. Disse fellesskaber kan fremme
uformelle laeringspraksisser for den enkelte medarbejder, hvilket er gavnligt, da formelle
leringsprogrammer 1 virksomheder ofte er struktureret generisk og dermed vanskelige at
tilpasse til individuelle behov (Zur & Friedl, 2021). Ifelge et studie af Klopov et al. (2023) er
potentialerne ved online lering med til yderligere at mindske uddannelseskloften og fremme
viden, udvikling samt lighed i uddannelse pé et globalt niveau. Grundet de gavnlige effekter,
er virksomheder derfor ogsé i stigende grad ved at prioritere online leeringsmuligheder (Zur &

Friedl, 2021).

Online leering er dog ikke uden udfordringer. Ifolge et kvalitativt studie af tjekkiske forskere
Kacetl og Semradova (2020) kan online lering forbedre tydeligheden af instruktioner, men
ogsa fore til forenkling og overfladiskhed. Dette skyldes, at studerende kan vere tilbgjelige til
at foretreekke interaktion med teknologi frem for dyb dialog, hvilket kan fere til reduceret
personlig kontakt og svaeekket menneskelig kommunikation. Hertil fremhaever studier, at online
lering kan mindske kommunikationen, tillidsopbygningen og samarbejdet mellem mennesker
(Gillett-Swan, 2017; Byrd, 2019; Kacetl & Semradova, 2020; Kasch et al., 2023). Yderligere

kan et online miljo i virksomheder skabe udfordringer for medarbejdere, da det kraever hgje
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niveauer af digitale kompetencer udover arbejdsbyrden. Det er derfor vigtigt at sikre, at
deltagerne har de nedvendige kompetencer og ferdigheder til at navigere og drage fordel af

online leringsplatforme (Byrd, 2019).

Online lering har betydelige potentialer, men rejser ogsd bekymringer om farre personlige
meder og risikoen for at erstatte autentisk menneskelig kontakt med teknologisk interaktivitet.
Det er derfor afgerende at forstd de sociale aspekters betydning for mellemledere i et online
leringsmiljo, samt de potentialer og udfordringer, de oplever. Herudover er mellemledere
selvopfattede digitale kompetencer og fardigheder relevant at forstd samt hvorledes dette
potentielt pdvirker deres oplevelse af online lering. Lederes leringsbehov og praferencer

udforskes nermere i det folgende afsnit.

2.3 Lederes leringspraeferencer og behov

I dag tilbyder virksomheder og organisationer i hoj grad mulighed for virtuelt arbejde, hvilket
har skabt et stigende behov for virtuel ledelse. Alligevel er udbuddet af treening i virtuelle
ledelseskompetencer stadig begraenset i organisationer og virksomheder, hvilket kan vaere
problematisk, da ledere har behov for varktejer til at navigere effektivt i de nye digitale
betingelser pa arbejdspladsen. Udviklingen af virtuelle ledelseskompetencer indebaerer blandt
andet opbygning af tillid, avancerede kommunikationsferdigheder, vurdering af
teamdynamikker og konflikthdndtering (Byrd, 2019). Samtidig viser rapporten af Holten,
Bollingtoft, Cannito, Clink, og Spring (2021), at danske ledere hovedsageligt ensker at
optimere anvendelsen af menneskelige ressourcer samt udvikle internt samarbejde i
virksomheden eller organisationen. Rapporten viser yderligere, at ledere finder det attraktivt,
safremt at et ledelsesudviklingsforleb er billigt, online og fleksibelt, hvilket kan skyldes
arbejdspres og praktiske komplikationer pa arbejdet. Alligevel papeger nogle ledere, at
fleksibilitet ogsd kan vare uhensigtsmassigt, da de risikere at prokrastinere
leringsaktiviteterne. Der skildres yderligere et behov for, at indholdet kan relateres til ledernes
respektive virksomhedskontekst, og der gives applicerbare redskaber, som kan benyttes i
praksis. Endvidere er det fordelagtigt at udforme strukturen af et ledelsesudviklingsforleb,
saledes det er delt op i flere niveauer, med formalet at opna forskellige malsaetninger. Dette
opfatter ledere som en motiverende faktor (Holten, Bellingtoft, Cannito, Clink, & Spring,
2021). I de ovenstdende afsnit har det sociale aspekt ogsa vaeret fremhavet som et essentielt

fokus under udformningen og faciliteringen af online leering. Dette understreges ligeledes af
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Holten, Bellingtoft, Cannito, Clink, og Spring (2021), der giver udtryk for, at diskussion og

refleksion over leringsprocessen og aktiviteten i samspil med andre ledere er efterspurgt.

Den foreliggende litteratur adresserer ikke tydeligt, om fokusset er pd topledere eller
mellemledere. For at praecisere mélgruppen for dette speciale, vil mellemledernes potentielle
behov defineres her. I dynamiske organisationer kan mellemledere have s&regne
leeringspraeferencer og behov, da de opererer i et komplekst arbejdsmiljg, hvor de skal
balancere mellem medarbejdernes bekymringer og topledelsens forventninger (Stouten,
Rousseau, & Cremer, 2018). Dette dualistiske ansvar kraver en omhyggelig balance mellem
forskellige interesser og krav for at sikre bade medarbejdernes trivsel og organisationens
succes. Mellemledere har derfor behov for at udvikle kompetencer og faerdigheder, der
muligger effektiv handtering af disse forskellige roller og adresserer diverse interesser fra
medarbejdere, kunder, overordnede ledere og selvledelse (Stouten, Rousseau, & Cremer,

2018).

Ovenstdende indikerer, at ledere har behov for virtuelle ledelseskompetencer og fleksible
forleb, som er motiveret af en hektisk hverdag. Der legges vegt pd omkostnings- og
tidsmessig effektivitet, som potentielt kan skyldes at det er virksomhederne og
organisationerne, der skal investere i forlobene frem for lederen selv. Det er afgerende at
differentiere mellem topledelse og mellemledere, da deres laeringspraeferencer og behov kan
variere. Der er generelt begraenset litteratur angaende online ledelsesudvikling og med afsat 1
mellemlederes perspektiv, hvilket dette speciale soger at udfylde med det formal at styrke den

eksisterende empiribaserede forskning.

2.4 Refleksioner pa baggrund af State-of-the-Art

Baseret pd vores gennemgang af State-of-the-Art har vi undersegt digital transformation i
virksomheder og organisationer, forskellige aspekter af online lering, herunder anbefalinger,
leringsplatforme, -metoder og -varktejer, samt udfordringer og potentialer. Endvidere har vi
udforsket ledernes leringspreferencer og behov. Denne videnskabelige afdaekning har fort til
refleksioner inden for specialets underseggelsesfelt, hvilket har resulteret i formuleringen af fire
rammesporgsmal. Disse ensker vi at udforske nermere for at opnd en dybere forstaelse af

specialets problemformulering:
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e Hvad er mellemlederes erfaringer med ledelsesudviklingsforleb?

e Hvordan foretrekker mellemledere at et undervisningsforlgb er udformet, saledes at
den giver en optimal leringsoplevelse?

e Hvordan ser ledere deres digitale kompetencer, og hvordan oplever de brugen af
virtuelle leeringsmiljoer og -verktajer?

e Hvordan kan mellemlederes erfaringer med ledelsesudviklingsforleb bidrage til viden,

der kan udvikle et online ledelsesudviklingsforlgb?

Spergsmaélene adresserer vi senere i undersggelsen, og bliver uddybet i specialets metodeafsnit.
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3. Metodologi

Indeveerende afsnit preesenterer den metodologiske ramme i relation til vores pragmatiske
videnskabsteoretiske tilgang, specialets kontekst og vores rolle som forskere. Derncest

fremhcever vi vores metodiske undersogelsestilgang.

3.1 Det videnskabsteoretiske stasted

I specialet anvender vi en pragmatisk videnskabsteoretisk tilgang, hvor der tages udgangspunkt
i John Deweys l@ringsteoretiske perspektiv. Denne tilgang giver mulighed for at integrere
vores tidligere erfaringer, informanternes erfaringer og refleksioner over tidligere

ledelseskurser, og aktivt benytte disse i vores undersogelse.

Ifolge Dewey er erfaring mere omfattende end blot lagret bevidsthed fra tidligere oplevelser
og handlinger (Elkjer, 2022). Erfaring omfatter en proces og resultatet af denne, der pavirker
bade subjektet og dets omverden (Brinkmann, 2006). Pragmatismen anses som dybt forankret
i en handlingsorienteret tilgang, der fokuserer pa det, der aktuelt giver mening og er relateret
til praksis, bade péd individuelt, socialt og samfundsmessigt plan (Dewey, 2005). I vores
speciale soger vi at adressere de udfordringer og praksiserfaringer, som vores mellemledere
har oplevet under et fysisk eller online ledelsesudviklingsforlab. Vi tilsigter derfor at opna en
dybere forstielse af mellemledernes erfaringer, som de har gennemgaet bade i fysiske og online

kontekster.
3.1.1 Epistemologi

Epistemologien i pragmatismen fremhaver vigtigheden af erfaring og handling som centrale
elementer i vores tilegnelse af viden. Dewey (2005) understreger, at vores forstaelse af verden
ikke opnds gennem passive betragtninger, men snarere gennem aktiv deltagelse. Viden er
derfor ikke en statisk og objektiv sterrelse, men snarere en dynamisk proces, hvor vores
handlinger og erfaringer former vores forstaelse af verden. Ifelge Dewey er viden ikke kun
noget, der opnds gennem teoretiske refleksioner, men ogsd gennem praktiske erfaringer og
eksperimenter. Derfor er viden aben for fremtidige og korrigerende erfaringer, hvilket betyder,
at verden ikke kan opfattes som objektiv og forudbestemt, men snarere som et pluralistisk

univers (Elkjer, 2022).
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I nervaerende speciale adopterer vi derfor en tilgang, der satter handling og erfaring i centrum.
Dette indeberer deltagelse og samarbejde, sa vi kan forstd, hvilke oplevelser mellemlederne
har med ledelseskurser, og hvordan disse erfaringer kan omsattes til handlinger i udviklingen
af TB’s online ledelsesudviklingsforlgb. Vi er derfor dbne for nye idéer og justerer vores
forstaelse baseret pd de resultater, vi opnar gennem denne interaktive tilgang. Dermed bliver
vores undersggelse ikke en passiv iagttagelse af fanomener, men en aktiv proces, hvor vi

lobende udforsker og tilpasser vores forstaelse i samskabelse med deltagerne.
3.1.2 Ontologi

Ontologien i pragmatismen understreger, at vores forstaelse af verden og dens eksistens kun
kan afgeres gennem praktisk undersogelse af, hvad der har relevans for os (Dewey, 2005).
Virkeligheden anses som en dynamisk og kompleks helhed, hvilket betyder at vi i specialet

erkender at vores forstdelse konstant udvikler sig gennem erfaringer og handlinger.

Den ontologiske forstdelse af virkeligheden fremhaver vigtigheden af at forstd den kontekst,
hvori vores handlinger og erfaringer finder sted. Dette betyder, at vi som forskere pavirkes af
den kontekst, vi undersgger, og de fenomener, deltagerne i1 konteksten star overfor, eller som
de opfatter som deres virkelighed (Brinkmann, 2006). Deltagerne i undersggelsen er
mellemledere, der arbejder 1 fire forskellige organisationer og miljeer, hvilket betyder, at deres
erfaringer og handlinger er formet af disse kontekster. Vi skal derfor veere opmaerksomme pa,
hvordan mellemlederne pavirkes af deres unikke kontekster, da det kan have indvirkning pé
deres tilgang til det undersggte fenomen. Det er derfor ikke muligt at adskille konteksten fra

projektets undersggelse, og de erfaringer der kommer heraf (Stensmo, 2012).

Som forskere anerkender vi vaesentligheden af at vaere opmerksomme pa vores egne erfaringer
og forstd, hvordan de pévirker vores handlinger. I projektet prasenterer vi derfor vores
refleksioner, som opstar undervejs i vores forskning, for at sikre en &benhed omkring den viden
og erfaring, vi opndr gennem undersogelsen. Vi er opmaerksomme pa pragmatismens
begransninger som teoretisk tilgang. Selvom pragmatismen fremmer en praksisorienteret
tilgang, kan den mangle den teoretiske dybde, der er nadvendig for at handtere mere komplekse
og abstrakte problemstillinger (Whyte, 1999). I lyset af dette har vi valgt en abduktiv tilgang i

vores speciale for at kunne integrere bade praktiske og teoretiske indsigter i vores analyse.
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3.1.3 Abduktion

I projektet benyttes den abduktive tilgang, der supplerer pragmatismen og Deweys (2005)
filosofi ved at tilbyde en metode til at udforske og forstd komplekse og abstrakte

problemstillinger.

Abduktion er en slutningsform, som er kendetegnet ved muligheden for at generere hypoteser
til en problemstilling eller et fenomen, der ikke kan forklares ud fra et logisk rationale
(Jordansen & Madsen, 2020). Ved at kombinere pragmatismens praktiske tilgang til
videnstilegnelse med abduktionens metode til at udforske komplekse problemstillinger, har vi
mulighed for at skabe en dybere og mere nuanceret forstaelse af vores undersogte fanomen.
Dette valg sikrer, at vi ikke blot forstdr mellemledernes oplevelser i praksis, men ogsa kan
koble disse erfaringer med dybere teoretiske perspektiver, hvilket giver en mere omfattende og
nuanceret forstielse af vores problemstilling. Gennem abduktiv teenkning kan vi formulere
hypoteser og mulige forklaringer, der er i overensstemmelse med vores observationer og
erfaringer, hvilket giver os mulighed for at navigere gennem kompleksiteten i vores forskning
pa en mere systematisk og reflekteret made. Abduktion forstir vi derfor som en lereproces,
hvor vi som forskere anvender tidligere forstaelser til at undersege en undren for at opné en ny
viden og forstéelse af et fenomen, der kan appliceres pé ny i en fortolkningsproces (Jordansen

& Madsen, 2020).

Vi ser det derfor som relevant at beskrive vores forskerrolle samt vores erfaringer, for at give
leeseren en forstaelse af den kontekst, hvori vores forskning udferes, og hvordan vores

erfaringer kan pdvirke projektets tilgang og resultater.

3.1.4 Forskerrolle

I kvalitativ forskning er forskeren selv det primere redskab til at indsamle og fortolke data
(Brinkmann & Tanggaard, 2020). Denne tilgang stemmer overens med pragmatismens filosofi
om, at viden ikke kun opnds gennem teoretiske betragtninger, men ogsd gennem aktiv
deltagelse. Derfor er det relevant, at vi reflekterer over vores egen forskerrolle, herunder vores
erfaringer og forstdelser, da disse kan pavirke dataindsamling og fortolkning af resultaterne. I
relation til TB er vi bevidste om de potentielle interessekonflikter, der kan pavirke gyldigheden

og palideligheden af vores arbejde. Det er vasentligt at angive vores relation til TB, herunder
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vores roller og ansettelsesforhold i virksomheden, for at sikre 4benhed og tillid omkring vores

forskningsproces.

Begge gruppemedlemmer deltog i praktik hos TB i det foregdende semester, hvilket gav en
dybere forstdelse af virksomheden og deres produkt. Herudover har Amilia veret ansat i
virksomheden i1 2 dr, hvor hendes primare ansvarsomrader er administrative opgaver. En
central overvejelse er vores bevidsthed om potentiel bias. Vi anerkender, at vores tidligere
erfaringer og kontekstuelle baggrund kan pavirke vores opfattelse under forskningsprocessen.
Pragmatismen understreger vigtigheden af at navigere i disse forudindtagelser for at opnd
resultater, idet handlinger og opfattelser vurderes ud fra deres konsekvenser og nytteverdi i
den konkrete situation. Hertil betragter Dewey (2005) erfaringer som afgerende for vores
forstaelse af verden og vores handlinger i den. Vi beskriver derfor vores narver og distance til

feltet samt de erfaringer som er et resultat af vores positioner.
3.1.4.1 Narver og distance

Vi seger i forskningsprocessen at opna en balance mellem narver og distance, som folge af
Amilias rolle som medarbejder i TB. Professor i sociologi Annick Prieur (2015) pépeger, at
forskerens position ikke er neutral, men formet af baggrund, erfaringer og sociale kontekst.
Dette pavirker, hvordan forskere observerer, indsamler og analyserer data samt de
konklusioner, de drager. Sociologerne Martyn Hammersley og Paul Atkinson (1987)
argumenterer for, at narhed skaber forstaelse. I specialet var vi derfor opmerksomme pa
Amilias todelte rolle som medarbejder og forsker. Vi var derfor afth@ngige af en pendling

mellem to perspektiver; udefra- og indefra perspektiv.

Et udefra-perspektiv beted, at vi kunne betragte organisationen og dens ledelsespraksis med
nye perspektiver og undgé at blive for indlejret i interne interesser. Dette gav os mulighed for
at udfordre vores egne antagelser og forforstéelse, hvilket var afgerende for at sikre en kritisk
tilgang til vores forskning. Samtidig var vi opmarksomme pa verdien af et indefra-perspektiv,
som tillod os at undersege organisationens verdier, koncepter og udfordringer mere
dybdegiende. Prieur (2015) understreger, at jo lengere forskeren er fra det velkendte, jo

vigtigere er bred dataindsamling for at opfange vaesentlige aspekter, der ellers kan overses.
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Tilknytningen til TB indikerer derfor, at vi besad en fordelagtig kontekstuel forstielse, som
gjorde det muligt for os at tilpasse vores undersegelse til TB's specifikke situation. Vores
erfaring og indsigt i TB's virksomhed gav os mulighed for at navigere gennem
forskningsprocessen, hvor vi havde mulighed for at undersege et dybere spektrum af
informationer, og dermed afdaekke videnshuller som man méske ikke vil have adgang til uden
for feltet (Prieur, 2015). Neerheden til feltet skulle dog handteres varsomt, da en sterre afstand
til det hjemlige kunne sikre bedre observationsmuligheder samt et brud med indforstéethed og
falsk forstdelse (Prieur, 2015). Hammersley og Atkinson (1987) beskriver, at naerhed ogsa kan
indebazre risiko, da man ukritisk kan overtage TB’s perspektiv, og dermed mister den
nedvendige distance til casen. Derfor har vi kontinuerligt arbejdet med at hindtere denne

narhed varsomt for at sikre en objektiv og kritisk tilgang til vores forskning.

Vores bevidsthed om og arbejdet med nervaer og distance 1 vores forskning har bidraget til at
styrke kvaliteten og validiteten af vores undersegelse samt til vores forstaelse af TB's

ledelsespraksis og udfordringer.

3.1.4.2 Tidligere erfaringer

Vi anser det som afgerende at beskrive vores erfaringer, idet vores pragmatiske tilgang
anerkender erfaringers betydning som en kilde til indsigt og lering, hvilket beriger vores
forskningsproces og forstéelse af det undersogte fenomen. Vi kontekstualiserer derfor vores
tilgang til undersogelsen ved at fremhave de perspektiver, vi medbringer, og som er relevante

for undersegelsen.

Vores rolle som praktikanter hos TB pa forrige semester, gav os en unik indsigt i
virksomhedens daglige drift samt en forstdelse for de udfordringer og muligheder, der
eksisterer inden for deres konsulentpraksis. Vi samarbejdede med TB’s ledere om at udvikle
deres fysiske ledelsesudviklingsforlgb, hvilket resulterede i en modificeret strategi. Dette
omfattede en ny tilgang til udformningen af et fysisk forleb samt overgangen til et online
ledelsesudviklingsforleb. Vores fokus 14 pé at simplificere processen, integrere nyere teorier
og udvikle nye interaktive leringsaktiviteter. I dialog med de TB’s ledere opniede vi en
praksisnar forstaelse for kundernes behov og udfordringer, herunder ensket om praksisnaere
forleb og en kombination af ledelsesudvikling og personlig udvikling med individuel sparring

samt i feellesskab med andre mellemledere.
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Ydermere er det relevant at eksplicitere vores forstaelse for online laering. Denne forstéelse
blev s@rligt udvidet under COVID-19-pandemien, hvor vi blev nodsaget til at tilpasse os et
digitalt leeringsmilje under vores uddannelse. Den pludselige overgang til online undervisning
gav os forstehdndsindsigt i bdde fordele og ulemper ved online lering. Vi erfarede, hvordan
online lering kunne vere fleksibel og tilgengelig, hvilket muliggjorde deltagelse i
undervisning og interaktion med materialer pa egne praemisser og forskellige lokationer.
Desuden havde vi mulighed for at udforske et bredt spektrum af online leeringsverktojer og
ressourcer, hvilket foregede vores forstaelse af, hvordan digital teknologi kunne understotte
lering og undervisning. Dette omfattede blandt andet brugen af forskellige online platforme
sasom Teams, Google Docs, Zoom, Padlet, videoer med mere. Samtidig oplevede udfordringer
ved digital leering, herunder tekniske problemer, begraensede muligheder for social interaktion
og uformel leering samt en manglende folelse af engagement og tilknytning til undervisningen
og vores medstuderende. Disse udfordringer pavirkede vores opfattelse af, hvad der udger en
effektiv digital leringsoplevelse, og fik os til at reflektere over vigtigheden af at skabe et

inkluderende og engagerende online leringsmiljo.

Vores kontekstforstielse for digital lering er afgerende for vores tilgang til specialets
undersogelse, da vi uundgaeligt er pavirket af denne. Vi erkender, at online lering er under
konstant forandring og pavirkes af faktorer, herunder teknologiske fremskridt, institutionelle

rammer samt individuelle behov og preferencer.

3.2 Metode

Neerveerende afsnit preesenterer specialets metodiske tilgange og overvejelser i relation til
vores undersogelse. Vi uddyber vores valg af casestudie som en kvalitativ forskningstilgang,
konteksten for virksomhedscasen samt vores metodiske tilgang til dataindsamling.

Afslutningsvis redegor vi for vores etiske overvejelser.

3.2.1 Casestudie

I dette afsnit preciserer vi valget af casestudie som forskningsstrategi med udgangspunkt i
Robert K. Yins (2009) tilgang. En case kan betragtes som en konkret situation, hvor det er
muligt at udforske en organisatorisk problemstilling. Endvidere anskues denne som en praktisk
mulighed for at undersege virkelige forhold og komplekse sammenhange gennem kvalitativ

forskning (Yin, 2009). Vi definerede TB’s problemstilling som specialets case, hvor vi sggte

35



at forstd mélgruppen for TB’s kundesegments leringspraferencer og behov med henblik pé at
konstruere videnskabelige indsigter, der kunne medvirke til udviklingen af TB’s online

ledelsesudviklingsforleb.

Vi karakteriserer narvaerende undersggelse som et eksplorativt casestudie pa grund af
begraensede videnskabelige indsigter inden for specialets underseggelsesfelt. Dette muliggjorde
at udforske og forsta nye aspekter af et emneomride og generere ny viden til forskningsfeltet
(Karpatschof, 2010). Yin (2009) definerer et casestudie som en empirisk undersegelse, der
udforsker et nutidigt fanomen i en virkelig kontekst, serligt nar greensen mellem faenomen og
kontekst er uklar. P4 denne méde kan forskeren opna dybdegédende perspektiver pa feenomener
i specifikke kontekster. Vores eksplorative casestudie undersggte mellemlederes erfaringer og
handlinger, baseret pd deres professionelle leringsoplevelser. Vi sggte pd denne mide at
udvikle en dybere forstaelse af mélgruppens leringspraferencer og behov med henblik pa
udviklingen af TB’s online ledelsesudviklingsforlgb. Samtidig var vi opmaerksomme pa, at
casestudier kritiseres for deres manglende generaliserbarhed (Andersen, 2010), dog
understreger Yin (2009), at cases bidrager med deres unikke karakter og potentiale til at bidrage
med dyb indsigt. Vi argumenterer derfor, at vores undersggelse kan give unikke indsigter, som
kan vaere verdifulde for TB og lignende konsulentvirksomheder. For at opnd en mere detaljeret

forstaelse af TB og deres kontekst, uddyber vi det i de kommende afsnit.

3.2.1.1 Introduktion til Team Business

Dette afsnit presenterer TB’s struktur og akterer, som uddyber forstdelsen af
virksomhedskonteksten. Desuden vil en eksplicitering af denne styrke overferbarheden af
vores resultater og konklusioner til lignende konsulentvirksomheder. TB er en mindre
konsulentvirksomhed, der har to medarbejdere ansat som administrationsansvarlig og SoMe
ansvarlig. Derudover har TB fire samarbejdspartnere som bidrager til netvaerksdannelse samt
facilitering og tilpasning af TB’s ledelsesudviklingsforleb, siledes at de imedekommer
kundernes behov. Primert er det de to kvindelige ledere, der udformer, udvikler og faciliterer

forlebene. Nedenfor prasenteres TB’s struktur og akterer (jf. figur 1)
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Figur 1: Virksomhedsstrukturen i TB (Egen tilvirkning, 2024).
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3.2.2 Empiriindsamling

Vi anvendte semistrukturerede interviews til indsamling af empiri om mellemlederes
meninger, holdninger og oplevelser (Brinkmann & Tanggaard, 2020). Det semistrukturerede
interview er fordelagtigt, da det tillader os at forfelge interessante emner og stille opfelgende
spergsmal baseret pd deltagernes kontekst og erfaringer (Kvale & Brinkmann, 2015). Denne
dynamiske tilgang muliggjorde derfor kontinuerlig revurdering af vores forstdelser baseret pa
dialogiske indsigter med informanterne. Vi indfangede saledes informanternes perspektiver og
erfaringer gennem dialog og refleksion, hvilket berigede vores forstéelse af mellemledernes
leeringsoplevelser. Viden formes saledes af konteksten og udvikles over tid med nye erfaringer
og perspektiver (Launse, Rieper, & Olsen, 2017). Som forskere var vi derfor medskabere af
viden, hvor vi sammen med informanterne konstruerede og udforskede perspektiver pa det
undersogte fanomen. Vi anerkender, at vores viden altid er forelebig, og muligheden for at
udvide vores forstaelse og justere vores synspunkter opstar i samspil med nye erfaringer
(Dewey, 2005). Dette illustreres af de konstante teknologiske fremskridt vi ser i1 dag, hvilket
betyder, at vores forstaelse ogsa vil udvikle sig over tid. Som folge heraf er vores casestudie
begranset til en bestemt tidsperiode og afspejler ikke nedvendigvis de seneste udviklinger,
men udforskes ud fra mellemledernes erfaringer. Vi foretog seks semistrukturerede interviews

og benyttede en interviewguide hertil (bilag 2).
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3.2.2.1 Interviewguide

Ved at benytte en interviewguide kunne vi forfelge interessante emner og italesattelser fra
informanterne samt stille opfelgende spergsmaél, der tog udgangspunkt i deres kontekst og
erfaringer (Kvale & Brinkmann, 2015). Dette tillod os at opnd en dybere forstielse af de
komplekse emner og nuancer i deltagernes oplevelser, som ogsa er i overensstemmelse med
pragmatismen. Vi strukturerede interviewguiden med en indledning, som introducerede vores
baggrund som studerende samt formélet med undersogelsen. Efter introduktionen fulgte
overordnede rammesporgsmél, som var med udgangspunkt i vores refleksioner fra
gennemgangen af State-of-the-Art (jf. 2.4 Refleksioner pd baggrund af State-of-the-Art). Til at
besvare rammespergsmélene, havde vi udformet mere specifikke interviewspergsmal. Disse
blev udformet pd grundlag af vores erfaringer, State-of-the-Art samt lgbende teoretiske
indsigter. Slutteligt gav vi informanterne mulighed for at tilfgje nye perspektiver, sdfremt der
var relevante aspekter, som ikke var blevet berort. Dette bidrog til at ege gyldigheden af
projektet ved at sikre, at deres perspektiver blev reprasenteret og at vaesentlige synspunkter

ikke blev overset.

Efter hvert interview evaluerede og tilpassede vi vores interviewguiden safremt nye indsigter
opstod. Denne iterative tilgang, inspireret af abduktiv metode, sikrede, at vores spergsmal
forblev relevante og fokuserede pa centrale emner, som fremkom undervejs. Derudover gav de
to ferste interviews indsigter, si vi kunne fastlegge undersogelsens teoretiske perspektiver. Vi
inddrog aspekter af teorierne i de efterfelgende interviewguides. Den lgbende tilpasning af
vores sporgsmal bidrog til en forbedring af dybden og kvaliteten af vores dataindsamling,
hvilket gav os en mere nuanceret og indsigtsfuld forstdelse af vores forskningsomrade.

Eksempel pé interviewguiden prasenteres nedenfor (jf. tabel 1).

Rammespsrgsmal Interviewspoergsmal

Hvad er mellemlederens erfaringer med  Har du deltaget i ledelseskurser eller

ledelsesudviklingsforleb? -uddannelser i din karriere?

Hvad var deres fokus?

Var det internt eller eksternt forlgb?
Hvem organiserede det?

Var det fysisk, online eller en
kombination?

Tabel 1: Uddrag af interviewguide (Egen tilvirkning, 2024).
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3.2.2.2 Udvelgelse af informanter

Forud for interviewene anvendte vi purposive sampling for at identificere informanter, der
kunne give dybdegiende indsigt i det undersggte fanomen (Shaheen, Pradhan, & Ranajee,
2019). Hertil udformede vi inklusionskriterier med henblik pé at udvalge seks informanter, der
repreesenterede en bred vifte af perspektiver. Dette inkluderede reprasentanter fra forskellige
private virksomheder, kensmessig repraesentation, variation i alder og ledelseserfaring
svarende til TB's kundesegment. Derudover skulle mellemlederne have deltaget i enten fysiske-

eller online ledelsesudviklingsforleb.

Vi etablerede kontakt med gatekeepers fra tre virksomheder: To fra henholdsvis en
detailvirksomhed og landinspektervirksomhed, begge med kendskab til Jeanette. Derudover
fik vi kontakt med en fra et ledelseskonsulentfirma, der ndede ud til os via LinkedIn, som
assisterede os med at identificere to informanter, der havde deltaget i hans online forleb.

Nedenfor er informanterne beskrevet (jf. tabel 2).

Virksomhed Pseudonym
Detailvirksomhed Tobias
Detailvirksomhed Anette

Landinspektervirksomhed Henrik

Landinspektervirksomhed Maria
Produktionsvirksomhed Charlotte
VVS-firma Mathilde

Tabel 2: Oversigt over informanter (Egen tilvirkning, 2024).

3.2.2.3 Transskriptionsmetode

I vores tilgang til dataindsamling anvendte vi skerm- og lydoptagelse gennem Microsoft
Teams, som tillod os at dykke dybere ned i den dialogiske interaktion med vores informanter
(Meyer & Schareika, 2009). Metoden muliggjorde at genhere interviewene og opfange nuancer
i dialogen og kropssproget. For at skabe et solidt grundlag for den analytiske bearbejdning af
vores indsamlede empiri, blev de optagede interviews transskriberet (bilag 5-10).
Transskriptionerne blev prasenteret ordret for at sikre gennemsigtighed, men vi fjernede
afbrydelser. For at sikre en konsistent struktur og format gennem transskriptionsprocessen

udarbejdede vi en transskriptionsguide (bilag 2). Citater, der blev prasenteret i specialet, blev
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redigeret for at sikre en klar fremstilling af informantens budskab, men uden meningen gar

tabt.

3.2.3 Etiske overvejelser

Etiske overvejelser er afgarende i forskningen, da det sikrer, at undersegelsen udferes pa en
retfeerdig og respektfuld made over for informanterne. Vi tager udgangspunkt i professorerne
Steinar Kvale og Svend Brinkmann (2015) fire etiske principper, for at skildre vores etiske

overvejelser i1 forskningsprocessen.

Et centralt fokus i vores metodiske tilgang var at sikre informeret samtykke (Kvale &
Brinkmann, 2015). Vi opndede dette ved at give informanterne en grundig og transparent
videregivelse af information bade skriftligt i form af en samtykkeerklering og mundtligt
forinden interviewet. Informationen omfattede detaljer om undersegelsen, informanternes
rolle, specialets formal, vores samarbejde med TB, potentielle risici og fordele ved deltagelse
samt adgang til og opbevaring af fortroligt materiale. For informanterne gav deres samtykke til
deltagelse, blev alle disse aspekter ngje gennemgaet, og informanterne blev forsikret om at det
var muligt at trekke deres samtykke tilbage forinden afleveringen af specialet.

Samtykkeerkleringen er udarbejdet i overensstemmelse med AAUs standarder (bilag 3).

Vi gjorde yderligere overvejelser om fortrolighed og konsekvenser af deltagelse i
undersogelsen (Kvale & Brinkmann, 2015). Vi sikrede, at det udelukkende var os som forskere,
der havde adgang til personlige oplysninger samt video- og lydoptagelser, og slettede alt data
efter aflevering. Herudover anonymiserede vi informanterne gennem tildeling af pseudonymer
og anonymisering af virksomhedsnavne samt genkendelige oplysninger. Vi gjorde
informanterne opmerksomme p4, at specialet ville blive delt med vores vejleder og censor, pa
AAUSs projektbibliotek samt med TB og gatekeeperne. Dette var for at sikre transparens og
skabe dbenhed, der kan bidrage til at skabe en dialog omkring eventuelle bekymringer eller
spergsmal, som informanterne matte have omkring delingen af deres data. Endvidere var vi
opmerksomme pa at prasentere informanternes udtalelser respektfuldt for at bevare deres
integritet, hvorfor vi tillod os at redigere i citater som fremhaves i specialet. Vi vurderer, at
disse etiske valg bidrog til, at informanterne folte sig trygge og frie til at dele deres refleksioner

og erfaringer.
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I vores rolle som forskere prioriterede vi kontinuerligt at reflektere over vores indflydelse pa
forskningsprocessen og at opretholde en hoj grad af gennemsigtighed (Kvale & Brinkmann,
2015). Dette afspejles blandt andet i vores bestrebelser pé at eksplicitere egne erfaringer og
forstaelser lobende i specialet. Desuden undgik vi interaktion med TB ud over indledningen af
specialet og ved aflevering, for at sikre, at deres holdninger og perspektiver ikke pavirkede
vores forstaelse under processen. Trods en kortvarig etablering af relationer med informanterne

sogte vi gennem transparens og abenhed at opbygge tillidsfulde relationer med dem.
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4 Teori

[ afsnittet nedenfor introducerer vi specialets teoretiske perspektiver. Vi udforsker centrale
begreber, forbinder dem til vores speciale og videnskabsteoretiske stdsted, samt beskriver,

hvordan de danner grundlag for vores analytiske tilgang.

Vores abduktive tilgang har vaeret en central faktor i udvelgelsen af den teoretiske ramme for
specialet. Gennem refleksioner under vores videnskabelige afdekning af problemfeltet samt
efter udferelsen af de to ferste interviews, indsa vi behovet for teoretiske perspektiver pa
leringsteoretiske samt teknologiske og mikroorienterede organisatoriske indsigter. Vi tager
derfor udgangspunkt i Dalsgaard og Rybergs (2022) teoretiske ramme for digitale laeringsrum,
der har integreret Deweys (2005) laringsperspektiv samt Weicks (1995) teori om

meningsskabelse.

4.1 Teoretisk ramme for Digitale leeringsrum

Forsker Christian Dalsgaard og professor Thomas Ryberg (2022) har udformet en teoretisk
ramme for digitale leeringsrum, der har fokus pa, hvordan teknologier og sociale former kan
understotte og fremme lering i uddannelsesinstitutioner. Denne brede uddannelseskontekst
kritiseres netop, da den henvender sig til en malgruppe inden for et bredt spektrum lige fra
folkeskole til akademiske uddannelser (Hansen, 2022). Hertil argumenterer Dalsgaard og
Ryberg (2022), at de digitale leringsrums grundstruktur er den samme for alle institutionelle
niveauer. Vi mener, at ved at tilpasse teknologier og undervisningsmetoder til specifikke
maélgruppers behov, ber deres teoretiske ramme kunne anvendes i professionel udvikling uden
for institutionelle rammer, hvilket gor den relevant i vores undersegelse. Vi anvender

betegnelsen "kursister" for at referere til individer i leeringsprocessen.

Digitale leeringsrum refererer til “udfoldelsen af aktiviteter, der muliggeres ved anvendelsen af
digitale teknologier” (Dalsgaard & Ryberg, 2022, s. 3). Ud fra definitionen forstar vi, at digitale
teknologier gor det muligt at gennemfore specifikke aktiviteter, som ellers ikke havde varet
mulige i praksis. Dalsgaard og Ryberg (2022) har identificeret fire typer af digitale laeringsrum:
individuelle leringsrum, arbejdsgrupper, interessefeellesskaber og dbne forbindelser, som vi

uddyber nedenfor.
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Det individuelle lceringsrum giver kursisten mulighed for selvstendigt at udforme og
organisere materialer, vaerktegjer og relationer. Digitale teknologier kan udvide kursisternes
handlekraft ved at tilbyde verktejer til at sage, producere og prasentere indhold (Dalsgaard &
Ryberg, 2022). I narvarende speciale kan dette indbefatte mellemledernes selvstaendige

arbejde med online ressourcer sdsom videoer, e-bager og interaktive quizzer.

Arbejdsgruppe refererer til kursisters samarbejde i grupper omkring en opgave. Digitale
teknologier kan fremme kollaborativ vidensopbygning inden for grupperne ved at tilbyde
varktejer, der understotter strukturering af materialer, samskrivning og koordination
(Dalsgaard & Ryberg, 2022). Dette kan vaere vores mellemlederes brug af chatforums og cloud-

baserede samarbejdsvarktejer samt sociale medier.

Interessefeellesskab vedrerer storre grupperinger og netvaerk, der har fzlles interesser eller
faglige emner. Digitale teknologier kan ege synligheden mellem kursister, for eksempel
gennem onlinefora, som skaber inspiration og feedback samt muligger deling og udveksling af
sporgsmail og ideer (Dalsgaard & Ryberg, 2022). Vores mellemledere kan benytte digitale
varktejer, herunder videokonferencer, cloud-baserede leosninger, onlinefora og

fildelingstjenester.

Abne forbindelser refererer til kursisters adgang til forskellige ressourcer og personer, som de
kan forbinde med online og globalt. Digitale teknologier muligger mere omfattende interaktion
med omverdenen. Kursister kan etablere forbindelser, folge og kommunikere online med
eksterne akterer og dele deres egne bidrag med et bredere publikum (Dalsgaard & Ryberg,
2022). Vi forstar derfor at vores mellemledere kan netveerke med professionelle og fagfolk pé

globalt niveau gennem webinarer og sociale medier med mere.

Pa baggrund af ovenstdende forstar vi, at digitale teknologier kan udforme leringsrum, som
fremmer kursistens handlekraft, gruppers kollaborative vidensopbygning, synlighed og
interaktion med omverdenen. Nedenfor prasenterer vi modellen for de fire digitale leeringsrum,
som illustrerer, hvordan digitale teknologier udvider handlemulighederne inden for forskellige

leringsaktiviteter (jf. figur 2).
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Figur 2: Teoretiske ramme for digitale lceringsrum (Dalsgaard & Ryberg, 2022).

De fire digitale leringsrum er udgjort af tre dimensioner, som er i et konstant samspil: digitale

teknologier, lceringsaktiviteter og sociale former, som vi uddyber 1 de felgende afsnit.
4.1.1 Digitale teknologier

Digitale teknologier har egenskaber, der kan understette, muliggere og udvide undervisning og

leering. Dalsgaard og Ryberg (2022) afdekker fire digitale teknologiske potentialer:

Kognitiv partner refererer til forholdet mellem individet og teknologien, hvor teknologien
medvirker til at udfere opgaver relateret til et méal eller et problem, som ellers ville vere
vanskelige uden digital teknologi. Teknologien udferer ikke opgaven selvstendigt, men
udvider individets kognitive evner ved at inddrage teknologier, der overstiger individets
mentale kapacitet. Eksempler inkluderer cloud-baserede vaerktajer og Al (Dalsgaard & Ryberg,
2023).

Samarbejdsveerktojer indbefatter teknologier, der fremmer samarbejde mellem kursister og
undervisere og udvider médderne, hvorpa vi kan producere og kommunikere med det formél at
lose et problem eller nd et mal. Dette kan vare digitale teknologier som cloud-baserede

samarbejdsverktejer, der muligger samarbejde i realtid (Dalsgaard & Ryberg, 2023).

Delingsveerktojer refererer til teknologier, der gor det muligt at dele ressourcer og information
mellem kursister og undervisere, hvilket understotter samarbejde og vidensdeling. Disse
vaerktgjer fremmer transparens samt tillader deling af indhold og samarbejde om opgaver.

Eksempler péd delingsverktejer inkluderer cloud-baserede platforme, hvor brugere kan dele
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filer og arbejde sammen i realtid, sdledes at der skabes en vidensbase (Dalsgaard & Ryberg,

2023).

Netveerksrelationer og netveerkseffekter refererer til digitale teknologier, der giver kursister
mulighed for at interagere med eksterne parter og fa adgang til ressourcer fra hele verden.
Teknologier muligger at kursister kan kommunikere med mennesker, de ikke har nogen
forudgaende relation til, og fa inspiration samt indsigt fra forskellige netvaerk. De kan dele
deres tanker og bidrage til stigmergisk produktion, hvor bidrag fra mange forskellige personer
samles til at skabe noget storre (Dalsgaard & Ryberg, 2023). Dette inkluderer blandt andet

teknologier som sociale medier, onlinefora og MOOC.
4.1.2 Leringsaktiviteter 1 relation til Deweys leringsperspektiv

Leaeringsaktiviteter refererer til handlinger og processer, som kursisterne engagerer sig i for at
opnd viden, ferdigheder og kompetencer. Ifolge Dalsgaard og Rybergs (2022) spiller Dewey
en afgerende rolle i forstdelsen af laering, som understreger vigtigheden af klare mél eller
hensigter, der udspringer af nysgerrighed eller problemer (Dalsgaard & Ryberg, 2022). Lering
sker, ndr individer konfronteres med det ukendte og aktivt handler mod at na deres mal med en
forventning om resultatet. Ifolge Dewey (2009) er lering ikke blot en passiv modtagelse af
information, men en aktiv proces, der involverer dialog, eksperimentering og refleksion. Denne
proces, kaldet refleksiv praksislering, igangsattes af forstyrrelser, som udfordrer individer til
at udvikle nye ideer og perspektiver. Ud fra denne erkendelse fremhaver vi tre aktiviteter, som

er vasentlige for at der sker lering:

Undersogelse er en aktivitet der involverer, at individet udforsker, analyserer og undersoger
information. Kursister engagerer sig i research, kritisk tenkning og eksperimenter for at

udvikle forstaelse og viden i relation til malet eller problemet (Dalsgaard & Ryberg, 2022).

Konstruktion vedrerer processer, hvor individet former ideer, hypoteser og handlingsplaner for
at lase problemet. Dette kan bade vaere en mental og fysisk proces, hvor kursisten eksempelvis
kommer med svar, erindre eller skaber et produkt i form af tekst, modeller med mere

(Dalsgaard & Ryberg, 2022).
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Kommunikation skal forstas, som at underseggelser og konstruktioner altid er situeret i sociale
praksisser. Individets handlinger er derfor altid formet af sociale praksisser, som indbefatter
verbale og nonverbale interaktioner mellem kursister, der kommer til udtryk gennem dialoger,

deling, feedback der sker inden for praksissen (Dalsgaard & Ryberg, 2022).

Laeringsaktiviteterne opstar ikke nedvendigvis i en fast reekkefolge, men veksles mellem 1
praksis. Ud fra ovenstdende forstér vi, at mellemledere lerer gennem en refleksiv proces, hvor

de forholder sig nysgerrige og undersegende over for problemer eller mal og handler pa disse.

4.1.3 Sociale former

Sociale former reprasenterer de forskellige sociale rammer, der understetter leeringsaktiviteter

(Dalsgaard & Ryberg, 2022). De fire sociale former uddyber vi nedenfor:

Individuelle og selvstyrede handlinger sker, nar individet selvstendigt retter sig mod og
arbejder med problemet eller malet. Individet anses som autonomt og former selv sine
handlinger. Dette sker eksempelvis nér kursisten selv tager noter, skriver refleksioner eller
loser problemstillinger individuelt. Kursisten vil dog altid vere pavirket af de sociale rammer

(Dalsgaard & Ryberg, 2022).

Kollaborativt og kooperativt samarbejde omhandler samarbejdet mellem flere individer.
Kooperativt samarbejde deekker over, at arbejdsopgaven deles op mellem kursisterne, hvor den
kollaborative tilgang er, nar kursisterne arbejder tet sammen og er gensidigt athengige

(Dalsgaard & Ryberg, 2022).

Kollektive aktiviteter finder sted i faglige faellesskaber eller interessegrupper, hvor der typisk
er flere deltagere end i kollaborativt eller kooperativt samarbejde. Rammen for kollektive
aktiviteter er defineret af en falles kontekst eller referenceramme, hvor kursisterne deler
samme interesse, fagomrade eller emne (Dalsgaard & Ryberg, 2022). Dette kan komme til
udtryk pa arbejdspladser, hvor en afdeling arbejder mod et overordnet mal, men ikke

nedvendigvis deler et felles méal.

Stigmerisk produktion skal forstas som “strukturer, der opstdr ‘af sig selv’ uden en central

aktor med overordnet og definerede mal for oje” (Dalsgaard & Ryberg, 2022, s. 56). Denne
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form for samarbejde er et alternativ, hvor enkeltpersoner arbejder asynkront i tid og sted, men

deres handlinger koordineres indirekte via faelles artefakter eller vaerktejer, sasom Wikipedia.

Vi erkender, at lering og vidensdeling kan forekomme gennem individuelle aktiviteter,
samarbejde og sterre netvaerk. At forsta disse forskellige sociale former kan hjelpe med at
tilpasse online ledelsesudviklingsforleb, sa de imgdekommer mellemledernes preferencer og

behov.

Pa baggrund af ovenstdende forstdr vi, at de digitale leringsrum er baseret pd de tre
dimensioner, der konstant interagerer med hinanden. Samspillet mellem dimensionerne og
leringsrummene skaber en fleksibel ramme for lering, der kan tilpasses forskellige
undervisningskontekster. Laringsaktiviteter udger kernen 1 alle leringsrum, sociale former
skaber rammerne for interaktion, og digitale teknologier muligger og udvider lering og
samarbejde. Vi finder det interessant, hvordan disse teoretiske indsigter kan anvendes
strategisk for at imgdekomme og tilpasse mellemledernes praferencer og behov i et online

ledelsesudviklingsforleb.

4.2 Karl Weicks meningsskabelsesteori

Organisationsforsker Karl Weicks (1995) teori om meningsskabelse underseger, hvordan
individer konstruerer mening gennem erfaringer, dialog og refleksion. Studier viser, at
meningsskabelse er afgerende i digitale forandringsprocesser, da den er central for bade
individers og organisationers arbejdsoplevelse. Dette medvirker til at skabe mening til
processer, falles oplevelser og rationalisere beslutninger (Goto 2022; Brill, Schnugg, Stary,
2022). Forstéaelsen af mellemledernes meningsskabelse er essentiel for vores projekt, da denne
proces bidrager til rationaliseringen og accepten af forandringer. Weicks
socialkonstruktivistiske og pragmatiske tilgang understreger, at mening skabes gennem sociale
interaktioner og praktiske handlinger. Weicks teoretiske perspektiv giver os derfor mulighed
for at undersoge mellemledernes forstaelse og reaktioner pd digitalisering, da vi forstar at
teknologi ikke kun forstds som et objektivt redskab, men ogsa et resultat af menneskelig
handling og social forhandling (Goto, 2022). Ved at undersege mellemledernes
meningsskabelsesproces i professionelle leringsforleb kan vi opnd vardifulde indsigter, som
vil give en dybere forstielse af deres perspektiver. Disse perspektiver er afgerende for at

udforme anbefalinger til udviklingen af et online ledelsesudviklingsforleb.
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Meningsskabelse forstds som en proces, hvor individer konstruerer mening ud fra deres
erfaringer (Weick, 1995). Processen er dynamisk og kontinuerlig, hvor individet seger at forsta
og finde mulige forklaringer pa sig selv og deres miljo gennem dialog, observation og
refleksion. Selvom den enkelte mellemleder forseger at skabe mening med en situation, sker
dette aldrig uden den sociale kontekst, hvilket betyder at mening skabes 1 overensstemmelse

med den kontekst, hvori individet befinder sig (Weick, 1995; Hammer & Hepner, 2014).

Weicks tilgang til meningsdannelse har modtaget kritik for at mangle klare definitioner og i
hej grad at basere sig pd antagelser frem for empirisk evidens (Hammer & Hopner, 2014). Dog
understreger han vigtigheden af at anerkende den subjektive og kontekstathangige karakter af
mening. Mening konstrueres gennem interaktion og forhandling, og er ikke en objektiv given
storrelse. Tidligere litteratur antager, at meningsdannelse primart er retrospektivt, og dermed
baseret péd tidligere erfaringer (Goto, 2022). I stigende grad bliver det accepteret, at
meningsdannelse ogsd kan veare fremadskuende, som indeberer gentagne processer og
anvendelsen af flere tidsrammer, herunder fortid, nutid og fremtid (Goto, 2022). Ved at vi tager
vores mellemleders fremadskuende laringspreferencer og behov i betragtning, kan vi
identificere menstre og tendenser, der kan give indsigt i, hvilke elementer der ber inkorporeres

i udviklingen af et online ledelsesudviklingsforlab.

Weick definerer meningsskabelse som processer med syv sarlige karakteristika, hvilket danner
grundlaget for at forstd processen omkring meningsskabelse. Disse vil blive prasenteret i de

folgende afsnit.

4.2.1 Social proces

Mening opstar gennem social interaktion og forhandling, hvor sprog, observationer og
forestillet interaktion spiller en central rolle (Weick, 1995). Dette harmonerer med
pragmatismens syn pa viden som et resultat af socialt samspil og dialog. Derfor erkender vi, at
mellemledernes meningsskabelsesproces sker gennem interaktion med deres medkursister og

undervisere 1 ledelsesudviklingsforlebene, samt i deres daglige praksis og i vores interview.
4.2.2 Identitet

Weick (1995) papeger, at individets meningsskabelse udspringer af dets identitet, formet af
egen selvopfattelse i en specifik kontekst. Individet kan patage forskellige roller for at forsta

og give mening til et fenomen. Ved at undersege identitetsdannelsen og hvordan denne
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pavirker vores informanter, kan vi opna vardifulde indsigter, der vil berige vores forstaelse af,

hvordan individernes selvopfattelse og identitet pavirker deres meningsskabelsesproces.
4.2.3 Retrospektivt

Mening opstar ofte i retrospekt, hvor mennesker ser tilbage pa begivenheder og konstruerer en
forklaring eller mening baseret pa tidligere erfaringer og viden. Dette er i trdd med den
pragmatiske tilgang, der anerkender vigtigheden af erfaring og kontekst for forstaelse og
handling. At reflektere retrospektivt muligger en forstdelse af sammenhangen mellem
begivenheder, hvilket i sidste ende kan bidrage til oget erkendelse og forbedret evne til at
handtere lignende situationer i fremtiden (Weick, 1995). Ved at undersege retrospektive
refleksioner blandt vores informanter kan vi opnd verdifulde indsigter i, hvordan tidligere
erfaringer og viden former deres meningsskabelsesproces. Den retrospektive meningsskabelse
bidrager desuden til en fremadskuende meningsskabelsesproces, om hvordan mellemlederne

forestiller sig fremtidige udfordringer og muligheder ved et online lederudviklingsforleb.
4.2.4 Ledetrade

Ledetrdde udger essentielle elementer, som individer griber fat i for at skabe og forstd mening
i komplekse sammenhange. Disse ledetrdde er bade kontekstathengige og individuelt
praegede, hvilket gor meningsskabelsesprocessen unik for det enkelte individ, samtidig med at
den pévirkes af sociale interaktioner (Weick, 1995). I undersegelsen ser vi, hvordan
informanterne anvender ledetrdde, sasom personlige mal, tidligere erfaringer og

organisatoriske vaerdier, til at forstd og navigere i ledelsesudviklingsforleb.
4.2.5 Kontinuerlig proces

Weick (1995) anser meningsdannelsen som en kontinuerlig proces, tet knyttet til begreber som
kastethed og felelser. Kastethed indikerer, at individer konstant udsettes for nye begivenheder
og situationer, hvilket kreever en vedvarende konstruktion af mening for at kunne handle
hensigtsmeessigt. I denne kontekst spiller individets folelsesmassige reaktioner en afgerende
rolle i meningsdannelsesprocessen, idet de kan pavirke, hvordan individet tolker og konstruerer

mening.
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4.2.6 Plausibilitet

Meningsskabelsen er ikke drevet af objektive nejagtigheder, men snarere af plausibilitet.
Individet soger derfor ikke en endegyldig sandhed, men i stedet en betydningsfuld afdekkende
fortolkning af et fenomen (Weick, 1995). Pragmatismen understreger vigtigheden af, at viden
og forstdelse er plausibel og meningsfuld inden for den kontekst, den anvendes i. I
undersogelsen opstdr mening saledes, ndr informanterne identificerer noget meningsfuldt og

logisk inden for en given kontekst eller ramme.

4.2.7 Enactment

Weicks (1995) begreb om enactment refererer til handlinger udfert af individet baseret pé
meningsfulde forstaelser af et fanomen. Ifolge pragmatismen handler viden ikke kun om et
teoretisk afsaet, men ogsd om handling og praksis. Vi underseger derfor, hvordan disse

handlinger og praksisser pavirker mellemledernes oplevelse og forstaelse af ledelsesudvikling.
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5. Analysestrategi

Indevcerende afsnit afdcekker undersogelsens strategi til vores analyse i henhold til specialets

problemformulering.

Vores analyse er en kontinuerlig lereproces, hvor vi gennem et pragmatisk islet reflekterer
over og rekonstruerer vores erfaringer og handlinger, som lgbende udvider vores forstaelse af
problemfeltet. Denne proces begyndte under vores semistrukturerede interviews, hvor vi
gennem vekselvirkning med vores informanter og den undersogte kontekst reflekterede over
og rekonstruerede vores viden. Gennem denne abduktive proces udvalgte vi teorierne til
undersogelsen, hvilket gjorde det muligt lebende at opdatere vores interviewguide og

efterfolgende udfere en manuel tematisk analyse af den indsamlede empiri (Bryman, 2016).

I vores abduktive tematiske kodningsproces integrerede vi bdde empiriske og teoretiske
observationer (Bryman, 2016). Dette gjorde det muligt for os at identificere flles monstre og
inddrage Dalsgaard og Rybergs (2022), Weicks (1995) og Deweys (2009) teoretiske
perspektiver i analysen af det empiriske materiale. Vi betegner processen som iterativ, da
empiriske og teoretiske indsigter forbindes, hvorved nye og udvidede forstéelser om specialets
undersogelsesfelt opstdr. Vi erkender, at det er en subjektiv proces, da egne erfaringer ikke kan
tilsidesattes. Dette er en fundamental del af menneskets eksistens, hvor refleksion og
rekonstruktion af erfaringer kontinuerligt udfordrer og udvider forstielser (Dewey, 2005). Efter
kodningsprocessen kategoriserede vi koderne, der resulterede i1 syv temaer. Vores

analyseproces er praesenteret i figuren nedenfor (jf. figur 3).

To semistrukturerede interviews
Udveelgelse af teorier samt opdatering af interviewguide
Fire semistrukturerede interviews
Transskribering
Abduktiv kodningsproces

Koder kategoriseres i temaer

Uformel
leering og
Distraktioner

Tryghed og Praksisnert Social Tilpasning D Feedback og

undervisning

Fleksibilitet forleb interaktion og skalering e Mail

Figur 3: Oversigt over undersogelsens analyseproces (Egen tilvirkning, 2024).
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6. Analyse

Specialets analyse er udformet med inspiration fra strukturen fra vores State-of-the-Art. Vi
preesenterer analysens tematikker, som er pa baggrund af informanternes refleksioner over

deres erfaringer. Specialets analyse er udgjort af syv temaer.

Vi analyserer temaerne med udgangspunkt i Dalsgaards og Rybergs (2022) teoretiske ramme
om digitale leringsrum, Deweys (2009) leringsteoretiske perspektiv og Weicks (1995)
meningsskabelsesteori. Ud fra dette sigter vi mod at opna en dybere forstaelse af mellemlederes
leringspraeferencer og behov. Baseret pa disse indsigter seger vi kontinuerligt at udvikle
konkrete anbefalinger, til TB’s udformning af et online ledelsesudviklingsforleb i analysen.
Dette er motiveret af vores pragmatiske tilgang, hvor vi anerkender, at leering og handling er

centralt for udviklingen af viden, som medvirker til at adressere specialets problemformulering.

6.1 Uformel laering og distraktioner

I dialogen med vores informanter fremhavede de deres bekymringer ved online
ledelsesudviklingsforleb, som vi identificerede som uformel lering og distraktioner. Disse
bekymringer tegner et billede af de udfordringer, som mellemlederne star over for i et digitalt

leringsmilje, hvilket kommer til udtryk 1 Mathilde, Charlotte og Tobias’ udtalelser:

Mathilde: Nogle gange gér man glip af den dialog, som man har haft, nar man gér til
kaffepause til fysiske ledelsesforlgb. Nér det er online, har du ikke den uformelle dialog
eller sparring. Sa holder jeg kaffepause med mig selv, snakker lidt til hunden, og satter

mig ved computeren igen. (bilag 9, s. 33)

Charlotte: Jeg synes, at man ved et onlineforleb, kan komme til at mangle netvaerket og

dialogen med andre, nar man ikke far snakket med dem i pauserne. (bilag 6, s. 21)

Tobias: Det mest positive var at danne relationer med dem fra andre firmaer, og here
om deres hverdag. Snakken med de andre kursister, i og uden for undervisningen, var

givende. Det var uden sammenligning klart det mest positive. (bilag 7, s. 6)

Ovenstdende viser, at Mathilde og Charlotte mangler ansigt-til-ansigt interaktion, nar de
reflekterer over deres tidligere oplevelser med online ledelsesudviklingsforleb. Her udtrykker

de deres bekymringer om den begreensede mulighed for uformel dialog og spontan interaktion,
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som tidligere har vaeret en naturlig del af deres leringsmiljo i fysiske ledelsesudviklingsforleb.
Tobias udtrykte sin oplevelse fra et fysisk ledelsesudviklingsforleb, hvor betydningen af
dialogen uden for undervisningen var meningsfuld for hans laringsoplevelse. Disse
refleksioner tyder pa, at uformel leering mellem kursisterne og underviserne tidligere har
bidraget til at udveksle erfaringer og perspektiver, som de har fundet positivt i deres
leringsoplevelse. Mathilde og Charlotte reprasenterer hver deres organisation, men har begge
deltaget samme online ledelsesudviklingsforleb. Det er vard at bemerke, at de andre
informanter ikke har gennemgdet et ledelsesudviklingsforleb, der udelukkende har veret

online, men derimod har veret en blanding af online og traditionelle leringsmiljoer.

Vi argumenterer derfor, at Mathilde og Charlotte potentielt kan give et unikt perspektiv, da de
har erfaringer med et ledelsesudviklingsforleb, der udelukkende er online. De kan derfor
fremhave aspekter og udfordringer, der kun er relevante for et online laringsforleb, hvilket
beriger vores forstaelse af online ledelsesudviklingsforlebets dynamikker og dets indvirkning
pa mellemlederes laering og udvikling. Tobias’ oplevelse giver samtidig et indblik i nogle
faktorer, der har spillet en rolle 1 hans leringsoplevelse i et fysisk ledelsesudviklingsforleb.
Baseret pa disse observationer, tolker vi, at mellemledere aktivt seger at skabe mening med
uformel lering og interaktion mellem hinanden i uformelle leeringsmiljoer. Dette aspekt kan
derfor vare afgerende for deres oplevelse af leringsmiljoet og deres udvikling som
mellemledere. Dewey (2009) understreger betydningen af dette aspekt ved at papege, at leering
ikke blot er resultatet af formelle strukturer, men ogsa af refleksion og interaktion i et miljo,

der fremmer meningsfuldt engagement.

Det er derfor interessant at udforske det, vi tolker ud fra informanternes beskrivelser, som
begransninger ved et online forleb. De ser teknologien som en begransning i deres mulighed
for at opleve uformel lering, som de tidligere har oplevet under kaffepauserne. Teknologi ber
anses som et vaerktej, der integreres i vores organisatoriske og sociale kontekster med det
formal at stette eksisterende praksisser og formal, som er kendt og defineret uathengigt af
teknologien (Dalsgaard & Ryberg, 2022). Derfor skal teknologien ses som en del af praksis,
der indbefatter de leringsplatforme, som anvendes i online ledelsesudviklingsforleb, hvor
teknologien 1 samspil med kursisternes handlinger og tenkning skal skabe mening. Dalsgaard
og Ryberg (2022) argumenterer, at hvis vi kun vurderer teknologier ud fra eksisterende

praksisser, kan vi ga glip af de unikke muligheder, der findes i nye teknologier. Vi erkender, at
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mellemlederne ser begraensninger ved online forleb, sdsom mangel pa uformel lering og oget
distraktion. Integration af teknologi i leeringsforleb ber ikke erstatte fysisk interaktion, men
skabe nye og forbedrede leringsoplevelser. Det er derfor fordelagtigt at overveje, hvordan
teknologierne kan adressere mellemledernes bekymringer. En anden udfordring, som tre af
informanterne fremhavede under interviewene, var risikoen for manglende fokus og deltagelse

1 leringsaktiviteter:

Henrik: Har oplevet, at ved online lering, kan det vere svert at holde fokus pé

undervisningen, og man oplever at folk laver andet arbejde ved siden af. (bilag 8, s. 20)

Tobias: Det kan jo godt vere inspirerende at here, men jeg ma ogsa sige at jeg hurtigt
kommer til at have den ene computer kerende med online undervisningen, og sé kan

jeg sidde med en anden computer for at besvare mails. (bilag, 7, s. 18)

Mathilde: Jeg har haft min mail kerende ved siden af. Jeg ved godt at man ikke burde

gore det, men sé kan jeg lige skimte en mail. Det er tidsbesparende. (bilag 9, s. 32)

Vi forstér ud fra citaterne, at Henrik oplever, at andre kursister nemt bliver distraheret af deres
arbejde, nér de deltager i online undervisning. Denne pastand understottes af Tobias' udsagn,
hvor han papeger, at han er mere tilbgjelig til at blive forstyrret og distraheret pa grund af den
lette adgang til arbejdsrelaterede e-mails fra computeren. Mathilde udtrykte ogsd denne
forstyrrelse, men beskrev det som verende tidsbesparende at besvare e-mails, imens hun
deltager 1 undervisningen (bilag 9, s. 32). Ifelge Weick (1995) bliver bevidst opmarksomhed
serligt afgerende 1 situationer med kompleksitet og forstyrrelser. I et online
undervisningsmiljo, hvor mellemlederne skal navigere mellem forskellige digitale platforme
og samtidig hindtere potentielle distraktioner fra deres omgivelser, bliver evnen til at fastholde
fokus pa de meningsfulde aspekter af undervisningen vigtig. Dette skyldes, at koncentration pa
indholdet og aktiv deltagelse i1 leringsprocessen er nedvendig for at opnd meningsfulde

leringsresultater.

Dalsgaard og Rybergs (2022) perspektiv pa teknologi som en integreret del af leeringspraksis
er forankret i erkendelsen af, at teknologi ikke blot er et supplement til undervisningen, men
snarere en uundgéelig del af vores moderne leeringsmiljoer. Nar vi betragter besvarelsen af e-
mails under online undervisning, handler det mere om, hvordan teknologien kan bruges

strategisk til at fremme leering. Dette indebaerer at undersege, hvordan teknologi kan integreres
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pa en made, der styrker og beriger leringsoplevelsen frem for at distrahere fra den, og dermed
opretholde mellemlederes fokus og koncentration. Dette kraver refleksion over designet af
online undervisningsmiljoer og stette til mellemledere i at navigere dem. Rammerne skal
opmuntre til aktiv deltagelse og engagement, samtidig med at potentielle teknologiske

distraktioner handteres

Pé baggrund af informanternes erfaringer fremstar det, hvordan deres bekymringer afspejler de
udfordringer, de har erfaret ved tidligere ledelsesudviklingsforleb. Bekymringerne vedrerer
integrationen af uformel lering i et online leeringsmiljo samt handteringen af udefrakommende
forstyrrelser, der kan pdvirke fokus og koncentration. Disse observationer understreger
vigtigheden af at adressere udfordringerne for at sikre effektiv laering og engagement hos
mellemledere. Derfor anbefaler vi TB at implementere strategier, der fremmer aktiv deltagelse,
som understotter bade formel og uformel lering og reducerer distraktioner i deres online

ledelsesudviklingsforleb.

6.2 Tryghed og fleksibilitet

P4 trods af de ovenstdende udfordringer medvirker den fremadskuende
meningsskabelsesproces til at informanterne ogsd kan se klare fordele ved online
ledelseskurser, hvorfor de reflekterer over fremtidsorienteret muligheder (Goto 2022).
Udtalelserne fra informanterne fremheaver blandt andet tryghed, som tolkes som varende et

potentiale ved deltagelsen i et online ledelsesudviklingsforleb:

Anette: Dem som maske ikke vil sige sa meget i det fysiske rum, de kommer faktisk til
at bidrage mere, hvis de sidder i deres egne trygge omgivelser, hvor man méske har lyst

til at prove og fejle. (bilag 5, s. 21-23)

Maria: Jeg er meget talende. Det gode for mig, hvis det var online, sa ville jeg nok blive
mere lyttende. Jeg ved ikke, om det er fordi man sidder i egne omgivelser, og man ikke
lige reekker hdnden op sédan et sted. Jeg vil nok indtage en anden rolle end jeg normalt

har, og det tror jeg kunne vere en fordel for mig. (bilag 10, s. 30)

Tryghed fremheves som en afgerende faktor og potentiale ved et online
ledelsesudviklingsforleb, ifelge de to kvindelige informanter. Udover deres egne praferencer
og erfaringer med deltagelse, perspektiverer de til betydningen af tryghed for leringsrummet

som helhed. Anette pdpegede, hvordan muligheden for at deltage fra trygge omgivelser
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derhjemme motiverer hende og hendes medkursister til at bidrage mere aktivt og abent. Maria
reflekterede over, hvordan hun tilpasser sig leringsmiljeet, nar hun befinder sig i trygge
omgivelser. Betoningen af tryghed, som informanterne fremhaver, harmonerer med Deweys
leringsteori. Dewey (2009) understreger vigtigheden af et trygt og stottende miljo for lering,
hvor eleverne foler sig frie til at udforske og eksperimentere. Anettes beskrivelse af muligheden
for at prove at fejle illustrerer dette princip i praksis, idet det tydeligt viser, hvordan et trygt
miljo kan skabe rum for risikotagning og leering. Weicks (1995) perspektiv pd meningsskabelse
1 komplekse situationer kan belyse betydningen af tryghed i online leringsmiljeer. I et miljo,
der kan vere praget af usikkerhed og forstyrrelser, kan en folelse af tryghed hjelpe med at
skabe en stabil base, hvorfra mellemlederne kan navigere og skabe mening i deres
leeringsprocesser. Derved kan den traditionelle forstaelse af et laeringsrum blive udfordret.
Mens det fysiske klassevarelse traditionelt har veret anset som det primare rum for lering,
antyder Anettes og Marias oplevelser, at online leringsmiljeer kan tilbyde en alternativ form
for tryghed og komfort, der kan fremme laring. Denne forstaelse betyder, at opfattelsen af et
leringsrum ogsé omfatter det virtuelle og folelsesmassige rum , hvor tryghed kan styrke en

aktiv deltagelse.

Fleksibiliteten ved online ledelsesudviklingsforleb er gentagne gange blevet fremhavet af
informanterne som et positivt element. Muligheden for at tilpasse studietiden til en travl
hverdag pd arbejdet og personlige forpligtelser, som sarligt de kvindelige informanter,
Charlotte, Marie, Anette og Mathilde, fremhavede er en verdsat fordel for deres deltagelse i

online ledelsesudviklingsforlagb:

Anette: Det er fleksibiliteten i ikke at skulle made op et sted for at tage et kursus og
rive 3 dage ud af sin kalender, hvor man ikke er sammen med sin familie. Sa der tror

jeg online vil have en god virkning. (bilag 5, s. 27)

Charlotte: Hvis jeg skal sammenligne med “Ledelse 1 praksis” [fysisk
uddannelsesforleb], hvor jeg skulle afsted én dag om ugen og havde lektier for
derhjemme, samtidig med at vi har haft rigtig travlt pa arbejdet, s& synes jeg det har
veret rigtig hardt at skulle afsted. Hvorimod jeg med det online forleb kunne gore det,

nar jeg havde tid. (bilag 6, s. 5)

Mathilde: Nu har jeg jo tit haft noget undervisning samtidig med at have job, sé det der

med at kunne sidde og lese pé et tidspunkt der gav mening for mig, det er bare lidt
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mere fleksibilitet for mig. Ved siden af arbejdet og leesningen, skulle der ogsé vere tid

til familien. (bilag 9, s. 19)

Maria: Det skal vaere fleksibelt. Der er tidspunkter jeg leerer bedre pé end andre. S& hvis
man har skemalagt mig fra klokken 14 til 16, og jeg er et helt andet sted mentalt. (bilag
10, s. 27)

Blandt de kvindelige informanter bemerker vi i relation til fleksibilitet, at det kan vere en
udfordring at jonglere mellem kursusforleb, arbejde og familieliv, i relation til fenomenet.
Kvindernes refleksioner belyser, hvordan den egede fleksibilitet i et online kursus muligger en
tilpasning af identiteten i forhold til individuelle personlige forpligtelser og arbejdsbyrder, og
dermed stotter deres work-life balance. Evnen til at tilpasse sig forskellige roller, herunder
balancen mellem rollen som mellemleder i arbejdet og mor i privatlivet, kreever en dynamisk
tilgang til identitet, hvor hendes rolle og selvopfattelse tilpasses for at imedekomme kravene
fra den travle hverdag. Dette styrker ideen om identitet som en dynamisk konstruktion, der
formes gennem erfaring (Weick, 1995). Deres refleksioner indikerer, at online
ledelsesudviklingsforleb tilbyder dem en mere fleksibel losning, der passer ind i deres travle
liv, hvor de kan tilpasse deres studietid til deres arbejdsplaner og familiemessige forpligtelser.
Dette understreger, hvordan den ggede fleksibilitet i online ledelsesudviklingsforlgb ikke blot
pavirker identiteten i forhold til arbejdsbyrden, men ogsé i forhold til familielivet og den rolle,

de indtager der.

Den ogede fleksibilitet ved online ledelsesudviklingsforleb giver anledning til refleksioner
over, hvordan individernes identitet og rolleforstaelse formes af deres oplevelser (Weick,
1995). Mens flere kvindelige informanter udtrykker udfordringen ved at skulle afsatte tid til
fysiske kurser, nevner ingen af de mandlige informanter dette. Dette rejser spergsmél om,
hvordan ken og identitet kan pavirke opfattelsen af behovet for fleksibilitet i forhold til arbejde
og familieliv. Kvindernes refleksioner tyder pa, at den egede fleksibilitet i et online format
giver dem mulighed for bedre at tilpasse sig deres individuelle tidsplaner og arbejdsbyrder.
Mens mendene ikke neadvendigvis deler denne bekymring, kan det antyde, at deres identitet
og rolleforstéelse muligvis er mindre pavirket af disse faktorer. Dette understreger behovet for
en mere nuanceret forstdelse af, hvordan ken og identitet former oplevelsen af online
ledelsesudviklingsforleb og tilpasning til forskellige privatlivs- og arbejdsmassige

forpligtelser.
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Endvidere rejser denne refleksion spergsmélet om, hvordan individernes prioriteringer i
forhold til arbejde og familieliv pévirker deres engagement og investering i professionel
udvikling. Det er muligt, at den egede fleksibilitet i et online format giver dem mulighed for
bedre at balancere disse aspekter af deres liv og dermed prioritere deres professionelle
udvikling pa en mere effektiv mide. Dalsgaard og Rybergs (2022) antagelser om digitale
leringsrum indeberer, at disse udvider vores handlemuligheder, idet de muligger tilpasning af
leeringen til den enkeltes livsstil. Digitale leringsrum giver mulighed for fleksibilitet, nar det
kommer til sted og tid. Dette kan skabe mere inkluderende og tilpassede leeringsmiljoer, der

imedekommer mellemledernes individuelle behov og forventninger.

Mzandene i undersogelsen reflekterer over faenomenet fleksibilitet pd en anden méide end
kvinderne. Tobias betragtede fleksibilitet i relation til undervisningens effektivitet. Han ser
fordelene ved, at online ledelseskurser ikke kraever flere dage ud af kalenderen, men han
udtrykker bekymring over det sociale aspekt ved ikke at medes fysisk. Henrik stillede sig
derimod undrende over for feenomenet fleksibilitet og reflekterede over, om det egentlig
handler mere om dedikation end om fleksibilitet. Han pépegede, at selvom fleksibilitet er

onskelig, kan det ogsa fore til et manglende dybdegéende engagement:

Tobias: Altsé der gar meget tid med at kere til den fysiske undervisning, sa nogle ting
kan helt klart gares mere effektivt online. Jeg vil dog lige sa gerne mades fysisk, men
der er jo bare nogle, som maske ikke teender lige s meget pa det sociale, som jeg gor.

(bilag 7, s. 20)

Henrik: Nogle gange krever det ogsé dedikation, og man tilsidesetter andre ting. S&
onsket om fleksibilitet kan hurtigt blive noget, hvor man prever at tilpasse alt. Jeg synes,
det er et udtryk for, at der er mangel pa dedikation til, at man rent faktisk har tid til at
fordybe sig i det, man deltager i. (bilag 8, s. 19)

Henriks udtalelse viser, at han forstar enactment, det vil sige aktiv deltagelse 1 leering, som
noget, der kraver stor dedikation. Han understreger vigtigheden af, at investere tid og
engagement i forlgbet for at opna fordybelse og meningsfuld lering (Weick, 1995). Han
advarer imod en overfladisk tilgang, hvor ensket om fleksibilitet kan fore til en mangel pa

dedikation. Denne observation tilfejer derfor en ny dimension til diskussionen om fleksibilitet
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ved at indikere, at selvom fleksibilitet er vigtig, skal den balanceres af en tilstreekkelig grad af

dedikation til studere for at sikre, at leeringen bliver meningsfuld.

I det ovenstdende afsnit fremgar det, at informanterne ser klare fordele ved online
ledelsesudviklingsforleb, som kommer til udtryk gennem den fremadskuende
meningsskabelsesproces. Gennem refleksion over tidligere erfaringer og en fremtidsorienteret
tilgang identificerede informanterne to centrale aspekter: tryghed og fleksibilitet. Disse
aspekter fremmer mellemleders eksperimentering og har en positiv effekt pa deres lereproces.
For at skabe et effektivt online ledelsesudviklingsforleb ber TB etablere et trygt og fleksibelt
leringsmiljo og sikre teknologisk understottelse, som fordrer fordybelse og engagement. Disse
tiltag vil bidrage til at imedekomme mellemlederes behov og forventninger, samtidig med at

de sikrer en meningsfuld og effektiv leringsoplevelse.

6.3 Praksisnert forlgb

Erfaringer udger en fundamental del af mellemledernes praksis, hvor en refleksiv tilgang er
afgerende for effektivt at tackle de praktiske udfordringer, som de stér overfor. Weick (1995)
fremhaver betydningen af erfaringer i forhold til meningsskabelse og forstaelse af komplekse
situationer. Interviewguiden muliggjorde derfor, at informanterne kunne identificere
udfordringer, de oplevede i deres daglig praksis som mellemledere. Disse udfordringer
omfattede vanskeligheder med at implementere strategier pd tvaers af forskellige afdelinger,

héndtere generationskloefter og konflikthdndtering samt navigere i nye og uventede situationer:

Anna: Hvordan man udformer en strategi, og hvordan man far budskabet ud til
medarbejderne, og skaber et samspil pa tvers i varehuset. Vi er mange, der skal fungere
sammen, s mit primare fokus er at finde ud af, hvordan jeg fir kommunikeret

strategien ud til medarbejderne, og lgst det tvaergdende samarbejde. (bilag 5, s. 4)

Charlotte: Konflikthindtering, fordi vi er en @ldre generation, hvor den nye generation
er begyndt at komme ind. Den nye er méaske lidt mere tech, hvor den @ldre generation

’puha, det er nyt, det er farligt’. (bilag 6, s. 13)
Mathilde: Generelt konflikthdndtering. Men ogsa hvad er det for nogle ting, vi stér over

for. Vi star i en situation nu, hvor vi har ansat en del nye folk. Hvordan vi far dem sat

bedst muligt ind i virksomhedskulturen? (bilag 9, s. 13)
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Anette fremhavede udfordringen ved at implementere strategier pa tvers af afdelinger i
varehuset. Hun papegede vanskelighederne ved at kommunikere og sikre samarbejde pa tvars
af forskellige omrader. Derudover navnte Charlotte og Mathilde konflikthandtering og
generationsklofter, som vasentlige aspekter af deres ledelsespraksis. Weick (1995)
argumenterer for, at mennesker konstruerer mening gennem refleksion over deres erfaringer,
og ved at forstd de monstre, der opstar i komplekse situationer. Séledes er udfordringer ikke
blot hindringer, men ogsa muligheder for leering og udvikling, nar mellemlederne traekker pa
deres erfaringer for at hdndtere udfordringerne pé en effektiv made. Disse udfordringer forstas
som relateret til den komplekse og dynamiske organisation som mellemledernes praksis
befinder sig i, hvor de konstant stir over for nye og uforudsigelige situationer, der kraver en
fleksibel og refleksiv tilgang. Dette indikerer behovet for at forstd og integrere forskellige
perspektiver og arbejdsstile i organisationen for at skabe en inkluderende og effektiv
arbejdskultur. Udfordringerne i moderne organisationer bidrager til en kontinuerlig proces,
hvor begrebet kastethed understreger, at mellemledere konfronteres med nye og uforudsete
situationer (Weick, 1995). Dette feenomen kan opfattes som en fundamental faktor i disse
udfordringer, hvor kompleksiteten i moderne organisationer indebarer, at mellemledere som
Anette, Charlotte og Mathilde ma veere i stand til kontinuerligt at handtere og tilpasse sig nye
situationer. Dewey (2009) argumenterer for, at leering opstar fra uventede situationer, hvilket
understotter Weicks perspektiv. Nar mellemledere star over for uventede udfordringer, far de
mulighed for at reflektere over og lare af disse situationer, hvilket bidrager til deres personlige

og faglige udvikling.

De centrale udfordringer, som informanterne star over for i deres praksis som mellemledere,
danner et grundlag for diskussionen om, hvordan en praksisner tilgang kan bidrage til at lase
disse udfordringer. Alle informanterne gav udtryk for vigtigheden af en praksisnar tilgang til
leering. Dette kan blandt andet ses hos Henrik, som fremhavede denne tilgang som afgerende
for et vellykket forleb, idet det sikrer, at leringen er relevant og anvendelig i den konkrete
arbejdskontekst. P4 samme made understregede Anette og Maria betydningen af at relatere
leringen til deres egne arbejdssituationer, hvilket de ser som mere givende end blot at studere

teori fra en bog.

Henrik: For mig er det nedvendigt at det er praksisnert, hvor man kan gere det
situationsbestemt eller ud fra en case, hvor man sa prever at fa teorien ind. Jeg synes

faktisk det er en forudsetning for at et kursus lykkes. (bilag 8, s. 5)
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Anette: Noget mere kommunikation og case eksempler omkring det frem for bare at

leese en bog om noget, vi ikke rigtig kan gere noget ved. (bilag 5, s. 10)

Maria: Det jeg husker fra det kursus, var at f4 noget selvrefleksion. Jeg tror, uanset om
du er pé et fysisk eller online kursus, at du ikke bare bliver fodret med information, men

bliver bedt om at teenke om nogle cases. (bilag 10, s. 6)

Disse observationer fremhaver behovet for en praksisorienteret tilgang i ledelsesudvikling,
hvor leringen direkte kan implementeres og gavne mellemlederens daglige arbejde, hvilket
indikerer behovet for en forankring i den individuelle kontekst. Anette og Maria understregede
vigtigheden af mere end blot passivt at modtage teoretiske indsigter, for at kunne skabe mening
med teorierne og implementere den nye viden i praksis (Weick, 1995). Denne betoning af
behovet for kontekstuel forstdelse og aktiv involvering i1 lareprocessen understreger
vigtigheden af en praksisorienteret tilgang, hvor teorier og koncepter bliver forstdet og anvendt

1 den virkelige arbejdssituation.

Weicks (1995) perspektiv pd meningsskabelse gennem ledetrdde supplerer Deweys (2005) syn
pa lering ved at understrege betydningen af at integrere teoretisk viden med praktisk erfaring
for at udvikle meningsfulde lesninger pé organisatoriske udfordringer. Ifelge Weick (1995) er
skabelsen af mening ikke kun baseret pa objektive ngjagtigheder, men snarere pé plausibilitet.
Dette udtrykker Henrik en begejstring for, hvor han har deltaget i et internt ledelseskursus:
”Det var mélrettet til det behov, som vi i virksomheden havde, og det synes jeg var spot on”
(bilag 8, s. 5). Det handler dermed ikke kun om at finde den mest korrekte lgsning, men at
skabe en lesning, der virker meningsfuld i den givne kontekst. Weick understreger derfor
vigtigheden af at forstd den kontekst, hvori problemer opstér, og at inddrage individuelle
perspektiver og opfattelser i skabelsen af mening og lesninger. Deweys syn pa laring, der
fremhaver vigtigheden af handling og kontekst, supplerer derfor Weicks tilgang til
meningsskabelse ved at understrege behovet for at forankre leering i virkelige situationer og

aktiviteter, der er relevante og meningsfulde for de involverede parter.

I det padgaldende afsnit identificeres udfordringerne, som informanterne star over for i deres
daglige ledelsespraksis. Vi udleder, at informanternes foretrukne leringsstil kraver en tilgang,
der er tet forbundet med deres praktiske virkelighed. Dette vil hjelpe dem med bedre at skabe

mening og relevans i deres laering. Det understreger vigtigheden af at tilpasse undervisningen
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til mellemledernes individuelle behov og kontekstuelle udfordringer for at stette dem i at
handtere de specifikke situationer, de meader i deres ledelsesroller. Vi anbefaler derfor, at TB
fokuserer pa en praksisner undervisningsmetode ved at integrere konkrete eksempler,
caseopgaver og interaktive evelser. Dette vil geore laeringen mere tilgengelig og relevant for
mellemlederes daglige arbejdssituationer og skabe et leringsmiljo, hvor deltagerne aktivt kan

reflektere over og diskutere relevante emner.

6.4 Social interaktion

Meningsskabelse er en social proces, og vores handlinger er altid formet af de sociale
praksisser, som vi agerer i (Weick, 1995; Dalsgaard & Ryberg, 2022). Denne forstaelse ser vi
ogsa blive afspejlet i samtlige af vores interviews. Alle informanterne forteller, at de har brug
for dialog og faglige diskussioner for at engagere sig i deres laeringsproces, lere optimalt og

integrere ny viden i deres praksis, hvortil Tobias og Anette uddyber:

Tobias: Jeg fik klart mest ud af de diskussioner og de eksempler, der blev bragt pa
banen til undervisningen, eller nér vi sad i gruppearbejde. Det var ogsa derfor, at jeg
ngd at veere sammen med ledere fra andre virksomheder. De havde mange inputs og

indspark, som var anderledes end dem fra min egen hverdag. (bilag 7, s. 12)

Charlotte: Jeg lzerer jo ogsa noget, hvis jeg kommer i en sterre gruppe, hvor der maske
er syv forskellige meninger. S& kan man selv danne sig et billede af, hvordan
udfordringer pa arbejdet skal tackles. Det giver noget helt andet at fa en snak om,

hvordan og hvorledes. (bilag 6, s. 18)

Ud fra citaterne ser vi, at social interaktion har en betydelig indflydelse pd Tobias og Charlottes
leringsoplevelse. Mennesker forseger konstant at skabe mening ud af de komplekse og
tvetydige situationer, de oplever. I sddanne kontekster pavirker interaktion med andre vores
folelser, tanker og adferd (Weick, 1995). Interaktionen kan komme til udtryk som dialog,
nonverbal kommunikation eller kognitive forestillinger om, hvordan vi relaterer til andre
(Weick, 1995). P4 grundlag af informanternes udtalelser erkender vi, at det netop er gennem
dialog og diskussioner, at informanterne reducerer kompleksiteten og skaber klarhed om den
viden og de verktgjer, som de fir prasenteret i undervisningen. I denne sammenhang uddyber
Maria yderligere at dialog om udfordringer, som hun og andre ledere steder pa i deres daglige

arbejde, fremmer refleksion og dermed lering samt ny viden, som kan anvendes i praksis (bilag
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10, s. 17). Henrik og Mathilde papegede ogsa, at sparring mellem kursister ogsa muligger at
arbejde med og fa en bedre felles forstaelse for, hvordan prasenteret teoretiske perspektiver
skal forstds i disse situationer (bilag 8, s. 7; bilag 9, s. 24). Vi ser, at dette er i overensstemmelse
med Deweys (2009) pragmatiske tankegang, der fremhaever erfaringsbaseret laering og sociale
interaktioner som centrale elementer i at skabe og anvende viden. Ligeledes beskriver
Dalsgaard og Ryberg (2022), at mennesker undersegger, konstruerer og skaber viden gennem
socialt samspil, hvor dialog og diskussion ferer til en forstaelse af et givent fenomen i den

sociale praksis.

Vi forstar derfor, at alle informanterne fir nye indsigter gennem interaktion med andre, og ved
at diskutere virkelige udfordringer og teorier, som de kan anvende i1 deres daglige arbejde.
Dialogen hjelper dem med at reflektere over egne erfaringer, hvilket forer til, at de finder nye
losninger og forstielser, hvorved de kan enact adferdsendringer og forbedre deres praksis.
Alle informanternes udsagn om vigtigheden af sociale samspil indikerer yderligere, at
interaktion ikke nedvendigvis kraver fysisk tilstedevarelse, men kan ogsd opnds gennem
facilitering af dialog og diskussion via online platforme. Online ledelsesudviklingsforleb ber
saledes inkludere sociale praksisser i virtuelle miljoer, for at understette dialog, refleksion og
rekonstruktion over mellemledernes erfaringer (Dewey, 2009; Dalsgaard og Ryberg, 2022).
Denne tilgang udger en vasentlig katalysator for mellemlederes laering og praksisforbedring,
ved at skabe en meningsfuld og engagerende oplevelse i online ledelsesudviklingsforleb.
Denne proces muligger ikke blot en effektiv anvendelse af ny viden og vaerktejer, men fremmer

ogsa en kontinuerlig integration af disse i mellemledernes daglige arbejde.

Informanterne fremhevede yderligere vigtigheden af at skabe nye perspektiver gennem social
interaktion. De ser s@rlige fordele ved at afholde ledelsesudviklingsforleb, hvor ledere fra
samme organisation deltager, men ogsa i programmer, hvor ledere fra forskellige

organisationer medvirker:

Anette: Jeg kan rigtig godt lide at here andres perspektiver og andres synsvinkel, da det
jo ikke er sikkert, at jeg gar rundt med den rigtige losning. Det kan ogsa veare, at nogen
har staet i samme problemstilling eller har haft succes med at lgse den. S& kan man jo

putte det i bagagen. (bilag 5, s. 17)
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Mathilde: Man ser det jo gerne med de gjne, som man har i det lille bur, som man sidder
i. Du kigger ud af vinduet, som du har, og nogle gange sa er det jo fedt nok lige at fa

en anden udsigt med. (bilag 9, s. 26)

Maria: Mit eget perspektiv er i hvert fald ikke altid det rigtige. Altsa verden er jo mere

nuanceret end sddan som jeg ser den, og det er vigtigt at f4 med. (bilag 10, s. 21)

Vi tolker ud fra Anette, Mathilde og Marias udtalelser, at sparring med ledere fra andre
organisationer medvirker til, at der opstar nye lesninger, som kan forbedre mellemlederens
egen og virksomhedens adferd og processer. Charlotte beskrev ogsa en forsamling af
mellemledere i et ledelsesudviklingsforleb, som et netvark, hvor der opstar nye forbindelser
og relationer, der kan give gensidige gavnlige effekter (bilag 6, s. 21). Vi forstar derfor, at de
fire informanter ser potentialet i at atholde ledelsesudviklingsforleb sammen med ledere fra
andre organisationer, fordi dette kan give perspektiver, som ikke er tilgeengelige internt i egen
organisation. Dette synspunkt understottes yderligere af Tobias og Henrik, hvor Henrik
tilfojede, at internt fokuserede forleb kan vere begrensede i deres tilgang, da der ofte er mange
selvfolgeligheder internt, hvilket kan gere det vanskeligt at fa friske perspektiver (bilag 8, s.
10). Ifelge Dewey er det i madet og dialogen med mennesker med forskellige perspektiver, at
vi skaber mangfoldighed i undervisningen, som medforer at vi fremmer kritisk tenkning,
kreativitet og demokratisk deltagelse. P4 denne méde forbedres menneskers laeringsproces ved
at blive eksponeret for forskellige synspunkter og erfaringer (Dorf, 2001). Vi antyder derfor,
at social interaktion og tvarorganisatorisk samarbejde ikke kun bidrager til personlig

udvikling, men ogsa kan skabe konkrete fordele for organisationen.

Alligevel giver alle informanterne ogsa udtryk for, at der er fordele ved at facilitere et internt
ledelsesudviklingsforleb. Charlotte bemarkede, at denne tilgang kan fremme dialoger mellem
ledere med forskellig anciennitet i organisationen, da hver leder bringer sin egen bagage med
sig, hvilket &bner for en anerkendende og vardifuld erfaringsudveksling (bilag 6, s. 21).
Herudover har Henrik og Mathilde erfaret at:

Henrik: Jeg synes at kurset har veret rigtig godt, fordi jeg er kommet taettere pé
kollegerne, som jeg var afsted med. Vi fik et bedre samarbejde bagefter, fordi vi laerte
hinanden bedre at kende. S& pa den méde synes jeg, at kurset har haft en stor verdi

grundet den interaktion, der har varet med de andre kolleger. (bilag 8, s. 10)
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Mathilde: En ekstern kursist, som man ikke kender, der kan det vere sveert at fa udtrykt,
100 procent hvad man mener. Du har ogsé den her filtrering, sa tingene skal forklares
lidt mere paedagogisk, og det kan godt veere lidt sveert ligesom at fa 100% forstéelse for

hvordan vi alle sammen er som mennesker. (bilag 9, s. 25)

Henriks udtalelse antyder, at intern ledelsesudvikling fremmer et taettere samarbejde blandt
kolleger, da det giver en dybere forstdelse af hinandens personligheder, hvilket kan vere
vardifuldt i praksis. Endvidere tolker vi ud fra Mathildes udsagn, at det kan vere nemmere for
tette kollegaer at abne sig op for hinanden i forhold til, hvis de deltog i et eksternt forleb (bilag
9,s.25). Ud fra Charlotte, Henriks og Mathildes udsagn erkender vi, at interne forleb kan skabe
en folelse af tryghed, fordi deltagerne allerede kender hinanden. Dette kan gere det lettere at
opbygge relationer og dbne op for mere personlige samtaler, som over tid kan vere verdifulde

for organisationen, da de forer til en dybere forstéelse af hinanden og et bedre samarbejde.

Generelt viser alle informanternes ovenstaende udtalelser, at der er fordele ved bade eksterne
og interne ledelsesudviklingsforleb. Derfor ber ledelsesudviklingsforleb balancere interne og
eksterne metoder for at imedekomme disse praferencer. Moderne digitale teknologier
muligger netop, at sddanne forleb kan designes pa en made, der integrerer eksternt og internt
sparring, og samtidig giver en fleksibel, inkluderende leringsoplevelse (Dalsgaard & Ryberg,
2022). Online ledelsesudviklingsforleb blandt andet udvikles med fokus pé integreringen af
sociale former sdsom faciliteringen af arbejdsgrupper. Dette laeringsrum fokuserer pa
samarbejdet mellem kursister, hvor de kan samarbejde ved brug af cloud-baserede
samarbejdsverktejer, sasom Google Docs og Microsoft Teams (Dalsgaard & Ryberg, 2022).
Dette muligger dialog, faglige diskussioner og samarbejde mellem kollegerne bade i real- og
forskudt tid, athengig af opgavens formal. Samtidig har mellemlederne efterfolgende
mulighed for at stette hinanden fysisk pad arbejdspladsen, siledes det eger en succesfuld
forankring af ny viden og verktejer i deres praksis. Dalsgaards og Rybergs (2022) digitale
leringsrum giver yderligere mulighed for at inkorporere ekstern sparring og vidensdeling,
gennem interessefellesskaber og é&bne forbindelser. Interessefzllesskabet kan besta af
onlinefora eller grupper pa sociale medier, hvor mellemledere fra forskellige organisationer
kan udvikle ideer og diskutere ledelsesudfordringer. Derudover kan &bne forbindelser
muliggere at mellemledere kan interagere med eksterne eksperter og fa adgang til globale

ressourcer, saledes at udefrakommende perspektiver. Dette kan blandt andet faciliteres gennem
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digitale teknologier som webinars, online-konferencer og sociale medier (Dalsgaard & Ryberg,

2022).

Pa grundlag af ovenstdende erkender vi, at social interaktion er en forudsatning for en optimal
lereproces for mellemledere. TB ber implementere interne og eksterne sociale praksisser i
deres online ledelsesudviklingsforleb. Interne forleb fremmer et tettere samarbejde blandt
kollegaer og abner mulighed for dybere, personlige samtaler, som over tid kan styrke
forstaelsen og tilliden blandt hinanden. Herudover beriger tvarorganisatoriske forleb
mellemledernes laeringsoplevelser grundet udefrakommende perspektiver, der fremmer
mangfoldighed og innovation. Dette kan udvikle mellemlederes kompetencer, sdledes de kan
navigere og finde mening i komplekse organisatoriske miljeer. For at imedekomme disse
initiativer kan TB facilitere et internt online ledelsesudviklingsforlgb, hvor der implementeres
digitale arbejdsgrupper og brug af cloud-baserede samarbejdsvaerktejer. Derudover skal de
give mulighed for at tilgd virtuelle interessefallesskaber samt dbne forbindelser gennem
onlinefora, webinarer og sociale medier. Ved at integrere disse tiltag kan TB potentielt fremme
mellemledernes engagement og skabe en meningsskabende laringsproces, der bevirker
refleksion og rekonstruktion af deres erfaringer. Dette kan fore til nye indsigter, som

mellemlederne potentielt kan omsatte til handlinger i1 deres daglige arbejde.

6.5 Tilpasning og skalering

Under vores interviews fremhavede alle informanterne deres selvopfattede digitale
ferdigheder. Mellemlederes selvopfattede digitale kompetencer kan ses i relation til deres
identitet, der refererer til maden de ser sig selv og deres rolle 1 organisationen (Weick, 1995).
Alle informanterne udtaler, at de generelt anser deres digitale kompetencer som staerke og har
4 problemer med at navigere i online leeringsmiljeer, hvilket blandt andet kommer til udtryk i

Mathilde, Tobias og Henriks beskrivelser:

Mathilde: Jeg tror, at jeg har nemmere ved teknikken i forhold til s& mange andre. (bilag
9,s.28)

Tobias: Hvis niveauet er at logge pé teams, kald og sa videre, sa er der jo ikke noget
svert i det. Det tenker jeg, at jeg relativt hurtigt leerer. Nar jeg kan komme igennem
forste modul med videnskabsteorier og naturvidenskab, sa kan jeg ogsa godt finde ud

af det andet. (bilag 7, s. 17)
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Henrik: Jeg haber stadigveaek, at folk ser mig som nogenlunde ung. Altséd den gruppe
som hurtigt kan tilegne sig nye programmer og digitale processer. Jeg kan godt se nogle
af de ®ldre medarbejdere, som narmer sig pensionsalderen, de har méske svarere ved

at tilpasse sig. (bilag 8, s. 14)

Ovenstdende indikerer, at deres identitet som mellemledere inkluderer en vis grad af
teknologisk dygtighed, og er ligeledes forbundet med deres identifikation af dem som mangler
kompetencer. Henrik bidrager med et mere nuanceret perspektiv pa digitale kompetencer ved
at papege, at alderen kan have en indvirkning pad medarbejdernes evne til at tilpasse sig digital
teknologi. Han havder, at yngre ansatte generelt er mere fortrolige med digitale platforme,
mens &ldre medarbejdere ofte oplever storre udfordringer. Dette skildrer, hvordan identitet og
selvopfattelse kan pdvirke mellemlederes tilgang til nye digitale platforme og verktojer.
Identiteten har en essentiel indflydelse pa meningsskabelsesprocessen (Weick, 1995), og har
derfor indflydelse pa, hvorvidt mellemledere skaber mening med deltagelsen i et online
ledelsesudviklingsforleb. Vi forstar, at Henrik pa 33 ar identificerer sig selv med den yngre
maélgruppe og dermed er tilpasningsdygtig til nye teknologier. Alligevel ser vi samme tendens
for de @ldste informanter, hvor den &ldste, Maria, er 54 ar (bilag 10, s. 25). Derfor tolker vi at
alle informanterne anser sig selv som teknologisk kompetente, hvorfor der opstir en falles
identitet blandt mellemledere i aldersgruppen 32 og 54 ar. Denne felles identitet kan forstas
som en konsistent opfattelse, hvor mellemlederne identificerer sig som dygtige og komfortable
med teknologi, hvorfor de potentielt har en mere &ben tilgang til online
ledelsesudviklingsforleb. For at imedekomme denne fzlles identitet og samtidig tage hensyn
til forskellige niveauer af kompetence, ber online ledelsesudviklingsforleb have en fleksibel
struktur. Det vil bevirke, at deltagerne oplever positive interaktioner med teknologier og foler
sig inkluderet, som er hensigtsmaessigt, da felelser spiller en afgerende rolle 1

meningsskabelsesprocessen (Weick, 1995).

Ud over behovet for at tilpasse online ledelsesudviklingsforleb til mellemlederes digitale
kompetenceniveau, finder vi, at kursisternes individuelle forberedelsesniveau og interaktion i
undervisningsmiljeet har betydning for deres leringsoplevelse. Dette illustreres 1 Anette og

Tobias’ udtalelser:

Anette: Jeg synes selv, at jeg havde forberedt os godt, og jeg kunne i hvert fald here, at

der sad en anden halvdel i klassen, der ikke engang havde abnet bogen. Hvis ikke
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underviseren kan aflese det, sé er det rigtig sveert at finde et passende niveau, og det

synes jeg er irriterende. (bilag 5, s. 15)

Tobias: Der er altid en vis grad af darlig samvittighed, hvis man ved, at man ikke har
leest alt materialet. Fordi hvis man sidder sammen med de to kvinder, der har last alt,
sé kan det ogsa vere lidt samvittighed i forhold til hvordan og hvorledes man spiller

hinanden gode der. (bilag 7, s. 12)

Baseret pa ovenstdende citater observerer vi en variation i informanternes indstilling, nar de
deltager i ledelsesudviklingsforleb. Anette udtrykte frustration over manglende tilpasning i
undervisningen i forhold til kursisternes individuelle forberedelsesniveau. Hun pépeger
vigtigheden af at forberede sig grundigt og forventer, at undervisningen kan tilpasses, sé alle
kursister opnar veerdi, uanset deres grad af forberedelse. I kontrast hertil udtrykte Tobias, at
han ikke altid har et behov for at forberede sig inden undervisningen, hvilket kan have

betydning for gruppearbejdet.

Vi bemarker serligt, hvordan ken synes at spille en rolle i mellemledernes tilgang til
forberedelse og deltagelse 1 undervisningen. De to informanters udsagn indikerer, at kvinder
ofte er meget forberedte, mens mend maske er mere afslappede i deres tilgang til deres
deltagelse i leeringsmiljoer. Dette kan ses i forhold til Weicks (2005) forstielse af identitet, da
konsrelaterede forventninger og normer kan pédvirke mellemledernes selvopfattelse og deres
adfeerd 1 et ledelsesudviklingsforleb. Kvinder kan fole et oget ansvar for at vare ekstra
forberedte, hvilket afspejler deres identitet som pligtopfyldende kursister, hvorimod mands
identitet som kursister, kan opfattes mere som spontant anlagt. Denne kensbaserede opfattelse
af forskellige tilgange til forberedelse og deltagelse i undervisningen kan skabe en dynamik,
der pavirker mellemlederens laereproces og -oplevelse negativt, da det potentielt vaekker darlig
samvittighed og frustration for den enkelte. Mathilde og Maria udtrykker yderligere, at

niveauet af ledelseserfaring ogsé har betydning for leeringsoplevelsen:

Mathilde: Hvilket niveau starter man pa, skal du leere at svemme eller har du provet at
vere i vandet? Nogle gange sé sidder jeg og gaber, fordi at det her kender jeg godt til,
og andre gange sa teenker jeg, at det lige gik staerkt nok. Det er sveert, nér der atholdes
kurser, at der ikke bliver delt op i en A, B eller C kategori i forhold til folks niveau.
Hvis ikke jeg foler, at jeg bliver udfordret, sa er det sveert at bevare lysten. (bilag 9, s.
8)
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Maria: Det handler jo om, hvor mange ars erfaring man har, og der vil jeg sige at man

virkelig skal gere noget ud af malgruppen. (bilag 10, s. 15)

Mathilde og Marias udsagn indikerer, at mellemledere med mere erfaring typisk har andre
leringsbehov end dem, der er nye i lederrollen. Mathilde fremhavede yderligere behovet for,
at ledelsesudviklingsforleb tilbyder indhold og sparringsgrupper, der er tilpasset efter
kursisternes forskellige niveauer af ledelseserfaring. Bdde Anette, Tobias, Mathilde og Marias
bemarkninger udspringer retrospektivt af erfaringer fra tidligere ledelseskurser, hvor
manglende skalering og tilpasning haemmede deres meningsskabelsesproces. Ifolge Weick
(1995) er meningsskabelse en kontinuerlig proces, hvor negative oplevelser kan pavirke
menneskets tilbgjelighed til at deltage aktivt i konstruktionen af dets omgivelser (Weick, 1995).
Disse negative erfaringer kan haemme meningsskabelsen ved at reducere engagementet og

mindske lysten til at deltage aktivt i leringsprocessen.

Mathilde papegede, at nar kurser ikke er tilpasset efter ledelsesniveau, kan kursister fole
overveldelse, mens andre oplever kedsomhed. De fire informanters udsagn indikerer, at forleb,
der ikke er tilpasset efter forberedelses- og ledelsesniveau, risikerer at miste kursisternes
engagement. Néar der ikke tages hejde for forskellene, er det svert at skabe en
sammenhangende og produktiv leringsoplevelse. Gennem Mathilde og Marias refleksioner
over deres erfaringer og rekonstruktionen af deres forstaelse af ledelsesudviklingsforleb,
udvikler de nye losningsforslag til at tackle de udfordringer, de star overfor. De foreslar blandt
andet, at der udformes moduler med tilpasset forskellige niveauer af ledelseserfaring. Vi forstir
derfor at online ledelsesudviklingsforleb ikke udelukkende ber fokuserer pa digitale
kompetencer, men ogsd pa at tilpasse indhold og leringsaktiviteter i henhold til niveauet af

forberedelse og ledelseserfaring.

Digitale leringsrum skaber netop en ramme for at designe skalerbare online leringsforleb
(Dalsgaard & Ryberg, 2022). Ved at fokusere pa Dalsgaard og Rybergs (2022) tre dimensioner,
der pdvirker leering og undervisning, samt deres fire laeringsrum, kan der skabes et fleksibelt
og inkluderende leringsmiljo, der imedekommer forskellige niveauer af forberedelse og
ledelseserfaring. Laeringsaktiviteterne kan udformes til forskellige niveauer, der inkluderer
fleksible moduler, hvor kursisterne kan udforske, kommunikere og konstruere deres lering pa
individuelle mader. Samtidig er det vigtigt at veere opmarksom pa, at mellemledere soger

faglige dialoger og diskussioner (jf. 6.4 Social interaktion). Derfor kan arbejdsgrupperne
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struktureres, s& mellemledere arbejder i mindre teams, opdelt efter deres erfaring med ledelse
og forberedelse. Dette muligger mere effektive samtaler og samarbejde mellem kursister pa

lignende niveauer.

Vi konkluderer, at mellemledere i aldersgruppen 32 til 54 ar generelt opfatter sig selv som
digitalt kompetente. Derfor kan TB tilbyde forskellige digitale laeringsplatforme og vaerktejer
uden storre vanskeligheder, da mellemledere er forholdsvis fortrolige med at tilegne sig nye
teknologier. Samtidig skal TB’s online ledelsesudviklingsforleb vare skalerbart for at
imedekomme dem, der potentielt har lavere selvopfattede digitale kompetencer. Dette sikrer,
at kursisterne far en positiv oplevelse med teknologisk interaktion, som er afgerende for at
opretholde engagement. Derudover ber TB sikre, at indhold og metoder er bade tilpasset og
skalerbare for at imgdekomme forskellige niveauer af forberedelse og ledelseserfaring. Dette
kan opnas ved at designe leringsaktiviteter, der matcher forskellige kompetenceniveauer, samt
ved at opdele arbejdsgrupper, sa mellemledere kan samarbejde med andre pa samme niveau af

forberedelse og ledelseserfaring.

6.6 Differentierende undervisning og vaerktejer

Ifolge Dewey er undervisningsdifferentiering en forudsetning for at mennesker erfarer og laerer
(Dorf, 2001). Dette ser vi ligeledes i sammenhang med alle informanternes udtalelser om deres
leeringspraeferencer, da de alle giver udtryk for at de ensker en varieret undervisning. Dette
uddyber Mathilde og Anette i forhold til, hvordan de foretraekker undervisningen er

struktureret:

Mathilde: Jeg leerer pa flere forskellige mader. Jeg kan godt lide at lytte til en lerer, og
arbejde med nogle smé opgaver ind imellem. S&dan at man far brugt det praesenterede
indhold og samtidig f&r mulighed for at diskutere det i plenum eller i en mindre gruppe.
Jeg synes, at det er rigtig vigtigt, at man fér dreftet, hvad de enkelte ting kan betyde i

den situation man befinder sig i, nar man skal leere noget nyt. (bilag 9, s. 14)

Anette: Underviseren skal sende noget forberedelse ud, som vi kan leese og have nogle
videoer eller links eller andet, som bakker op omkring materialet, vi har laest. S& at man
sidder mere selvsteendigt i starten, og sa kan vi bagefter snakke om det i grupper. (bilag

5,s.24)
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Ud fra ovenstdende forstdr vi, at undervisningsdifferentiering er centralt for online
leringsforleb for mellemledere. Mathildes udtalelser viser, at hun foretreekker en varieret
undervisningsmetode, der kombinerer forskellige leringselementer. Hun beskriver en
leeringsstil, der involverer lytning, arbejde med sma opgaver og mulighed for faglige
diskussioner i storre og mindre grupper, der kan relateres til deres hverdagspraksis. Herudover
fremhavede Anette, at hun foretreekker at kunne arbejde selvstendigt med noget materiale,
sasom beger, videoer og andet, som hun kan fordybe sig i forinden de faglige dialoger med
andre kursister. Weick (1995) papeger, at identitet er et grundleeggende element af menneskets
meningsskabelsesproces, hvorfor at laringstilgange ber anerkende og stotte forskellige
identiteter for at fremme en meningsfuld og effektiv leringsoplevelse. Vi erkender derfor, at
mellemledere har forskellige leringspraferencer og behov, men at der overordnet set er et

onske om en differentieret undervisning.

For at skabe en differentieret undervisning kan vi trekke pd Dalsgaards og Rybergs (2022)
koncept om digitale leringsrum, som laegger vaegt pd leringsaktiviteter og sociale former.
Denne tilgang involverer en blanding af undersegende, konstruerende og kommunikerende
aktiviteter inden for forskellige sociale rammer. Da laring altid er socialt situeret, vil den
kommunikative aktivitet altid vare til stede. Ved at inkorporere disse metoder i et online
ledelsesudviklingsforleb kan vi ege engagement og lering (Dalsgaard & Ryberg, 2022).
Undersagende aktiviteter kan blandt andet indbefatte, at der etableres individuelle leeringsrum,
som muligger at kursisterne undersgger emner i1 deres eget tempo og pa deres egne mader.
Dette kan omfatte online laesning, research, prasentation og instruktionsvideoer, der giver
fleksibilitet og personligt tilpasset lering. Derudover kan der integreres aktiviteter, der
understotter de konstruerende aktiviteter. Ifolge Dalsgaard og Ryberg (2022) kan konstruktion
bade involvere individuelt og gruppebaseret arbejde, hvor kursisterne arbejder med opgaver og
projekter selvstendigt eller i grupper. Ved at integrere aktiviteter, der aktiverer mellemlederne
1 undervisningen, imedekommer det ogsa alle informanternes praferencer for laering, som

afspejles 1 de folgende udsagn:

Mathilde: Det kan vaere en opgave, hvor man bliver kastet ud i en situation, en case,
som der skal lagses i en gruppe. Eller sddan en multiple choice, hvor man selv skal svare
pa ti spergsmal. Jeg synes egentlig alle tingene virker ret godt for mig, fordi det holder
mig vagen og jeg fir lov til at drefte nogle situationer og lytte til nogle af de andre.

(bilag 9, s. 15)
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Charlotte: En video, hvor der kommer en dybere forklaring p& det, som du skal til at
laese, eller det som du har last. Det synes jeg giver rigtig god mening. Bagefter er der

ofte spergsmal, som man sidder med og svarer pa. (bilag 6, s. 24)

Henrik: En leeringsplatform, hvor alle moduler er samlet, og man bliver testet i det.
Forst far man ligesom skudt maélrettet information ind i hovedet omkring, hvad det
handler om, og bagefter bliver du testet, s& du kan se, om du har forstaet det. (bilag 8,
s. 15)

Mathilde, Charlotte og Henriks udsagn indikerer, at en optimal online leringsplatform skal
fungere som en samlende faktor, hvor alle moduler er samlet, og hvor interaktivitet er et centralt
element. Dette viser, at mellemlederne seger en sammenhangende og struktureret
leringsoplevelse, hvor de let kan navigere mellem emner og aktiviteter samt vare aktivt
deltagende. Ved at tilbyde en platform, der er intuitiv og giver mulighed for lebende test og
feedback, kan der skabes et miljo, hvor mellemledere foler sig stottet og har mulighed for at
engagere sig 1 leringsprocessen pa en aktiv made. Digitale teknologier, sdsom Al, der fungerer
som en kognitiv partner, kan i forbindelse med selvstendige opgaver hjelpe med at udvide
mellemledernes kognitive kapacitet. Dette kan oge effektiviteten i problemlesning og resultere
i et hgjere leringsudbytte gennem konstruktion (Dalsgaards & Ryberg, 2022). Herudover kan
digitale samarbejdsvaerktejer, sisom Microsoft Teams eller Google Docs, medvirke til at
kursisterne i grupper kan producere og indgé i dialog i realtid og asynkront, med formalet at
lose de praksisnare opgaver uanset geografisk distance (Dalsgaards & Ryberg, 2022). For
yderligere at understotte varierende undervisning kan det vaere fordelagtigt at implementere
forskellige storrelser af grupper, hvilket blandt andet imedekommer Tobias og Marias

praferencer i forhold til gruppesterrelser:

Tobias: For mig vil den optimale gruppe vere seks til otte kursister. Det er min erfaring,
at nar det bliver for stort, er der mange tilbageholdende, og sa vil der maske kun sidde

en enkelt eller to, der holder tingene kerende. (bilag 7, s. 14)

Maria: Hvis det er et online forleb, hvor man ikke nedvendigvis kender hinanden, sa
vil jeg foretraekke at veere fire, da det kan give noget dynamik. Hvis man er fem, sa er
der én, der ikke er forpligtet til at forholde sig til noget, og det er nemmere at gemme

sig. (bilag 10, s. 22)
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Pa baggrund af Tobias og Marias udtalelser, forstar vi, at det er forskelligt, hvilken sterrelse
gruppe de finder mest passende i undervisningen. Tobias ensker storre grupper pa seks til otte
kursister, hvorimod Maria anser dette som for mange, da det giver mulighed for at nogle
kursister ikke deltager aktivt i de faglige diskussioner. Hun argumenterer for, at en gruppe pa
fire personer giver alle mulighed for at deltage aktivt og dermed mindsker risikoen for
passivitet. Mathilde bemarker i denne henseende, at mindre grupper kan vere en effektiv méade
at bruge og diskutere viden pé, men at det ogsa er nyttigt at overfore denne diskussion til et
storre forum, hvor deltagerne kan dele deres indsigter og erfaringer (bilag 9, s. 14). Disse
perspektiver antyder, at online ledelsesudviklingsforleb ber vere fleksibel i sin tilgang til
gruppestorrelse og sociale former for at fremme bade dybdegdende diskussion og bredere
vidensdeling. Mens mindre grupper ofte fremmer aktiv deltagelse og engagement, kan storre
grupper eller plenumsamlinger tilbyde mulighed for at lere fra flere forskellige perspektiver.
Dette antyder, at en kombination af forskellige gruppesterrelser og sociale former er den mest
effektive made at skabe et inkluderende og produktivt leringsmilje. I relation til Dalsgaard og
Rybergs (2022) sociale former kan dette imedekommes ved at integrere arbejdsgrupper,
interessefzllesskaber og dbne forbindelser for at skabe rammer, der fremmer social interaktion
og fagligt engagement pa forskellige méder. Anette fremhaver i den anledning, at
underviserens rolle i at facilitere denne kommunikation kan veere mangelfuld, hvis der mangler

forberedelse eller struktur:

Anette: Underviserne lagde op til at vi bare skulle snakke sammen, men der var ikke
forberedt noget pa forhand, og i vores hverdag, hvis ikke vi selv holder os oppe pa at
skulle snakke sammen, s& glemmer man det. S& nej, der var ikke lagt op til det. (bilag

5,5.25)

Anettes refleksion kan ses som et eksempel pé retrospektiv meningsskabelse, hvor hun
konstruerer en forstdelse baseret pa sine tidligere erfaringer. Hun identificerer manglen pa
underviserens forberedelse og struktur, som en barriere for den enskede kommunikation og
interaktion mellem kursisterne i det aktuelle ledelsesudviklingsforleb. Vi tolker, at ud over
klare planer og strukturer, kan den enskede kommunikation mellem kursisterne forblive
uforlest. Derfor er det ikke kun rammerne for sociale interaktioner, der skal etableres, men
underviserne skal ogsa aktivt hjelpe kursisterne med at facilitere dialog og diskussion. Pé
denne méde engagerer underviseren sig i at skabe et abent og stettende leringsmiljo, hvor

kursisterne foler sig opmuntret til at dele deres tanker og ideer.
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Ud fra ovenstaende konkluderer vi, at mellemledere onsker differentierede
undervisningstilgange. TB ber integrere individuelle leringsrum, siledes at kursisterne kan
tilgd undervisningsindholdet fleksibelt samt aktivt undersoge og fordybe sig i forlebets indhold
gennem e-bgger, research og online praesentationer med mere. Herudover ber TB implementere
digitale aktiviteter, hvor kursisterne kan arbejde med cases og opgaver selvstendigt og i
grupper. Dette kan blandt andet gores ved brug af kognitive partnere og samarbejdsvaerktejer
som Al, Microsoft Teams, Google docs. Pa denne méade skabes der et interaktivt leeringsmiljg,
som er inkluderende og effektivt, hvorved mellemlederne engagerer sig i deres laereproces.
Alle moduler, forums og materiale som bager og opgaver ber inkorporeres i en samlet online
platform, saledes det er let tilgeengeligt og brugervenligt at navigere i. TB skal slutteligt vaere
varierende 1 sin tilgang til gruppesterrelser og sikre, at nodvendige vaerktejer og strukturer er

pa plads for at fremme social interaktion.

6.7 Feedback og maél

Dewey (2005) betragter laering som en kontinuerlig proces, hvor erfaring og refleksion danner
grundlaget for individets udvikling. Informanternes refleksioner over tidligere erfaringer
fremhavede karakter, feedback og ansvar som vesentlige elementer i deres leringsudbytte.
Maria udtrykte, at hendes engagement til deltagelsen i kurset er det samme, om hun far karakter
eller ej, det handler derimod om at tage ansvar for egen laering. Hvorimod Tobias mener, at
karakterer kan @ge hans engagement til at laese og deltage i leringsaktiviteterne. Dette blev
medt af Mathilde med en vis blanding af folelser og erfaringer, hvor hun udtrykte irritation
over at skulle deltage i eksaminer, for at blive bedemt pé sin prestation. Pa den anden side
foler hun tilfredsstillelse ved at modtage en karakter, da det bekrafter hendes indsats og

forstaelse inden for modulet, og dermed skaber storre mening med hendes leringsudbytte:

Maria: Jeg tror mit engagement vil vaere det samme. Men hvis jeg sddan skal kigge pé
mig selv for 20 &r siden, s& var det vigtigt, at jeg havde en karakter. Det handler om

hvad jeg har lert. (bilag 10, s. 19)

Tobias: Jeg er nok lidt gammeldags. Jeg er nasten sikker pé, at hvis jeg ikke havde en
eksamen til sidst ved hvert modul, sé ville jeg ikke have lest lige s meget eller have
deltaget lige meget i alle ting. Jeg er helt overbevist om at jeg er nadt til at gere mig en

smule skarpere, hvis jeg vidste pa forhand, at jeg ville blive malt pa det. (bilag 7, s. 16)
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Mathilde: Det er todelt. Det er sa irriterende at skulle til eksamen og have en eller anden
form for karakter for det arbejde du har lavet, fordi jeg foler altid jeg laver det bedste
stykke arbejde jeg kan. Jeg tror samtidig ogsd, at nar jeg sé har faet karakteren, sa har
det altid veeret en god ting for mig, fordi jeg maske er en af de der typer, som aldrig
foler jeg kan gere det godt nok. S& hvis jeg selv skulle vurdere mit eget projekt, ville
jeg maske sette det til en meget lavere karakter end det, jeg rent faktisk ender med at

fa. (bilag 9, s. 22)

Informanternes udtalelser tolker vi som et middel til at opnad en form for motivation for at
deltage og engagere sig i et ledelsesudviklingsforleb. De forskellige preferencer blandt
mellemlederne indikerer, at motivation ikke er en ensartet storrelse, men snarere en kompleks
dynamik, der kan pévirkes af individuelle behov og ensker. Denne diversitet i
motivationskilder understreger vigtigheden af at tilpasse undervisningen og evalueringen til
kursisters individuelle praeferencer. Feedback og evaluering skaber en forstaelse hos
mellemlederne af deres egne prastationer og deres placering i laeringsprocessen, hvilket
medvirker til deres meningsskabelsesproces. Dette kan pavirke deres motivation og

engagement, da de seger at opna positive resultater og forbedre deres forstaelse og faerdigheder.

For at mellemlederne kan skabe mening med forlgbet, er det vigtigt at det er i teet
overensstemmelse med individets selvopfattelse og identitet (Weick, 1995), derfor er det
afgerende at etablere klare og meningsfulde mal for kurset som helhed og kursisterne
individuelt. Ved at definere disse mél tydeligt kan kursisterne bedre forsta, hvordan kurset
relaterer sig til deres personlige og faglige udvikling, hvilket kan styrke deres engagement og
motivation. Dette ses i den tidligere fremhavede udtalelse fra Mathilde, hvor hun reflekterer
over sin egen prastation 1 forhold til eksamenskarakterer. Hun antyder, at hendes egne
forventninger til sig selv muligvis er lavere end de faktiske resultater, hvilket indikerer en
manglende tro pé sine evner. En forbindelse mellem kursusindholdet og kursisternes egne
vaerdier og mal kan derfor anses som meningsfuld, for at fremme leringsoplevelsen og

kursistens personlige udvikling.

Gennem interviewene bemarkede vi, at hver enkelt kursist havde individuelle mal for deres
deltagelse i et ledelsesudviklingsforleb. Tobias beskrev, hvordan hans mal var at finde ny
inspiration og viden, mens Anette udtrykte sit mal om at udvikle storre kompetencer i sin rolle

som mellemleder og samtidig strebe efter personlig udvikling. Maria understregede
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vigtigheden af, at mélene er individuelle, og papegede, at det kan vere udfordrende for et

kursus at imedekomme alle kursisters forskellige mal.

Tobias: Jeg gik ikke til det med formalet, om at jeg skulle dygtiggere mig for at fa et
andet og méske bedre job. For mig var det egentlig bare at komme ud og fi noget

inspiration. (bilag 7, s. 14)

Anette: Personlige mél. Dele de personlige erfaringer og udfordringer, s& der er skabt

et rum for det. (bilag 5, s. 16)

Maria: Underviserne kan godt have et mél, men det der er interessant, er jo mine
forventninger og bagefter hvad matchet er - Altsé fik jeg det indfriet eller ikke? Sé jeg
forholder mig til, hvad jeg gerne vil have ud af tingene. (bilag 10, s. 18)

Vi antager, at forlabets overordnede laeringsmal er defineret af underviserne, idet det ikke
bliver fremhavet af informanterne. Dette laeringsmal mé derfor betragtes med det formal at
guide kursisterne mod specifikke faglige og personlige kompetencer og mal. De ovenstiaende
citater viser, at de individuelle mal med deltagelse i et ledelsesudviklingsforleb er forskellige.
Det er derfor relevant at inddrage Dalsgaard og Rybergs (2022) leringsforstaelse, som sigter
mod vigtigheden 1 at individet retter sig mod et mal, og ser dette som forudsatning for deres
aktiviteter og lering. De understreger vigtigheden i at malet kommer fra individet selv, da
leringen ligger i forstaelsen af selve malet. Denne malrettethed henviser de til Dewey (2009),
der mener at individet skal have et mél eller en hensigt, som har et afset i en undren, og handle
aktivt pd baggrund af dette. Dette harmonerer med Marias beskrivelse af hendes forventning
om hendes eget leringsmal. P4 samme mdde kan mellemledernes individuelle mal ses som et
resultat af deres forseg pa at konstruere mening i deres professionelle og personlige udvikling
(Weick, 1995). Dette betyder, at mellemledernes mal ikke blot skal vaere en liste over ensker
eller forventninger, men snarere et forseg pa at skabe mening til deres karriere- eller personlige
udvikling. Ved at forstd dette perspektiv kan kursusunderviserne bedre tilpasse undervisnings-
og leringsmiljeet for at imedekomme individuelle mal, og dermed skabe mere meningsfulde

og relevante leringsoplevelser for kursisterne.

Sammenfattende viser afsnittet om feedback og mal, at der er variation i mellemledernes
holdninger og praeferencer vedrerende feedback, karakterer og leringsmdl 1 et
ledelsesudviklingsforleb. Dette understreger behovet for en individuel tilgang til undervisning

og evaluering. Mellemledernes individuelle mal spiller en central rolle i deres oplevelse af

77



mening og motivation i leeringsprocessen. Derfor anbefales det, at TB differentierede tilgange
til evaluering og malsetning for at imedekomme individuelle behov og praferencer. Dette
kreever en dynamisk tilgang til undervisning, der tager hejde for mellemledernes forskellige
forventninger og mél, hvilket vil fremme bade personlig og faglig udvikling hos hver enkelt

deltager.
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7. Diskussion

[ dette afsnit kvalitetsbedommer og diskuterer vi specialets undersogelse pda grundlag af
relevante kvalitetskriterier, der er udvalgt ud fra Sarah Tracys (2010) Eight Big Tent model,

samt ved at sammenholde med eksisterende forskning indenfor problemfeltet.

Vores refleksioner og rekonstruktioner af vores handlinger og erfaringer bidrager til, at vi
konstruerer og udvider vores forstaelser, der resulterer i nye videnskabelige indsigter i
specialet. Grundet vores videnskabsteoretiske position bruger vi relativistiske og universelle
kvalitetskriterier til at vurdere kvaliteten af vores undersogelse. Dette giver os mulighed for at
tage hajde for de nuancer og variationer, der findes i menneskelig erfaring, mens de universelle
kriterier hjelper med at mindske subjektivitet og fremme pélidelighed. Vi tager derfor
udgangspunkt i felgende af Tracy’s (2010) otte kvalitetskriterier, som grundlag for at bedemme

kvaliteten af vores undersegelse: Relevans, bidrag, stringens, troveerdighed og oprigtighed.

7.1 Undersogelsens bidrag til forskningsfeltet

I neerveerende afsnit diskuterer vi specialets metodologiske, teoretiske, praktiske og heuristiske
bidrag til forskningsfeltet. Specialets bidrag vurderes ud fra, hvorvidt resultaterne af
undersogelsen supplerer, cendrer eller komplicerer eksisterende forskning, teorier eller

praksisser pd nye indsigtsfulde mader (Tracy, 2010).

7.1.1 Metodologisk bidrag

Et metodologisk bidrag omfatter en unik tilgang til at anvende eller udvide
undersogelsesmetoder til dataindsamling og analyse i en ny sammenheng eller pd en ny méde
inden for forskningspraksis (Tracy, 2010). Vores speciale giver et metodologisk bidrag til
viden, ved at anvende semistrukturerede interviews som en kvalitativ undersegelsesmetode, til
at udforske mellemlederes leringspraferencer og behov i1 forhold til fysiske og online
ledelsesudviklingsforlegb. Pastanden underbygger vi med eksisterende forskning, som viser at
majoriteten af studier om online lering er kvantitative med fokus pa videregdende uddannelser
(Florence, Sun, & Westine, 2020). Ydermere er organisatoriske kontekster inden for online
lering blevet undersogt i begraenset omfang, samt anvendelsen af digital teknologi til
uddannelse i1 virksomheder (Florence, Sun, & Westine, 2020: Zur & Friedl, 2021). Vores

kvalitative tilgang giver saledes vaerdifulde indsigter, som ikke kan opnés gennem kvantitative
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metoder. Integrationen af semistrukturerede interviews i1 vores forskning muligger at
undersoge mellemlederes oplevelser, holdninger og perspektiver i forhold til deres erfaringer
med ledelsesudviklingsforleb bade fysisk og online. Yderligere deres forestillinger om
fremtidige online ledelsesudviklingsforleb, der imedekommer deres praeferencer og behov
inden for lering. Efter at have etableret vores metodologiske bidrag til forskningsfeltet, er det

vasentligt at diskutere, hvordan vi bidrager teoretisk.

7.1.2 Teoretisk bidrag

Teoretiske bidrag kan udvide, udbygge og kritisere eksisterende teorier eller anvende en given
teori pa en ny made (Tracy, 2010). Vi har observeret, at Dalsgaard og Rybergs (2022) teoretiske
ramme for digitale leringsrum ikke tidligere er blevet benyttet som empirisk analyseredskab,
hvilket ogsa er forventeligt, da det er en forholdsvis ny teoretisk ramme. Yderligere tilsigter
teorien institutionelle uddannelseskontekster, mens vores kontekst er inden for professionel
udvikling. Ud fra disse aspekter udger vores undersogelse et vasentligt bidrag til litteraturen
ved at undersgge, hvordan denne teori kan operationaliseres og anvendes inden for empirisk
forskning, specifikt inden for organisatoriske leringskontekster. Da det er en nyere teori,
betyder det ogsa, at der er behov for validering og udforskning af dens anvendelighed og
effektivitet i forskellige kontekster. Vi identificerer ogsa en vesentlig begraensning ved den
eksisterende teoretiske ramme, idet den primert fokuserer pa at forstd, hvordan digitale
leringsrum udvider vores handlemuligheder i leringskontekster. Dette begraenser dens evne til
at adressere og forsta de mulige begransninger og udfordringer, som de digitale leringsmiljoer
ogsé kan medfore. Denne observation stettes ogsa af Hansen (2022), som fremhaver denne

begransning i sin kritiske gennemgang af teorien.

Ydermere benytter vi Weicks (1995) meningsskabelsesteori i undersggelsen, der kritiseres for
manglen pa empirisk evidens (Hammer & Heopner, 2014). Vi argumenterer, at vores formal
ikke er at opna objektive sandheder, men at skabe en mere kompleks og nuanceret forstéelse
af vores mellemledernes erfaringer og perspektiver. Weicks (1995) teori anvendes primeert til
analyser af mikroorienterede organisatoriske kontekster, hvor fokus er pd, hvordan individer
og organisationer fortolker og reagerer pa komplekse og usikre situationer (Hammer & Heopner,
2014). Den er i mindre grad blevet benyttet i relation til online laeringsprocesser. Vores
undersogelse udvider derfor anvendelsesomradet ved at anvende denne teori 1 konteksten af

online laring og organisatoriske laringsmiljeer. Specifikt underseger vi, hvordan
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mellemledere skaber mening omkring deres oplevelser og praeferencer i online leringsmiljoer,
hvilket kan give nye indsigter til forskningsfeltet. Vi argumenterer saledes for, at vores
undersogelse generelt bidrager med en ny tilgang til disse teorier ved at anvende dem i en ny
kontekst. Vores anvendelse af teorierne i analysen har ogsa genereret resultater, der besvarer

vores problemformulering og har fort til praktiske bidrag.

7.1.3 Praktisk bidrag

Praktiske bidrag hjelper akterer med at handle pa nye, forbedrede eller mere velinformerede
mdder baseret pa undersegelsens resultater (Tracy, 2010). Vores undersegelsesresultater viser,
at mellemlederne i vores studie ser udfordringer ved online leringsmiljoer, da dette kan
begrense interaktion og samarbejde, som er vasentligt for deres laringsoplevelse og
meningsskabelse. Byrd (2019) fremhaver, at virtuel interaktion ofte begranser evnen til at
opfange fysiske signaler og kropssprog samt reducerer mulighederne for uformelt samarbejde.
Desuden understreger Gillet-Swan (2017) vigtigheden af at prioritere facilitering af
feellesskaber og sociale relationer i online leringsforleb for at undga social isolation og lavere
leringsudbytte. Dette imedekommes ogséd af Holten, Bollingtoft, Cannito, Clink, og Spring
(2021), som understreger at ledere eftersperger sparring med andre ledere under online
ledelsesudviklingsforleb. Vores resultater indikerer, at der ber vare fokus pa at facilitere
sociale praksisser bade eksternt og internt i organisationen, hvor forlebet udbydes, hvilket
potentielt fremmer uformelle laringspraksisser samt tverorganisatorisk vidensdeling og
derved mangfoldighed og innovative kompetencer (Dorf, 2001; Zur & Friedl, 2021). Disse
indsigter bidrager til viden om udviklingen af online ledelsesudviklingsforleb, ved at
understrege behovet for at skabe muligheder for aktiv deltagelse i bdde formelle og uformelle
faglige diskussioner og dialoger. Integrationen af sédanne elementer kan forbedre deltagernes

engagement og udbytte i online leringsmiljoer.

Ydermere viser vores resultater, at mellemlederne i vores studie ofte opfatter online lering som
begrensende grundet bekymringer om negativ pavirkning af deres engagement og
koncentrationsevne. Denne bekymring stemmer overens med Nortvig, Petersen og Balle
(2018), som fremhaver, at studerende ofte oplever lavere forventninger til deltagelse i online
undervisning. Dette fenomen understreger behovet for en omhyggelig udformning af
leringsmiljoet og undervisningsmetoderne. For at sikre en meningsfuld og engagerende

leeringsoplevelse er det afgerende at anvende leringsmetoder, der fremmer interaktivitet,
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engagement og samarbejde (Gillet-Swan 2017; Nortvig, Petersen, & Balle, 2018; Kacetl &
Semradova, 2020). Dette kan ifelge Nortvig, Petersen og Balle (2018) inkludere online
diskussionsfora, gruppeopgaver og andre aktiviteter, der aktivt involverer kursisterne og skaber

et dynamisk leringsmilje.

Udover udfordringerne som mellemlederne 1 vores studie identificerer 1 online
ledelsesudviklingsforleb, preesenterer vores resultater en interessant kontrast ved at fremhave
de positive effekter af sddanne forleb. I modsatning til Kasch et al. (2023), der undersoger
bachelorstuderendes perspektiver, peger vores resultater pa, at mellemlederne faktisk oplever
online forleb varende et mere trygt leringsmiljo sammenlignet med fysiske. Dette miljo
stimulerer deres evne til at eksperimentere samt udforske nyt indhold og vearktejer, hvilket
styrker deres laeringsproces og appliceringen af ny leering i deres daglige arbejdspraksis. Denne
kontrast mellem vores resultater og Kasch et al.'s (2023) studie antyder en vigtig pointe om
kompleksiteten af online leringsmiljoer og variationen i, hvordan forskellige malgrupper
oplever dem. Mens bachelorstuderende maske oplever tillidsproblemer i sddanne miljoer, viser
vores resultater, at mellemledere faktisk finder dem gavnlige og trygge. Dette understreger
behovet for en differentieret tilgang til online leeringsmiljeer, der tager hejde for forskellige
brugergruppers behov og perspektiver. Ved at fokusere pd mellemledernes oplevelser bidrager
vores resultater til en mere nuanceret forstaelse af online leeringsmiljoer og deres potentielle

veerdi for denne specifikke mélgruppe.

Endvidere viser vores resultater et paradoks i mellemledernes behov for fleksibilitet. Kvinderne
i vores studie verdsatter fleksibilitet for at balancere familieliv, arbejde og professionel
udvikling, mens mandene i vores studie ogsa opfatter det som begraensende for socialt samveer
og mangel pd dedikation til ledelsesudviklingsforlgbet. Eksisterende forskning viser, at
fleksibilitet anses som en mulighed for selvstyret laering, adgang til forskellige
leringsressourcer og netvarksdannelse gennem digitale fellesskaber (Byrd, 2019;
Kraemmergaard, 2019; Holten, Bellingtoft, Cannito, Clink, & Spring, 2021; Zur & Friedl,
2021; Klopov et al. 2023). Samtidig dokumenterer Holten, Bellingtoft, Cannito, Clink, og
Spring (2021) ligeledes, at nogle mellemledere faktisk oplever fleksibilitet som
kontraproduktivt, grundet manglende forpligtelse og udskyder derfor
ledelsesudviklingsforlebet. Vi kan sdledes se ligheder mellem vores mandlige informanters

perspektiver og lederne i studiet af Holten, Bollingtoft, Cannito, Clink, & Spring (2021). Vores
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resultater adskiller sig dog ved at fremhave perspektivet pa work-life balance, som vi ikke ser
er afdaekket i eksisterende forskning, hvilket kan vaere grundet at majoriteten af studierne
fokusere pé studerende (Florence, Sun, & Westine, 2020; Kasch et al., 2023; Klopov et al.,
2023). Dette bidrager til ny praksisviden ved at udvide forstaelsen af mellemledere, der opfatter
fleksibilitet som afgerende for at balancere professionelle og personlige forpligtelser. Nér
mellemledere ofte balancerer familielivet og arbejdet sidelebende med deres professionelle
udviklingsforleb, er deres behov for fleksibilitet og balance anderledes end eksempelvis
fuldtidsstuderende. Konsulentvirksomheder og organisationer ber derfor vere opmarksomme
pa, at online ledelsesudviklingsforleb for mellemledere skal designes med henblik pé at stette
deres behov for fleksibilitet, hvilket kan hjelpe dem med at balancere deres mange roller og

ansvarsomrader.

Vores resultater bidrager yderligere med nye indsigter, der viser, at mellemledere kan
foretraekke et fleksibelt, praksisorienteret, socialt interaktion, skalerbart og differentieret online
ledelsesudviklingsforleb. Disse praferencer ser vi i overensstemmelse med Nortvig, Petersen
og Balle (2018) som pointerer, at indholdet ber relateres til den praksis kursisten begér sig i,
for at sikre at konteksten, ferdighederne og kompetencerne passer til deres arbejdsmilje og
behov. Forlebene ber derfor vaere skalerbare, s& de kan tilpasses den enkelte mellemleders
digitale kompetencer samt indholdet og leringsaktiviteterne i overensstemmelse med deres
niveau af forberedelse og ledelseserfaring. Adskillige studier har hertil udforsket forskellige
digitale metoder til at gore online leringsforleb praksisorienterede, fleksible og skalerbare.
MOOC, VAL og PBL er eksempler pa tilgange, der legger vagt pd social interaktion
kombineret med praksisorienteret problemlesning (Byrd, 2019; Zur & Friedl, 2021; Kasch et
al., 2023). Denne forskning bidrager med forskellige metoder, der kan imgdekomme den nye
viden, som vores undersegelse har frembragt om mellemlederes leringspraeferencer og behov

i online ledelsesudviklingsforlab.

Observationerne ovenfor bekrafter ligeledes Kremmergaards (2019) synspunkt om, hvordan
kunder i den digitale tidsalder stiller nye krav til konsulentvirksomheder og organisationer om
at imgdekomme deres specifikke forventninger og behov. Vi fremsetter derfor, at disse
indsigter kan bidrage til den samlede viden, som konsulentvirksomheder og organisationer, der
onsker at udvikle eller modificere deres online ledelsesudviklingsforleb, kan drage fordel af

ved at implementere skraeddersyede og malrettede tilgange. Denne digitale transformation
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bevirker interne forandringer i konsulentvirksomheder og organisationer, som potentielt skaber
mere tilgengelige og omkostningseffektive produkter, samt skabe nye betingelser, muligheder
og udfordringer i de eksterne omgivelser (Rasmussen, Jorgensen, & Larsen, 2013; Byrd, 2019;
Kraemmergaard, 2019; Zur & Friedl, 2021; Rupcic, 2024). Ifelge forskning har det en positiv
indvirkning pé interessenternes konkurrenceevne og baredygtighed, men kan samtidig skabe
uforudsigelige udfordringer (Kremmergaard, 2019; Eller, Alford, Kallmiinzer, & Peters,
2020).

Vores resultater bidrager sdledes med ny praktisk viden, der kan bevirke mere informerede og
forberede online ledelsesudviklingsforleb samt ny viden til forskningsfeltet. Samtidig abner

vores resultater op for nye spergsmal og interesseomrader for fremtidig forskning.

7.1.4 Heuristisk bidrag

Heuristiske bidrag henviser til maden, hvorpé forskning inspirerer og motiverer andre til at
udforske og undersgge emnet yderligere (Tracy, 2010). Baseret pa ovenstaende afsnit og vores
undersogelsesresultater finder vi det interessant, at der har rejst sig nye spergsmil og
perspektiver, som kan vaere grundlag for fremtidige studier. Dette indebarer blandt andet mere
kensbaseret forskning inden for samme mélgruppe. Vores resultater viser, at der er aspekter,
hvor mellemledere, afhangigt af ken, kan se forskelligt pa fleksibilitet samt
forberedelsesniveau, og hvilken betydning det har for deres praeferencer og behov i deltagelsen
af et online ledelsesudviklingsforlgb. Det kunne derfor vare interessant at undersege, hvordan

mellemledere prioriterer professionel udvikling i relation til begreber som work-life balance.

Ydermere har vi i specialet fokuseret pa mellemlederes leringspraferencer og behov, saledes
at det er tilpasset TB’s kundesegment. Derfor ville det vere relevant at @endre perspektivet i
vores undersggelse og analysere de udfordringer, som konsulentvirksomheder star over for i
forbindelse med den digitale transformation af deres online ledelsesudviklingsforleb. En
forstaelse af disse udfordringer kan give veaerdifuld indsigt i, hvordan man bedst stetter
konsulentvirksomheder, som TB, i en digital transformationsproces og sikrer, at deres online

udviklingsforleb effektivt imedekommer organisatoriske og individuelle behov.
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7.2 Diskussion af teoretiske og metodiske overvejelser

I neerveerende afsnit forholder vi os kritiske overfor vores teoretiske og metodiske overvejelser
i forhold til undersogelsens stringens, troveerdighed, oprigtighed og meningsfulde kohcerens
for at styrke specialets pdlidelighed, gyldighed og gennemsigtighed.

7.2.1 Stringens

Inden for kvalitativ forskning vurderes undersegelsens stringens ud fra faktorer som
metodologisk grundighed samt tilstreekkelig variation og diversitet i mangden og
kompleksiteten af anvendte metoder, data og teoretiske perspektiver (Tracy, 2010). For at sikre
grundigheden af vores metodologiske overvejelser, bestrabte vi at ekspliciterer disse lobende
i specialet. Dette fremmer gennemsigtighed, da det er muligt for leseren at forstd, hvordan vi
ndede vores resultater, samt gger troverdigheden af vores konklusioner og demonstrerer etisk
ansvarlighed. Metodisk grundighed indeberer brugen af forskellige datakilder og en detaljeret
empiriindsamling for at sikre stringens og pélidelighed (Tracy, 2010). Denne tilgang

understottede ogsa reprasentativiteten af vores undersogelse.

Representativitet i en undersogelse kan vare athengig af antallet og typen af informanter. Vi
vurderer, at vores undersggelse opnéede en vis repreesentativitet ved at veelge informanter, der
reprasenterer typiske kunder af TB. Dette valg har potentiale til at afspejle virkeligheden inden
for maélgruppen mere ngjagtigt. Selvom seks semistrukturerede interviews kan synes
begrenset, argumenterer vi for, at de tillod os at opnd dybdegdende beskrivelser af
informanternes perspektiver pa deres professionelle leringsbehov og preeferencer. Ifolge Tracy
(2010) skal metoderne, der benyttes, vaere lige sd komplekse, fleksible og mangefacetterede,
som fenomenet, der undersoges, for at sikre en nedvendig variation. De semistrukturerede
interviews var af 45-60 minutters varighed, og gav mulighed for fleksibilitet og udforskning af
individuelle oplevelser, hvilket medvirkede til at forsta nuancerne i informanternes oplevelser.
Yderligere havde vi, grundet vores abduktive tilgang, mulighed for at udvikle interviewguiden
lobende, nér nye indsigter optradte under interviewene. Dette muliggjorde at tilpasse
spergsmaélene, og folge op pd uventede emner, der fremkom under samtalerne. Ved at tillade
denne grad af fleksibilitet i vores metode kunne vi dykke dybere ned i de emner, der viste sig
at vere vigtige for informanterne, som styrkede vores forstaelse af vores mellemlederes

perspektiver.
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For at sikre dybde og kompleksitet til forskningen, er det essentielt at undersogelsen indebarer
varierende og divergerende teoretiske og forskningsmassige perspektiver, da dette giver
mulighed for at analysere og forstd problemstillingen fra forskellige perspektiver (Tracy,
2010). I vores speciale udarbejdede vi et State-of-the-Art omkring forandringsprocesser, digital
transformation og online lering. Dette er vesentligt for at kunne forstd kompleksiteten af de
forandringer, som TB gennemgér, nar de skal udvikle et online ledelsesudviklingsforlab.
Yderligere gav det en forstéelse for de udfordringer og potentialer, der er relateret til online
lering. Desuden kombinerede vi teorierne af Dalsgaards og Ryberg (2022), Dewey (2009) samt
Weicks (1995). Denne kombination muliggjorde at analysere mellemledernes perspektiver pd
deres professionelle leringspreferencer med storre dybde og kompleksitet. Vi ser derfor, at
inkludering af forskellige forskningsmeessige og teoretiske perspektiver gav en dybdegaende
og kompleks forstaelse af vores problemstilling og bidrog til metodologisk bredde. Denne

teoretiske bredde bidrog yderligere til undersegelsens troverdighed.

7.2.2 Troverdighed

Troverdighed i kvalitativ forskning refererer til forskerens palidelighed og evne til at skabe en
pracis og plausibel repreesentation af den empiriske virkelighed (Tracy, 2010). For at opné
trovaerdighed er det nodvendigt at bruge flere strategier, herunder krystallisering, triangulering
af data og multivokalitet (Tracy, 2010). Vores anvendelse af divergerende teorier og
forskningsperspektiver muliggjorde, at vi kunne krystallisere vores data. Krystallisering
refererer til at undersege et fenomen fra flere forskellige perspektiver (Tracy, 2010), hvilket
vi gjorde ved at anvende forskellige teorier og forskningsmaessige perspektiver. Pa denne made
kunne vi tolke informanternes udtalelser fra flere vinkler, som reducerer risikoen for ensidighed
og bias. Ifelge Tracy (2010) er dette vigtigt for ikke blot at sege én endelig sandhed, men
snarere at anerkende forskellige fortolkninger for at ege troverdigheden af resultaterne og
konklusionerne. Dette sogte vi yderligere at geore gennem multivokalitet, der omhandler
inkluderingen af forskellige stemmer og perspektiver i analysen, som er afgerende for
forskningens troverdighed (Tracy, 2010). Vi var derfor opmarksomme p4, at vi under analysen
inddrog samtlige af informanternes perspektiver, ogsa dem som afveg fra majoriteten. Pa denne
méde gav vi plads til forskellige synspunkter, sdledes at analysen afspejler det undersogte
fenomens kompleksitet. Dette er sarligt 1 undersegelsen af leeringspraeferencer og behov

blandt mellemledere fra forskellige organisationer, der har forskellige baggrunde og erfaringer.
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Flere teoretiske perspektiver i en undersogelse medvirker yderligere til triangulering, som
betyder at der anvendes flere datakilder, metoder og teorier, for at kunne krydstjekke og
validere data for at ege trovardigheden (Tracy, 2010). I denne sammenhang skal det dog
bemarkes, at vi ikke anvendte flere metoder til indsamlingen af empiri. Vores primare tilgang
var udferelsen af semistruktureret interviews, forskellige teoretiske perspektiver og en
mangfoldighed af datakilder for at opna triangulering. Vi var derfor opmarksomme pé vores
undersopgelses begrensning, men argumenterer at vi sggte at kompensere for denne gennem
teori- og datatriangulering, for at kompensere. I henhold til vores datakilder fokuserede vi pa
at udvelge seks informanter, som arbejder i mindst tre forskellige organisationer. Denne
strategi bidrog til variation i vores data og gav mulighed for at krydstjekke information pé tvaers
af flere kilder. Ved at inddrage informanter fra forskellige private organisationer, der havde
deltaget pd forskellige ledelsesudviklingsforleb, sikrede vi, at de bragte unikke perspektiver
baseret pd deres individuelle oplevelser med lering 1 fysiske og online
ledelsesudviklingsforleb. Dette ogede mangfoldigheden af synspunkter og gav en mere
nuanceret forstdelse af specialets problemstilling. Endvidere gav det mulighed for at
identificere og udforske fzlles temaer, der opstod for mellemledere pé tvaers af forskellige
organisationer, som styrker vores konklusioner og eger troverdigheden i vores forskning. Til
yderligere vurdering af vores undersggelses kvalitet, diskuterer vi vores oprigtighed som

forskere.

7.2.3 Oprigtighed

I lyset af Tracys (2010) fokus pé oprigtighed i kvalitativ forskning er det essentielt at reflektere
over vores egen rolle som forskere og graden af @rlighed og gennemsigtighed under
forskningsprocessen. Vi bestrabte at skildre vores tidligere erfaringer fra undersggelser inden
for samme felt, og tydeliggjorde vores rolle som praktikanter og ansat i TB, som uundgaeligt
pavirker undersggelsens kontekst og vores forskerbias. Yderligere dokumenteres forskerens
selvrefleksivitet ved at dele motivationsfaktorer, styrker og svagheder i forhold til udferelsen
af undersogelsen (Tracy, 2010). Dette omfattede vores tilgang til undersogelsesfeltet, herunder
hvordan vi indhentede informanter og vores relation til TB. For at imedegd eventuelle
begransninger var vi sa@rligt opmarksomme pa ikke at benytte informanter med relation til
TB, grundet faktorer sdsom social desirability (Bryman, 2016). Dette refererer til
informanternes mulige pavirkning af deres udtalelser grundet relationen til os som forskere

eller TB, som potentielt resulterer i serligt positive udsagn. Af denne arsag valgte vi
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udelukkende informanter, der ikke havde relation til TB eller os selv, for at undgé potentielt

bias.
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8. Konklusion

Med udgangspunkt i undersegelsens forskningsresultater, sigter vi mod at konkludere pa

specialets problemformulering:

Hvordan kan mellemlederes refleksion over deres tidligere professionelle lceringsoplevelser

skabe viden, som kan bidrage til udviklingen af Team Business’ online

ledelsesudviklingsforlob?

Vi besvarer problemformuleringen pa baggrund af vores primere forskningsresultater, der er
opnéet gennem en metodisk tilgang med seks semistrukturerede interviews. Denne tilgang har
muliggjort dybdegaende refleksioner og rekonstruktion af mellemledernes erfaringer med
professionelle laringsoplevelser fra tidligere fysiske og online ledelsesudviklingsforleb.
Mellemledernes refleksioner har bidraget til nye indsigter, hvilket er centralt for genereringen
af ny viden, som er afgerende for udformningen af anbefalinger til TB samt generalisering af
resultaterne til lignende konsulentvirksomheder og organisationer. Vi konkluderer at

mellemlederne:

e har oplevet begrzensninger ved online lering grundet manglen pd uformel leering,
samt tilbegjelighed til at blive distraheret af udefrakommende forstyrrelser.
Mellemlederne erfarer potentialer i form af oget tryghed i et online leringsmiljo, der
fremmer eksperimentering og applicering i praksis. Yderligere fremmes fleksibilitet,
der medvirker til balancering af privatliv, arbejde og professionel udvikling, men kan

ogsa blive pd bekostning af kursisters fordybelse og engagement.
e primert har en digital kompetent selvopfattelse, men kan vare individuelt varierende.

o foretreekker et praksisorienteret forlob, hvor der tages udgangspunkt i egne
udfordringer i organisationen, som medvirker til applicering i praksis. Endvidere, at
social interaktion prioriteres, da det er en forudsatning for en optimal og meningsfuld
lereproces, hvor der er mulighed for at spare eksternt og internt i organisationen. De
onsker yderligere ledelsesudviklingsforleb tilpasset den respektive mélgruppe, hvor der

er mulighed for skalering i forhold til mellemledernes prioritering af forberedelse og
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ledelseserfaring samt differentierede undervisningstilgange. Mellemlederne
prefererer inkorporerede individuelle lzeringsmal 1 forhold til personlig og faglig

udvikling for at forbedre leringsoplevelsen.

Vi anbefaler TB og lignende konsulentvirksomheder at udforme en digital strategi for
udviklingen af et online ledelsesudviklingsforleb. Strategien ber minimere udefrakommende
forstyrrelser, samt understotte formelle og uformelle leringspraksisser. Det er essentielt at
skabe et trygt online leringsmiljo, som muligger fleksibilitet, som fremmer fordybelse og
engagement. Strategien ber integrere praksisnare undervisningsmetoder, sdsom caseopgaver
og interaktive gvelser, for at gore leringen relevant og skabe refleksive leringsprocesser.
Desuden ber interne og eksterne sociale praksisser anvendes for at stotte kollegialt samarbejde
og tvarorganisatorisk sparring. Dette vil hjelpe mellemlederne med at navigere i komplekse
og udfordrende organisatoriske miljoer. Sociale praksisser kan omfatte arbejdsgrupper, der
benytter cloud-baserede samarbejdsverktejer samt virtuelle interessefaellesskaber og ébne
forbindelser via webinarer, online fora og sociale medier. Strategien ber tilpasse varierende
digitale kompetencer, samt indhold og metoder til malgruppen for at sikre skalerbarhed og
imedekomme forskellige prioriteringer af forberedelse og ledelseserfaring. Dette kan omfatte
udvikling af leringsaktiviteter tilpasset forskellige erfaringsniveauer, samt opdeling af

arbejdsgrupper baseret pa disse niveauer.

For at muliggere differentierede undervisningstilgange kan individuelle laringsrum
implementeres, hvor undervisningsmaterialer kan tilgds fleksibelt via e-beger,
researchprogrammer og digitale prasentationer. Det er hensigtsmaessigt at integrere aktiviteter
med cases og opgaver, som kan udarbejdes selvstendigt og i grupper. Dette kan vare ved brug
af verktejer som Al, videokonference- og samarbejdsplatforme og cloud-baserede
samarbejdsverktejer. Her ber samarbejdsgrupper ber variere i sterrelse afhangig af
undervisningsmodulets formal. Endvidere skal lringsmiljoet vere interaktivt og inkluderende
for at engagere mellemlederne i refleksions- og laereprocesser. Herudover ber individuelle mél
for faglig og personlig udvikling understettes samt have klare mél for deltagelse og inkorporere
karaktergivning for de mellemledere, der motiveres af det. Endelig er det fordelagtigt, at alt
materiale og indhold er tilgeengeligt pd en samlet digital platform for at sikre let tilgeengelighed

og nem navigation for mellemlederne.
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Implementering af ovenstdende i en digital strategi for udviklingen af et online
ledelsesudviklingsforleb kan sikre meningsfuld deltagelse samt gget engagement, samt fremme

anvendelsen af nye preesenterede redskaber og viden i praksis.

Fremtidig forskning ber undersoge, hvordan mellemledere prioriterer professionel udvikling i
relation til work-life balance og ken. Desuden ber udfordringerne ved digital transformation
for virksomheder analyseres for at generere viden, der kan understotte konsulentvirksomheder
i deres digitale transformationsproces. Dette vil sikre, at deres online udviklingsforleb effektivt

adresserer organisatoriske og individuelle behov.
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Digitalisering af ledelsesudvikling
Mellemleders perspektiver

En formidlingsartikel til konsulentvirksomheder og organisationer med interesse
i udvikling eller modificering af online ledelsesudvikling
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Aalborg Universitet

Resumé

Den stigende eftersporgsel efter digitale lesninger til ledelsesudvikling afspejler et skift i tilgangen til
professionel- og personlig udvikling (Lindner, 2024). Vores undersggelse fokuserede pé at forstd mellemlederes
professionelle laringspraeferencer og behov med henblik pd at skabe viden til udviklingen af
konsulentvirksomhedens, Team Business (TB), online ledelsesudviklingsforleb. Gennem et casestudie af TB
sogte vi at identificere centrale faktorer, der pavirkede deltagelsen og meningsskabelsen med
ledelsesudviklingsforleb. Erfaringer fra seks mellemledere blev undersegt for at danne grundlag for anbefalinger

til udvikling af online ledelsesudviklingsforlab, der i hgjere grad opfylder den moderne organisations behov.
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Introduktion

Der er en stigende eftersporgsel efter digitale losninger til ledelsesudvikling i virksomheder og
organisationer, da disse forlgb ofte er omkostningseffektive og bedre kan tilpasses kundernes
specifikke behov (Kreemmergaard, 2019; Byrd, 2019; Zur & Friedl, 2021; Klopov et al., 2023).
Traditionelt har ledelsesudvikling vaeret forankret i fysiske seminarer og workshops, hvilket
har varet essentielt for kompetenceudvikling og erfaringsudveksling (Loew, 2014). I dag ser
vi imidlertid en voksende interesse for fleksible og innovative metoder til ledelsesudvikling,
som online leringsforleb kan tilbyde (Holten, Bellingtoft, Cannito, Clink, & Spring, 2021; Zur
& Friedl, 2021). Selvom mange konsulenthuse nu tilbyder online ledelsesudviklingsforleb,
vurderes en stor del af disse forleb som ineffektive (Loew, 2014; Lindner, 2024). Desuden
afslorer nuvarende forskning, at der generelt er en lav repraesentation af studier om online
leering 1 organisatoriske kontekster, herunder ledelsesudvikling (Florence, Sun, & Westine,
2020). Disse udfordringer peger pa behovet for en dybere forstielse af de dynamikker, der gor
sig geldende 1 bide fysiske og virtuelle ledelsesudviklingsforleb. Gennem en analyse af
mellemlederes erfaringer seger vi at identificere centrale aspekter, der kan forbedre
effektiviteten og relevansen af online ledelsesudviklingsforleb. Dette initiativ har til formal at
hjelpe  konsulentvirksomheder = og  organisationer med at tilpasse  deres

ledelsesudviklingsforleb til de skiftende behov og krav fra moderne organisationer.
Underseogelsens case og metodiske tilgang

Undersogelsen var et eksplorativt casestudie, forankret i pragmatismen, der udforskede
mellemlederes erfaringer med online og fysiske ledelsesudviklingsforlgb. Vi fokuserede pa TB
som vores case til undersegelsen, hvor casen var udgjort af TB’s organisatoriske
problemstilling. TB repraesenterer en konsulentvirksomhed inden for ledelsesudvikling, der pé
davaerende tidspunkt tilbed et fysisk ledelsesudviklingsforlgb. Virksomheden stod over for en
forandring, hvor de enskede at tilbyde online leringsmuligheder. Formélet var at forstd,
hvordan mellemledere havde oplevet fysiske og online ledelsesudviklingsforleb, hvor disse
erfaringer skulle danne grundlaget for, at vi kunne udforme anbefalinger til udviklingen af et

online ledelsesudviklingsforlgb.

Gennem en kvalitativ forskningsmetode indsamlede vi data baseret pa seks mellemlederes

oplevelser og erfaringer med ledelsesudviklingsforlebene. Den metodiske tilgang til
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undersogelsen omfattede semistrukturerede interviews, og vi udvalgte informanter til
specialets undersggelse, som matchede TB’s kundesegment. Udvalgelseskriterierne omfattede
reprasentanter fra forskellige private virksomheder, kensmassig reprasentation samt variation
ialder og ledelseserfaring. Derudover skulle mellemlederne enten have deltaget i et fysisk eller
online ledelsesudviklingsforleb. Informanterne i underseggelsen var i alderen 32-54 ar og bestod
af repraesentanter fra forskellige erhvervstyper: detailhandel, landinspektervirksomhed, VVS-
firma og produktionsvirksomhed. Dette sikrede en bred vifte af perspektiver og erfaringer, som

bidrog til en nuanceret forstielse af ledelsesudviklingsforlabene.

Undersogelsen fulgte en abduktiv forskningstilgang, hvor vi lebende inddrog teoretiske
perspektiver for at analysere vores data. Dette tillod os ikke blot at udvide vores teoretiske
forstaelse, men ogsd at opdage nye menstre og sammenhange i dataene, som forte til
udviklingen af indsigter om underseggelsesfeltet. Dataen blev analyseret ved hjelp af tematisk
analyse, hvilket gjorde det muligt at identificere centrale temaer og menstre i mellemledernes
erfaringer. Denne tilgang medvirkede til at skabe en dynamisk forbindelse mellem empiri og
teori, hvilket berigede vores forstielse af mellemledernes laringsoplevelser. Vi havde i
kombination med vores pragmatiske tilgang anvendt Christian Dalsgaard og Thomas Rybergs
(2022) teori om digitale leringsrum, John Deweys (2005) leringsteoretiske perspektiv og Karl

Weicks (1995) teori om meningsskabelse.
Undersogelsens resultater

Vores undersogelse viser, at mellemledere oplever udfordringer ved online leringsmiljoer, da
disse kan begrense interaktion og samarbejde, som er afgerende for deres laringsoplevelse og
meningsskabelse. Vores resultater indikerer derfor, at der ber vaere fokus pa at facilitere sociale
praksisser bade internt og eksternt i organisationen for at fremme uformelle laeringspraksisser
samt tveerorganisatorisk vidensdeling og innovative kompetencer (Dorf, 2001; Zur & Friedl,

2021).

Yderligere afspejler undersogelsen, at mellemlederne ofte ser online lering som begransende
pa grund af bekymringer om negativ pavirkning af deres engagement og koncentrationsevne.
Nortvig, Petersen og Balle (2018) fremhever, at studerende ofte har lavere forventninger til
deltagelse i online undervisning, hvilket understreger behovet for omhyggeligt designede
leringsmiljoer og undervisningsmetoder, der fremmer interaktivitet, engagement og

samarbejde.

104



Resultaterne indikerer, at online forleb kan vare et mere trygt leeringsmiljo for mellemlederne
sammenlignet med fysiske forleb, hvilket stimulerer deres evne til at eksperimentere og
udforske nyt indhold. Derudover viser undersegelsen et paradoks i mellemledernes behov for
fleksibilitet. Kvindelige mellemledere verdsatter fleksibilitet for at balancere familieliv,
arbejde og professionel udvikling, mens mandlige mellemledere ofte ser fleksibiliteten som

begransende for socialt samvaer og dedikation til udviklingsforlebet.

Vores resultater bidrager med indsigter 1 mellemledernes behov for et fleksibelt,
praksisorienteret og socialt interaktivt online leringsmilje. Dette inkluderer skalerbare forleb,
der kan tilpasses individuelle digitale kompetencer og leringspreferencer, samt integrering af
praksisnare undervisningsmetoder og sociale interaktionsmuligheder for at sikre en

meningsfuld leringsoplevelse.
Bidrag til udviklingen af et online ledelsesudviklingsforleb

Baseret pa vores resultater anbefaler vi, at konsulentvirksomheder, der udvikler online

ledelsesudviklingsforleb, fokuserer pa folgende:

1. Facilitering af sociale praksisser: Skab muligheder for bade formelle og uformelle
faglige diskussioner og netvaerksdannelse for at fremme engagement og leringsudbytte.

2. Interaktive og praksisorienterede laeringsmetoder: Implementer caseopgaver,
gruppeopgaver og interaktive ovelser, der relaterer sig til deltagernes daglige
arbejdssituationer.

3. Fleksibilitet og balance: Design forleb, der stetter work-life balance, og som tager
hejde for forskellige mellemleders behov for fleksibilitet.

4. Differentieret undervisning: Tilpas laeringsaktiviteter og -metoder til deltagernes

digitale kompetencer og ledelseserfaring for at sikre skalerbarhed og relevans.

Pa baggrund af disse indsigter anbefaler vi, at TB og lignende organisationer udvikler digitale
strategier, der integrerer praksisnare og interaktive leringsmetoder, understotter sociale
netvaerk og tilpasser forleb til mellemledernes varierende kompetencer og behov. Disse
indsigter og anbefalinger bidrager til at udvikle mere effektive og engagerende online
ledelsesudviklingsforlgb, der kan imgdekomme mellemlederes specifikke behov og forbedre

deres leringsudbytte.
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