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Executive summary
This master thesis examines how a network of project leaders can contribute to the

development of competences within the context of the Knowledge Centre for Agriculture at
the Danish Agricultural Advisory Service (DAAS). In this study the development of
competences is characterized as a development of individual, group and organizational
potential and performance and thereby related to three different levels in the organization.
This study primarily concentrates on the individual development of competences and the
project leaders from a project network and their experience of participation. The
development of group competences is included as far as the empirical data illustrates this
level. In addition to this it is discussed whether it is possible to reach an organizational
performance given the circumstances. This is examined through a qualitative study
consisting of interviews and observation studies. The results of the analysis are elucidated
through theories related to transfer, motivation and communities of practice. Based on the
analysis it is concluded that this project network contributes to competence development
related to the individual and the group and that it is possible to reach an organizational
performance and thereby organizational development. Reaching organisational
development is possible as a consequence of the context within the Knowledge Centre, but
can be hampered by the project leaders’ apparent lack of motivation to contribute to

organizational performance.
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Laesevejledning
Afhandlingen er opdelt i fglgende seks overordnede kapitler.

1.0 Afhandlingens kontekst vil eksplicitere indramningen og konteksten for afhandlingen,
herunder indledende overvejelser, problemstillingen, problemformuleringen og
dertilhgrende underspgrgsmal samt ngdvendige afgreensninger. Dertil ekspliciteres
forforstaelser, definitioner af centrale begreber samt afhandlingens videnskabsteoretiske

kontekst.

2.0 Valg af genstandsfelt sgger at eksplicitere de valg og overvejelser, der er gjort i
forbindelse med valget af samarbejdsvirksomhed. Derudover  praesenteres
casevirksomheden og den specifikke case, projektledernetvaerket. Kapitlet afrundes med

nogle overvejelser i forbindelse med valg af respondenter.

3.0 Teori praesenterer opgavens overordnede teoretiske fundament. Kapitlet vil omhandle
konkrete og operationelle teorier som transfer, motivation og praksisfaellesskaber, som er

centrale for opgavens problemstilling.

4.0 Metodologiske overvejelser dekker over de overvejelser, der er gjort i forbindelse med
det metodiske perspektiv. Kapitlet er opdelt i to afsnit, det overordnede
undersggelsesdesign, som referer til, hvordan undersggelsen er grebet an i praksis samt

analysemetode, som daekker over overvejelser og valg af forskellige analysemetoder.

5.0 Analysen praesenterer de overordnede analyseresultater situeret i forhold den teori, der
inddrages i afhandlingen. Delanalyse 1 praesenterer indledende individets potentiale,
hvorefter faktorer, der pavirker transferen hos individet og forholdet imellem disse,
ekspliciteres. Afsnittet afsluttes med en analyse af, om der er sket en udvikling af
projektledernes potentiale. Delanalyse 2 belyser, hvorvidt der er sket en
kompetenceudvikling pa gruppeniveau, samt forholder sig til, hvorvidt det er muligt at opna

en organisatorisk praestation.

6.0 Konklusion indeholder opsummerende og centrale analyseresultater samt overvejelser i

forbindelse med raekkevidden af afhandlingen.
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1.0 Undersggelsens kontekst
Dette afsnit vil praesentere den kontekst, som undersggelsen er indlejret i. Fgrst

praesenteres de indledende overvejelser, der har veeret i forbindelse med afhandlingen.
Dernaest praesenteres problemstillingen i forhold til genstandsfeltet, Videncentret for
Landbrug’, som afsluttes med problemformuleringen. Herefter fplger vores ekspliciterede
forforstaelser samt definitioner af begreber, som er centrale i afhandlingen. Slutteligt
belyses de videnskabsteoretiske overvejelser, som har haft indflydelse pa opgavens

overordnede ramme.

1.1 Indledende overvejelser
Indledende havde vi et gnske om at beskaeftige os med emnet kompetenceudvikling, fordi

det, pa trods af mange ar i rampelyset, til stadighed er et emne, som er centralt for de fleste
virksomheder, som fglge af at virksomhedernes muligheder i hgj grad betinges af
menneskelige ressourcer’. Dette understgttes af Guldbrandsen, som beskriver, hvordan
leering, udvikling og forandring er afggrende for konkurrenceevnen, hvorfor
kompetencebegrebet far stadig stgrre status i erhvervslivet. Virksomheder oplever dermed
et stigende pres for forandring, og de virksomheder, som formar hurtigst at adaptere til
@ndringerne i omverdenen, er derfor ogsa de, der star staerkest (Guldbrandsen: 15-16).
Dertil kommer en personlig interesse for udviklingsaspekter generelt savel som en faglig
interesse for kompetenceudvikling, som er opstaet i forbindelse med vores studium, Human
Resource Management. Vi er saledes interesserede i, hvad der kan veere bidragende til, at

der sker kompetenceudvikling.

Derudover traf vi Indledende et valg om, at afhandlingen skulle tage udgangspunkt i en
faktisk problemstilling og dermed veere i stand til at bidrage med nyttig viden til en given
virksomhed, hvorfor vi havde en idé om, at neervaerende afhandling, skulle bygges op

omkring et casestudie. Et casestudium defineres af Andersen som:

n

.. en empirisk undersggelse som belyser et samtidigt faenomen inden for det

virkelige livs rammer, hvor greenserne mellem faenomenet og den sammenheaeng,

! Benaevnes herefter Videncentret. Det bgr bemaerkes at Videncentret under empiriindsamlingen har skiftet
navn fra Landcentret til Videncenter for Landbrug.
? https://e-campus.dk/portal/pls/portal/docs/1/448035.PDF, s. 1.
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hvori den indgdr, ikke er klart indlysende, og hvor der er mulighed for at anvende

flere informationskilder til belysning af faenomenet” (Andersen, 2003: 152).

Vi gnskede at benytte os af et casestudie®, da det er sardeles velegnet til at studere
organisationer i deres vante omgivelser og kan give indblik i, hvordan organisationen
fungerer (Darmer, Jordansen, Madsen og Thomsen®: 150) og herigennem belyse en faktisk
problemstilling hos en given virksomhed. Vi var dertil bevidste om, at sigtet i et casestudie
ikke er at kortleegge et feenomens udbredelse eller at etablere statistiske sammenhaeng
mellem forskellige variabler brugt til at beskrive faanomenet. Det drejer sig derimod ofte om
at forsta, hvordan det undersggte faenomen tilskrives mening og har betydning for de

involverede parter (Darmer et al: 151).

Pa baggrund af ovennavnte overvejelser har vi spgt at samarbejde med en virksomhed eller
organisation, som arbejder aktivt med kompetenceudvikling, og som oplever udfordringer
pa dette omrade. Med udgangspunkt i dette er naervaerende afhandling baseret pa et
casestudie af et projektledernetvaerk pa Videncentret for Landbrugs, som er en del af Dansk

Landbrugsradgivning, DLBR.

1.2 Problemstilling
Videncentrets primare rolle er at arbejde med innovation og viden samt sikre, at kunden®

far den rette radgivning’ og derigennem forsgge at opna konkurrencedygtighed. Det er
derfor essentielt for Videncentret, at de rette kompetencer er til stede, hvilket ogsa fremgar

af den overordnede strategi ”Strategi 2013”8, som beskriver, hvordan de gnsker at vaere ”De

* Der er en tilbgjelighed til at betragte casestudier som kvalitative undersggelser, selv om der kan vaere
kvantitative aspekter (Andersen: 154). Vi beskzeftiger os ikke i denne undersggelse med mulige kvantitative
aspekter.

*vil efterfglgende blive refereret til som Darmer et al.

’En uddybende beskrivelse af casevirksomheden, den specifikke case og valg af respondenter findes i kapitlet
"Valg af genstandsfelt”, s. 16.

® Videncentrets kunder er fglgende: landmand, gartnere, virksomheder, landbrugsskoler, myndigheder med
flere (http://www.vfl.dk/Om VFL/OmVidencentret.htm).

7 http://www.vfl.dk/Om_VFL/OmVidencentret.htm

® DLBR strategi 2010, s. 20.
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II.9

mest kompetente”” og at “Medarbejdernes kompetencer og engagement er grundlaget for

vores succes”™°. Kompetenceudvikling synes dermed gjort til et centralt element i strategien.

Kompetenceudvikling handler om at sgrge for, at individet har de kompetencer, der er
ngdvendige i en given situation. Som fglge af, at der pa Videncentret i stort omfang arbejdes
i projekter'!, er det centralt for Videncentret at arbejde med kompetenceudvikling af dette
omrade og saledes sikre, at projekterne ledes mest optimalt. P4 den baggrund har
Videncentret oprettet et projektledernetvaerk'?, som kan betragtes som et initiativ, der har
til formal at arbejde med kompetenceudvikling pa en ny made®, og det star dermed i
kontrast til hovedparten af de kompetenceudviklingstiltag, der udbydes i DLBR-regi, som er
af en mere traditionel karakter*. Baggrunden for dette tiltag kan begrundes i, at

Videncentret oplever problemer i den made, projektledelse handteres pa pa Videncentret.

En af disse udfordringer er, at Videncentrets projektledere oftest er udpeget pa baggrund af
det, som Videncentret kalder en fagfaglig™ baggrund, det vil sige, at de har faet rollen som
projektleder pa baggrund af deres faglige ekspertise inden for et bestemt fagomrade®® og
dermed ogsa betragter sig selv som fagfaglige videnmedarbejdere®’. Dette har resulteret i,
at mange af projektlederne pa Videncentret ikke har et tveerfagligt fokus™® og derved ikke
har tilstraekkelig fokus pa ledelse af projekter. Derudover oplever Videncentret en
manglende serigsitet omkring projektlederrollen. Pa baggrund af dette gnsker ledelsen at

gge fokus pa projektledelse som et led i at imgdekomme disse mangler™.

° DLBR strategi 2013, s. 20.

' DLBR strategi 2013, s. 20.

" Ud fra DLBRs innovationsmodel fremgar, at udviklings- og forbedringsarbejdet ofte struktureres i
projektarbejdsform. ”Vores Innovationsmodel — en hurtig guide, Dansk Landbrugsradgivning”, s. 1.

“Foren uddybende beskrivelse af projektledernetvaerket og de strategiske overvejelser bag oprettelsen se
afsnittet "Valg og praesentation af projektledernetvaerket”, s. 17.

B Med ny made menes der, at projektledernetvaerket ikke er struktureret som et traditionelt kursus, men i
stedet primaert bygger pa intern erfaringsudveksling mellem projektlederne.

" Her henvises der til kurser udbudt af Akademiet, hvor undervisningen primzert er envejsundervisning. Denne
type indleering er kendt fra diverse uddannelsesinstitutioner.

1 Fagfaglighed defineres som faglighed, der knytter an til et specifikt fagfelt. Indholdsmaessigt er der i
fagfaglighed tale om arbejde med tilegnelse af kundskaber, feerdigheder, arbejdsmetoder og udtryksformer,
mens tvaerfaglighed bidrager med det at kunne udvaelge og anvende egnede videns- og arbejdsformer pa tveers
af fagfelter. (http://pub.uvm.dk/2000/projektopgave/8.htm)

'® Det kan for eksempel veaere jura, revision eller lignende.

Y Bilag 8, s. 125, I. 418-421.

18 Bilag 12, s. 226, |. 115-125. Respondent 4 og 7.

" Bilag 12, s. 223, |. 75-76.
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En anden udfordring, som Videncentret oplever, er, at projektlederne ikke i tilstreekkeligt
omfang har fokus pa kunden®. Dette kan skyldes, at DLBR er en interesseorganisation og at
projekterne i vidt omfang finansieres af eksterne midler?!. Denne form for finansiering i
kombination med manglende fokus pa legitimering af brugen af disse midler kan veere
medvirkende til en projektkultur, hvor kunden ikke er i centrum, og projekterne derfor ender

med at levere de forkerte produkterzz.

Projektledernetvaerket skal ses som et kompetenceudviklingstiltag, der sgger at
impdekomme disse udfordringer ved at hzaeve det generelle niveau for projektledelse og
skabe faste standarder for projektledelse pa Videncentret. Hermed refereres der til
kompetenceudvikling pa et organisatorisk niveau. Med udgangspunkt i dette kan der med
fordel skelnes mellem kompetenceudvikling pa forskellige niveauer. Dette understgttes bl.a.
af Nordhaug, som beskaftiger sig med kompetenceudvikling pa mikro, meso og
makroniveau (Nordhaug: 89). Der kan i lighed med Nordhaugs opdeling tales om
kompetenceudvikling pa individ, gruppe og organisatorisk niveau. Dertil deles
kompetencebegrebet i potentiale og praestation23, hvilket vi forspger at illustrere i

nedenstaende model:

Potentiale Praestation

Organisation

Gruppe

Individ

Fig. 1: “Niveaumodellen”1

% Bilag 12, s. 226, I. 115-125.

2 Projekter pa Videncentret stgttes i hgj grad af landbrugets afgiftsfonde, hvoraf den stgrste er
Promilleafgiftsfonden (Promillegiftsfondens regnskab:
http://www.promilleafgiftsfonden.dk/getMedia.asp?mb_GUID=C8687F1C-CD13-4A5E-9043-
9091CE39A91A.pdf og Videncentrets afdokumenteringssite

http://www.vfl.dk/Om VFL/StoetteAfAfgiftsfonde/StoettetAfAfgiftsfonde.htm) Dette understgttes af lederen
af Akademiet, som naevner, at ca. 25 % af Videncentrets gkonomi finansieres af midler, der sgges hjem, hvoraf
den stgrste er midler fra promilleafgiftsfonden.

*? Bilag 12, s. 226, |. 115-125.

2 Se afsnittet "Begrebsdefinitioner”, s. 11.
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Som fglge af denne inddeling af kompetencebegrebet i potentiale og praestation, rummer
kompetenceudvikling en udvikling af potentialet, hvilket kan lade sig manifestere som en
praestation®* og dermed skaber en bevaegelse fra venstre mod hgjre i modellen. Dette ggr sig
geeldende pa alle niveauer i modellen. Begraensningen i modellen, som den er opsat ovenfor,

er, at det ikke er specificeret, hvad der bevirker en vertikal sdvel som horisontal bevaegelse.

| den forbindelse er det interessant at beskaftige sig med om projektledernetvaerket som
kompetenceudviklingstiltag bidrager til udvikling af kompetencer, og i sa fald hvordan det
bidrager pa forskellige niveauer. Modellen ovenfor kan i denne forbindelse fungere som en
oversigtsmodel, der kan vaere med til at give et visuelt overblik over pa hvilke niveauer, der

sker kompetenceudvikling, samt hvilken bevaegelse, der sker.

1.3 Problemformulering, afgraensning og underspgrgsmal
Ovenstaende problemstilling leder os frem til fglgende problemformulering for naerveerende

afhandling:

Hvordan bidrager projektledernetvaerket til kompetenceudvikling?

For at kunne belyse problemformuleringen bedst muligt vil vi tage udgangspunkt i individet
med henblik pa at belyse, hvilken kompetenceudvikling der sker hos den enkelte®, herunder
bevaegelsen fra potentiale til praestation. Derudover har vi valgt at belyse gruppeniveauet i
det omfang, dette kan lade sig ggre i kraft af interviews med projektlederne og den
observation, der er lavet af projektledernetvaerket. Vi afgraenser os dermed fra at belyse det
organisatoriske niveau empirisk, da projektledernetvaerket underempiriindsamlingen var i
dets opstart og derfor med al sandsynlighed ikke har opnaet dette niveau pa davaerende
tidspunkt®®. Sidst i afhandlingen vil vi dog forholde os til, hvad der taler for og imod at opné

en organisatorisk praestation pa baggrund af den indhentede empiri.

For at kunne belyse “hvad”, er det veesentligt at beskaeftige sig med, hvilke faktorer der har

indflydelse pa den horisontale bevaegelse fra potentiale til praestation. Vi har i opgaven valgt

**For uddybning se "Begrebsdefinitioner s. 11.

* Dette relaterer sig til individniveauet i ”"Niveaumodellen”, s. 8.

%% Dette understgttes af sekretariatschefen, som naevner, at initiativet evalueres efter et ar med henblik pa at
finde ud af, om der fortsat er behov for netvaerket samt hvorvidt det er en succes, bilag 12, s. 233, |. 344-345.
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at lade denne beveaegelse sidestille med begrebet transfer, som netop betyder "at overfgre”
(Politikens store Fremmedordbog: 756) og beskaeftiger os derfor med hvilke faktorer, der har
indflydelse pa denne overfgrsel og dermed transferen. Transferbegrebet belyses kun pa

individniveau, som fglge af at empiriindsamlingen centreres om individet.

Ud fra dette finder vi det hensigtsmaessigt at besvare problemformuleringen ud fra fglgende
underspgrgsmal:
1. Hvad er projektledernes potentiale?
2. Hvad pavirker bevaegelsen pa individniveau?
3. Er der sket en udvikling af projektledernes kompetencer, og er der sket en horisontal
bevaegelse pa individniveau?
4. Er der sket en udvikling af gruppens kompetencer, og er der sket en horisontal
bevaegelse pa gruppeniveau?
5. Hvad er sandsynligheden for, at det strategiske mal og dermed kompetenceudvikling

pa organisatorisk niveau opnas?

Disse underspgrgsmal bruges som arbejdsredskab i arbejdet med analysen og ses endvidere

afspejlet i analysens struktur, som Igbende vil forholde sig til dem respektivt.

1.4 Forforstaelser
| arbejdet med undersggelser, er det endvidere vigtigt at eksplicitere de forforstaelser,

forskerne har, da disse kan blive en bias i undersggelsen, hvis forskerne ikke er sig bevidste

om dem. Vi havde indledende fglgende forforstaelser:

1. Projektledernes indstilling til at deltage i projektledernetvaerket vil veere direkte
praeget af den erfaring, de har med projektledelse generelt.

2. Ufrivillig deltagelse i netvaerket vil pavirke individets indstilling til at deltage i
netvaerket i en negativ retning.

3. Individets leeringsudbytte er pavirket af individets foretrukne laeringsformer.

4. Kommunikationen omkring det strategiske formal med netvaerket fra ledelsen til
projektlederen er central for at ledelsens strategiske malsaetning med
projektledernetveerket opnas.

5. Effektsikring pavirker deltagernes udbytte af at deltage i netvaerket.
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6. Der er kohaerens mellem projektledernes udbytte af projektledernetvaerket og deres
indstilling. Hvis projektledernes indstilling er negativ, er der risiko for, at de far
mindre ud af netvaerket, end hvis de er positivt indstillede.

7. Hvorvidt projektledernes individuelle potentialer omsaettes til organisatoriske
kompetencer afhaenger af projektledernes formal med at deltage, udbytte af og
indstilling over for projektledernetveerket samt mulighed for at anvende deres

viden/det leerte i praksis.

Forforstaelserne har vaeret en vigtig del af arbejdet med afhandlingen, da de danner
grundlag for de forskningssp(z)rgsméI27, der er brugt i interviewguidenzs. Forforstaelserne

besvares mere eller mindre eksplicit i analysen og opsummeres i konklusionen.

1.5 Begrebsdefinition
Begreberne kompetence, viden, kunnen, holdning, potentiale, praestation, lzsering og

kompetenceudvikling er meget centrale for afhandlingens problemstilling. Derfor vil vi
felgende redeggre for, hvordan vi forstar og arbejder med begreberne samt begrebernes

indbyrdes relation.

| Den store Danske Encyklopaedi®® fremstar det af definitionen pa begrebet kompetence, at

kompetence i psykologien skal:

” ... forstds sammen med potentiale pa den ene side og praestation pd den anden

side. Kompetence er den udviklede evne eller funktion, potentiale er antagelsen om

en evne eller mulighed og praestationen er udfgrelsen i praksis”.
| lighed med overstaende definition betragter vi Kompetence som vaerende evnen eller
faerdigheden til at udfgre en malrettet handling samt vaerende opdelelig i potentiale og

praestation og dermed lader sig skelne i en henholdsvis latent og manifest udformning.

% Den konkrete sammenhang mellem forforstaelser og forskningsspgrgsmal ekspliciteres i afsnittet
”Forskningsspgrgsmal”, s. 39.

*® Bilag 6, s. 20-25.

29

http://www.denstoredanske.dk/Krop, psyke og sundhed/Psykologi/Psykologiske termer/kompetence?highli
ght=kompetence
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| overensstemmelse med Dahl, Jgrgensen, Laursen, Rasmussen og Rasmussen®® kan
kompetencebegrebet indholdsmaessigt specificeres som veaerende bestaende af den
ngdvendige viden, kunnen og holdning (Dahl et al: 3). Det er altsa sammenspillet mellem pa
den ene side kunnen og viden?! og pa den anden side en situation, hvor der er mulighed for
at omsezette denne kunnen og viden, at kompetencens indhold manifesteres som en

praestation.

Viden handler om ”at vide”. Ofte knyttes viden sammen med formel uddannelse og har
karakter af en generel viden, der kan udtrykkes sprogligt, uden at den ngdvendigvis kan

omsaettes til praksis (Dahl et al: 3).

Kunnen handler derimod om ”“at vide hvordan”. Det kan vaere udtryk for en viden, der er
blevet omsat til praksis, men det kan ogsa veere et udtryk for en viden, der ikke lader sig

732 Med andre ord handler

formalisere og dermed star i lighed med begrebet “tavs viden
kunnen om at have evnen til at aflaese situationer og omsaette disse til handlinger i praksis

(Dahl et al: 3).

Holdning handler om, hvad der vagtes og kan udtrykke veerdier og fglelsesmaessige
engagement. Holdningen bliver isaer vigtig i forhold til, hvad der omsaettes til praksis, samt

med hvilken intensitet det omsaettes (Dahl et al: 3).

Potentiale definerer vi som “en mulighed el. evne for videre udvikling el. udfoldelse som
endnu ikke er kommet til udtryk” (Politikens Store Fremmedordbog: 608). Dertil mener vi, at
begrebet i kraft af, at det rummes i kompetencebegrebet ogsa rummer viden, kunnen og

holdning.
Praestation defineres som udgvelse af kunnen og viden og influeres af holdningen.

Nedenstaende figur illustrerer det samlede kompetencebegreb, som vi ser det og har valgt

at bruge det i denne afhandling.

%% Benavnes herefter Dahl.
3 Holdning medtages ikke her, da det, ifglge Dahl et al., er det, der pavirker, hvad der omsaettes og med
hvilken intensitet.

32 Tavs viden defineres ofte som viden, der er sveer at formulere/udtrykke i sprog eller tegn (men det er
principielt ikke umuligt) http://www.tbi.as/index.php?id=36 .
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Kompetence

Viden, kunnen og holdning

Potentiale Praestation

Fig. 2: "Kompetence”.

Med kompetenceudvikling forstar vi udviklingen af kompetencer og hermed udvikling af

viden, kunnen og holdninger.

Ved laering forstar vi de processer, hvorigennem viden, kunnen og holdning tilleeres. Ifglge
Dahl et al. kan hverken kompetencer eller laering ses som vaerende statiske, viden, kunnen
og holdning er noget, der Igbende tillaeres (Dahl et al: 3). Derudover mener vi, at leering er et
bredt begreb, der, som argumenteret for ovenfor, knytter sig til udvikling af potentialet, men
som ogsa daekker en laeringsproces i forbindelse med praestationen og dermed ogsa dakker

begrebet transfer.

1.6 Valg af videnskabsteoretisk paradigme
Videnskabsteori defineres af Darmer et al. som vaerende viden om videnskabelse. Det vil sige

refleksion omkring, hvordan viden skabes gennem brug af teorier og metoder samt hvilke
grundantagelser og forforstaelser, der ligger til grund for en given undersggelse (Darmer et
al: 40-43). Ud fra denne forstaelse af videnskabsteori, er det vigtigt at ggre sig det bevidst
inden for hvilket eller hvilke videnskabsteoretiske paradigmerss, man arbejder, og hvilke
konsekvenser det har. Dette afsnit vil sdledes sgge at eksplicitere, hvilke paradigmer denne
undersggelse leener sig op ad. Hensigten med afsnittet er meget pragmatisk, og vi vaegter
derfor anvendeligggrelse frem for en mere dybdegaende teoretisk diskussion. Med

udgangspunkt i dette har vi valgt at belyse valget af videnskabsteoretisk paradigme ud fra

P Et paradigme defineres af forfatterne som ”... et banalt seet af veerdier som styrer vores handlinger — bade
hverdagshandlinger og handlinger forbundet med disciplinerende undersggelser” (Darmer et al: 38).
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Darmer et al.,, da videnskabsteorien her indsaettes i en pragmatisk og organisatorisk

kontekst.

Darmer et al. tager udgangspunkt i to modsatrettede paradigmer, det realistiske og det
konstruktivistiske. Det realistiske paradigme har sit udgangspunkt i positivismen og er en
videreudvikling heraf, hvilket betyder, at der sgges objektive beskrivelser af den verden, der
undersgges med det formal at generalisere resultaterne (Darmer et al: 51). Det
konstruktivistiske paradigme er baseret pa en antagelse om, at viden konstrueres i sociale

relationer.

"Inden for konstruktivismen erstattes ideen om, at virkeligheden eksisterer som

uafhaengigt fanomen, med en forstaelse af, at det, vi observerer, skabes gennem

mellemmenneskelig meningsudveksling og fortolkning” (Darmer et al: 57).
Konstruktivismen er steerkt praeget af hermeneutikken og faanomenologien, som henholdsvis
er forstaelses- og fortolkningsleere samt laeren om faanomener, som de fremtraeder for den
menneskelige bevidsthed (Darmer et al: 56). Det, disse tilgange har tilfeelles, er
udgangspunktet i individuel erfaringsdannelse og at ”... viden er knyttet til et subjekt og at
forstdelse er lig med fortolkning” (Darmer et al: 56). Igennem disse tilgange s@ges der indsigt

i individernes livsverden®, gennem anerkendelse af at mening opstar gennem fortolkning35.

De forforstaelser, der ligger til grund for denne undersggelse er baseret pa individets
opfattelse af det at deltage i netveerket, hvorfor det anses som ngdvendigt at opna indsigt i
projektledernes livsverden for at kunne af- eller bekraefte disse forforstaelser og herigennem
belyse problemformuleringen. Vi vil herudfra argumentere for, at en overordnet
konstruktivistisk tilgang er den made, hvorpa vi bedst vil kunne besvare
problemformuleringen. | overensstemmelse med Kvales tilgang, er vi dog af den holdning, at
forskning ofte er et produkt af flere filosofiske tilgange, hvorfor der sker en beveaegelse
mellem videnskabsteoretiske paradigmer. Saledes ses det fx i teorikapitlet, hvordan en social

kognitiv teori kobles med en teori inden for det humanistiske paradigme36.

** Her henvises der til faanomenologien, som jf. Husserl har individets livsverden som genstandsfelt (Darmer et
al: 56).

> Her henvises der til en hermeneutisk indgangsvinkel (Darmer et al: 56).

% Se afsnittet ”Motivation”, s. 25.
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1.6.1 Induktiv vs. deduktiv tilgang
Induktion og deduktion er udtryk for forskellige mader at generere videnskabelig viden.

Deduktion beskrives af Andersen som bevisfgrelsens eller taenkningens vej, hvilket betyder,
at der drages slutninger om enkelte haendelser ud fra generelle principper. Induktion angiver
en mere eksplorativ vej, hvor der med udgangspunkt i en enkelt haendelse sluttes til en
generel lovmaessighed (Andersen, 2003: 39-41). Undersggelsen er i sit udgangspunkt
eksplorativ, hvorfor den indledende proces kan beskrives som vaerende induktiv. | den

efterfglgende proces benyttes induktive savel som deduktive slutningsprocesser.
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2.0 Valg af genstandsfelt

Dette afsnit spger at indkredse genstandsfeltet og belyse de argumenter, der har veaeret i
forbindelse med at belyse problemstillingen ud fra et singlecasestudium. Fgrst praesenteres
casevirksomheden samt bagvedliggende argumentation for valget af netop denne
virksomhed. Herefter preesenteres den specifikke case, projektledernetveerket, herunder
argumentation for valget af netop dette fokus, baggrunden for samt de strategiske
overvejelser bag oprettelsen af projektledernetvaerket. Malet med at preesentere de
strategiske overvejelser bag oprettelsen af netvaerket er at synligggre, hvilke mal der er
tiltaenkt med netvaerket. Afsnittet afrundes med refleksioner vedrgrende respondenterne i

undersggelsen.

2.1 Valg og praesentation af casevirksomhed

Vi har valgt Videncentret, som casevirksomhed. Videncentret er, som nesevnt i
"Undersggelsens kontekst”?’, en del af interesseorganisationen Dansk
Landbrugsradgivning®, DLBR, som er en af Danmarks stgrste konsulentvirksomheder med en
arlig omsaetning pa 1,8* milliarder kroner og i alt 3500 ansatte. DLBR bestar af 31
selvsteendige radgivningscentre, som er placeret lokalt over hele landet samt Videncentret i

Skejby4°. Enhederne agerer ud fra en fzelles strategi, men traeffer beslutninger individuelt.

DLBR er en interessant organisation grundet sit omfang, og fordi det er en organisation, der i
stor udstraekning beskaeftiger sig med kompetenceudvikling pa individ- savel som
organisatorisk niveau. Dermed byder organisationen pa spaendende problematikker inden
for kompetenceudvikling“. Vi har valgt at fokusere pa Videncentret, som fglge af at
kompetenceudviklingstiltag primaert er centreret i Akademiet, som er en del af Videncentret.
En mere pragmatisk arsag til valget af DLBR og Videncentret som case har veaeret, at vi pa
forhand havde gode forbindelser til Videncentret og sggte at sikre et godt samarbejde med

en organisation, hvor vi kunne fa adgang til de ngdvendige kontakter og oplysninger.

s, 5.

% http://www.vfl.dk/Om_VFL/OmVidencentret.htm.

** http://www.dlbr.dk/NR/rdonlyres/83E221CA-7489-4A90-A499-CC4514EA71A3/0/DLBR image.pdf, s. 7.
O http://www.dlbr.dk/OmDLBR/Om+Dansk+Landbrugsraadgivning.htm.

Vi havde pa forhand sikret os, at dette var en organisation, der oplever og arbejder med udfordringer i
forhold til kompetenceudvikling.

Side 16 af 106


http://www.dlbr.dk/NR/rdonlyres/83E221CA-7489-4A90-A499-CC4514EA71A3/0/DLBR_image.pdf
http://www.dlbr.dk/OmDLBR/Om+Dansk+Landbrugsraadgivning.htm

DLBR er ejet af de danske landmand gennem lokale foreninger, og som er samlet i Landbrug
og fgdevarer, der organiserer 90 procent af alle danske landmaend®’. Dermed er det

kunderne, der ejer DLBR. Det betyder, at alt overskud skal kanaliseres tilbage til kunderne.

Radgivningscentrene leverer direkte radgivning til landmanden, og Videncentret fungerer
som felles viden- og innovationscenter, der primaert szlger radgivning, udvikling,
efteruddannelse m.m. til rédgivningscentrerne43. Medarbejderne pa Videncentret yder
radgivning og tilbyder serviceydelser pa alle landbrugets fagomrader. Dermed spander
radgivningsfeltet meget bredt, og Videncentret beskaftiger sig med alt lige fra planteavl og
pelsdyr til skat og revision. Akademiet er en del af Videncentret og har til formal at sikre, at
de rigtige kompetencer er til stede i Videncentret savel som i hele DLBR. En made at forsgge
at sikre at de rette kompetencer er til stede, er gennem arbejdet med effektsikring, hvorfor
Akademiet forsgger at implementere dette i alle uddannelsestilag44. Det er dermed
Akademiet, der fortrinsvist ansvarlig de forskellige uddannelsesindsatser, herunder

projektledernetvaerket™®.

2.2 Valg og praesentation af projektledernetvaerket som specifik case
Projektledernetveerket er, som det ekspliciteres i nedenstaende afsnit, “Det strategiske

aspekt bag oprettelsen af projektledernetveerket”, et kompetenceudviklingstiltag af
strategisk karakter, hvorfor vi har valgt dette som fokus. Gennem individernes oplevelse af
det at deltage i projektledernetvaerket, bliver det muligt at undersgge, hvordan tiltaget
bidrager til individets kompetenceudvikling. Projektledernetveerket bestar af ni
projektledere fra forskellige afdelinger pa Videncentret og en facilitator®® fra Akademiet.
Projektlederne indgar i netveerket pa baggrund af deres projekter, som skal have et vist

omfang samt en vis tvaerfaglighed og kompleksitet*’.

Beslutningerne om at opstarte projektledernetvaerket blev truffet i begyndelsen af 2009, og

netvaerket blev sat i vark ca. seks maneder efter. Fgrste netveerksmgde blev afholdt i

* http://www.dlbr.dk/OmDLBR/Organisation/Organisation_ny.htm .

* http://www.vfl.dk/Om_VFL/OmVidencentret.htm.

4 Effektsikring laves ud fra 40-20-40-modellen, som indebaerer forberedelse fgr, under og efter uddannelsen.
** Det er lederen af Akademiet, der har vaeret vores primaere samarbejdspartner. Se afsnittet “Eksplorerende
interview”, s. 41.

* Eva Gleerup.

i Bilag 12, s. 227, 1. 159 og s. 236, |. 435-435. For ydereligere uddybning se bilag 13, s. 252-253.
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december 2009, og netvaerket var under empiriindsamlingen derfor stadig i opstartsfasen.
Fokus er pa videreudvikling af projektledelse og skabe en fast standard for projektledelse pa

Videncentret*, herunder hvordan der kan skabes et falles sprog for projektledelse®.

2.2.1 Det strategiske aspekt bag oprettelsen af projektledernetvaerket
Projektledernetvaerket skal ses som et initiativ, der har til hensigt at styrke DLBR’s

innovationsmodel®, som er en model, der beskriver hele forlgbet fra idé til forretning.
Modellen fremhaves som om vaerende ”.. ngglen til fremtidig succes” (Vores

Innovationsmodel: 1). Innovationsmodellen er opdelt i tre faser:

e |défasen, hvor mulige idéer opfanges, udvikles og prioriteres,

e Igsninger ogsa kaldet projektfasen, hvor udviklings- og forbedringsarbejdet sker, ofte

ved brug at projektarbejdsform,

e ogigangsaettelsesfasen, hvor idéerne implementeres og erfaringer opsamles™".

=» Kvalificg Vi

ng
(\e‘e‘ Screening

.g Strategi
o N Kultur
% -’é Struktur
?' o

©

Fig. 3: "Videncentrets innovationsmodel”*.

Videncentret har tidligere haft fokus pa innovationsmodellens idéfase®, da alt for mange

projekter blev bevilliget, uden at selve forarbejdet var gjort godt nok, hvilket har resulteret i,

*® Bilag 12, s. 237, |. 479-480.

* Bilag 12, s. 232, |. 322-327.

*% Bilag 12, 5. 224-225, |. 66-73.

51, . . ”
Vores innovationsmodel” s. 1.

>? http://www.vfl.dk/Afdelinger/Udvikling/Innovationsmodellen.htm.
> Bilag 12, s. 223-224, |. 32-37.
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at flere projekter er blevet bevilliget penge og sat i vaerk, uden at der reelt var et marked for
det produkt, projektet leverede. Chefgruppen®, som bestdr af repraesentanter fra alle
afdelinger i Videncentret, har derfor Igbende arbejdet med innovationsmodellens idéfase i
den hensigt at skabe rum for en mere kritisk tilgang til idéfasen, inden der sgges midler hjem
til projekterne™. Efter at have forbedret idéfasen, er der opstaet et behov for at evaluere og
styrke den samlede innovationsmodel® og dermed satte fokus pa Igsnings- og
igangsaettelsesfasen, hvor projektledernetvaerket skal ses som et initiativ, der forsgger at

gore netop dette.

Selve idéen om et projektledernetvaerk® er opstaet og bearbejdet af chefgruppen, da det er
chefgruppen, der har den daglige kontakt med projektlederne og dermed ogsa har fgling
med, hvilke problematikker projektlederne star over for i deres hverdag®. Da det ikke er
alle chefer, der har arbejdet med projekter, mente chefgruppen, at der var behov for at
inddrage projektlederne pa Videncentret, i anerkendelse af at det er dem, der er

eksperterne pa omradet™.

Chefgruppens hensigt med projektledernetvaerket er, at projektlederne skal hjlpe til at
optimere maden at kgre projekter pa  pl.a. ved at afprgve samt give deres respons pa
nogle af de redskaber, der nu er integreret i innovationsmodellens drifts- og
implementeringsfase61 samt teste det organisatoriske setup, der er for projektledelse pa
Videncentret®®. Dertil er det ogsa hensigten, at deltagerne skal udvikle sig og blive bedre

projektledere ved at sparre og bruge hinanden i projektledernetvaerket®.

Pa hvert af chefgruppens kvartalsmgder laver en eller to af projektlederne en praesentation
af de projekter, som indgar i projektledernetvaerket. Oplaegget er struktureret som en dialog,

hvor der gives gensidig feedback, hvorfor oplaeggene dermed giver lering for begge parter®.

> Bilag 2, s. 5.

> Bilag 12, s. 224, |. 38-46.

*® Bilag 12, s. 224, |. 60-65, s. 228, 1.182-183.

>’ Der har tidligere veeret et projektledernetvaerk, men det blev lukket ned, da ledelsen vurderede, at udbyttet
var for lille (Bilag 12, s. 334, |. 369-376).

*® Bilag 12, s. 223, 1. 10 -17.

> Bilag 12, s. 232, |. 308-312. Det er sekretariatschefen, der initiativtageren bag projektledernetvaerket.
® Bilag 12, s. 224, I. 67-71.

®! Bilag 12, s. 225, 1. 96-101, 5. 226, |. 107-112, 5. 235, |. 405-415.

®2 Bilag 12, s. 227, |. 145-149.

® Bilag 12, s. 224-225, |. 71- 73 og bilag 3, s. 6-7.

* Bilag 12, s. 247, 1. 790.
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Formalet med at lade projektlederne holde oplaeg for chefgruppen er, at chefgruppen far
indsigt i de udfordringer, projektlederne oplever i forhold til projektledelse og derigennem
kan vurdere, hvad der skal forbedres i forhold til innovationsmodellen®. Ved at indga i
projektledernetveerket forpligtes projektlederne til at afprgve vaerkt(z)jerss, som er integreret
i innovationsmodellen pa deres projekt. Derudover har oplaeggene til formal at sikre stgrre
opmaerksomhed og serigsitet omkring projektledelse og rollen som projektleder pa
Videncentret®’. Oplaeggene skal ligeledes vaere med til at holde ledelsen taet pa processen og
dermed fastholde ledelsens fokus p& projekterne®. Det er ikke hensigten, at chefgruppen
skal erstatte projekternes egne styregrupper69, i stedet er det meningen, at chefgruppen skal
vurdere den made, projektet styres pa samt danne sig et indtryk af, hvad er det for nogle
barrierer og udfordringer, man stgder pa som projektleder. Chefgruppen skal pa baggrund af
oplaeggene forsgge at skabe nogle rammer for projektledelse pa Videncentret, der
imgdekommer de udfordringer, projektlederne oplever. Hvorvidt der i fremtiden skal veere

et projektledernetvark afhaenger af den succes, netvaerket far’®.

2.3 Valg af respondenter
Valg af respondenter er sket i en naturlig forleengelse af casevalget. Dog har antallet af

respondenter vaeret overvejet ngje, da der med gget antal respondenter fglger en stigning i
datagrundlaget, hvilket ggr datamaterialet mere komplekst at handtere. Ved at inkludere sa
mange af deltagerne som muligt, bliver det muligt at belyse nogle generelle traek pa tveers af
respondenterne, og dermed besvare problemformuleringen. Et hgjt antal af respondenter er
endvidere med til at gge validiteten af undersggelsen’’. P& denne baggrund har vi adspurgt
alle deltagerne i netveerket, om deres lyst til at deltage72, hvor otte ud af ni deltagere

herefter har valgt at deltage i undersggelsen.

% Bilag 12, s. 225, I. 62 og 83.

% Det er ikke fundet relevant at opridse, hvilke veerktgjer det konkret drejer sig om. Men har laseren lyst til at
undersgge det neermere, er modellen tilgeengelig pa
http://www.vfl.dk/Afdelinger/Udvikling/Innovationsmodellen.htm.

% Bilag 12, s. 225, . 75-84.

% Bilag 12, s. 239, I. 520-521, 522-523.

& Styregrupperne “holder gje med”, at projekterne forlgber som de skal. Projektledernes respektive chefer
indgar i nogle tilfeelde i projektlederens styregruppe (bilag 12, s. 226, I. 115-118).

"% Bilag 12, s. 233, I. 343.

! Dette uddybes naermere i “Undersggelsens raekkevidde”, s. 99.

72 Hvordan, dette er grebet an, er udspecificeret i “Etiske overvejelser”, s. 52.
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3.0 Teori

Hensigten med dette kapitel er at gennemga og uddybe relevante teorier, som kan vaere
med til at perspektivere de analytiske problemstillinger i afhandlingen. Indledende
praesenteres llleris’ teori omhandlende transfer”. Transferteorien er essentiel for denne
problemstilling, fordi den kan belyse hvilke faktorer, der er centrale, for at der sker en
bevaegelse fra potentiale til praestation. Motivation er en del af denne transferteori, men da
begrebet ikke udspecificeres, og i kraft af at motivation i empirien har vist sig at veere et
centralt element, er motivation ligeledes blevet en vigtig del af teoriafsnittet. Pa baggrund af
dette situeres motivation herefter i en overordnet ramme og derefter praesenteres
Herzbergs to-faktor-teori samt Vrooms forventningsteori. Pa baggrund af empirien har vi
fundet det ngdvendigt at udarbejde en motivationsmodel, som bygger pa ovennavnte
modeller. Denne model praesenteres sidst i motivationsafsnittet. Teorikapitlet afsluttes med
en prasentation af Wengers teori om praksisfallesskaber, da denne teori er central i

belysningen af, hvordan projektlederne agerer som gruppe.

3.1 Transfer
Transfer omhandler, hvorvidt det leerte kommer i anvendelse i andre mere eller mindre nye

situationer (Wahlgren: 6) og kan dermed siges at veere en overfgrsel af viden og kunnen.
Ofte forbindes transfer med at overfgre leering fra en traditionel uddannelsessituation til
egen praksis, som fglge af at dette er den kontekst, begrebet er testet i. Vi vil argumentere
for, at transferbegrebets anvendelighed ikke bgr begraenses til klassevaerelser med
traditionel envejsundervisning, men at begrebet ogsa lader sig knytte an til andre
kontekster, som fx et netvaerk. | forbindelse med projektledernetvaerket, kan
transferbegrebet veere med til at belyse, hvilke faktorer, der bevirker, at det laerte kommer i
anvendelse og dermed hvilke faktorer, der kan vaere medvirkende til en bevaegelse i
kompetencebegrebet fra potentiale til praestation. Begrebets anvendelighed ekspliciteres i

analyseafsnittet “"Elementer, der pavirker individets transfer”’*.

7 Teorien findes i bogen ”Lering i arbejdslivet” s. 165 af llleris og samarbejdspartnere. Benavnes herefter
Ileris.
5. 64.
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Transfer belyses ud fra llleris’ model, som fglge af at modellen medtager mange af de
elementer og faktorer, som ggr sig gaeldende i empirien og som endvidere fremgar af andre

empiriske undersggelser’.

Basalt set drejer transfer drejer sig om, at en person laerer noget i laeringssituationen (s1) og
overfgrer og anvender det lzerte pa en bestemt made til anvendelsessituationen (s2)”° (llleris
et al, 2004: 169) llleris beskriver, inklusiv ovenstaende, fglgende fem elementer, som har

indflydelse pa transferen.

llleris opstiller felgende model:

Den Leerende

Leerings- Anvendelses-

Situationen (s1) Situationen (s2)

Indhold Anvendelse

Fig. 4: "Transfermodellen””’.

Vi arbejder med transfer ud fra de fem ovenstaende elementer i modellen (llleris et al, 2004:
169). Til disse elementer knytter der sig, ifglge llleris, bestemte faktorer. Som fglge af at der
fremstar flere faktorer i empirien end dem, modellen medtager, har vi valgt at udvide
modellen med disse. Vi anerkender, at der, ud over de i analysen naevnte faktorer, kan

findes andre faktorer med betydning for den transfer, der finder sted.

7 Disse opsummeres i Wahlgren: 9-19.
76 .
Se fig. 4.
"7 Dette er en gengivelse af llleris’ model (llleris et al: 169).
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3.1.1 Leeringssituationen
Leeringssituationen omhandler i bred forstand undervisningens didaktik, herunder hvorvidt

undervisningen tilrettelaegges pa den mest hensigtsmaessige made, sa det styrker
deltagernes mulighed for at overfgre det, de lzerer. Sdledes er der fokus pa
leeringssituationens indhold og form. llleris fremhaever, at det er fremmende for transfer,
hvis de leerende oplever en sammenhang mellem undervisningen og deres egen praksis
(llleris et al, 2004: 170). llleris fremsaetter dertil, at transfer er betinget af, at de laerende
formar at Igsrive indholdet fra laeringssammenhangen. Det bliver i den forbindelse centralt,
at de laerende i undervisningen ikke bare er i stand til at gengive, men ogsa forsta det
gennemgaede. Saledes bliver forstaelse en forudsaetning for transfer. Wahlgren understeger,
at inddragelse af den laerende i laeringssituationen har en positiv effekt pa transfer

(Wahlgren: 9).

3.1.2 Indhold
Karakteren af indholdet har ogsa betydning for transfer. Her skelnes der mellem specifik og

generel transfer, hvor den specifikke transfer er overfgrelse af et konkret indhold, der
umiddelbart kan overfgres, og som ofte knytter sig til udfgrelsen af arbejdet. Det kan fx
vaere, nar en sygeplejerske overfgrer de teknikker, hun har lzert i forbindelse med at laegge
drop. Den generelle transfer er overfgrelse af noget alment. Fx naevner llleris en rakke
undersggelser og forsgg med overfgrsel af problemlgsningsevnen, hvilket drejer sig om at fa
deltagerne til at tilegne sig en generel metode i forbindelse med problemlgsning. Heri ligger
troen pa, at det er muligt at lzere noget generelt, der kan anvendes pa tvaers af forskellige
situationer. Den generelle transfer er vaesentligt mere kreevende at overfgre end den
specifikke, idet den forudsaetter evnen til at omsaette og fortolke viden til en konkret

situation.

3.1.3 Den leerende
Ifglge llleris er faktorer knyttet til den lzerende et vigtigt element for transferen. Der opstilles

to afggrende faktorer, motivation og evnen til at taenke abstrakt. Evnen til at taenke abstrakt
handler om at kunne opfatte sammenhang mellem undervisningssituationen og praksis, for

herefter at vaere i stand til at omsaette det laerte i undervisningssituationen til nye
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situationer. Evnen til at teenke abstrakt karakteriseres som en forudsaetning for transfer.
Illeris neevner endvidere, at evnen til at taenke abstrakt opgves ved almen boglig uddannelse
(llleris et al, 2004: 172). Dette perspektiv vil vi kun i mindre omfang forholde os til, da vi ikke
direkte har spurgt ind til respondenternes uddannelsesniveau. Det er sdledes kun i det
tilfaelde, hvor respondenterne selv navner det, eller hvor vi pa Videncentrets hjemmeside

har kunnet finde disse oplysninger, at vi har data herom.

Hvad motivation daekker over, definerer llleris ikke yderligere, hvilket er problematisk i
forhold til at bruge begrebet analytisk og kan derfor karakteriseres som en mangel ved
modellen. Vi finder det derfor ngdvendigt at eksplicitere, hvad vi forstar ved motivation, og
hvordan begrebet kan anvendes operationelt. Dette uddybes i teoriafsnittet ”Motivation”’®.
Vi vil endvidere argumentere for, at den larendes fortrukne laeringsformer, kan have
betydning for den senere transfer, idet imgdekommelse af foretrukne laeringsformer i
leeringssituationen kan antages at gge muligheden for laering. Leering, og dermed udviklingen
af potentialet, er en forudsaetning for, at der kan vaere tale om en efterfglgende transfer.

Her bliver det vaesentligt at sammenholde disse foretrukne leeringsformer med det indhold

og den form, netvaerket har”’.

3.1.4 Anvendelse
Hvordan deltagerne skal anvende det leerte har ogsa betydning for transfer. Fx har det

betydning, om det lzerte er foreskrivende for en handling i praksis, eller om det lzerte skal
anvendes med henblik pa at fortolke, forsta eller reflektere over egen praksis. Eraut navner
her forskellige transfer-former, gentagelse, applikation, fortolkning og association, som kan
belyse forskellige former for anvendelsesmuligheder (llleris et al, 2004: 175-176). Ved
gentagelse er der stor lighed imellem laeringssituationen og anvendelsessituationen, hvilket
indebaerer, at deltagerne i anvendelsessituationen ikke behgver at transformere det lzerte,
men blot kan gentage det. Applikation forekommer, nar laerings- og anvendelsessituationen
er forskellig fra hinanden og derfor kraever, at det gennemgaede oversaettes til en ny konkret
situation. Fortolkning refererer til, hvorvidt deltageren, for at kunne anvende det lzerte, er

ngdt til at fortolke det i forhold til anvendelsessituationen, hvor association refererer til, at

®5.25
” Denne sammenhang ekspliciteres i “Forholdet imellem elementerne”, s. 85.
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praktikeren ikke blot har udviklet en forstaelse, men ogsa generelle mgnstre for bestemte
reaktioner og reaktionsmader, hvorfor denne handler intuitivt i forhold til forskellige

situationer og problemer (llleris et al, 2004: 175-176).

3.1.5 Anvendelsessituationen
Anvendelsessituationen har ogsa indvirkning pa, hvorvidt det gennemgdede overfgres og

drejer sig i hgj gad om, hvorvidt arbejdspladsen understgtter eller ikke understgtter transfer
(llleris et al, 2004: 176-177). Ofte anvendes begrebet "transferklima” til at beskrive dette.
llleris henviser til Reid Bates, som inkluderer fglgende i transferklimaet: Supervisors stgtte,
som indebzrer, at en opleeringsansvarlig stgtter den laerende og interesserer sig for,
hvordan vedkommende kommer til at arbejde med det, der er relevant for laeringsforlgbet,
kollegers stgtte og personligt udbytte ved at anvende det laerte (llleris et al, 2004: 176-177).
Vivil i neervaerende afhandling kun i mindre grad beskaeftige os med anvendelsessituationen,
da vi, som beskrevet i indledningen, har afgraenset os fra at fglge projektlederne ude i deres
afdelinger, som for dem er deres primare anvendelsessituation. Projektledernetveerket kan
dog ogsa karakteriseres som en anvendelsessituation, da projektlederne omsaetter noget af
det gennemgaende til praksis i netvaerket som en del af deres deltagelse, hvorfor vi i

780

analysen under afsnittet “Faktorer knyttet til anvendelsessituationen”"" vil laegge fokus her,

da empirien understgtter dette.

llleris beskaeftiger sig i mindre grad med forholdet imellem elementerne i modellen (llleris et
al, 2004: 170-177), hvilket vi ser som en indbygget svaghed. Vi vil derfor i afsnittet
”Forholdet imellem elementerne”®! beskzeftige os med, hvilke sammenhange dataene

ekspliciterer.

3.2 Motivation

Som ekspliciteret i afsnittet ”"Faktorer der knytter sig til den leerende”®?

er motivationen
vigtig for individets transfer savel som udviklingen af dets potentiale. Motivation er et ord,

der ofte bruges i flaeng, men nar ordet bliver et teoretisk begreb, er det vigtigt at praecisere,

83 84
83 82.
835, 69.
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hvordan ordet forstas og bruges i den konkrete sammenhaeng (Hein: 15-17). Dette afsnit vil
indledende sgge en preaecisering af begrebet med det formal at situere begrebet, saledes at
begrebet bliver anvendeligt til at perspektivere analysen. Der argumenteres endvidere for
valg og fravalg af motivationsteorier, hvorefter de valgte, Herzbergs to-faktor-teori samt
Vrooms forventningsteori, beskrives naermere. Afsnittet afsluttes med et forslag til en ny
model, som er konstrueret ud fra de to motivationsmodeller, og som indrammer empirien i

analysen.

3.2.1 Definition af motivation som et teoretisk begreb

4

Motivation defineres ofte som ”... faktorer i et individ, som veekker, kanaliserer og
vedligeholder adfeerd i retning mod et mdl” (Hein: 16). Hein argumenterer dog for, at
motivation ikke kan defineres sa entydigt, men anerkender i stedet, at begrebet kan have
forskellig betydning i forskellige sammenhang. Begrebet sattes ind i en videnskabsteoretisk
kontekst og forholdes til geeldende traditioner inden for motivationsteorien. Der skelnes
mellem teorier, der har udgangspunkt i behaviorismen®® og kognitivismen®, som laener sig
op ad en mere positivistisk tilgang, hvilket bevirker, at motivation og adfeerd skal forklares
ud fra objektive og direkte observerbare data® (Hein: 26) og teorier, som har udgangspunkt i
den humanistiske psykologi86 og eksistenspsykologien87, som begge laegger sig op ad
feenomenologien, hvilket betyder, at motivation og adfeerd ikke leengere kun er styret af
ydre faktorer, men i stedet knyttes til subjektet og dennes fglelser, tanker og holdninger
(Hein: 35-38). Disse teorier er dermed konstruktivistiske i deres udgangspunkt. Hein

beskriver endvidere en mellemform, den social-kognitive teori, som opstod ud fra en kritik af

behaviorismen, som Bandura opfattede som vaerende for statisk. Den social-kognitive teori

8 Dette er fx stimuli-respons-modellen, som er udviklet af psykologen John Broadus Watson (Hein: 25).
 Her henvises der til stimuli-organisme-respons-modellen, som er udviklet af psykologen Edward C. Tolman
(Hein: 31).

% Dette er en meget grov opdeling, da kognitivismen i langt hgjere grad anerkender den menneskelige
bevidsthed. Formalet med at inddele teorierne pa denne made er at skitsere et groft billede af de
motivationstilgange, der eksisterer. Vi er dermed opmaerksomme p3, at stgrre eller mindre nuancer imellem
teorierne gar tabt. Som det vil fremga laengere nede placeres de teorier, som bruges i afhandlingen inden for
den humanistiske psykologi og den socialt kognitive teori, hvorfor vi vil argumentere for, at det ikke er
ngdvendigt at uddybe behaviorismen og kognitivismen yderligere.

¥ Her henvises der til forskellige typer af behovsteorier.

¥ Her henvises der fx til logoterapien (en skole inden for psykoterapien), hvor den eksistentielle dimension er
omdrejningspunktet. Teorien er udviklet af psykoterapeuten Viktor E. Frankl (Hein: 39).
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er baseret p3, at individet pavirker og reagerer pa sine omgivelser, og at konsekvenserne af

dette medieres som kognitive processer88 (Hein: 34).

3.2.2 Valg af Herzbergs motivationsteori
Ud fra en delanalyse89 af empirien, hvor projektlederne i netvaerket mere eller mindre

direkte karakteriserer motivation som vigtig i forbindelse med deres indlaering, vil vi
argumentere for, det er relevant at eksplicitere, hvilke faktorer, der motiverer det enkelte
individ. Vi har valgt at anlaegge det perspektiv, at motivation hos individet delvist er en
konsekvens af et uopfyldt behov, hvorfor vi beskaftiger os med motivation ud fra et
humanistisk psykologisk perspektiv. Behovsteorierne minder i princippet meget om
hinanden. Vi har valgt at tage udgangspunkt i Herzbergs to-faktor-teori® grundet F-H-V
kompleksets processer, dertil finder vi ogsa teorien hensigtsmaessig grundet den simple
opdeling mellem hygiejnefaktorer og motivationsfaktorer samt specifikationsgraden af
faktorerne. Vi afgreenser os fra at beskaeftige os med teoretikere som fx Maslow, som fglge
af, at vi kun forholder os til, hvad der motiverer, hvorfor opdelingen af behov pa forskellige
pIaner91 ikke er hensigtsmaessig. Dermed tager vi ogsa afstand fra antagelsen om, at

individet primaert motiveres af en type af behov ad gangen (Hein: 71-72).

3.2.3 To-faktor-teorien
Herzberg definerer motivation som en indre generator, som bevirker, at individet bevaeger

sig af egen fri vilje uden ydre pavirkning:

"... It is only when one has a generator of one’s own that we can talk about
motivation. One then needs no outside stimulation. One wants to do it”
(Herzberg, 2008: 9).

Der skelnes mellem to typer af faktorer, som leder til job-tilfredshed eller til job-utilfredshed.

Disse betegnes henholdsvis som motivationsfaktorer og hygiejnefaktorer (Herzberg, 2008:

% Her henvises der til forskellige typer af procesteorier, som fx malsaetningsteori og forventningsteori (Hein:
164-175).
¥ Denne analyse er ikke vedlagt eller skitseret nogen steder, da den har fungeret som arbejdsredskab til at na
frem til den egentlig analyse, som er praesenteret i kapitlet “Analyse” s. 60.
90 .

Teorien uddybes nedenfor.
" Her henvises der til Maslows opdeling af behov i 1) fysiologiske behov, 2) sikkerhedsbehov, 3) behov for
tilhgrsforhold, 4) agtelsesbehov og 5) selvaktualiseringsbehov.
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21-27). Hygiejnefaktorerne beskrives som vaerende basisbehov, “One set of needs can be
thought of as stemming from human kind’s animal nature — the built-in drive to avoid pain
from the environment” (Herzberg, 2008: 23), og er primaert knyttet til omgivelserne (Hein:
139). En vigtig pointe her er, at job-utilfredshed primaert opstar, hvis hygiejnebehovet ikke er
opfyldt. Saledes vil job-utilfredshed, ifglge Herzberg, primaert vaere knyttet til ydre faktorer.
Motivationsfaktorerne beskrives af Herzberg som varende behov, der er saregne for
individet, og betegnes endvidere som evnen til at opnd noget og opleve mental®? vaekst
(Herzberg, 2008: 23). Manglende opfyldelse af motivationsbehov vil, modsat manglende
hygiejnefaktorer, sjeldent fgre til job-utilfredshed, men blot en neutral tilstand (Hein: 121),

hvor opfyldelsen af disse behov fgrer til motivation.

Faktorerne, som Herzberg opstiller som henholdsvis hygiejnefaktorer og

motivationsfaktorer, fremgar af figuren nedenfor.

Hygiejne-faktorer Motivations-faktorer

Fig. 5: “Herzbergs faktorer”™.

Firmapolitik Praestation
Ledelse Anerkendelse
Lgn Selve arbejdet

Interpersonelle
relationer

Arbejdsforhold
Vaekstmulighed
Private faktorer
Status

Jobusikkerhed

%2 Ordet er oversat fra det engelske "psychologica

In

Ansvar

Forfremmelse

. Psychological kan oversaettes til psykologisk eller mental.

Vi veelger ordet mental, fordi det i hgjere grad knyttes til individet (individet vokser mentalt), hvor psykologisk
angiver de processer, hvormed denne vaekst sker.
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Faktorerne ovenfor er et resultat af en empirisk undersggelse, som blev publiceret i 1959, og
de er senere blevet understgttet af 12 vyderligere undersggelser (Hein: 126-127).
Udgangspunktet i undersggelsen er F-H-V (faktor — holdninger — virkninger) og forholdet
imellem disse (Herzberg, 1959: 40). Ifglge Hein fgrer en faktor til en psykologisk haendelse,
som her beskrives som en holdning, som fgrer til en virkning, som kommer til udtryk i
medarbejderens adfaerd (Hein:127-128). Det beskrives, hvordan dette kan undersgges ud fra

to mulige tilgangsvinkler, en kvantitativ og en kvalitativ.

Herzberg veelger at undersgge F-H-V komplekset ud fra en overordnet kvalitativ tilgang
kombineret med en kvantitativ teknik, hvor resultaterne fra de kvalitative interviews
kategoriseres (Herzberg, 1959: 39-40). Formalet med at anvende kategorisering er, ifglge

n”

Herzberg, at kategorierne kan ggres ”... tilstreekkelig objektive ved at udvikle konkrete
kriterier saledes, at en hgj grad af pdlidelighed kan opnds ved anvendelsen” (Herzberg, 1959:
43), hvor hyppigheden anvendes som et kvantitativt mal. Kategoriseringerne bygger pa data
fra kvalitative halv-strukturerede interviews ud fra en argumentation om, at faktorerne i
komplekset skal studeres hos individet (Herzberg, 1959: 40, 42), da ”... svarpersonernes
beretninger om begivenheder i deres fortid er ngdvendigvis meget kvalitative” (Herzberg,
1959: 42). Maden, hvorpa disse halv-strukturerede interviews er grebet an, er gennem

metoden “critical incidents”, hvor respondenten skal beskrive kritiske haendelser, hvor

denne har oplevet henholdsvis job-tilfredshed ogjob—utilfredshed93.

Herzbergs to-faktor-teori kan siges at have flere svagheder. Bl.a. kan der rettes kritik mod
Herzbergs brug af critical incident-metoden, som ifglge Hein kan bevirke en skaevhed i,
hvordan faktorerne fremstar i datamaterialet, som fglge af at det kan vaere sveert for en
medarbejder at omtale negative haendelser (Hein: 141-142). Dertil kan teorien ogsa
kritiseres for, at Herzberg selekterer respondenterne saledes, at der i undersggelsen kun
indgar seerligt staerke respondenter, som er i stand til at placere egne fglelser omkring deres
arbejde pa et kontinuum og ud fra dette udveelge episoder, som relaterer sig til

ekstremerne® (Hein: 127, 141-144).

% Vi vil ikke her komme neaermere ind pa, hvordan undersggelsen ellers er struktureret, da formalet med
afsnittet ikke er at afvise eller bevise hans teori, men blot at eksplicitere grundpraemisserne, teorien er baseret
pa.

94Herzberg opstiller selektionskriterier for udveaelgelse af respondenter, hvilket skaber skaevhed og derfor
naturligt udlgser et bias-problem.

Side 29 af 106



Som fplge af, at faktorerne er afdeekket gennem en kvalitativ undersggelse, vil vi
argumentere for, at andre faktorer kan vaere gaeldende, og at der kan vaere sket en a&ndring
i, hvilke faktorer der motiverer individet®, som fglge af at undersggelserne er foretaget for
1959 (Herzberg, 1959: 7-8) samt daekker andre medarbejdergrupper end projektledere
(Hein: 126). Dette understgttes af vores empiri®® samt Hein, som argumenterer for, at
motivation er et personligt anliggende, hvorfor generaliserbarheden af Herzbergs faktorer
kan betvivles. Vi vil pa baggrund af Herzbergs kvalitative metode argumentere for, at andre
faktorer kan veere lige sa gaeldende og relevante, som de, der er opstillet i hans hygiejne- og
motivationsfaktorer”’. Derudover vil vi argumentere for, at vi undgadr den skaevhed, der
fglger med metoden critical incidents, som fglge af, at der kun indirekte er spurgt ind til
motivation. Dertil er der ikke sket en selektion i respondenterne, som fglge af at
respondentvalget var givet pa forhand. Dog skal det bemaerkes, at én har valgt ikke at
deltage, hvilket har indflydelse pa den umiddelbare generaliserbarhed i forhold til

motivationsfaktorer i projektledernetvaerket.

Den fgrnaevnte delanalyse98 viste endvidere, at individets forventning ligeledes spiller en
afggrende rolle for den enkeltes motivation, hvorfor vi vil argumentere for, at det er
hensigtsmaessigt ogsa at beskaeftige sig med forventningsteori. Her tages der udgangspunkt i
Vrooms forventningsteori. Grunden, til at vi veelger at bruge Vrooms model, som er
forholdsvis simpel, frem for en mere udbygget model som fx Porter og Lawlers model (Hein:
172-174), er, at Vrooms model i hgjre grad har vist sig anvendelig i forhold til den
indsamlede empiri, som fglge af at Porter og Lawlers model rummer mange flere faktorer

end det, der er geeldende i empirien99 100,

* Hermed siger vi ikke, at Herzbergs faktorer generelt ikke laengere er geeldende.

% Dette fremgar af afsnittet “Motivation”, s. 73. Anerkendelse for projektlederrollen har lighed med Herzbergs
faktor “Anerkendelse”, hvor de andre faktorer adskiller sig fra Herzbergs.

*” Hvilke faktorer, vi mener, er geeldende, opridses opsummerende i nedenstaende afsnit pa baggrund af
analyseafsnittet “Motivation” s. 73.

*®s.27.

* Her henvises der til skelnen mellem indre og ydre belgnning, rolleopfattelse, karaktertraek. Dertil er Porter og
Lawlers model udviklet saledes, at den kan sta alene modsat Vrooms, som er mere oplagt at koble med andre
teorier.

100 Argumentationen for koblingen mellem de to teorier uddybes i de to efterfglgende afsnit.
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3.2.4 Vroom
Forventningsteorien ud fra Vroom sgger at eksplicitere og forklare mekanismerne i

individets motiverede adfaerd og er saledes centreret omkring den proces'®, der foregar i
individet (Hein: 164). Teorien modargumenterer ikke, at motivation kan vaere behovsstyret,
men siger blot at behov ikke er en tilstreekkelig forklaring pa, hvordan individet handler.
Teorien kan dermed fungere som supplering til behovsteorierne’® og er saledes oplagt at
koble med Herzbergs to-faktor-teori. Essensen i teorien er, at individets motivation er et
produkt af individets veegtning af et bestemt resultat og individets forventning om, at en
bestemt handling fgrer til et bestemt resultat. Samtidig er det af betydning, at individet
tilleegger resultater veerdi, da det kun, safremt dette er tilfeeldet, vil fgre til handling (Hein:

169).
Vrooms forventningsteori opstilles ofte som en ligning:
Valens x forventning = motivation

Valens angiver, hvor hgjt individet vaegter et givent alternativ og kan betegnes som negativ,
neutral eller positiv. Valensen kan ikke sidestilles med vaerdi, men er i stedet et udtryk for
individets forventede veerdi og er derved en subjektiv stgrrelse, som er baseret pa
forventninger og styrken af individets gnske om at opna et bestemt resultat. Forventning
angiver styrken for individets tro pa, at en given handling giver et gnsket resultat. Hein
beskriver endvidere et latent begreb i teorien, instrumentalitet, som daekker over individets
opfattelse af sandsynligheden for, at det forventede resultat er en forudsaetning for det
opndede resultat (Hein: 169-171). Ved at kombinere ovenstdende med Herzbergs to-faktor-
teori, er der grundlag for en model, som tager hgjde for, at forventning er central i forhold til

opfyldelsen af behov. Forholdet mellem forventning og behov uddybes nedenfor.

3.2.5 B(ehov) & F(orventnings)-modellen
Baggrunden for at opstille nedenstdende model er, som argumenteret for i ovenstaende

afsnit, at de teorier, der eksisterer inden for motivationsteorien, ikke passer pa den

101 .
Deraf navnet procesteori.

Jf. Alderfers, Maslows, Hackman & Oldham og Herzbergs motivationsteorier, for blot at naevne de mest
kendte.
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indsamlede empiri. Vi finder det dermed centralt at koble Herzbergs model med

forventningsteori, da modellerne supplerer hinanden.

Da modellen er opstillet pa baggrund af den indsamlede empiri, forsgger vi ikke at opstille en
model, som rummer alle mulige motivationsfaktorer for deltagerne i projektledernetvaerket.
Formalet er derimod at opstille en model, som rummer de faktorer, som deltagerne anser
som vigtige, at belyse sammenhangen mellem disse faktorer og deres adfeerd samt situere

103

dette i forhold til den transfer, der sker i kraft af deres deltagelse i netveerket™ . Metoden,

hvormed faktorerne er fundet, ekspliciteres i metodologiske overvejelser1°4.

Som det fremgar af de metodologiske overvejelser, er der kun indirekte spurgt ind til, hvad
der motiverer den enkelte. Dertil er der ikke pa samme made sket en selektion i valget af
respondenter, som det ses i Herzbergs undersggelse. Fordelen i dette er, at resultaterne i
denne undersggelse pa baggrund af metoden ikke kraever szerligt steerke respondenter, men
i stedet er baseret pa otte ud af ni mulige respondenter og dermed belyser de faktorer, som

105

kommer til udtryk hos dem, der deltager i netvaerket™". Det bliver dermed muligt at belyse

generelle traek pa tveers af respondenterne’®.

Som figuren nedenfor viser, kan behov vaere en motivationsfaktor eller en hygiejnefaktor for

individet:

1% Den teoretiske sammenhang mellem modellen og transfer fremgar af afsnittet “Transfer”, s. 21, hvor den

praktiske anvendelse i ses i afsnittet “Motivation”, s. 73.
104
S. 36.
% Her er det vigtigt at veere opmaerksom pa, at en ud ad de ni deltagere har valgt ikke at deltage, hvorfor det
ikke er en fuld belysning af motivationsfaktorerne.
1% Dette uddybes under "Undersggelsens raekkevidde”, s. 99.
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— Motivations-faktorer — /\

Behov Valens = —» Forventning —» Holdning | —p  Virkning

| l Hygiejne-faktorer J A

&

Fig. 6: "B(ehov) & F(orventnings) - modellen”

Vi har saledes valgt at fastholde Herzbergs opdeling. Vi afgraenser os fra at beskaeftige os
med, hvad der fungerer som hygiejnefaktorer, da det i kraft af empirien ikke er muligt at
definere disse. Vi anerkender dog, at det ikke er alle behov, som kan virke motiverende for
individet, hvorfor hygiejnefaktorerne er medtaget i modellen. De faktorer'®’, som for
projektlederne fungerer som motivationsfaktorer, er sparring, netvaerk, veerktgjer og

anerkendelse som projektleder.

Nar individet oplever et uopfyldt behov, som for denne er en motivationsfaktor og bliver sat

i en situation, hvor der er mulighed for at fa behovet opfyldt'®

, vil det affgde nogle
forventninger hos den enkelte. Forventninger dakker, i overensstemmelse med Vrooms
teori, over, hvad individet regner med at fa ud af en given situation. Denne forventning er
afhaengig af den valens, individet tilleegger det enkelte behov. Dette gelder ligeledes for
hygiejnefaktorerne. Dette tilsammen vil pavirke individets holdning til arbejdet, og dermed

109
d

individets job-tilfredshed ", som fgrer til en virkning. Pilen, der peger fra virkning og tilbage

pa henholdsvis motivationsfaktorerne og hygiejnefaktorerne, angiver, at behovene andres,

7 Her henvises til faktorer som i empirien har vist sig at veere geeldende.

At blive sat i en situation, hvor behovet kan opfyldes, relaterer til Vrooms instrumentalitet, som fglge af at
individet dermed vil finde det sandsynligt at behovet kan opfyldes.
1% Job-tilfredshed er en fglge af ens holdning.

108
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som fglge af om de efter denne proces er opfyldt eller ej. Pilen fra virkning til forventning

angiver, at individets erfaring pavirker fremtidige forventninger.

3.3 Praksisfaellesskaber110
En made at belyse gruppeniveauet i “Niveaumodellen” er at se pa, hvorvidt projektlederne

agerer som gruppe. Til at belyse dette har vi valgt at tage udgangspunkt i Wengers teori om
praksisfellesskaber, da projektledernetvaerket er struktureret som et formelt

praksisfeellesskab. Dette belyses i ”Delanalyse 2 — Gruppe og organisationsniveau”**.

Teorien om praksisfellesskaber ud fra Wenger er en situeret Iaeringsteori112 og beskaeftiger

4

sig med laering pad gruppeniveau'™. Wenger karakteriserer laering som en ”... interaktion

mellem, hvad jeg vil kalde socialt defineret kompetence og personlig oplevelse” (llleris, Jarvis,

114 og karakteriserer dermed laering som

Wenger, Engeswtrom, Mezirow og Ziehe, 2008: 69)
en social proces. Fellesskabets sociale karakter er dermed ”... meget vigtig for kvaliteten af
den leering, der kan finde sted” (llleris et al, 2008: 72). Wenger placerer sig dermed inden for
en socialkonstruktivistisk tilgang til laering, hvilket g@r teorien velegnet i naerveaerende
afhandling, som laener sig op af selvsamme videnskabsteoretiske tilgang'®>. Wenger
beskriver, hvordan det ogsa er laering, nar ”... et menneskes oplevelse udvikler kompetencen i
feellesskab. Derfor kan man forsta et praksisfeellesskab som en slags ustabil ligevaegt mellem

en raekke oplevelser af omverdenen, der alle giver et bidrag til feellesskabets kompetence”

(Nleris et al, 2008: 70).

Et praksisfeellesskab er, ifglge Wenger, et stgttesystem, hvor deltagerne i en praksis indgar i
aktiviteter, hjalper hinanden og derigennem finder deres plads i et system og dermed ogsa i
en given magtstruktur i organisationen. Det er endvidere bidragende i udviklingen af en
faglig identitet (llleris et al, 2008: 63). Et praksisfeellesskab er saledes instrumentel i dets

karakter, kan veere med til at skabe en faelles diskurs og er ikke begraenset til allerede

1o Hensigten med dette afsnit er ikke at beskrive Wengers teori i dybden og alle komplikationer tilhgrende,
men derimod at g@re teorien anvendeligt i opgaven, hvorfor teorien beskrives forholdsvis kort.

s 87.

Situeret laering daekker over at man gennem situationstilretteleeggelse, "valg af emner og problemer,
kommunikation og sin egen adfeerd i gvrigt vaere med til at facilitere en tilsigtet laering” (llleris et al, 2008: 8).
B se "Problemstilling”, s. 6.

Benavnes herefter llleris et al, 2008.

Dette uddybes i kapitlet “Undersggelsens kontekst” i afsnittet “Valg af videnskabsteoretisk paradigme”, s.

112

114
115

13.
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eksisterende opdelinger i organisationen (llleris et al, 2008: 63-64). Der findes uformelle savel
som formelle praksisfeellesskaber, hvor de formelle praksisfaellesskaber legitimeres af deres
strategiske betydning for organisationen, hvor uformelle praksisfeellesskaber ofte opstar
som mangel pa formelle praksisfeellesskaber og ikke er legitimeret i officiel forstand (llleris et
al, 2008: 64). Et praksisfeellesskab, hvad enten det er uformelt eller formelt, kan endvidere
eksistere pa forskellige niveauer rundt om i organisationen. Wenger mener endvidere, at
leering hos individet afhaenger af dennes forhandskendskab til et givent emne og at de
stgrste barrierer for laering haenger sammen med forskellige former for praksis (llleris et al,

2008: 74).
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4.0 Metodologiske overvejelser
Dette kapitel vil redeggre for, hvordan vi har valgt at svare pa problemformuleringen, og

dermed hvordan vi har grebet afhandlingen an rent metodisk. Darmer et al. argumenterer
for, at metodologien er et seerdeles vaesentligt element i undersggelser, som leener sig op af
et konstruktivistisk paradigme (Darmer et al: 59), hvorfor kapitlet “Metodologiske
overvejelser” vaegter tungt i denne afhandling. Kapitlet er delt op i to afsnit: det

overordnede undersggelsesdesign samt analysemetoder.

4.1 Overordnet undersggelsesdesign
Formalet med dette afsnit er at eksplicitere de overvejelser, der er gjort i forbindelse med

struktureringen af det overordnede undersggelsesdesign. Indledende defineres begreberne
generaliserbarhed, validitet og reliabilitet samt den betydning, som disse begreber har for
den videre analyse af empirien. Herefter skitseres det, hvordan forskningsspgrgsmalene er
anvendt som et metodisk redskab, samt hvilken tilknytning disse har til selve

problemformuleringen. | ”Valg af metode”**®

argumenteres der for valg af konkrete metoder
brugt i undersggelsen samt brugen af disse. Efterfglgende uddybes indramningen af
interviewene samt struktureringen af interviewguides. Slutteligt opridses de etiske

overvejelser, der er gjort i forbindelse med undersggelsen.

4.1.1 Generaliserbarhed, validitet og reliabilitet
Verifikation af viden diskuteres almindeligvis i samfundsvidenskaberne ud fra en positivistisk

opfattelse af begreberne generaliserbarhed, validitet, og reliabilitet*"’

(Kvale: 225).
Kvalitative undersggelser kan dermed blive mgdt med spgrgsmal vedrgrende dette. Vores
made at forholde sig til disse begreber pa har i lighed med Kvales redefinering af begreberne
vaeret at gennemtaenke, hvorledes verifikation kan ggres til et frugtbart element i den
kvalitative analyse. | nedenstaende afsnit er det vores hensigt at definere og preaecisere,

hvordan disse tre begreber kan anvendes hensigtsmaessigt i neervaerende opgave.

185 40.

Vi er bevidste om, at begreberne i deres positivistiske udgangspunkt ikke er anvendelige i den kvalitative
analyse.

117
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4.1.1.1 Generaliserbarhed
Generaliserbarhed handler om rakkevidden af de resultater, undersggelsen har produceret.

Den viden, der produceres ved en kvalitativ tilgang til ét casestudie, er, ifglge Kvale, ikke
generaliserbar i positivistisk forstand, men alene en viden om én idiosynkratisk enhed (Kvale:
227). Dermed kan den opnaede viden ikke generaliseres ud til en stgrre population, og
resultaterne af en kvalitativ undersggelse som denne star saledes ofte svagt i forhold til
statistisk generalisering (Kvale: 228). Som fglge af at undersggelsen er struktureret som et
single casestudium, er malet ikke at generalisere resultaterne og derigennem at skabe
nomotetiske konklusioner. Hensigten er derimod at forsta og fortolke denne unikke
situation. Flyvbjerg argumenterer dog for, at muligheden for generalisering afhaenger af

casestudiets karakter, hvorfor det er vigtigt at overveje raekkevidden af en undersggelses

118,

resultater (Flyvbjerg: 145). | “Undersggelsens reekkevidde vil vi derfor overveje, om der
er dele af undersggelsen, hvor der kan argumenteres for, at analyseresultaterne kan

ekstrapoleres til lignende situationer og dermed har en vis reekkevidde.

4.1.1.2 Validitet
Validitet defineres ofte som “maler vi det, vi tror vi maler?” (Kerlinger, 1979: 138™°; Darmer

et al: 55). | denne forstaelse er validitetsbegrebet i mindre grad knyttet an til kvalitative
studier. Anlaegges i stedet en lidt bredere og kvalitativt orienteret definition, handler
validitet om, i hvilket omfang undersggelser og fortolkninger af disse til fulde kan afspejle de

faenomener, som forskeren interesserer sig for (Kristiansen og Krogstrup: 203-204).

Vi stgtter denne bredere definition, hvormed sggningen efter objektiv og sand viden
nedtones til fordel for det synspunkt, at hverdagens viden er socialt konstrueret™, |
overensstemmelse hermed redefinerer Kvale validitetsspgrgsmalet, sa det ikke laengere
omhandler korrespondentforholdet121 til en ydre sandhed i positivistisk forstand, men i
stedet kvaliteten af selve undersggelsen (Kvale: 233), herunder den handvaerksmaessige

kvalitet i videnproduktionen. Dermed bliver det centralt at beskzeftige sig med, om teori og

185 99,

Kvale: 233.

Dette synspunkt stemmer overens med det paradigme, som vi overordnet i afhandlingen stgtter os op ad, se
endvidere "Valg af videnskabsteoretisk paradigme”, s. 13.

121 Korrespondenskriteriet drejer sig om, hvorvidt et videnudsagn stemmer overens med den objektive verden
(Kvale: 234).

119
120
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metode er valgt og anvendt pa en meningsfuld made og med relevans og gyldighed for

undersggelsens slutninger og konklusioner.

| naerverende undersggelse har vi valgt at tilgodese kravet om validitet ved at ggre
arbejdsprocessen sa overskuelig og gennemsigtig som muligt. Dette galder bl.a.
underspgelsesdesignet'??, analysearbejdet'”® og dermed vejen mod den endelige
konklusion, hvilket g@#r det muligt for leeseren at kontrollere og dermed selv vurdere,
hvorvidt ikke bare konklusioner og resultater, men ogsa undersggelsen i sin helhed, fremstar
umiddelbart logisk og gyldig i forhold til den analytiske interesse, der satte projektet i gang

til at begynde med.

Derudover har vi valgt at eksplicitere sammenhangen mellem problemformuleringen og

|”124 samt

underspgrgsmal i afsnittet ”Problemformulering, afgraensning og underspgrgsma
sammenhangen mellem problemformulering, forforstaelserne og forskningsspgrgsmalene i
afsnittet ”Forskningsspgrgsmal”*?. | lighed med Kvale, som i forhold til validering forskyder
vaegten fra kontrol ved slutningen af produktionsprocessen til Igbende kvalitetskontrol pa
alle stadier af produktionsprocessen (Kvale: 231-232), har vi valgt Igbende i vores
videnproduktion at forholde os til validitetsspgrgsmal. Dette indebaerer, at vi vedvarende

har sggt at relatere tilbage til det oprindelige formal**°.

4.1.1.3 Reliabilitet
Ved kvalitative undersggelser giver det ikke mening at tale om reliabilitet i en positivistisk

forstand, hvor reliabiliteten relaterer til idéen om at kunne gentage resultater, og at
resultater er konsistente over tid, da kvalitative undersggelser hviler pa en antagelse om, at

det enkelte individs oplevelse af omverdenen og af sig selv er unik og subjektiv (Kvale: 231).

Reliabilitet handler ved kvalitative undersggelser om, hvor konsistent data
undersggelsesmetoden kan producere (Kvale: 231), hvilket betyder, at dataet skal vaere

logisk sammenhangende og fri for indre modsigelser. Vi har valgt at styrke reliabiliteten i

122 5 afsnittet “Overordnet undersggelsesdesign”, s. 36.

Se kapitlet “Analyse”, s. 60.
124
S.9.
%5, 39,
2% Her henvises til undersggelsens problemformulering s. 9.
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denne undersggelse pa flere forskellige mader. Bl.a. er dette sket ved at basere analysen pa
flere forskellige interviewpersoners sammenfattede opfattelse af det at deltage i netvaerket
samt at der er spurgt ind til samme emne pa flere forskellige mader. Herefter sammenholdes
respondenternes egne udsagn for pa denne made at undersgge konsistensen af det sagte og
derved styrke analysen. Reliabiliteten styrkes endvidere ved at anleegge flere forskellige
vinkler pa undersggelsen gennem brug af flere forskellige undersggelsesmetoder og teorier
til at perspektivere dataet med (Kvale: 231). Jo stgrre overensstemmelse vi har fundet

mellem data fra de forskellige kilder, des stgrre reliabilitet vil vi argumentere for, der er.

4.1.2 Forskningsspgrgsmal
Forskningsspgrgsmalene i undersggelsen er baseret pa problemformuleringen samt de

forforstaelser, som er ekspliciteret i afsnittet ”Forforstaelser”*?’

. Forskningsspgrgsmalene er
dermed en indirekte'®® made at besvare selve problemformuleringen pa. Vi har arbejdet ud

fra fem forskningsspgrgsmal:

1. Hvad er projektlederens forudszetning for at deltage i projektledernetvaerket, og
hvordan afspejler dette sig i deres generelle indstilling til projektledelse?

2. Huvilke foretrukne lzeringsformer har projektlederne?

3. Hvordan kommer det strategiske aspekt bag oprettelsen af projektledernetvaerket til
udtryk over for projektlederne?

4. Hvordan arbejdes der med effektsikring og malsaetning i projektledernetvaerket?

5. Huvilken indstilling har projektlederne til det at deltage i projektledernetveerket, og

hvordan pavirker det deres udbytte af netvaerket?

Arsagen til, at der er feerre forskningsspgrgsmal, end der er forforstaelser, er, at nogle af
forskningsspgrgsmalene daekker over flere af forforstaelserne. Forforstaelserne forsgges
uddybet i analysen gennem en kombination af de data, der er genereret i undersggelsen'?.
Efter at have udfgrt interviewene har vi undervejs i processen valgt at omformulere

forskningsspgrgsmalene, saledes at de i hgjere grad afspejler forforstaelserne. Der er saledes

127 S 10

2% Med indirekte menes der, at forskningsspgrgsmalene ikke direkte anvendes i analysen, men har veeret et
anvendeligt redskab i empiriindsamlingen.

129 ”Analyse”, s. 60. Forforstaelserne afdaekkes ikke direkte, men indgar i den samlede analyse. | afhandlingens
konklusion opsummeres det, hvilken rolle forforstaelserne spiller i forhold til problemformuleringen.
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tale om en uddybning gennem omformulering, ikke en @andring i indholdet af
forskningsspgrgsmalene. Denne detalje er yderst vigtig, da en endring i
forskningsspgrgsmalene  vil  eliminere den sammenhang, der er mellem
interviewspgrgsmalene og forskningssp(z)rgsméIenem og dermed ogsa eliminere grundlaget

for at besvare problemformuleringen.

4.1.3 Valg af metode
Metodevalget er afggrende i empiriske undersggelser og danner grundlag for konklusionen i

sidste ende. Det er derfor vigtigt at overveje, hvilke empiriindsamlingsmetoder, der skal
gores brug af for pa bedste vis at svare pa problemformuleringen. Nedenfor argumenteres
der for, hvorfor vi har valgt at lave en kvalitativ undersggelse frem for en kvantitativ. Vi har
endvidere valgt at skelne mellem primare og sekundaere data, da de respektivt tjener
forskellige formal i undersggelsen. Dernaest gennemgas det, hvilke konkrete metoder, der er

valgt til at afdaekke problemformuleringen.

4.1.3.1 Kvalitativ eller kvantitativ undersggelse
| forlaengelse af undersggelsens formal, har vi valgt at strukturere undersggelsen ud fra

kvalitative principper. Fravalget af kvantitative metoder er begrundet i, at sadanne metoder
ikke vil veere i stand til at give det indblik i den enkeltes livsverden, som er ngdvendigt for at
besvare problemformuleringen, da kvantitative metoder alene forholder sig til mangden af
et givent omrade (Kvale: 76). Derimod geelder det, at "det kvalitative interview er en
enestdende sensitiv og staerk metode til at fa fat i de interviewedes oplevelser af deres
hverdagsviden og den levede betydning” (Kvale: 78). Kvalitative undersggelser kritiseres ofte
for at veere ikke-videnskabelige, modsat kvantitative undersggelser. Kvale argumenterer for,
at det kvalitative forskningsinterview kan bidrage med ”metodologisk ny, systematisk viden”
(Kvale: 69), i kraft af de metoder, der bruges til at behandle data, hvorfor han betegner det
kvalitative forskningsinterview som veerende i stand til at producere videnskabelig viden.
Denne type af interview er hverken objektiv eller subjektiv i dens vaesen, men i stedet

intersubjektiv, hvilket betyder, at meningen sgges og opstar i interaktionen mellem

% penne sammenhang uddybes nedenfor i afsnittet “Overvejelser i forbindelse med strukturering af

interview og udformning af interviewguides”, s. 49.
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interviewer og den interviewede. Dermed tager interviewet udgangspunkt i en dialogisk
sandhedsopfattelse (Kvale: 72-74), hvilket betyder, at forskerens rolle i interviewet er yderst

1**1. Da formalet med undersggelsen netop er at give indsigt i den

vigtig at forholde sig ti
enkeltes opfattelse af det at deltage i netveerket, har vi valgt at benytte det kvalitative
forskningsinterview frem for fokusgrupper, da fokusgruppers styrke er at give indsigt i
relationerne blandt deltagerne frem for indsigt i den enkeltes oplevelse (Halkier: 11-13).
Ovenstaende danner ogsa rammerne for argumentationen af vores fravalg af
metodetriangulering’®’.. | metodetrianguleringsbegrebet ligger implicit et @nske om

entydighed, hvorimod den konstruktivistisk inspirerede forskning i anvendelsen af flere

metoder sgger flertydighed og kompleksitet (Darmer et al: 327).

4.1.3.2 Primeaer- vs. sekundaerdata
| indsamlingen af empiri har vi valgt at skelne mellem primaer- og sekundaerdata, da de to

typer af data tjener forskellige formal i opgaven. Med sekundaerdata forstar vi data, som ikke
bruges direkte i afhandlingen, men i stedet har bidraget til en stgrre forstaelse af
genstandsfeltet, og som endvidere har bidraget til at indsnaevre problemstillingen. | denne
undersggelse bestar den saekundaere data af eksplorerende interviews samt den fgrste
observation af projektlederuddannelsens modul 1. Primardata er de data, som indgar som
datagrundlag i selve afhandlingen. De primeere data bestar af interviews med projektlederne
i projektledernetvaerket, interview med ngglepersonen bag oprettelsen af netvaerket samt
observationer af et mgde i projektledernetvaerket. Disse data danner saledes grundlag for

selve analysen i opgaven.

4.1.3.3 Eksplorerende interviews - indkredsning af problemformulering
| den indledende fase af undersggelsen, har vi gjort brug af eksplorerende interviews med

det formal at indkredse problemstillingen i DLBR samt opnd viden omkring, hvordan

Videncentret generelt handterer strategiske beslutninger og kommunikerer med

B! pette uddybes i afsnittet ”Valg og brug af kvalitative interviews”, s. 47.

Metodetriangulering er et upraecist begreb i metodelitteraturen (Darmer et al: 236). Vi forbinder begrebet
med, at forskeren har trianguleret med data ved brug af bade kvalitativ og kvantitativ metode.

132
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medarbejderne. Dette er gjort gennem interview med flere nggleinformanter i

virksomheden.

Kristiansen og Krogstrup beskriver nggleinformanter som vaerende centrale og uvurderlige
informanter i en given virksomhed, hvorfor forskeren er afhangig af disse kontakter
(Kristiansen og Krogstrup: 106-107). Disse centrale informanter beskrives endvidere som
vaerende personer, der har ”... historie, falelser, holdninger, sympatier og antisympatier”
(Kristiansen og Krogstrup: 106-107), hvorfor det er vigtigt at vaere opmarksom pa, at den
information, forskeren far, er praeget af informantens holdninger og personlige relationer. Vi
har valgt at interviewe lederen af Akademiet, som udover at veere nggleinformant ogsa
fungerer som gatekeeper i undersggelsen. En gatekeeper er, ifglge Kristiansen og Krogstrup,
en person, som har autoritet til at give og naegte adgang til organisationen og er dermed en
vigtig forbindelse for forskerne at vedligeholde (Kristiansen og Krogstrup: 139). Vi har
endvidere interviewet to medarbejdere, som i kraft af deres stillinger’** ogsa fungerer som
nggleinformanter med det formal at opna st@rre indsigt i, hvordan organisationen fungerer i

praksis. Interviewene har samlet givet adgang til veaerdifuld information om organisationen

og har i hgj grad vaeret med til at indkredse den specifikke problemstilling.

Det eksplorerende interview beskrives af Kvale som vaerende dbent og kun lidt struktureret

(Kvale: 104) og er saledes mindre struktureret end det semistrukturerede interview, som vi

5

bruger i resten af undersggelsen™®. P& trods af at interviewene er 3bne og kun lidt

136 med det formal at sikre, at vi far

strukturerede, har vi valgt at lave en interviewguide
spurgt ind til de emner, som vi pa forhand har karakteriseret som vigtige i forhold til
udbyttet af interviewene. Vi har valgt ikke at transskribere disse interview, da interviewene

fungerer som sekundzerdata i undersggelsen, hvorfor vi ikke mener, at tiden brugt pa

33 Der kan veere udfordringer tilknyttet at skulle interviewe personer i ledende stillinger, hvorfor vi i lighed
med Andersens anbefalinger pa forhand havde forberedt os pa dette. Disse udfordringer kan bl.a. dreje sig om,
at interviewpersoner i ledende stillinger er mere vagtsomme og diplomatiske i deres udtalelser samt kan
patage sig en mere styrende rolle under interviewet (Andersen:232-233).

B4 pernille Hjortkaer er ansat i Akademiet og har stor indsigt i, hvordan kompetenceudvikling handteres
generelt. Kirstine Simoni Mortensen er uddannelseskonsulent i @konomi, kommunikation og ledelse og har i
kraft af sin stilling stor indsigt i kurser, samt hvordan DLBR arbejder med kompetenceudvikling.

B> For uddybning af hvordan det semistrukturerede interview er grebet an, se afsnittet ”Valg og brug af
kvalitative interviews”, s. 47.

% Bilag 6, s. 17- 20.
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transskribering modsvarer nytten heraf. Vi har i stedet vedlagt interviewene pa CD-rom™’,

saledes at laeser selv kan gennemlytte interviewene, hvis der er interesse for dette.

4.1.3.4 Valg og brug af observation som metode
Som en del af undersggelsen har vi lavet observationer ad to omgange, dels af et

nyopstartet projektlederkursus138 og af et mg@de i projektledernetvaerket. Observationerne

kan inddeles i primaer- og sekundaerdata.

Indledende observation af projektlederuddannelsens modul 1
Som en del af den indledende empiriindsamling er der gjort brug af observation af et

projektlederkursus med det overordnede formal at fa en grundlaeggende forstaelse af den
verden, som projektlederne indgar i og herunder fa indblik i, hvilke uddannelsesmaessige
forudsaetninger projektlederne i projektledernetvaerket har i forhold til projektledelse®.
Observationerne er derudover brugt til at udforme en informeret interviewguide til
interview nummer et med projektlederne, og observationerne bliver saledes ogsa en made
at kvalificere spgrgsmalene pa. Informationen fra observationerne giver os dermed en bedre
forstaelse af respondenternes svar i interviewene og vil saledes kunne bidrage til at mindske
risici for fejlfortolkninger af dataet. Pa denne made vil observationerne vaere med til at

skabe et mere validt datamateriale.

Da det ikke var muligt at observere de projektledere, som er i projektledernetvaerket nu®,
valgte vi at observere fgrste modul af projektledelsesuddannelsen (PL1). Arsagen bag dette
valg er meget pragmatisk, da kurset er det eneste, der er placeret i foraret, resten (PL2 og
PL3) er placeret i efteraret. Vi vurderer, at brugen af disse observationer i undersggelsen er
begreenset, hvorfor vi anser det som en fordel med den naturlige afgraensning af
observationerne, sa leenge denne afgreensning ikke har en negativ effekt i brugen af
observationerne. Med negativ effekt menes der for eksempel, at undervisningsmetoden kan

variere pa forskellige moduler, hvilket ville indskreenke nyttevaerdien af observationer og

Y Der er vedlagt to lydfiler, interviewet med henholdsvis Kirstine og Pernille. Det eksplorative interview med

lederen af Akademiet blev ikke optaget.

38 Observationerne af projektlederkurset foregik over to dage, dag 1 og dag 3. Kursisterne synes indledende at
lade sig meaerke af vores tilstedeveerelse. Derudover var der pa dag 3 en maerkbar sendring under frokosten,
hvor kursisterne i hgjere grad abnede op omkring deres holdning til kurset.

% Flertallet af respondenterne har afsluttet projektlederuddannelsen, og de resterende er i et igangveerende
uddannelsesforlgb.

“ Der er dog én af projektlederne, som deltog i PL1, da han er ny i rollen som projektleder.
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dermed brugen heraf. Dette er forsggt impdegaet ved at have uformelle samtaler*** med

underviseren og kursusfacilitatoren om laerings- og undervisningsstil undervejs pa PL1.

Observation af projektledernetvaerksmgde
Der er endvidere lavet en observation af et mgde i projektledernetvaerket. Formalet med

denne observation er primaert at opna indsigt i, hvordan projektledernetvaerket fungerer i
praksis“z, hvordan individernes adfeerd er, samt hvordan lzering gribes an i
projektledernetvaerket. Derudover belyser observationen gruppeniveauet'® i analysen.
Denne observation er ligeledes en made at mindske fejlfortolkninger pa, i kraft af at det
observerede sammenholdes med det sagte i interviewene. For eksempel karakteriserer
respondent 4 sig selv som doven, men viser i kraft af sin adfeerd under mgdet det modsatte.
Vi har endvidere valgt at lave opfglgende interviews*** med projektlederne efter mgdet i
projektledernetveerket med det formal at af- eller bekraefte observationerne og belyse
yderlige holdninger til, hvordan projektledernetvaerket fungerer, hvorfor observationerne fra

145

projektledernetveerksmgdet ogsa har dannet grundlag for interviewguiden ™ til det sidste

interview med projektlederne.

Observationsmetode
Feelles for de ovenfor beskrevne observationer er, at de metodisk er grebet an pa samme

made. Tilgangen til observationerne er struktureret ud fra Kristiansen og Krogstrup146.
Kristiansen og Krogstrup opstiller fire observationsmetoder, som deles op i henholdsvis
struktureret og ustruktureret laboratorieforspg samt struktureret og ustruktureret
observation. Laboratorieforsgg er overordnet karakteriseret ved at forega i et meget
kontrolleret miljg, hvor “relationen mellem felt og forsker er struktureret” (Kristiansen og
Krogstrup: 47). Det, der adskiller det strukturerede laboratorieforsgg fra det ustrukturerede
er, at forskeren i det strukturerede laboratorieforsgg forsgger at zendre variable med henblik
pa at se, hvilken indvirkning disse aendringer har, hvor det ustrukturerede laboratorieforsgg i
mindre grad tager udgangspunkt i snaevert definerede og operationaliserede kategorier,

hvilket betyder, at disse forsgg i hgjere grad end de strukturerede laboratorieforsgg er dbne

“Eoren uddybning heraf, se afsnittet “Uformelle samtaler”, s. 47.

2 Dette er siledes bidragene i analyseafsnittet "Elementer, der pavirker individets transfer”, s. 64. samt til at
belyse gruppeniveauet.

. 87.

Dette uddybes i afsnittet "Valg og brug af kvalitative interviews”, s. 47.

Bilag 6, s. 25-26.

16 "Deltagende observation —introduktion til en samfundsvidenskabelig metode”.
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for uforudsete empiriske iagttagelser (Kristiansen og Krogstrup: 60). | modsaetning hertil
naevner Kristiansen og Krogstrup struktureret og ustruktureret observation. Fzelles for disse
er, at de foregar i naturlige omgivelser. Forskellen mellem strukturerede og ustrukturerede
observationer ligger i, at de strukturerede oftest tager udgangspunkt i en detaljeret
observationsguide, hvor ustrukturerede observationer studerer individerne som ”..subjekter,
hvilket indebaerer en fortolkning af det subjektive meningsunivers” (Kristiansen og Krogstrup:
57)*. Disse fire typer af observationsstudie adskilles klart af forfatterne, men samtidig
anerkender forfatterne, at typerne er struktureret som et kontinuum, hvor de kan opfattes
som yderpunkter (Kristiansen og Krogstrup: 47). De praesenterer begrebet
semistrukturerede mellemformer, som dakker over de forskellige sammensaetninger, der
kan laves pa tveers af observationstyperne. Kristiansen og Krogstrup uddyber ikke, hvad
semistrukturerede mellemformer bestar af, hvorfor vi kort vil forklare, hvad vi forstar ved

begrebet, og hvorfor og hvordan vi har valgt at bruge det.

Den semistrukturerede mellemform™® er et udtryk for, at vi befinder os i kontinuummet
mellem strukturerede og ustrukturerede observationer. | forleengelse af opgavens formal,
hvor vi vil beskaeftige os med netvaerkets indflydelse pa individets potentiale og
omsatningen heraf, vil vi endvidere argumentere for, at det er ngdvendigt at undersgge
netvaerket i dets naturlige omgivelser, hvilket udelukker laboratorieforsgg. | praksis betyder
dette, at vi i observationerne har visse fokuspunkter, som vi er opmarksomme pa, men at vi
samtidig er abne over for nye og uventede elementer under observationerne, hvilket vi

anser som en styrke.

" De fire observationstyper beskrives meget overordnet her, hvorfor nuancerne imellem tilgangene gar tabt.

Det, vi kalder semistruktureret, kan sammenlignes med det, Kristiansen og Krogstrup beskriver som
fokuseret (Kristiansen og Krogstrup: 151).

148
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Naturlige omgivelser

Struktureret Ustruktureret

observation Semi- observation

struktureret
observation

Struktureret Ustruktureret

e gt

Struktureret Ustruktureret
laboratorieforsgg laboratorieforseg

Ikke naturlige omgivelser

Fig. 7: "Observationsmetoder”.

En udfordring ved at lave semistrukturerede observationer frem for mere strukturerede

observationer, kan vaere den ggede subjektivitet, der fglger med mindre strukturering.

Fx var der af pragmatiske arsager kun én observatgr tilstede til megdet i
projektledernetveerket, hvilket pavirker observationernes reliabilitet og validitet. Dette er
forspgt impdegaet ved, at vi pa forhand snakkede principperne for observationerne igennem
for at mindske risici for fejlobservationer. Ulempen ved dette er, at validiteten ikke er sikret
pa samme made som ved observationerne af projektlederuddannelsen, da vi ikke har kunnet

sammenholde observationerne.

Kristiansen og Krogstrup skelner endvidere mellem deltagende og ikke-deltagende
observation (Kristiansen og Krogstrup: 54). Ved ikke-deltagende observation patager
forskeren sig en rolle, hvor der kigges pa objekterne udefra og foregiver dermed ikke at vaere
en del af konteksten. Ved deltagende observation, som oftest forekommer i naturlige
omgivelser, forsgger forskeren at opna en forstaelse indefra, hvilket kraever at denne indgar
i en interaktion med feltet. | forleengelse af den semistrukturerede observation, som netop
foregar i naturlige omgivelser og i sammenhang med den feenomenologiske tradition, som

vi i kraft af denne metode laner os op ad, har vi valgt at vaere partielt deltagende under
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observationerne. Partielt deltagende forstaet pa den made, at vi under selve PL1 sad bagerst
i lokalet som observatgrer uden nogen form for indblanding i indholdet og forlgbet med det

% med feltets

formal ikke at forstyrre ungdigt, men indgik under frokosten i interaktion™*
deltagere vedrgrende deres oplevelse af kurset. Samme princip blev anvendt ved
observation af projektledernetvaerksmgdet, hvor observatgren™° sad bagerst og kun indgik i

interaktionen under kaffepausen og efter mgdet.

4.1.3.5 Uformelle samtaler
Kristiansen og Krogstrup anbefaler, at observationerne kombineres med det etnografiske

interview i form af uformelle samtaler eller mere strukturerede interviews (Kristiansen og
Krogstrup: 155). Observationerne i denne undersggelse er begge kombineret med uformelle
samtaler, som er foregaet med feltets deltagere i diverse pauser, herunder under frokosten
ved observationerne af PL1. Formalet med disse samtaler har vaeret at af- eller bekraefte
samt uddybe observationer samt refleksioner gjort under observationerne. | forhold til
observationen af PL1, har vi valgt ikke at fglge op med kvalitative interviews, da formalet
med observationerne, som naevnt tidligere, er begraenset til at give os bedre indsigt i og
forstaelse for projektledernes forudszetning for at deltage i netveerket og dermed fungerer
som sekundeerdata. Observationen af projektledernetveerksmgdet d. 11. maj er fulgt op af
kvalitative interview, hvilket begrundes i afsnittet "Valg og brug af kvalitative interviews” >,
Derudover har vi haft uformelle samtaler med lederen af Akademiet samt facilitatoren af
projektledernetveerket ved flere lejligheder med henblik pd videndeling undervejs i
processen, af- og bekreeftelse af antagelser undervejs i processen, samt indsamling af
oplysninger omkring hvordan netvaerket fungerer. Samlet set har de uformelle samtaler

fungeret efter hensigten og far dermed en understgttende funktion*>? i afhandlingen.

4.1.3.6 Valg og brug af kvalitative interviews
Baggrunden for at anvende det kvalitative interview som primaerdata i denne undersggelse

er, at vi ved denne datagenereringsmetode har gode muligheder for at komme i dybden
med et emne gennem dialog med respondenten, samt at vi med det kvalitative interview far

gode muligheder for at komme taet pa individets erfarings- og meningsskabelsesproces

149 Uddybes i “Uformelle samtaler”, s. 47.

Vi vurderede, at bidraget fra netveerksmgdet til opgaven her var for stort til at undvaere empirien.
Ses. 47.
Dette fremgar ikke eksplicit.
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(Darmer et al: 213; Kvale: 41-43). Det kvalitative interview bliver saledes i sammenhang

med observationerne en made at opna en dybere indsigt i genstandsfeltet.

Med udgangspunkt i ovenstaende har vi valgt i interviewundersggelsen at ggre brug af en
semistruktureret interviewguide, der i kraft af sin placering mellem den strukturerede og
eksplorerende form giver intervieweren mulighed for at fglge den interviewede, samtidig

med at fokus fastholdes pa interviewets tema’®® (Kvale: 44; Andersen, 2006: 168).

Det kvalitative interview har til formal at indhente sa righoldige beskrivelser af relevante
temaer i den interviewedes livsverden som muligt. Derfor er det ngdvendigt som interviewer
at indga med stor abenhed, nysgerrighed og i et vist omfang naivitet. | naerveerende
undersggelse har vi anvendt bevidst naivitet, sdledes at den interviewede under interviewet
fik mulighed for at skitsere sin praksis’ almindeligheder og selvfglgeligheder. Vi lod derved
de forforstaelser og den viden, vi gik til feltet med, traede i baggrunden for at opleve feltet
som nyt og ukendt. Derudover har vi vaeret bevidste om, at interviewet er en interaktion
mellem to mennesker, intervieweren og den interviewede, som agerer i forhold til hinanden

(Kvale: 46), og hvilket derfor pavirker dataet.

Vi har i naeervaerende undersggelse valgt at udfgre to interview med hver af respondenterne,
et for det tredje mgde i projektledernetvaerket og et efter dette mgde. Det sidste interview
bliver en made at understgtte og uddybe observationsstudierne  af
projektledernetveerksmgdet pa. Vi har af pragmatiske arsager udfgrt et af interviewene over

154 kvalitative telefoninterview kan metodisk sidestilles med face to face-interview

telefonen
(Jensen: 2008). Der er i det producerede datamateriale ikke nogen synlig forskel i
interviewene, hvilket teoretisk understpttes af Sweet. Carr og Worth konkluderer
endvidere, at den telekommunikative udvikling har medfgrt, at manglende fortrolighed i
telefonisk kommunikation ikke leengere er en reel bias, og at metoden kan karakteriseres

som en brugbar forskningsmetode (Jensen, 2008).

Formalet med at udfgre to interview har dels vaeret at styrke reliabiliteten, idet at det har
muliggjort en sammenligning af respondenternes svar vedrgrende samme emne over den

givne tidsperiode og dels at belyse respondenternes oplevelse at det tredje mgde. Dertil har

>3 Bilag 6, s. 22-25.

Der er ikke noget i den indsamlede empiri, der indikerer, at dette har nogen negativ betydning.
Jensen: 2008.
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det andet interview med respondenterne styrket validiteten, idet at respondenterne i dette
interview indledende fik mulighed for at afkrzefte eller bekraefte dele af vores forstaelse af

forste interview™®,

Kvale understreger, at det i det kvalitative interview er lige sa vigtigt at belyse faktuelle
elementer™’ , som det er at belyse den interviewedes mening og forstaelse. Det er derfor
ngdvendigt, at intervieweren lytter savel til de ekspliciterede beskrivelser og meninger som
det, der siges imellem linjerne (Kvale: 43). | undersggelsens analyse har vi forsggt at traekke
de implicitte budskaber ud af det, som respondenterne under interviewet siger gennem

18 Vi har i den sammenhaeng valgt under interviewene at lade observatgren

fortolkning
notere den sociale interaktion mellem interviewer og den interviewede. Den sociale
interaktion er medtaget i tolkningsprocessen og derved er der taget hgjde for forklarende
elementer, som knytter sig til den sociale interaktion. Et eksempel pa dette er det fgrste
interview med respondent 3. Respondenten var under dette interview tydeligt pavirket af
nervgsitet og af, at interviewet, af praktiske arsager, som det eneste, foregik i et lille lokale,
hvor observatgren kom til at side teet pa respondenten, som hindrede respondenten i at fgle
sig tilpas i situationen, hvorfor dette blev et forstyrrende element for respondenten. |
meningsdannelsen af dette interview var noteringen af den sociale interaktion saerdeles
vigtig, da respondentens udtalelser uden denne viden kunne fejltolkes som negativitet over

for det at deltage i projektledernetvaerket. Den sociale interaktion kan dermed vazere

forklarende i forhold til flertydigheder i interviewet.

4.1.3.7 Overvejelser i forbindelse med strukturering af interview og udformning af
interviewguides!>?
Udformningen af interviewguides til brug i undersggelsen samt struktureringen af

interviewene er vigtige elementer at forholde sig til i en given undersggelse, da begge har

stor indflydelse pa interviewets interaktion og resultat (Kvale: 131). Nedenstaende afsnit vil

¢ Dette fremgar af ”Etiske overvejelser”, s. 52.

Hermed henvises til alle fakta, respondenten kommer med i sit interview.

Kvale beskriver tilgangen meningsfortolkning som en tilgang, hvor forskeren forsgger at belyse
betydningsstrukturer og -relationer, som ikke fremgar direkte af teksten, hvilket forudsaetter en vis afstand til
materialet.

% Dette afsnit er baseret pa Kvale: 129-147.
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eksplicitere de overvejelser, der er gjort i forbindelse med disse emner i naervaerende

afhandling og endvidere forholde sig til, hvordan dette har fungeret.

Kvale forholder sig i relation til interviewguiden til to dimensioner, den tematiske og den
dynamiske dimension. Den tematiske dimension er relateret til interviewets emne og de
teoretiske opfattelser, som ligger til grund for undersggelsen, hvor den dynamiske
dimension skal fremme en positiv interaktion, som er med til at holde dialogen blandt
parterne i gang samt motivere respondenterne til at abne op omkring emnet (Kvale: 133-

136).

Maden, hvorpa vi har brugt dette i interviewguiden, er at opstille tematiske
forskningsspprgsmal’®®, som ikke stilles i selve interviewsituationen, men som i stedet
fungerer som grundlag for udformningen af dynamiske interviewspgrgsmal. De dynamiske
interviewspgrgsmal er skabt ud fra en common-sense tilgang, hvilket betyder, at
spgrgsmalene er forspgt formuleret saledes, at de er letforstaelige for respondenterne. Heri
ligger ogsa, at ledende spgrgsmal er forspgt undgaet, og at spgrgsmalene er formuleret sa
abne som muligt, hvilket bidrager til validiteten af undersggelsen. Samlet set er formalet
med dette i henhold til interviewsituationen at ggre interviewspgrgsmalene let tilgeengelige
og derved undga at skabe forvirring for respondenten. Der skal dog tages hgjde for, at
spgrgsmalene i selve interviewsituationen nogle gange omformuleres, som konsekvens af
interviewets dynamik og manglende interviewerfaring. Vi vurderer dog, at dette ikke har
haft betydelige konsekvenser i forhold til udbyttet af interviewene. Efter det fgrste interview
med en af projektlederne, revurderede vi som planlagt inden interviewene formuleringen af
de dynamiske interviewspgrgsmal, samt hvorvidt de tematiske sp@rgsmal blev besvaret
grundigt nok. Fremgangsmaden var at lytte interviewet igennem hver iseer og derefter blive
enige om, hvorvidt der skulle foretages andring og i sa fald hvilke. Vi havde indlagt pauser
under interviewet med det formal at samle op undervejs, men det blev klart i det fgrste
interview, at det gjorde interviewsituationen forholdsvis kunstig, hvorfor vi valgte at fjerne
disse bevidst indlagte pauser. Vi fandt endvidere, at den fgrste respondent havde svaert ved
at beskrive en situation, hvor personen laerte meget, hvorfor vi tilfgjede et ekstra spgrgsmal

inden: “Hvordan laerer du bedst?”**!. Formalet med tilfgjelsen var at spore respondenten ind

1% Hyordan forskningsspgrgsmalene er udarbejdet er uddybet i afsnittet ”"Forskningsspgrgsmal”, s. 39.

'*! Den forste interviewguide ses i bilag 6, s. 20-22. Den nye ses interviewguide i bilag 6, s. 22-25.
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pa emnet, inden der blev spurgt ind til en konkret situation, hvilket i de efterfglgende
interview viste sig at fungere efter hensigten. Udover denne ene andring i
interviewspgrgsmalene, vurderede vi det ngdvendigt at tilfgje et ekstra forskningsspgrgsmal
og dermed ogsa adskillige interviewspgrgsmal, da gennemlytning af interviewet i
sammenhold med forforstaelserne gjorde det klart, at vi ikke fik besvaret, hvordan
strategiske overvejelser bag oprettelsen af netveerket kom til udtryk for respondentenlsz.
Ulempen ved at lade det fgrste interview veere en form for ”pilotinterview” er, at
respondent 1 ikke har faet mulighed for at besvare de tilfgjede spgrgsmal, hvilket har
betydning for validiteten af analysen, hvor vi forsgger at drage generelle konklusioner pa

tveers af respondenterne.

En grundig forberedelse er ifglge Kvale essentiel for interaktionen i det enkelte interview og
dermed ogsa afggrende for resultatet af interviewene. En central del af denne forberedelse
er indramningen af interviewet. Kvale opstiller nogle retningslinier for, hvordan denne
indramning kan gribes an, saledes at der opnas det mest optimale resultat. Retningslinierne
er baseret pa det grundlag, at "interviewet er en scene, hvor der konstrueres viden gennem
interviewerens og den interviewedes interaktion”(Kvale: 132) og omhandler saledes
konteksten for interviewet. Det anbefales at ggre brug af briefing og debriefing for at
indramme interviewsituationen og ggre den interviewede mere tilpas og tryg i situation, da
de fgrste minutter af et interview er afggrende for, hvordan interaktionen i interviewet vil
udvikle sig (Kvale: 132). Briefing og debriefing som indramning af interviewet bidrager
saledes til den dynamiske dimension og kan medvirke til, at respondenten i hgjere grad vil

tale frit i interviewsituationen og dermed afgive st@rre indsigt i dennes livsverden.

Den made, vi har valgt at gribe briefing og debriefing an pa, er ved at koncentrere briefingen
omkring formalet med interviewet og klarggre, at det er respondenternes holdning, vi er
interesseret i, saledes at de fgler sig tilpas og paskgnnet i situationen. Debriefingen er
centreret omkring afrunding af interviewet pa en god og rolig made ved at spgrge ind til,
hvorvidt de har spgrgsmal til os eller fgler, at der er noget, som ikke er blevet gennemgaet.

Nedenfor er opstillet den briefing og debriefing, som er anvendt i undersggelsen:

192 Bilag 6, s. 20-22 og bilag 6, s. 22-25.
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Briefing: ”Fgrst vil vi gerne sige mange tak, fordi du vil deltage. Formdlet med
interviewet er for os at fa indblik i, hvordan du oplever det at deltage i
projektledernetveerket, og hvordan det bidrager til din hverdag som projektleder.
Det er altsd din opfattelse af, hvordan tingene haenger sammen, som vi er
interesseret i. Fortael det, der falder dig ind.”

Debriefing: “Det var vores sidste spgrgsmal. Har du nogle spgrgsmdl til os, eller
er der noget, som du mener, at vi ikke har vaeret igennem? Til sidst vil vi bare sige
tak for din tid og tak, fordi du har givet os indsigt i, hvordan
projektledernetveerket bidrager til din hverdag som projektleder.”
Kvale understreger, at det ogsa bgr naevnes for respondenten, hvis der anvendes
diktafon under interviewet (Kvale: 132). Vi har valgt ikke at tage denne del med i
briefingen, men i stedet gg@re det til en del af den indledende smasnak, der naturligvis
vil veere inden interviewet gar i gang. Hensigten med denne opdeling har veaeret, at
briefingen udelukkende skulle relatere til selve konteksten vedrgrende interviewet og
ikke praktiske hensyn, saledes at respondenterne far mulighed for at holde fokus fra

start.

Derudover har vi forsggt at ggre interviewsituationen behagelig for respondenterne ved, at
interviewene blev afholdt pa Videncentret i velkendte lokaler med det formal at holde
respondenterne i kendte og trygge omgivelser, samt ved at der var indkgbt kage og slik for at
gore interviewsituationen mere afslappet og vise vores taknemmelighed over deres

deltagelse.

4.1.4 Etiske overvejelser
Kvale papeger, at det er vigtigt pa forhand at have kendskab til de etiske spgrgsmal, der ofte

melder sig pa de forskellige stadier’® af en interviewundersggelse for herved at kunne
treeffe reflekterede valg under undersggelsens planlaegning og udfgrsel (Kvale: 116). |
nedenstaende afsnit prasenteres de etiske overvejelser, der ligger til grund for naerveerende

undersggelse.

| undersggelsens udformning og udfgrsel er der taget hgjde for forskellige etiske spgrgsmal.

Disse handler om, hvorvidt informanternes informerede samtykke er indhentet, om de

'3 Her henvises der til tematiseringen, design, Interview, transskribering, verificering og rapportering (Kvale:

95).

Side 52 af 106



interviewede deltager frivilligt, om de er sikret anonymitet, om mulige konsekvenser for
respondenterne er overvejet samt etiske hensyn til afrapportering i forhold til, hvordan

citater tilrettes.

Informeret samtykke handler om, at forskningsdeltagerne informeres om undersggelsens
generelle formal og design i hovedtraek, herunder risici'® ved at deltage i
forskningsprojektet. Som Kvale skriver, er informeret samtykke i princippet en god idé, men
at det i praksis kan det vaere sveert anvendeligt (Kvale; 117). Projektlederne i
projektledernetvaerket er inden interviewundersggelsens pabegyndelse, i en informerende
E-mail, blevet adspurgt om deres interesse i at deltage i undersggelsen’®. E-mailen blev
udsendt af facilitatoren, som leder projektledernetvaerket. Fordelen i at lade facilitatoren sta
for den indledende kommunikation med projektlederne er, at hun allerede har kontakten og
den gode relation til respondenterne. Det er til gengzald vanskeligt for os at vurdere om
projektlederne, som fglge af denne E-mail eller pa anden made har fglt sig forpligtet til at
deltage, hvilket kan betragtes som en ulempe. Der er dog intet i den efterfglgende
empiriindsamling, der antyder dette, hvorfor vi antager, at der er tale om frivillig deltagelse.
| vores indledende overvejelser har vi ikke medtaget muligheden for, at respondenterne
kunne have et gnske om at forlade undersggelsen undervejs, hvorfor vi ikke har informeret
dem om denne mulighed. Der har undervejs i interviewundersggelsen ikke veeret tegn p3, at
respondenterne har haft gnske om at forlade undersggelsen, hvorfor vi ikke har anset det

for ngdvendigt at beskaeftiget os mere med det.

Vi har endvidere nogle uger fgr interviewunderS(z)geIsens166 pabegyndelse udsendt en
informationsmail til projektlederne, hvori de blev introduceret til undersggelsens formal,
som i ovenstdende er fremhavet som varende vigtigt i forhold til det informerede
samtykke. Da det er projektledernes livsverden, som vi sgger indblik i, har vi valgt at
udtrykke projektets formal pa et operationelt niveau over for projektlederne, sa der for
projektlederne ikke har kunnet herske tvivl om, at det er deres opfattelse, der har vores

interesse, og at vi ikke blot gnsker objektive beskrivelser.

164 . . . ..
Her refereres der til mulig genkendelse i transskriptionerne.

Bilag 4, s. 8.
F@r selve interviewene startede.
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”Det, vi gerne vil unders@ge, er, hvordan du oplever det at deltage i projektleder-

netveerket, og hvilken vaerdi, du mener, det har” (Interviewguiden)167 .

Den operationelle  formulering er sdledes blevet et arbejdsredskab i

undersg@gelsesprocessen.

Trods en af respondenternes gnske herom, valgte vi ikke at give respondenterne
interviewguiden pa forhand, da vi ikke gnskede, at respondenterne skulle forberede svarene
hjemmefra, da vi mener, at det kan indebaere en gget risiko for, at respondenterne svarer

det, de tror, vi gerne vil hgre frem for det, de virkelig mener.

Kvale fremhaever, at det er vigtigt at forholde sig til fortrolighed i forskningen, hvilket
indebaerer, at privatdata, der kan identificere interviewpersonen, ikke anvendes i rapporten,
med mindre vedkommende er indforstaet hermed (Kvale: 120). Deltagerne i naervaerende
undersggelse blev i ovennaevnte informationsmail informeret om, at de er sikret delvis
anonymitet, med det forbehold at der i transskriptionerne kan vaere mulighed for

f1%%. Som folge

genkendelse, da fx afdeling, arbejdsomrade og erfaringsgrundlag fremgar hera
af at vi har informeret om dette i mailen, har vi valgt ikke at gentage dette i
interviewsituationen. Igennem bearbejdningen af undersggelsens data blev det klart, at
genkendeligheden i transskriptionerne er for dbenbar trods en anonymiseret tiltale af
respondenterne169, samt at der er oplysninger, som kan veaere kritiske og fglsomme for

respondenterne. For at beskytte respondenterne har vi derfor valgt ikke at udlevere bilagene

fra undersggelsen til Videncentret”°.

Etiske problemer forbundet med analysen haenger sammen med spgrgsmal om, hvor
dybdegadende og kritisk interviewene kan analyseres, samt hvorvidt respondenterne skal
have indflydelse pa, hvordan deres udsagn fortolkes (Kvale: 117). Da vi har valgt at
transskribere interviewene ordret, har vi valgt ikke at lade respondenterne lzese deres egne
transskriptioner igennem, da en sadan gennemlasning kan medfgre, at respondenterne
udelukkende vil fokusere pa det sproglige frem for meningsindholdet. Vi har i stedet forsggt
at validere dataet ved Igbende under interviewet at spgrge ind til det samme pa forskellige

mader samt ved brug af saetningerne “Sa det, jeg hgrer dig sige, er ” og "Forstar jeg dig

%7 Bilag 4, s. 9-10.

Bilag 4, s. 9-10.
%% (Han/hun/respondenten).
Videncentrets udgave af afhandlingen vil ikke indeholde transskriptionerne af respondenternes interviews.
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korrekt, nar/hvis”. | afrapporteringen af resultaterne har vi endvidere valgt at rette
respondenternes citater til, sdledes at de er mere laesevenlige. Dette valg haenger sammen
med, at tale i skreven form ofte fremstar usammenhangende og kan vaere sveert laeselig,
hvorfor fokus risikerer at flytte fra indhold til form. Nar citater rettes pa denne made, er det
vigtigt at veere opmaerksom pa, at meningsindholdet ikke sendres. For at imgdega dette, har

vi lavet ngjagtige henvisninger til bilagene, hvor citatet kan findes i dets naturlige kontekst.

4.2 Analyse og fortolkning
| handteringen af et datamateriale, er det vigtigt at overveje, hvordan materialet kan

organiseres mest hensigtsmaessigt, saledes at betydningen af materialet fremstar tydeligt og
overskueligt. Kvale beskriver, hvordan analyse og fortolkning allerede starter under
interviewet (Kvale: 186) og kan saledes karakteriseres som en fortlgbende proces.
Nedenstdaende afsnit sgger at eksplicitere de overvejelser, der er gjort i forbindelse med
analysen af det indsamlede data. Indledende beskrives det, hvordan feltnoterne fra
observationerne er behandlet. Herefter argumenteres der for valg af transskribering som
fortolkningsproces, efterfulgt af hvordan transskriptionerne er handteret i praksis. Herefter
beskrives valget og brugen af meningskondensering, tematisering og analyse pa

respondentniveau. Sidst beskrives det, hvordan analysen er grebet an.

4.2.1 Feltnoter
Kristiansen og Krogstrup karakteriserer feltnoterne som observatgrens vigtigste datakilde og

understreger vigtigheden af, at de laves grundigt og systematisk pa baggrund af, hvad der er
vigtigt for deltagerne i feltet, og hvad der er vigtigt for forskeren (Kristiansen og Krogstrup:
151). Feltnoterne indeholder saledes observatgrernes observationer, erfaringer og
refleksioner. Feltnoterne vil dermed vaere en fortolkning af virkeligheden, hvilket vigtiggar
en sikring af dataenes validitet. Spradley opstiller tre typer af feltnoter: den kondenserede
beskrivelse, som sammenfatter haendelser og situationer i observationerne, den udvidede
redeggrelse, som er en efterfglgende udvidelse af den kondenserede beskrivelse, og
journalen, som udggr observatgrernes dagbog. Han foreslar, at observatgren bruger disse i
en kombination med det formal at sikre grundigheden af feltnoterne (Kristiansen og

Krogstrup: 154). Vi har valgt at kombinere den kondenserede beskrivelse med den udvidede
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redeggrelse for at sikre, at alt blev medtaget i feltnoterne. | praksis valgte vi, at vi hver iszer
skrev feltnoter ned pa computer under selve observationerne for derefter at sammenfatte
dem, saledes at grundigheden og reliabiliteten af noterne sikredes. Ved at feltnoterne er
skrevet pa computer, har det vaeret muligt at lave en udfgrlig kondenseret beskrivelse i
fgrste omgang, hvilket har minimeret behovet for uddybning og praecisering efterfglgende.

171 sadan at det er muligt at skelne

Den udvidede redeggrelse er skrevet ind med rgd skrift
de oprindelige feltnoter fra den udvidede version. Dette er gjort for at sikre systematikken i
brugen af feltnoter. Vi har valgt ikke at lave en journal, som beskrevet af Spradley, da vi har
nedskrevet de overvejelser, vi har haft i forhold til vores egen rolle i observationerne,

172 Feltnoterne til de uformelle samtaler er skrevet ned, kort

undervejs i en metodedagbog
efter de er foregdet, for at sikre at det mest vaesentlige kom med. Disse er sammenskrevet

pa samme made som feltnoterne til observationerne.

4.2.2 Transskribering
En made at gribe analysen af et stgrre interviewmateriale an pa er ved at transskribere

interviewene for derved at ggre materialet mere overskueligt til den videre analyse. Kvale
argumenterer for, at valg omkring transskribering af interviewmateriale skal bero pa
undersggelsens formal og pa mere pragmatiske arsager som tid og penge (Kvale: 170-171). |
henhold til formalet med denne undersggelse, som overordnet er at undersgge, hvordan
netvaerket bidrager til at omszette individets potentiale til organisatoriske praestation, hvilket
primaert forsgges belyst gennem interview med den enkelte deltager i netveerket, vil vi
argumentere for, at transskriptioner ikke er ngdvendige, men i dette tilfaelde kan bidrage
med en systematik, grundighed og gennemsigtighed i analysen, som vil gge undersggelsens
validitet. Derudover kan transskriptionerne vaere med til at strukturere et ellers
uoverskueligt datamateriale. Pa baggrund af denne rationalisering har vi valgt at
transskribere alle interviewene med projektlederne samt interviewet vedrgrende det
strategiske aspekt bag oprettelsen af projektledernetvaerket. Hvordan transskriptionerne
gribes an i praksis, afhanger igen af undersggelsens formal (Kvale: 171), og der laegges

dermed op til en vis metodefrihed. Kvale argumenterer dog for, at meningen kan ga tabt,

7! Bilag 18, s. 295-299.

Metodedagbogen er ikke vedlagt i bilagene, da den udelukkede har vaeret et arbejdsredskab undervejs i
processen.
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hvis en omskrivning af materialet vaelges. Transskriptioner vil saledes altid i en eller anden
grad veere en analyse i sig selv, da de er fortolkningsmaessige konstruktioner (Kvale: 166).
Udfordringer ved at analysere data ud fra transskriptioner kan veere, at forskeren har
tendens til at betragte transskriptionerne som grunddata. Dette er forsggt imgdegaet ved i
analysen at sammenholde transskriptionerne med det optagede, i de tilfaelde hvor der er
tvivi om, hvad respondenten siger. Med den hensigt at minimere risikoen for
fejlfortolkninger pa dette tidlige stadie af analysen, har vi valgt at transskribere interviewene
ordret. For at sikre det holistiske billede af interviewene, er der, som tidligere omtalt, under
og efter hvert interview nedskrevet nogle linjer vedrgrende den sociale interaktion”® under

interviewene. Som fglge af dette og i overensstemmelse med Kvale (1997: 172)*"*

, mener vi
ikke, at det er ngdvendigt at inkludere pauser, afbrydelser og fglelsesudbrud i
transskriptionerne, da elementer, som har effekt pa interviewsituationen, vil fremga af den
sociale interaktion og dermed blive inkluderet i den efterfglgende analyse og fortolkning af

interviewene!”.

Transskriptionen fra interviewet vedrgrende det strategiske aspekt176 har vist sig at veere
mindre anvendelig, da respondenten har en tendens til afbryde sig selv og omformulere sine
setninger i en sadan grad, at den skrevne version i visse tilfelde er uforstaelig og sveer at
overskue. Vi har derfor valgt efterfglgende at lytte interviewet igennem og lave en
sammenskrevet meningskondensering pa baggrund af transskriptionen og det optagede
materiale, hvilket har faet form som et narrativ'’’. | et narrativ forsgges det at sammenfatte
eller rekonstruere den beretning, som interviewpersonen fortzeller, med den hensigt at ggre
det sagte mere forstaeligt og sammenhangende (Kvale: 183). Fordelen ved denne metode
er, at interviewet bliver mere anvendeligt i den videre analyse. Ved brug af denne metode er
det vigtigt at sikre reliabiliteten, systematikken og grundigheden af analysen, hvorfor vi har
valgt at strukturere det saledes, at der er en, der udarbejder narrativet, hvorefter den anden

naerlaeser det i sammenhang med det optagede interview og transskriptionen. Vi har dertil

73 Bilag 9, s. 159-160 og bilag 11, s. 221-222.

Kvale specificerer her, at det er “rimeligt med en vis grad af redigering af transskriptionen”, og at disse
detaljer kun er vigtige, hvis der laves en sociolingvistisk eller psykologisk analyse, hvilket ikke er tilfaeldet i
denne opgave.

7> se bilag 7, s. 28 for detaljer omkring, hvordan transskriptionerne er grebet an.

Bilag 12, s. 223-251.

Bilag 13, s. 252-253.
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styrket undersggelsens validitet ved at vise vores fortolkning af interviewdataene il

sekretariatschefen, hvorefter hun har godkendst eller praeciseret disse fortolkninger.

4.2.3 Meningskondensering, tematisering og analyse pa respondentniveau
| den videre bearbejdning af interviewene med projektlederne har vi valgt at

meningskondensere de enkelte interviews. | kraft af formalet med interviewene, hvor det
forspges at give et indblik i den enkeltes livsverden og oplevelse af det at deltage i
projektledernetveerket, er meningskondensering, som beskrevet af Kvale!’®, den metode,
som bedst vil give dette indblik og ggre materialet overskueligt til den videre analyse.
Derudover er denne metode ideel til at reducere et komplekst og omfattende
interviewmateriale (Kvale: 192-194), hvilket er gavnligt i behandlingen af et sa omfattende
datamateriale, som i denne opgave. Formalet med meningskondenseringen er at reducere
teksten til de naturlige betydningsenheder, som respondenterne selv opstiller og

sammenfatter meningen af i sma tematiske udsagnm.

| praksis har vi lavet meningskondenseringerne hver for sig, baseret pa en grundig
gennemlaesning af hvert enkelt interview, for derefter at gennemga dem sammen og
dermed blive enige om, hvad der er det mest centrale i interviewene og derudfra bestemme
temaerne. Formalet med at anvende denne metode er at sikre, at fokus holdes i forhold til
den overordnede problemstilling og dermed sikre validiteten af undersggelsen. Som en del
af analysearbejdet har vi valgt at lave tematiseringer ud fra meningskondenseringerne med
det formal at overskueligggre materialet til den videre analyse. Fgrst lavede vi en

80 Herefter sammenfattede vi dette deskriptivt og lavede

tematisering pa individniveau
derefter en analyse pd respondentniveau’®. Formalet med at lave en analyse pa
respondentniveau er at fa en stgrre indsigt i den enkeltes respondents opfattelse af det at

deltage i netvaerket og dermed danne grundlag for den videre analyse. Efterfglgende har vi

178 Afsnittet her er baseret pa Kvale: 188-206.

179 kvale praesenterer 5 trin i meningskondenseringen. 1) Gennemlaesning af interviewet, 2) sammenfatning af
naturlige betydningsenheder, 3) temaet bestemmes, 4) der stilles spgrgsmal til enheden, som kan pracisere
det, der egentlig bliver sagt og 5) nedskrivning af deskriptive udsagn.

% pe individuelle tematiseringer er ikke vedlagt i bilagene, som fglge af at der er vedlagt en samlet
tematisering. Denne findes i bilag 16, s. 268-288.

81 Bilag 14, s. 254-266.
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lavet en samlet tematiseringlgz, som muligggr en analyse pa tveers af respondenterne.
Analysen pa respondentniveau, savel som analysen pa tveers af respondenterne, er baseret
pa og sammenholdt med de forforstdelser'®, vi har konstrueret i starten af opgaven.
Hvordan den videre analyse er grebet an uddybes i nedenstdende afsnit, ”Tilgang til

analysen”.

4.2.4 Tilgang til analysen og analysens overordnede struktur
| analysen sgges generelle tendenser belyst savel som unikke traek i datamaterialet, som kan

bidrage til at besvare problemformuleringen. Analysen tager udgangspunkt i
respondenternes egne udtalelser, hvorfor analysen vil vaere struktureret saledes, at
generelle treek fremsaettes, hvorefter de understgttes af eksempler i form af citater, hvor det
er muligt, eller der henvises til datamaterialet. Meningsfortolkning er en vigtig del af
analysen, da datamaterialet her fortolkes i overensstemmelse med et bestemt perspektiv184
(Kvale: 199-200). Analysen er baseret pa analysemetoderne, som er beskrevet ovenfor. Som
det fremgar, har vi valgt at lave tematiseringer pa tveers af respondenterne i
overensstemmelse med vores forforstaelser, da vi indledende mente, at dette ville skabe
overskuelighed i forhold til den videre analyse og desuden veere anvendeligt i
praesentationen af analysen. Efterfglgende har vi dog valgt at praesentere analysen saledes,
at den bedst muligt belyser problemstillingen, hvorfor vi ikke direkte preesenterer en analyse
af forforstaelserne. Tematiseringerne er derfor ikke anvendt som fgrst tiltaenkt, men har
stadig vaeret anvendelige i arbejdet med forforstaelserne, som mere eller mindre direkte
besvares under analysen. | denne made at gribe dataene an p3, er det vigtigt at holde
elementer, som ligger uden for tematiseringerne pa tveers af respondenterne, for gje og
sgrge for struktur i analysen, saledes at validiteten af undersggelsen ikke forringes. Vi har
saledes valgt at lave arbejdsark til hver analysedel. Disse er dog ikke vedlagt i

185

bilagsmaterialet, da de brugte tematiseringer fremgar af bilag 16 . Endvidere henvises der i

analysen tilbage til transskriptionerne, hvorfor laeseren herigennem vil have mulighed for at

182 Bilag 16, s. 268-288.

Se afsnittet “Forforstaelser” s. 10.

| analysen ses det fx at datamaterialet, som kan belyse den transfer, der sker hos individet, relateres til et
bestemt teoretisk udgangspunkt.

1855, 268-288.
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vurdere grundlaget for analysen. Hvordan analysen mere preecist er struktureret fremgar af

indledningen i ”Analysen”*%®.

188 5. 60.
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5.0 Analyse

Analysen er overordnet struktureret i overensstemmelse med underspgrgsmalene, som
fremgar af afsnittet ”Problemformulering, afgraensning og underspgrgsmal”'®.
Analysekapitlet er delt op i to overordnede afsnit, delanalyse 1, som belyser individniveauet i

”Niveaumodellen*®®”

, og delanalyse 2 belyser gruppe og organisationsniveauet i modellen.
Samlet set vil de to delanalyser belyse, om projektledernetvaerket bidrager til at omsaette
projektledernes individuelle potentiale til organisatoriske kompetencer, og i sa fald hvordan

det sker.

5.1 Delanalyse 1 - Individniveauet
Indledende belyses projektledernes individuelle potentiale, da dette ses som en

forudszetning for at kunne belyse, hvorvidt projektledernetvaerket bidrager til en bevaegelse
fra potentiale til praestation. Efterfglgende vil analysen beskaftige sig med, hvilke faktorer
der er medvirkende til, at der sker en bevaegelse pa individniveau, samt hvilket forhold der
er imellem disse faktorer. Disse faktorer er, som tidligere omtalt, tilknyttet fem elementer:
leeringssituationen, den laerende, anvendelsen, indholdet og anvendelsessituationen. |
overvejende grad vil fokus i denne analyse vaere pa de faktorer, der er tilknyttet den
leerende, da empiriindsamlingen har koncentreret sig herom. Dertil har den lzerendes
motivation gennem empiriindsamlingen vist sig at veere en vaesentlig faktor, som analysen
derfor behandler mere dybdegaende, og som bindes op pa "B & F-modellen”*® som knytter
individets motiverede adfaerd sammen med individets behov og forventninger. Grundet
denne faktors tyngde i opgaven er der til afsnittet “motivation” indsat en delkonklusion
afslutningsvist, hvor gvrige afsnit er struktureret saledes, at de vigtigste analyseresultater og
pointer ridses op indledende. Afsnittet afrundes med en belysning af, hvorvidt

projektledernetvaerket har bidraget til en udvikling af projektledernes kompetencer.

¥ 9.
g 8.
189 Afsnittet 7B & F-modellen”, s. 33.
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5.1.1 Individets potentiale
| kraft af respondenternes funktion som projektledere vil vi argumentere for, at

projektlederne har et potentiale, som er direkte knyttet til projektledelse. Et potentiale er
noget, som hos individet er latent, hvilket vigtigggr maden, hvorpa potentialet afdakkes'®.
| overensstemmelse med definitionen af kompetence bestar et potentiale indholdsmaessigt

af individets viden, kunnen og holdning™*.

Opsummerende er projektledernes forudsaetninger for at deltage i netvaerket gode, saledes
har de viden om projektledelse, en positiv holdning og kunnen, som afspejler evnen til at
omszette deres viden om projektledelse. Der er forholdsvis lille variation i projektledernes

192

potentiale, hvor kun en projektleder " skiller sig markant ud pa viden og kunnen.

5.1.1.1 Viden
Projektledernes viden om projektledelse stammer primeert fra deres deltagelse i

projektlederuddannelsens tre moduler og fra deres erfaringer med at arbejde i projekter.

Flertallet'®®

af projektlederne har en stor viden om projektledelse, saledes har fem ud af otte
erfaring fra andre projekter samt har feerdiggjort projektlederuddannelsen. Tre af
projektlederne skiller sig ud. To af projektlederne skiller sig ud ved at have begraenset
erfaring eller ved ikke at have faerdiggjort projektlederuddannelsen, hvor den sidste
respondent hverken har projektlederuddannelsen eller erfaring. Saledes beskriver

respondent 5, hvordan vedkommende ikke har nogen projektlederuddannelse, men alligevel

fgler, at han har erfaring med projektledelse:

”... det vil sige, gennem min ph.d, har jeg tilegnet mig den viden, som du ogsd
bruger, men jeg har ikke nogen... uddannelse som projektleder” (Respondent 5,
66-77)"%*.

Respondenten uddyber, at vedkommende har erfaring fra andre projekter i afdelingen, ud

over at han karakteriserer sin ph.d.-afhandling som et projekt195 .

% potentialet belyses gennem kvalitative interviews og observation af projektledernetveerksmgdet d. 11. maj.

Hvordan dette er gjort metodisk er henholdsvis specificeret i “Valg og brug af kvalitative interviews”, s. 47. og i
"Valg og brug af observation som metode”, s. 43.

! Her henvises der til afsnittet "Begrebsdefinitioner”, s. 11.

Respondent 4.

Respondent 1, 2, 3, 6, 8.

Bilag 8, s. 100.

Bilag 8, s. 99, I. 58.
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Respondent 7 har modsat respondent 5 viden om projektledelse fra
projektlederuddannelsen, men ingen erfaring. Saledes beskriver respondenten, hvordan
vedkommende over de sidste tre ar har taget alle modulerne i projektlederuddannelsen™®®.
Respondent 5 og 7s viden er sdledes mere begrenset end de fem fg@grstnaevnte

respondenters.

Respondent 4, er tilsyneladende den respondent, der har mindst erfaring med
projektledelse, som fglge af at vedkommende kun har taget projektlederuddannelses modul
1 og ikke har erfaring med projektledelse fra andre projekter197 og kan derfor antages at

have mindst viden om projektledelse.

5.1.1.2 Kunnen
Projektledernes kunnen kan primart relateres til projektledernes erfaring med

projektledelse'®®, hvor de har haft mulighed for at anvende deres viden og derfor har evnen

til at anvende den i andre situationer. Alle respondenterne har erfaring med projektledelse,

199

dog varierer erfaringsgrundlaget. Seks " ud af de otte respondenter har forholdsvis meget

201 of projektlederne er mere grgnne i faget. Saledes

erfaring200 med projektledelse, hvor to
beskriver respondent 6, hvordan vedkommende har meget erfaring og flere gange har

arbejdet med projektledelse:

"... jeg er projektleder for et meget stort tveerfagligt projekt.. og sG er jeg
almindelig deltager i et projekt ... der er langt over halvdelen af min tid... Jeg har
veeret projektleder flere gange” (Respondent 6, 19-26)*%.

| kontrast hertil beskriver respondent 7 fx, hvordan vedkommende er ny i

projektlederrollen:

" [Jeg] er forholdsvis ny som projektleder, sG derfor er det meget godt at blive
inspireret af andre projektledere” (Respondent 7, 33-34)%%,

% Bilag 8, s. 128 |. 78-85.

¥ Bilag 8, s. 82, |. 43-56 og s. 83, . 81-88.

Kunnen rummer ogsa begrebet tavs viden, men da dette fgrst er defineret efterfglgende indsamlingen af
dataene, er dette perspektiv ikke forsggt afdaekket i interviewene, hvorfor vi i analysen afholder os fra at
beskzeftige os med dette.

199 Respondent 1, 2, 3, 5, 6 og 8.

Med meget erfaring henvises der til, at projektlederne har erfaring ud over det projekt, de er projektledere
for nu.

201 Respondent 4 og 7.

Bilag 8, s. 112.

198

200

202
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At seks af respondenterne har meget erfaring med projektledelse ggr, at det er rimeligt at
antage, at flertallet af projektlederne har den ngdvendige kunnen, der skal til for at anvende
deres viden i andre sammenhaenge. Da respondent 4 og 7s erfaringsgrundlag med
projektledelse, som tidligere naevnt, er begraenset, kan det indikere, at deres kunnen ikke er

pa samme hgjde som de andre projektlederes.

5.1.1.3 Holdning
Holdning betegnes som det, individet vaegter og er saledes en betegnelse for individets

folelsesmaessige engagement. Projektledernes holdning knytter saledes an til, hvilken
overordnet indstilling, de har til projektledelse generelt, hvilket til dels afspejles i deres
holdning til at deltage i projektledernetvaerket, hvilke oplevelser de tidligere har haft med
projektledelse, og dels kommer til udtryk i den made, de taler om projektledelse pa. En af de
indledende forforstaelser opsaetter en sammenhang mellem projektledernes erfaring og
indstilling, men det har ikke vaeret muligt at finde en sammenhang mellem disse ud fra
empirien, ud over at flertallet af projektlederne har erfaring med projektledelse, og at de er
positivt indstillede, hvilket ikke ngdvendigvis er en fglge af hinanden. Endvidere har en

204

delanalyse af datamaterialet vist, at projektlederne ikke fgler, de deltager ufrivilligt™ ",

hvorfor der ikke kan drages nogen konklusioner vedrgrende dette®.

Overordnet indikerer dataene, at alle projektlederne er positive over for og har en generel
interesse i projektledelse2°6, hvilket kan forklare, hvorfor projektlederne har valgt at deltage
i projektledernetvaerket’®’. Projektledernetvaerket og dermed projektledelse er saledes
noget, projektlederne vaegter. Respondent 1°% forklarer, hvordan det at deltage i netveerket
er noget, projektlederne vealger til, da han oplever, at alle har et teetpakket kalender, og at
de ville veelge det fra, hvis ikke de fglte, det var relevant at deltage. | tillaeg hertil navner

209

respondent 57, at netveerket ikke skal veere en kaffeklub, men at de skal have et konkret

udbytte, de kan forholde sig til, hvilket viser vedkommendes engagement. Respondent 7%*°

har forspgt at melde fra netveerket, som fglge af at vedkommende ikke fgler, at udbyttet

% Bilag 8, s. 127.

Her henvises der til forforstaelse 2.

Delanalyserne er ikke vedlagt i bilagsmaterialet.

Bilag 16, s. 269-272.

Projektlederne udtrykker generelt, at de fgler, at de deltager frivilligt.
Bilag 8, s. 48, |. 585-586.

Bilag 10, s. 193, . 116-118.

Bilag 8, 128-129, I. 49-65.
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tilsvarer den tid, vedkommende bruger, Dette kan umiddelbart virke understgttende pa
udsagnene ovenover, men skal dog ikke tolkes som et tegn pa manglende interesse for
projektledelse generelt, men mere som en konsekvens af den kontekst, respondenten indgar
i, hvilket udmgntes i en forbeholden adfzerd hos respondenten i forbindelse med deltagelsen

i projektledernetveerket.

| tilleeg hertil udtrykker Respondent 1 og 2 eksplicit, at de har valgt at deltage i netvaerket

21 En af respondenterne212 har

fordi de interesserer sig for projektledelse generelt
endvidere vaeret med i en inspirationsgruppe vedrgrende projektledernetvaerket, hvilket
ogsa afspejler vedkommendes interesse. Hos de resterende respondenter er engagementet
mere latent og skal derfor ses i den made, de italesatter projektledelse pa. Fx taler
respondent 3, 6 og 8 generelt meget positivt om projektledelse. Projektledernes

engagement stgttes endvidere op af observationen af projektledernetvaerksmgdet®*®, hvor

deltagerne indgar aktivt i dialogen og dermed viser deres engagement.

5.1.2 Elementer, der pavirker individets transfer
Dette afsnit vil eksplicitere de fem elementer samt underliggende faktorer, der pavirker

individets transfer.

5.1.2.1 Faktorer knyttet til laeringssituationen
Mgderne i projektledernetvaerket er en laeringssituation, hvor der er stor variation i

undervisningens didaktik. P3a mgderne veksles der imellem intern sparring mellem
deltagerne, deltagerinddragelse, gennemgang af konkrete vaerktgjer og eksterne oplaeg. Af
nedenstaende analyse fremgar det, at det, at der til netvaerksmgderne sker en inddragelse af
projektlederne og deres praksis i kraft af sparring, at der anvendes eksempler, som
inddrager projektlederne, og at der gives feedback, kan virke fremmende for transferen.
Dermed kan undervisningssituationens indhold og form siges at have betydning for
individets transfer. Dertil virker respondenterne overordnet tilfredse med de emner, der

tages op pa netvaerket, hvilket ma formodes at styrke transferen, idet det ma betyde, at

211

Bilag 16, s. 268.
2 Bilag 8, s. 51, I. 79-86 (Respondent 2).
213 5.

Bilag 17.
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respondenterne finder emnerne relevante. Empirien viser endvidere, at transferen svaekkes,
nar projektlederne har manglende forstaelse for stoffet og oplever at have manglende tid til

at reflektere over det leerte.

Empirien viser, at leeringssituationen i hgj grad er praeget af intern sparring mellem
deltagerne. Dette sker bl.a. indledende pa projektledernetveerksmgderne, hvor et fast
element er “bordet rundt”. Ved “bordet rundt” oplyser projektlederne, hvad status er for
deres projekt. De har endvidere mulighed for at tage emner op, som er centrale i relation til
deres respektive projekter, og som de sgger sparring pém. Dermed har deltagerne stor
indflydelse pa, hvilke emner der tages op, hvorfor denne inddragelse ma bevirke, at
projektlederne finder emnerne relevante for deres praksis. Stgrstedelen af projektlederne
udtrykker endvidere, at de fgler, at de har mulighed for at fa indflydelse pa indholdet af

215

projektledernetvaerksmgderne Fx nzevner respondent 3, at vedkommende har stor

mulighed for at pavirke indholdet af mgderne:

“Det har jeg masser af muligheder for. Jeg kan jo bare Gbne munden og sige,

hvad jeg gerne vil have, der skal ske” (Respondent 3, 347-348)*°.
Inddragelsens betydning understgttes yderligere af Wahlgren, som ud fra tidligere
undersggelser konkluderer, at inddragelse af deltagerne virker fremmende for transfer
(Wahlgren: 9). Derudover skriver llleris, at sammenhang mellem virkelighed og
undervisningssituationen gger transfer (llleris et al, 2004: 170-171), hvorfor inddragelse af
deltagernes egen praksis kan have en positiv indvirkning pa transferen. Dermed er den
interne sparring mellem deltagerne en vasentligt faktor i laeringssituationen, fordi den

direkte inddrager projektledernes virkelighed.

At deltagerne inddrages i undervisningen samt har medindflydelse pa indholdet af
netvaerksmgderne kan vaere medvirkende til, at respondenterne overvejende er tilfredse
med de emner, der tages op, og dermed ogsa kan se relevansen af laeringssituationens
indhold. Da emnerne findes i en demokratisk proces, er der dog nogle af respondenterne,
der papeger, at det ikke er alle emner, der tages op, som de fgler er lige relevante.

Respondent 7 udtrykker saledes, at det for vedkommende ikke er alle elementer i

214 Bilag 17.

Respondent 3, 4,5, 6 og 8.
Bilag 8, s. 79.
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leeringssituationen, vedkommende finder relevant, men dette har tilsyneladende ikke en
negativ pavirkning, fordi vedkommende er indforstaet med denne begraensning, da der ogsa

skal tages hensyn til de andre respondenters gnsker:

”.. jeg kan godt fa noget ud af det, men jeg vil mdske gerne have, at jeg kan
veelge til og fra. SG ndr Eva sender en dagsorden ud, sd i stedet for, at jeg sidder
der i tre eller fire timer, eller hvad mgdet nu varer, sé er det mdske noget med, at
jeg kommer til punkt to... Fordi det interesserer mig, og det er noget, jeg selv kan
hive noget ud af... Men det ved jeg sa heller ikke, om det er fair i forhold til de
andre, fordi det handler jo heller ikke kun om, hvad man selv kan tage med hjem,
det handler ogsd om, at man mdske selv har nogle erfaringer, som, hvis der er en
af de andre, der pludselig sidder med et problem, hvor man selv har oplevet det
og har lyst til, pa en eller anden madde... Sa det er selvfalgelig ogsG med at kigge
pd, hvad kan man selv bidrager med ind i gruppen” (Respondent 7, 101-117)*".

| lighed hermed udtrykker respondent 4, at vedkommende har aendringsgnsker til indholdet,

men samtidig har forstdelse for, at de som gruppe skal na til enighed om de emner, der tages
op:

n

.. 0g sd lige skaere nogle af de der praktiske ting vaek, som Sharepoint for

eksempel, men det er der nogle andre, der gerne vil have, det mé man jo sa

respektere” (Respondent 4, 119-121)*% .

llleris og Wahlgren papeger, at brugen af eksempler er en vaesentligt faktor, der fremmer
transfer (llleris et al, 2004: 171; Wahlgren: 14). | leeringssituationen praesenteres konkrete
veerktgjer som fx businesscasen, der kan betragtes som et eksempel. Pa et af de fgrste
mgder blev det gennemgaet, hvad en businesscase er’™, og hvad en sidan skal rumme. Til
det tredje netveerksmg@de havde flere af projektlederne pa forhand lavet en businesscase for

220 som de fremlagde for de andre deltagere, som efterfglgende gav deres

deres projekt
respons pa de respektive projektlederes praktiske anvendelse af vaerktgjet. Disse

gennemgange bliver derved eksempler pa den konkrete brug af dette veerktgj, som ma

7 Bilag 10, s. 204.

Bilag 10, s. 185.

Businesscasen er et veerktgj, som projektlederne skal anvende til at fremstille deres projekt over for
interessenter uden for projektet.

220 Respondent 3 og 4.
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formodes at fremme transfer. Derudover inddrager disse fremlaeggelser ogsa

projektledernes egen praksis, hvilket ogsa fremmer transfer.

Flere af projektlederne udtrykker saledes, at de har kunnet overfgre det, de har lzert fra de
andre projektlederes casefremlaeggelser, hvilket indikerer, at eksempler kan vaere med til at
fremme transfer. Dertil er der flere respondenter, der siger, at de har til hensigt at overfgre
det til egen praksis pa et senere tidspunkt, hvilket indikerer, at de forventer at kunne
overfgre essensen af eksemplerne til egen praksis. Respondent 2 udtrykker i forbindelse

med ovenstaende, at vedkommende forventer at kunne bruge fremlaeggelserne:

“For en ting er jo, at vi, gh, at vi en af de forrige gange har fdet en gennemgang

af, hvordan man ggr eller hvordan man bgr gagre... Og har fdet lagt veerktgjerne

ud, men den der med, at der er nogen, der har fdet det i gang og far vist deres

resultater. Og sG man kan give input og fa ideer derfra. Det synes jeg er en rigtig

god made at ggre det pd. Det er faktisk farst der, man begynder at fa det med

aktivt. Jeg er ikke kommet i gang med min egen businesscase, men jeg har

ligesom kunnet tage deres med og sige, ah, nu har jeg lidt, jeg kan kigge pd, nar

jeg skal i gang med min. SG jeg synes faktisk, det er en rigtig god madde at

formidle det” (Respondent 2, 30-39)%.
Som respondenten papeger, sa munder fremlaeggelserne ogsa ud i sparring, i form af at de
gvrige deltagere giver deres feedback pa den respektive projektleders handtering af
vaerktgjet, hvilket af empirien kan tolkes som vaerende positivt for deltagernes transfer. To
af respondenterne222 peger eksplicit pa, at de fgler, at feedback giver dem et udbytte. Dertil
papeger Lim i en undersggelse omkring, hvilke arbejdsbetingede faktorer, der pavirker

transferen, at positiv feedback ser ud til at have en vaesentlig betydning for transfer (Lim og

Morris: 105).

Projektledernetveerksmgderne indeholder ogsa oplaeg fra eksterne undervisere. Ved det
tredje  projektledernetveerksmgde blev projektlederne undervist i et internt
fiIdeIingssystem223. Oplaegget struktureret som envejsundervisning, og var ikke tilrettelagt
efter deltagernes behov, hvorfor de ikke fgler, de har kunnet bruge oplagget. Af dataene
fremgar det endvidere, at respondenterne tillegger det manglende udbytte oplaeggets

indhold og ikke formen pa oplaegget. En af respondenterne udtrykker det saledes:

! Bilag 8, s. 167-168.
222 Respondent 1 og 2.

2 Bilag 17, s. 294.
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“Det, jeg godt kunne have taenkt mig, det var, at mdske, nu ved jeg ikke om man

kunne forlange det, men, at han havde spurgt os, hvad gnsker du at fa af vide.

Eller hvad gnsker i at fa at vide. Sddan, at han havde kunnet mdlrette sit indlaeg

mod os” (Respondent 8, 226-228)%%.
Dertil beskriver projektlederne225 det som problematisk, at der ikke var tid til at reflektere
over det, der blev sagt, fordi opleegget var for komprimeret. Dermed var der ikke tid til at
overveje anvendeligheden af systemet i forhold til egen praksis, og hvordan de skulle bruge
det i eget arbejde. Resultatet heraf har vaeret, at de ikke har kunnet overfgre det, de lzerte,

226

til deres eget arbejde””. | relation hertil skriver llleris:

”... deltagerne skal kunne forsta det de lzerer, idet forstdelsen er forudsaetningen
for transfer. Forstaelse viser sig fx ved at man kan forklare det man har lzert, for
andre. Hvis man kan det, har man ogsa et grundlag for at kunne anvende det
leerte i forskellige sammenhaeng” (llleris et al, 2004: 171).

5.1.2.2 Faktorer knyttet til indholdet

Illeris skelner, som tidligere omtalt i “Transfer”*?’

, mellem specifik og generel transfer, som
henholdsvis er overfgrslen af noget konkret og noget alment. | denne undersggelse har det

vist sig, at der i projektledernetvaerket i overvejende grad er tale om specifik transfer.

7228 55 undervises projektlederne i

Som omtalt i "Faktorer knyttet til laeringssituationen
brugen af konkrete veerktgjer, som de i deres daglige virke som projektleder skal anvende.
Der er dermed tale om viden, der knytter sig til den direkte udfgrelse af arbejdet som
projektleder. llleris klassificerer dette som specifik transfer og skriver, at denne form for
transfer er lettere end den generelle transfer. Flere af projektlederne udtrykkerzzg, at de

allerede har anvendt gennemgangen af businesscases eller har teenkt sig at anvende dem

uden at udtrykke, at de forbinder dette med overfgrelsesvanskeligheder. To af

" Bilag 8, s. 216.

Respondent 2, 4 og 7.
Bilag 8, s. 200, I. 27-34 (Respondent 7).
227
S. 21.
85, 64.
Respondent 1,2,3,5,6 og 7.

225
226
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projektlederne230 fremhaever derudover, at det er rart, at det er den praktiske anvendelse af

vaerktgjerne, der bliver gennemgaet pa netvaerket.

”... De der eksempler pda businesscase synes jeg egentlig var godt, det var godt at
se sadan konkret, hvordan har nogle af de andre grebet det her an” (Respondent
1, 26-30)%".

Wahlgren fremsaetter fglgende teser for, hvad der forgger sandsynligheden for specifik

transfer’3?

, 1)” Jo mere undervisningens indhold reflekterer arbejdspladsen, des mere naer
transfer”, 2)”Jo starre grad af preecisering i, hvor det lzerte skal anvendes pa jobbet, des mere
neer transfer” og 3) “Jo mere overlaering (altsd leering der modvirker glemsel) des mere naer
transfer” (Wahlgren: 14). Det ma heraf fplge, at den Igbende gennemgang®®® af
businesscases gger sandsynligheden for transfer, da projektledernes egen praksis lader sig

reflektere i undervisningen igennem businesscasen, og da de gentagne eksempler, pa

hvordan der laves en businesscase, ma antages at bidrage til praecisering og overlaering.

| empirien er der ikke indikatorer for, at der arbejdes med almene emner, som fx
konflikthandtering, der ikke knytter an til en specifik situation, men som i stedet kan
anvendes i forskellige situationer. For eksempel er den interne sparring, som kunne antages
at veere af almen karakter ogsa rettet mod konkret handtering eller konkrete rammer, der

gor sig geeldende®* og munder derfor ogsa ud i specifik transfer.

5.1.2.3 Faktorer knyttet til den laerende
Overordnet viser dataene, at der er der tre faktorer knyttet til den leerende, som pavirker

individets transfer, individets foretrukne lzeringsformer, projektledernes motivation og

individets evne til at taenke abstrakt. Dette ekspliciteres nedenfor.

Respondenternes foretrukne laeringsformer
Igennem den indsamlede empiri har det vist sig, at respondenternes foretrukne

leeringsformer har betydning for, hvorvidt de leerer, og dermed hvorvidt der kan ske en

20 Respondent 1 og 8.

Bilag 9, s. 160.
Wahlgren bruger i stedet udtrykket "neer transfer”.
Her henvises til, at veerktgjet fgrst blev gennemgaet som et generelt vaerktgj, hvorefter nogle af
projektlederne har lavet og fremvist en businesscase for eget projekt.
234 5.
Bilag 17, s. 291.
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transfer®®®. Dertil udtrykker respondenterne, at de tidligere her erfaret, at laeringsformen har

betydning for dem. Dette afsnit vil eksplicitere respondenternes foretrukne laeringsformer.

Opsummerende fremgar det af dataene, at respondenterne generelt fgler, at de laerer mest,
nar teori og praksis kombineres, nar de kommer til at arbejde med stoffet i praksis, nar
leeringen sker igennem interaktion med andre, fx ved gruppegvelser, samt nar der sker en
direkte inddragelse af respondenten. Dertil udtrykker respondenterne, at de generelt fgler,
at de ikke far det store udbytte af traditionel envejsundervisning. Ud over tendenser pa

tveers af respondenterne, viser dataene, at nogle leeringsformer er mere individuelle.

Kombination af teori og praksis og inddragelse af praksis
En overvejende andel af respondenterne®*® udtrykker, at de far mest ud af en

leeringssituation, hvis undervisningen indebaerer en kombination af teori og praksis. Saledes

udtrykker respondent 7, at denne kombination er vigtig for vedkommende:

”... jeg tror ikke, jeg er sa god til bare at lzere teori af teori. Altsa, selvfalgelig,

man har jo gdet pd et langt studie engang og laest en masse teori og har lzert en

masse af det ogsd, men, men jeq tror, jeg laerer nemmere og hurtigere ved at, at

afprave ting. Altsd, det der miks mellem noget teori og praksis” (Respondent 7,

197-201)**.
At respondenterne”® fgler, de laerer mest, nar det gennemgaede knyttes til praksis, kommer
til udtryk pa to forskellige mader. Nogle vaegter @gvelser, hvor andre vaegter at arbejde med
noget i praksis. Flere af respondenterne®® udtrykker saledes, at de fgler, at de laerer mest,
nar de far lov til selv at prgve tingene af. Nogle refererer i den forbindelse til, at gvelser kan

vare et vigtigt redskab. To af respondenterne*

udtrykker, at de veegter gvelser som en del
af undervisningen meget hgjt, og at de fgler, at gvelser er med at til at gge deres laering. At
respondenterne fgler, at de lezerer mest ved at prgve tingene af kommer ogsa til udtryk ved,
at nogle af respondenterne?*! fremhaever, at de leerer mest, nar de kommer til at arbejde
med det i praksis. Respondent 6 forklarer sdledes, at vedkommende laerer mest, nar

vedkommende arbejder med stoffet i praksis:

> Denne sammenhang vil blive ekspliciteret i afsnittet ”“Forholdet imellem Elementerne”, s. 85.

236Respondent 2,3,5,6,0g8.

> Bilag 8, s. 132.

Respondent 2, 3, 4,5, 6, 7 og 8.
Respondent 4, 6, 7 og 8.
Respondent 7 og 8.
Respondent 2, 4, 6, 7 og 8.
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“Det er learning by doing, det er jeg naesten sikker pa. Altsa, det er ogsa det, jeg
siger med den made, vi karer projekterne pa. Det, at jeg skal have nogle lokale
centre at arbejde sammen med. Det, at jeg skal prgve tingene af. @h, jeg vil ikke
kunne lave ret meget fornuftigt, hvis jeg bare skulle sidde herinde og sidde og
skrive mig ud af et eller andet” (Respondent 6, 136-140)**

Dertil udtrykker flere af respondenterne?®, at de fgler de lerer mest, nar de direkte
involveres i undervisningen. Saledes beskriver respondent 1, at vedkommende fik meget ud

af en laeringssituation, hvor vedkommende som deltager blev ngdt til at involvere sig:

”... hvis det er sadan en laeringssituation, sGdan noget workshopagtigt, det synes
jeg egentlig giver godt... Fordi man bliver tvunget til at involvere sig mere, end
ndér man bare er passiv’ (Respondent 1, 285-289)**.

245 246
og 8

Dette understgttes af respondent 3 , som navner, at de larer bedst, nar de

g

inddrages.

Interaktion
Halvdelen af respondenterne247 udtrykker endvidere, at de fgler, de laerer mere igennem

interaktion med andre. Denne interaktion med andre udtrykker respondenterne pa forskellig

248

vis. Dette det kan vaere ved at skulle forklare andre det leerte”™, igennem sparring249 eller

ved at modtage feedback®® fra andre, fx i forhold til hvordan det lerte er taget i anvendelse.

Traditionel envejsundervisning
Generelt udtrykker projektlederne, at de ikke far det store udbytte at traditionel

envejsundervisning. Fire at respondenterne®’ udtrykker det eksplicit. Fx udtrykker

respondent 2, at vedkommende ikke far det store udbytte af den type undervisning saledes:

“Jamen, det tror jeg nok den mest typiske, det er hvis, gh, der kun bliver talt, og
det er envejsundervisning. Og specielt, hvis det er lidt stof, der ikke lige er det, der
taender mig mest. Sd er jeg meget, meget slem til at komme til at taenke pd alt
muligt andet. Sd det, det er nok de veerste. Sadan, almindelig, gammeldags

*2 Bilag 8, s. 117.

23 Respondent 1, 3 og 8.
Bilag 8, s. 38.

Bilag 8, s. 176, |. 34-43.
Bilag 8, s. 151, |. 285-287.
Respondent 1, 2, 3 og 4.
Respondent 1.
Respondent 3 og 4.
Respondent 1 og 2.
Respondent 1, 2, 3 og 4.

244
245
246
247
248
249
250
251
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forelaesning, som man ogsd har pd mange studier, det, det er hardt” (Respondent

2, 283-288)%2,
Tre af respondenterne®? udtrykker, at envejsundervisning ikke er ensbetydende med, at det
ikke giver dem et udbytte. Respondent 5 udtrykker saledes, at undervisningens form for

vedkommende er underordnet interesse*.

Ikke generelle foretrukne leeringsformer
To af respondenterne papeger derudover, at de fgler, de laerer mest, nar der i

undervisningen ggres brug af visuelle elementer. Respondent 2 udtrykker i nedenstaende, at

vedkommende bade foretraekker visuelle elementer og gvelser:

”.. jeg er meget visuelt orienteret. SG hvis der er en, der stiller sig op og bare
taler, sa har jeg tabt traden efter 5 minutter. Der skal vaere noget visuelt med i
det her. Og det allerbedst er hvis man visuel delen, gar over i en form for gvelse,
hvor man selv kommer til at arbejde med det. Det synes jeg, det er den bedst
mulige laeringssituation” (Respondent 2, 241-246)%%.

Andre emner, som respondenterne ogsa vurderer, der har indflydelse pa deres
laeringsudbytte generelt®® er et forhandskendskab til et emne fx gennem udlevering af cases
pa forhand®’, at undervisningsformen er underordnet interesse’®, at motivation er

29 og at underviserne er engageredem. Disse er ikke gennemgaende pa tveers af

ngdvendig
respondenterne, men vurderes som vigtige at tage med, da de kan pavirke den enkelte
respondents transfer negativt, hvis den respektive respondent fgler, at det mangler i forhold

til laeringsudbyttet.

»?Bilag 8, s. 57.

Respondent 1,5 og 7.

Respondent 5, s. 105. |. 187-189.

Bilag 8, s. 56.

Med generelt henvises der til individets generelle laeringsudbytte.
Respondent 4.

Bilag 8, s. 105, |. 187-189.

Bilag 8, s. 39, |. 304-309.

Respondent 5.
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Motivation
Ifglge Illeris er motivation knyttet til den leerende?®* og er en faktor, der har betydning for, at

der sker transfer. Dette afsnit vil eksplicitere, hvad der har indflydelse pa individets
motiverede adfeerd i overensstemmelse med ”B & F-modellen”, hvorfor nedenstaende vil
forholde sig til motivationsfaktorer og forventning, valens, holdning og motiveret adfzerd.

Afsnittet afsluttes med en opsummering, “Motiverede projektledere”®*.

Motivationsfaktorer
Motivationsfaktorerne for respondenterne er netvaerk, sparring, veerktgjer og anerkendelse

for projektlederrollen og kan karakteriseres som udakkede behov. Dette ekspliciteres

nedenfor.

Motivationsfaktorerne er taet relateret til projektledernes formal med at deltage i netvaerket
og kommer til udtryk som forventninger til projektledernetvaerket. Pa trods af at flertallet af
respondenterne ikke har arbejdet eksplicit med effektsikring263 i forhold til deres deltagelse i
netvaerket, fremgar det af dataene, at projektlederne er meget bevidste omkring malet med

264 of projektlederne ikke oplevet, at der

deres deltagelse i netveerket. Saledes har flertallet
er blevet arbejdet med effektsikringsskemaet, hverken personligt sammen med deres
respektive ledere eller falles i projektledernetvaerket®®. Respondent 3, 5 og 8 ekspliciterer,
at de mener, effektsikring er gavnligt, ogsa i forhold til projektledernetveerket. Wahlgren
papeger i denne sammenhaeng, at malsaetning fremmer transfer (Wahlgren: 10), hvorfor det

med rimelighed kan antages, at transferen hos den enkelte ville vaere stgrre, hvis

projektlederne arbejdede mere eksplicit med effektsikring.

1°°® med at deltage i netvaerket er umiddelbart forskellige. Der er dog

Projektledernes forma
tendenser, som viser sig pa tveers af projektlederne. Overordnet viser der sig tre tendenser i
forhold til projektledernes overordnede mal med deres deltagelse: individets behov for

veerktgjer til brug i den daglige handtering af projektledelse, behov for sparring og behov for

%1 5o afsnittet "Transfer”, s. 21.

S. 80.

Effektsikring deekker over, hvorvidt projektlederne gennem fastlagte procedurer arbejder eksplicit med at
sikre et udbytte i forhold til eget formal med at deltage.

264 Respondent 1, 4, 6, 7, 8. Respondent 2 og 3 forholder sig ikke til dette. Respondent 5 har som den eneste
gennemgaet effektsikringsskemaet med sin leder. Vedkommende mener dog ikke, at det har haft en effekt i
dette tilfelde.

26> Bilag 17.

Projektledernes overordnede mal med at deltage kommer til udtryk i det, de siger eksplicit omkring eget
formal, men ogsa gennem de forventninger, de har til deres udbytte af netvaerket.

262
263

266
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et stgrre netvaerk samt anerkendelse for projektlederrollen, som afspejler et gnske om at

forbedre projektledelse generelt pa Videncentret®’.

Vaerktgjer som motivationsfaktor
Seks*®® af projektlederne beskriver, hvordan de gnsker at arbejde med konkrete vaerktgjer

og metoder i netvaerket. Dette kommer til udtryk hos projektlederne som forventninger til
indholdet pa mgderne. Fx beskriver respondent 2, hvordan vedkommende har behov for

arbejde med veerktgjer:

”Jamen, nok, at vi fik set mere pd de vaerktgjer og metoder, man bruger. Det er sd
0gsa nok, fordi at jeg, igen vaerktgjsdelen, det er otte dr siden for mig, den ligger
langt veek for mig, s det er sddan ah, det vil veere rigtigt godt for mig. Vi far
taget nogen af de ting op, og jeg fdr set, hvordan nogle af de andre arbejder. Det
er nok den, jeg mest taenkte pd, da jeg meldte mig til” (Respondent 2, 404-
409)°%°.

Respondenten forventer endvidere, at der pa fremtidige mgder bliver gennemgaet

vaerktgjer, og at disse har en gvelsesmaessig karakter?°.

271

Respondent 3°°~ og 4 har ikke behov for nye vaerktgjer, men har i stedet behov for at finde

ud af, hvilke veerktgjer og modeller der er relevante at bruge hvornar og gve anvendelsen af
disse. Sadledes beskriver respondent 4, hvordan vedkommende sg@ger effektivitet i forhold til

anvendelsen af veerktgjerne:

”...jeg haber, at man kan, fd diskuteret, hvad er relevant, og hvad er mere sadan,
hvad er mere teori. Det, jeg taenker pd, der er, der er mig bekendt i hvert fald,
rigtig mange forskellige modeller, man kan bruge her og der og, og min pointe,
det er bare, at det ikke er altid, man skal bruge alle modellerne. Altsa, der ma
veaere, projekter, hvor er der nogen, hvor de er egnet og andre steder, hvor de ikke
er egnet... jeg hdaber, vi kommer frem til, at man ikke skal projektlede det hele
ihjel. Hermed sagt, det skal ggres pd en effektiv mdde. Mest optimale mdde. @h,
det haber jeg, vi kan komme sddan frem til en feelles konsensus omkring det,
hvad det vil sige” (Respondent 4, 412-421)*"2.

267 Projektlederne kan hgre til under begge kategorier.

Respondent 1, 2, 3,4, 5 og 6.

Bilag 8, s. 60.

Bilag 8, s. 64, |. 526-532 (Respondent 2).
Bilag 8, s. 79, |. 61-62.

”? Bilag 8, s. 94.
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Sparring og netvaerk som motivationsfaktor

Syv273 af respondenterne beskriver sparring som et udakket behov. Eksempelvis naevner

respondent 2, at vedkommende deltager i netveerket med det formal at videndele, da
vedkommende oplever, at videndeling ikke er Videncentrets staerke side og dermed har et

udakket behov®’*,

”... jeg er med i projektledernetveaerket, dels for ogsd at vaere bindeled til vores
afdeling ... Og sd ogsad videndeling og hgre om de andre projekter. Det er nok ikke
en af de ting, vi er seerligt gode til her i huset, men man ved, hvad der sker i egen
afdeling, men man ved ikke, hvad der sker de andre steder. Sd det at laere nogle
af de andre projekter, det kan mdske ogsa give mulighed for, at vi senere hen kan
bygge nogle projekter sammen og lave noget mere samarbejde, og ogsd
simpelthen videndeling pd, hvad der sker i huset, det, synes jeg, ogsd er en god
ide” (Respondent 2, 319-338)*".

Respondent 4 nezevner, at vedkommende prioriterer sparring omkring udfordringer,

vedkommende oplever i dagligdagen med projektledelse:

"... det der er vigtigst for mig, det er den der erfaringsudveksling, hvor man
kommer og forteeller, hvordan er det gdet siden sidst, og hvad er man stgdt pd af
problemer” (Respondent 4, 95-97)*°.

Og uddyber endvidere, at sparring er det, vedkommende generelt forbinder med det at

deltage i et netveerk:

"... det jeg vil have ud af det, det er igen det der med sparring, udveksling af
erfaring... det vil jeg ogsa sige, det er generelt det, jeg forbinder med et netveerk.
Det er, at man erfaringsudveksler og sparrer med nogen, der sidder med de

samme problemstillinger” (Respondent 4, 424-430)%"".

Respondent 8 gnsker ligeledes sparring pa udfordringer i forbindelse med projektledelse:

"Men mit formdl, det er i hvert fald, at sparre pd erfaringer som projektleder.
Altsd, ved at sidde i det her projektledernetvaerk. SG blive klogere pa, hvad gar
andre i lignende situationer” (Respondent 8, 304-307)*’%.

273 Respondent 2, 3, 4,5, 6, 7 og 8.

Bilag 8, s. 58, I. 331-338.
Bilag 8, s. 58.

Bilag 10, s. 184.

Bilag 8, s. 94.

Bilag 8, s. 152.
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En af respondenterne skiller sig ud i forhold til de andre ved indledende at vaere engageret,
men har udviklet et forbehold over for sin deltagelse som fglge af manglende udbytte.
Sdledes naevner respondent 7, at vedkommende indledende meldte sig til at deltage i

netvaerket med det formal at sparre med andre:

"Jamen, jeg, oprindeligt da jeg meldte mig til det, der taenkte jeg, at gh, at der

stod jeg lige og skulle starte et projekt op for 2010, og jeg havde lige vaeret pd

uddannelsen, og jeg taenkte, at det kunne vere rigtig fedt det her med at fd

noget sparring pé de udfordringer, man nu mgder” (Respondent 7, 277-280)°.
Respondenten oplever dog, modsat de andre respondenter, at udbyttet ikke svarer til den

tid, der er investeret, hvilket kommer til udtryk i interviewet, i kraft af at vedkommende ikke

feler, at forventningerne endnu er indfriet og heller ikke er sikker pa, at det sker?°,

281 og 8, at de har et behov for at netvaerke med

Udover sparring naevner respondent 1, 5
andre projektledere. Fx beskriver en af respondenterne, hvordan vedkommende gnsker
mere fokus pa projektledelse i sin hverdag, hvilket vedkommende mener at kunne opna

gennem det at netvaerke med andre:

”Jamen, mit formdl, det er at fGd noget mere fokus pd det her projektledelse i min
hverdag, altsd, det er en af mdderne at kunne netvaerke med nogle af de andre

og hare, hvad der sker andre steder i huset” (Respondent 1, 369-272)%2.

Endvidere naevner respondent 8, at vedkommendes mal ogsa er at skaffe ambassadgrer til
sit projekt, hvilket er et udtryk for, at han har behov for at udvide sit netveerk i forhold til
eget projekt’®®. Respondenten beskriver endvidere, hvordan vedkommende efter de to

forste mgder allerede har faet udvidet sit netvaerk:

”... Vi har veeret til et mgde nu her, og der har jeg allerede fdet, der var en af de
personer, der sidder til, i projektledernetvaerket, hun er allerede tradt ind i mit
projekt... Fordi hun havde noget erfaring; da hun hgrte om mit projekt, der
taenkte hun, hov, det der, det kan jeg jo bidrage med, og sa fik jeg jo faktisk en
ambassadgr’ (Respondent 8, 328-334)%%,

* Bilag 8, s. 135.

%% Bilag 8, s. 139, |. 416-445.
*®! Bilag 8, s. 110, |. 349-352.
Bilag 8, s. 41.

*® Bilag 8, s. 152, |. 304-308.
**! Bilag 8, s. 152.
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Dette understgttes endvidere i andet interview, hvor respondenten bekraefter, at

vedkommende har faet mange ambassadgrer?®>.

Anerkendelse som motivationsfaktor
To respondenter?®® ekspliciterer, at de gnsker at styrke projektledelse pa et generelt plan og

dermed veere med til at forbedre det, som pa nuvaerende tidspunkt ikke fungerer optimalt.

87 at vedkommende ikke synes, at Videncentret handterer

Fx neevner respondent 5
projektledelse videnskabeligt og dermed ikke signalerer serigsitet omkring projektledelse, og
at vedkommende derfor haber, at formalet med netvaerket er at saette fokus pa og styrke de
enkelte projekter og herigennem sikre stgrre serigsitet. Dette kan tolkes, som om
vedkommende har brug for at blive anerkendt i sin rolle som projektleder af Videncentrets

ledelse.

Respondent 6 oplever ligeledes problemer, i forhold til hvordan projektledelse handteres pa
Videncentret, iseer i relation til manglende ansvar som projektleder. Saledes beskriver
respondenten, hvordan vedkommende oplever ikke at kunne bestemme, hvem der skal

indga som deltagere i projektet:

”... projektlederen har ikke ret meget indflydelse pa dem, der sidder i
projektgruppen... Du ma bare tage, hvad der kommer. Populeert sagt, ikke?”
(Respondent 6, 138-146)%%.

Nar respondenten omtaler dette problem vedrgrende manglende personaleansvar, kan det

tolkes som om, at vedkommende fgler sig underkendt i samme forstand som respondent 5

gor.

At serigsitet og dermed anerkendelse omkring projektlederrollen mangler pa Videncentret
understgttes af interviewet med sekretariatschefen, som papeger, at formalet med
oplaeggene til chefgruppen netop er at signalere til projektlederne, at ledelsen tager

projektlederne og projektledelse serigst®®.

*®> Bilag 10, s. 219, |. 82-83.

Respondent 5 og 6.

Bilag 8, s. 111, |. 369-377.
Bilag 10, s. 198.

Bilag 12, s. 225, |. 75-76.
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Valens
Som naevnt i teoriafsnittet sa er valensen et udtryk for den vaerdi, individet tilleegger et

givent alternativ, hvorfor valensen ogsa er en subjektiv st@grrelse. Umiddelbart er det
vanskeligt ud fra empirien at sige, hvilken veaerdi respondenterne tillaegger
motivationsfaktorerne, da valens er latent. Vi vil dog argumentere for, at valensen
fremtraeder som veerende positiv i kraft af projektledernes behov, som tidligere
argumenteret for, aflejres som en forventningshorisont og dermed bliver
motivationsfaktorer, hvilket ma vaere udtryk for, at de har tillagt behovet en positiv veerdi.
Derudover ses det ogsa i den made, hvorpa respondenterne italesaetter

motivationsfaktorerne®®.

Indstilling
Som dataene viser, er projektlederne generelt positivt indstillede over for at deltage i

projektledernetvaerket®®?, hvilket kan forklares ved, at deres behov i nogen eller hgj grad er

292 s3ledes

blevet daekket, eller at de ser muligheden for, at det i fremtiden kan blive deekket
beskriver 7 ud af 8 af projektlederne, hvordan de har faet et udbytte, og at de fgler, at den
tid, de investerer, svarer til udbyttet. Fx naevner respondent 2, at vedkommende fgler,

vedkommende ikke spilder sin tid:

”... gennemgdende, sd synes jeg, det har vaeret nogle gode mgder, det er ikke
sadan, at jeg foler, at jeg sidder og har spildt min tid” (Respondent 2: 17-19)*%,

Respondenternes deekkede behov relaterer sig til sparring, netveerk og vaerktgjer, men ikke
direkte til behovet for anerkendelse som projektleder. Saledes beskriver flere af

respondenterne, at de synes, det er rart fa sparring og hgre, hvilke problemstillinger andre

294

sidder med, samt herigennem at acceptere, at det er i orden at veere frustreret™". Endvidere

beskriver respondent 8, hvordan vedkommende allerede har faet ambassadgrer for sit

295
k=",

projekt og dermed har fdet udvidet sit netveer Derudover forventer flere af

20 Afsnittet ”Motivationsfaktorer”, s. 73.

Her henvises der til projektledernes holdning, som er belyses under “Individets potentiale”, s. 61.

Her henvises der til begrebet instrumentalitet, som daekker over sandsynligheden for, at projektlederne far
deres behov daekket. Her er det vigtigt at vaere opmaerksom p3, at et behov altsa ikke behgver blive daekket
for, at det fgrer til tilfredshed for projektlederne.

> Bilag 8, s. 168.

For eksempler henvises der til “Sparring og netveaerk som motivationsfaktor”, s. 75.

For eksempler henvises der ogsa her til “Sparring og netveerk som motivationsfaktor”, s. 75.
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295

Side 79 af 106



respondenterne296 at bruge netvaerket uden for selve mgderne med tiden, men anerkender,
at det tager tid at starte op. Behovet for anerkendelse kan dog siges indirekte at blive

opfyldt, idet at selve oprettelsen af projektledernetvaerket bringer fokus pa projektledelse.

Motiveret adfeerd
| dataene fremgar projektledernes motiverede adfaerd i kraft af deres engagement for at

deltage i projektledernetvaerket, hvilket er wuddybet under afsnittet ”“Individets

297

potentiale””’. Derudover kommer projektledernes motiverede adfaerd ogsa til udtryk i kraft

af, at nogle af respondenterne udtrykker, at de selv har opsggt at deltage i netvaerket®®,

samt at de prioriterer’” og deltager aktivt i mgderne>®.

301

Tre af projektlederne selv har opsggt at deltage i netvaerket. Saledes udtrykker

respondent 2, at vedkommende selv har sggt at fa en plads i netvaerket:

”.. jeg havde pd davaerende tidspunkt fdet det her store projekt, sa jeg, oh,
sendte sd en mail til min leder om, at jeg gerne vil deltage i det...” (Respondent 2,
70-72)%

Ligeledes udtrykker respondent 8, at vedkommende har oplevet et behov for et netveerk,

hvorfor vedkommende selv har ops@gt at deltage i netvaerket:

"Og sa har jeg efterspurgt ogsd at komme til at sidde med, fordi jeg mangler
nogen at sparre med pd, ja, de udfordringer, man mgder som projektleder”
(Respondent 8, 27-29)>%,

7304

Som omtalt under afsnittet "Holdning””™", sa er deltagerne generelt engagerede og

deltager aktivt i netveerksmgderne. Dette fremgar klart af observationerne af det

305

tredje netvaerksmgde Derudover er der som tidligere naevnt’® en af

2% Respondent 3, 4 og 8.

»7s. 61.

2% Respondent 2, 7 og 8.

Respondent 1, siger det eksplicit, som naevnt i afsnittet "Holdning”, s. 63.
° Fremstar af observationer. Se Bilag 17.
301 Respondent 2, 7 og 8.

Bilag 8, s. 51.

Bilag 8, s. 143.

5. 63.

30> Bilag 17.

306 "Holdning”, s. 63.
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respondenterne307, der eksplicit udtrykker, at vedkommende oplever, at det at deltage
i projektledernetveerket er noget, projektlederne vaelger til, hvilket viser deres

engagement.

Motiverede projektledere
Ud fra ovenstaende analyse fremgar det, at veerktgjer, netveaerk, sparring og anerkendelse af

projektlederrollen, er faktorer, som skaber motiveret adfaerd hos projektlederne i forhold til
at deltage i projektledernetveerket. Disse fire faktorer kan opsummerende defineres som
udaekkede behov*® hos det enkelte individ. | og med at respondenterne er tradt ind i en
leeringssituation, hvor de far mulighed for at fa daekket disse behov, aflejres disse fire behov
hos individet som forventninger knyttet til et bestemt udbytte. Forventningerne vil i
sammenhold med behovene pavirke respondenternes holdning til at deltage i netvaerket alt
efter den valens, respondenten tillaegger det enkelte behov. Hvorvidt individet oplever, at
forventningerne bliver indfriet, pavirker saledes deres tilfredshed®® negativt eller positivt og
dermed ogsa individets motivation til at deltage aktivt. Dette vil tilsammen udkrystalliseres
som en virkning eller effekt hos individet og manifesteres i projektledernetveerksmgderne i

kraft af individets adfaerd.

Analysen viser endvidere, at projektlederne i netveerket som udgangspunkt er meget
motiverede til at deltage aktivt. En af projektlederne:*}10 i netvaerket skiller sig dog markant
ud fra de andre, som fglge af at vedkommende, som den eneste, ikke leengere udviser
motivation for at deltage, hvilket kommer til udtryk i, at vedkommende gnsker at forlade
netvaerket, hvis det er muligt. Det er dog vaesentligt at bemaerke, at respondenten selv har
ops@gt at deltage i netvaerket, hvorfor vedkommende indledende har vaeret motiveret.
Hvorvidt personen udviser motiveret adfeerd er sdledes afhaengigt om, om personen
oplever, at forventningerne indfries. Respondenten deltager dog stadig i aktiviteterne og
udviser umiddelbart ikke direkte utilfredshed og kan derfor ikke karakteriseres som

demotiveret, men blot neutral. Dette stemmer overens med B & F-modellen og Herzbergs

% Bilag 8, s. 48, . 585-586 (Respondent 1).

Benavnes herefter motivationsfaktorer.
Tilfredshed er et udtryk for holdning.
Respondent 7.
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teori om, at udeekkede motivationsfaktorer sjeldent fgrer til utilfredshed, men blot en mere

neutral tilstand>**.

Evnen til at taeanke abstrakt
At vaere i stand til at teenke abstrakt deekker over individets evne til at omsaette viden fra

leeringssituationen til praksis og karakteriseres som veaerende essentiel for individets

transfer*'2. Opsummerende kan projektlederne i overvejende grad siges at have denne evne.

Det fremgar af Videncentrets hjemmeside og dataene, at flertallet®®® af respondenterne har
en lengere videregaende uddannelse, hvilket, ifglge Illeris, kan pavirke transferen positivt,
som fglge af at evnen herigennem ma veere opgvet. Evnen kommer til udtryk hos
projektlederne, ved at nogle af projektlederne allerede anvender elementer af det lzerte. For
eksempel har respondent 3 og respondent 52 lavet en businesscase ud fra et oplaeg i
netveerket omkring emnet, som de praesenterede pa netveerksmgdet d. 11. maj. |
forlaengelse af dette naevner respondent 3, at vedkommende har kunnet overfgre den

efterfglgende feedback til businesscasen:

"Men i hvert fald i forhold til businesscasen, de der input, jeg fik der, de bliver, de
bliver jo arbejdet ind i den. SG pdG den mdde, det bliver i hvert fald brugt”
(Respondent 3: 79-81)*".

Derudover nzavner respondent 1, at vedkommende har brugt og videregivet en model:

"Jeg har i hvert fald gjort mig rigtig mange overvejelser om, hvordan et produkt
det evt. kunne komme ud. Sad ja, det kan jeg godt bruge. Ikke kun det projekt, der
er med i projektledernetveerket, men ogsd i andre projekter... For ligesom at
forholde mig til, hvordan det er, og der har ogsd pa tidligere vaeret udleveret
sadan en model, der blev brugt til det andet. Den har jeg faktisk ogsa brugt... Og
jeg har sendt den til nogle andre kollegaer i den her uge... Fordi vi internt pd et
teammgde havde en diskussion om, hvordan ggr vi det her” (Respondent 1, 32-
44) 316

g 27-28.

Se afsnittet “Transfer”, s. 21.

Respondent 2, 3, 4, 5, 6 og 7. Det fremgar ikke, hvilken uddannelse respondent 1 og 8 har.
Bilag 17 — Feltnoter til mpde i projektledernetvaerket d. 11. maj 2010.

Bilag 10, s. 176.

Bilag 10, s. 161-162.
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At det anvendte er noget meget konkret og speciﬁkt317 i forhold til projektledernes hverdag
kan bevirke, at det er lettere for projektlederne, som fglge af at de i mindre grad skal taenke

abstrakt for at omsaette viden fra laeringssituationen til noget anvendeligt i egen hverdag.

Hvorvidt de andre projektledere har evnen til at teenke abstrakt, fremgar ikke af dataene®®.
Det er dog rimeligt at formode, at respondent 1, 2 og 7°*° besidder denne evne, som fglge af
at de deltager eller har deltaget i andre projektledernetvaerk, hvor de fgler, de har faet et
konkret udbytte, det vil sige, hvor der er sket en form for transfer hos det respektive individ.
Dertil har flere af respondenterne320 endvidere en lengerevarende uddannelse, hvilket,

ifglge llleris, kan pavirke evnen til at taeenke abstrakt positivt.

5.1.2.4 Faktorer knyttet til anvendelsen
Anvendelsen relaterer til, hvordan den leerende anvender det leerte. Som det fremgar af

7321 53 skelnes mellem fire transfer-former, gentagelse, applikation og

afsnittet "Transfer
association. Fortrinsvist er der tale om transfer-formen fortolkning i forhold til
projektledernes anvendelse af det leerte, der kan dog i nogle tilfelde ogsa veere tale om
transferformen gentagelse. Ud over disse former viser dataene, at netvaerket ogsa er et rum,
som deltagerne anvender til at fa aflgb og stgtte i forhold til nogle af de frustrationer, der

opstar i forbindelse med arbejdet som projektleder.

Af dataene fremgar det, at der primaert er tale om fortolkning af indholdet, nar det angar de
veerktgjer, som gennemgas i projektledernetvaerket. Projektlederne sidder med meget
forskellige projekter og er ngdt til at tilpasse og dermed fortolke anvendelse af veerktgjerne,
da eksemplerne ved gennemgangen er meget generelle. Dette ses fx i at respondent 3 og 5

har lavet en businesscase for eget projekt pa baggrund af et tidligere oplaeg®*.

Emner, som tages op som en del af sparringen mellem projektlederne, kan i de tilfeelde, hvor

sparringen omhandler konkrete problemer, overfgres direkte*?®, hvorfor vi vil karakterisere

317 5.68.

Dette skyldes, at projektledernetvaerket er i opstartsfasen og er dermed ikke lig med, at respondenterne
ikke har evnen.

319 Bilag 8.

Respondent 4, 5 og 7.

s, 21.

22 Bilag 8, s. 78, |. 333-334 (Respondent 3), og bilag 17, s. 289.

32 Dette kan endvidere karakteriseres som specifik transfer.
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dette som en form for gentagelse. Fx taler projektlederne om, hvor og hvordan midler til en
studietur s¢ges324. For projektlederne er der ved anvendelse af denne viden tale om ren

gentagelse, hvor der ikke er behov for transformation.

Men i andre tilfelde kan den viden, der opstar ved den interne sparring ikke direkte
overfgres og relaterer sig ikke til en af ovennaevnte transferformer, men anvendes i stedet til
dybere refleksion over en given problemstilling og til at skabe en dybere forstaelse og indsigt
i projektledelsesfeltet®”. Dette sker bl.a., nar projektlederne internt sparrer om de
problemstillinger, de til dagligt sidder med, som skaber frustrationer hos dem. Halvdelen af

326

projektlederne®*” udtrykker stor nytte af at opna indsigt i, at andre projektledere sidder med

de samme problemer. Sdledes udtrykker respondent 4, at vedkommende far ovennavnte

udbytte:

”Jamen, jeg tog det med, at jeg ikke skal veere sd, altsd, jeg skal selvfglgelig vaere
frustreret over, at jeg ikke kan fa ressourcer fra mine folk, men, at det ikke er
forkert, at jeg er frustreret, for det er andre faktisk ogsG” (Respondent 4, 71-
74)*%.

Dertil udtrykker respondent 5, at vedkommende fgler, at vedkommende far et udbytte, som

ikke ngdvendigvis et knyttet til en direkte Igsning, men mere er et aflgb for vedkommende:

”.. nogle af de problemer, som de andre nzevnte, det er ogsd nogle af de
problemer, som jeg har, sG det var nok mest det. Sd, sa det var ikke, fordi der
ngdvendigvis kom Igsninger ud, Igsninger pG de problemer, men mere det at, der
er andre her i huset, der sidder med de samme problemer, de samme
frustrationer over for centret. Som sadan. Sa det var sddan lidt det” (Respondent
5, 39-45)*%8,

| lighed med de to ovennaevnte respondenter udtrykker respondent 8, at vedkommende
finder det givtigt, at deltagerne i netvaerket kan stgtte hinanden og tilfgjer, at dette er en

mulighed, som ellers ikke er til stede uden for netvaerket:

”... jeg ogsd, eller allerede faet kendskab til et andet projekt, hvordan de sadan
har taklet nogle problemstillinger og de udfordringer, som han eller hun har haft.

% Bilag 8, s. 190, I. 29.

3% Dette adskiller sig fra generel transfer, fordi det ikke er en viden, der kan overfgres til forskellige situationer.
Respondent 4, 5, 6 og 8.

37 Bilag 10, s. 184.

2% Bilag 8, s. 191.
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Og det er meget rart at hgre, at andre har, har de samme udfordringer, som jeg
0gsa har. @h, sG nogen gange kan man taenke: “er det kun mig, er jeg virkelig s@
darlig”. Men, gh, det har veeret vigtigt at kunne sparre med nogen pd samme
niveau, sddan sa det ikke altid, @h, er ens chef. Det er ikke altid, man kan
diskutere det med ens chef. Ndr man ikke har siddet i samme problemstilling”
(Respondent 8, 414-421)*%°.

Respondent 6 udtrykker at vedkommende anvender netvaerket til at fa bekraeftet, at andre

projektledere sidder med de samme problemer:

”.. det er mere at fG bekrzeftet, at de problemer, som du selv har, det er
ikke, fordi at dit eget er noget i vejen med, men de problemer har de andre
rent faktisk ogsG”(Respondent 6, 102.103)**°.

Vedkommende udtrykker derudover, at dette kan anvendes til, at der pa leengere sigt kan

blive taget hand om fealles problemer:

”.. det foreslog jeg faktisk ogsd, at vi kunne prgve at fG aendret nogen ting
omkring det... men det snakkede jeg faktisk, h, med Eva om, at vi, der var nogle
ting, vi kunne prgve at tage fat i” (Respondent 6, 107-109)**".
Dermed ser respondenten en anvendelsesmulighed til at forbedre og fjerne de problemer,
som projektlederne i netvaerket finder frem til, som tilsyneladende g@r sig geldende for

projektledelse pa Videncentret®*.

5.1.2.5 Faktorer knyttet til anvendelsessituationen
Hvorvidt transfer understgttes i anvendelsessituationen, handler oftest om, hvorvidt

deltagerne i deres efterfglgende praksis understgttes i at omsazette det lzerte. Vi har, som

” 333 afgraenset os fra at forholde os til, hvorvidt deltagerne ude i

omtalt i afsnittet “Transfer
deres egne afdelinger understgttes og har som fglge heraf ikke fulgt dem ude i deres egne
afdelinger. Imidlertid betragter vi projektledernetvaerksmgderne som vaerende en form for
anvendelsessituation, idet deltagerne ogsa her bringer noget af det laerte i anvendelse. |
denne anvendelsessituation bliver deltagerne stgttet af hinanden og af facilitator. llleris

fremhaever, at stgtte fra supervisor og kolleger kan have en fremmende virkning pa transfer.

329 Bilag 8, s. 155.

Bilag 8, s. 179.

Bilag 8, s. 179.

Dette uddybes i ”"Motivation pa 3 niveauer”, s. 67.
S.21.
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Det ma formodes ogsa at gg@re sig geeldende i projektledernetveerket, hvorfor ovennavnte

stgtte fra facilitator og gvrige deltagere ma vaere fremmende for transfer.

5.1.3 Forholdet imellem elementerne
| overensstemmelse med llleris vil vi argumentere for, at der er en forbindelse mellem

elementerne. Vi vil endvidere argumentere for, at elementerne gensidigt pavirker hinanden.
Vi mener dog ikke, at der tale om en direkte arsagssammenhang, som fglge af at vi laener os
op ad det konstruktivistiske paradigme, hvor det er den samlede konstruktionen, der spiller
en rolle. Vi vil derimod papege de sammenhange, som er ekspliciteret i ovenstaende
analyse som kan vaere medforklarende til, hvad der pavirker transferen hos den enkelte. |
den sammenhang er det vigtigt at understrege, at de faktorer, der fremgar af de
producerede data, ikke er en afdakning, men en belysning af hvad der i dette tilfelde

influerer pa den transfer, der muligggr bevaegelsen fra potentiale til praestation.

Opsummerende ses det i analysen ovenfor, at individets foretrukne laeringsformer®** er
sammenfaldende med indholdet i og formen af lzeringssituationen®®>, hvilket tilvejebringer

336 af deres deltagelse i netvaerket. Indholdet kan

muligheden for, at individet far et udbytte
endvidere karakteriseres som specifik, hvilket, ifglge llleris, fremmer muligheden for
transfer. Som fglge af, at der primaert er tale om fortolkning i anvendelsen®*’, kan der
argumenteres for, at det er ngdvendigt, at individet forstar det gennemgaede stof, for at der
kan veere tale om transfer. Der kan dertil argumenteres for, at nar individet skal fortolke i
anvendelsen, selvom der er tale om specifik transfer, sa vil det fremme transferen, at
individet er i stand til at teenke abstrakt. To har demonstreret, at de har evnen, men, som

7338 'ma det forventes, at de resterende har

argumenteret for i “Evnen til at teenke abstrakt
samme evne. Derudover viser empirien, at projektlederne overordnet®® er motiverede for
at deltage i projektledernetvaerket, og at de under projektledernetveerksmgderne, som kan
karakteriseres som anvendelsessituationen, stgttes, hvilket ogsa formodes at have en positiv

indflydelse pa transferen.

3% Her henvises der til afsnit "Respondenternes fortrukne laeringsformer”, s. 69.

Her henvises der til “Faktorer der knytter sig til laeringssituationen”, s. 64 .
Hvorvidt den enkelte far et udbytte ekspliciteres i “Udvikling af projektledernes kompetence”, s. 64.
Her henvises der til “Faktorer knyttet til anvendelse”, s. 82.
338
S. 81.
% Her skiller respondent 7 sig ud ved at veere mindre motiveret end de resterende projektledere.
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5.1.4 Bevaegelse fra potentiale til preestation og udvikling af projektledernes
kompetencer
Overordnet kan der argumenteres for, at dataene viser, at projektledernes kompetencer er

udviklet, som fglge af at der er sket en udvikling af alle projektledernes potentiale, og i kraft

af at der er sket en bevaegelse fra potentiale til praestation. Dette ekspliciteres nedenfor.

| afsnittet ”individets potentiale” er der redegjort for, at projektlederne i
projektledernetveaerket har et individuelt potentiale, som bestar af viden, kunnen og
holdninger i forhold til at agere som projektledere. Dette potentiale er hos nogle af
medarbejderne blevet udvidet, som fglge af tilfgrsel af ny viden og kunnen. For eksempel

340

naevner respondent 57, at det har udviklet vedkommende som person, men at projektet

endnu ikke har faet noget ud af vedkommendes deltagelse i netvaerket.

"... jeg tror, det er meget sadan personlig, at du far, at du personligt far en
viden... Og, og, det vil jeg gerne have. @h, sdGdan projektet som sddan, eller de
projekter, jeg karer, jeg tror ikke sddan, de har fdet det helt vilde ud af det
endnu” (Respondent 5, 338-343)**.

Respondent 3 og 5 har udviklet deres kunnen®®, da de har omsat tilleert viden fra netvaerket

til praksis gennem arbejdet med businesscases og dermed kan siges at have udviklet deres

potentiale.

| kraft af at alle projektledere naevner, at de har faet et udbytte i forbindelse med sparring,
det at fa et netveerk eller arbejde med veerktgjer, kan der argumenteres for, at de
resterende projektledere ligeledes har faet udviklet deres potentiale. Selv respondent 7°%,
som siger, at vedkommende endnu ikke har faet noget ud af det, naevner, at vedkommende

synes, at oplaegget til ledelsen var givtigt, hvilket ogsa kan karakteriseres som et udbytte.

| lighed med definitionen af praestation, som karakteriseres som udgvelsen af kunnen og
viden, og som pavirkes af individets holdning, vil vi argumentere for, at alle projektledere pa
davaerende tidspunkt har praesteret pa den ene eller anden made. Tre respondenter har

praesteret i forhold til kunnen. Fx har Respondent 3 og 5, som tidligere omtalt, praesteret ved

% Bilag 8, s. 110, |. 341-343.

Bilag 8, s. 110.
Det er i kraft af praestationen, at respondenterne udvikler deres kunnen.
Bilag 8, s. 139, |. 430-452.
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at lave et oplaeg omkring businesscases. Respondent 2 har praesteret ved at overfgre noget
af det tilleerte fra projektledernetvaerket til et netvaerk i egen afdeling. Derudover vil vi
argumentere for, at alle projektlederne har preaesteret i forhold til viden, da sparring kan ses

som udgvelse af ens viden.

Pa baggrund af udviklingen af projektledernes kompetencer, vil vi endvidere argumentere
for, at projektlederne har faet bedre forudsaetninger for at agere i rollen som projektledere

og dermed ogsa har bedre forudsaetninger for at indga aktivt i projektledernetveerket.

5.2 Delanalyse 2 - Gruppe og organisationsniveau
Dette afsnit vil belyse gruppe og organisationsniveauet i “"Niveaumodellen”, som beskrevet i

afsnittet ~ “Undersggelsens kontekst”>**. Indledende belyses  det, hvordan
projektledernetvaerket fungerer som et praksisfaellesskab for projektlederne. Pa baggrund af
dette bliver det muligt at belyse projektledernes gruppepotentiale og gruppepraestation.
Dataene har endvidere vist, at projektlederne motiveres pa tre forskellige niveauer, hvilket
ekspliciteres efterfglgende. Disse niveauer er knyttet til de tre niveauer i “Niveaumodellen”.
Slutteligt vil kommunikationsstrategiens betydning for at na det strategiske formal blive
belyst og sammenholdt med projektledernes motivation for herigennem at anskueligggre,

hvad der taler for og imod, at det strategiske formal opnas.

5.2.1 Projektledernetvaerket som et praksisfaellesskab
Opsummerende kan projektledernetvaerket i overensstemmelse med Wengers definition

karakteriseres som et praksisfaellesskab og ekspliciterer dermed, hvordan projektlederne

agerer pa gruppeniveau.

> struktureret som et stgttesystem for

Projektledernetvaerket er fra Videncentrets side®
projektlederne, hvorigennem de skal videndele og erfaringsudveksle, hvorfor netvaerket kan
karakteriseres som et praksisfallesskab ud fra Wengers teori**®. Dette fremgar blandt andet
i interviewet med sekretariatschefen, hvor hun beskriver, at en del af formalet med

projektledernetvaerket er, at deltagerne skal blive bedre projektledere ved at bruge

s, 5.

Bilag 3, s. 6-7.
Wengers teori uddybes i ”"Praksisfeellesskaber”, s. 34.
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347

hinanden i netvaerket™’. Derudover er formalet at skabe faste standarder for handtering af

348 | kraft af at

projektledelse og herigennem skabe en falles praksis for projektledelse
projektledernetvaerket er et initiativ fra ledelsen, kan projektledernetvaerket karakteriseres

som det, Wenger kalder et formelt praksisfaellesskab.

Karakteriseringen af projektledernetvaerket som et praksisfallesskab understgttes yderligere
af respondenternes udsagn i interviewene*, hvor de beskriver, at deres formal med at
deltage netop er at sparre med andre projektledere og udvikle deres praksis omkring det at

vaere projektleder, hvilket fremgar af citaterne i afsnittet ”Motivation”>>°

. Disse udsagn
understgttes endvidere af observationerne d. 11. maj af projektledernetvaerksmgdet, hvor
det tydeligt fremgar, at fokus i netveerket er at dele erfaringer og udvikle hinandens praksis
og rolle som projektleder®?. Iser er dette abenbart ved “bordet rundt”, som er et fast

32 | kraft af at projektlederne indgar i en ramme, som muligggr

element i netvaerksmgderne
en indfrielse af deres formal med deltagelsen, kan man endvidere argumentere for, at dette

vil virke motiverende for den enkelte projektleder.

For at kunne indga aktivt i praksisfeellesskabet er det, ifglge Wenger, vigtigt, at
projektlederne har et forhandskendskab til projektledelse. Som papeget i afsnittet

7333 53 har deltagerne i projektledernetvaerket alle erfaring med

"Individets potentiale
projektledelse, og flertallet af projektlederne har tilmed, hvad denne undersggelse vil
klassificere som et godt forhandskendskab til emnet, projektledelse. Dermed har deltagerne

gode forudsaetninger for at deltage aktivt i dette praksisfaellesskab.

d**. Som fglge af

Et praksisfeellesskab er endvidere en social proces, som udvikler sig over ti
projektledernes positive holdning til netvaerket, kan der argumenteres for at projektlederne

har forstaelse for, at netvaerket udvikles over tid, og at det er en proces. To af

*7 Bilag 12, s. 225, I. 72-73.

Bilag 12, s. 237, |. 479-480.

Udsagnene forekommer i bilag 8 i de individuelle transskriptioner samt i bilag 16 tematisering under punkt 4
S. 25.

Bilag 17.

Dette er ekspliciteret under afsnittet “"Faktorer der knyttet til laeringssituationen”, s. 64.

*3s.61.

%% Se afsnittet ”Praksisfaellesska ber”, s. 34.
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5

respondenterne®” udtrykker eksplicit forstielse herfor. Fx udtrykker respondent 3, at

vedkommende er indforstaet med, at processen tager tid:

“Lige i starten der var det ogsd sddan meget, man sad lidt og holdt pd sit eget og.
Altsa, der gar noget tid for det farste, inden man laerer hinanden rigtigt godt at
kende” (Respondent 3, 89-93)°.

Hertil udtrykker respondent 4 forstdelse for, at udbyttet deraf vil veere begraenset i

netvaerkets opstart:

”... det er jo, nu kan jeg sad forstd, at der har vaeret to mgder, gh, sG det er jo ogsd
begraenset, hvad vi sadan har gh, haft tid til at arbejde med” (Respondent 4, 516-
517)*".

Flere af respondenterne naevner dog, at de allerede har faet et konkret udbytte af at deltage

i netvaerket. Fx naevner respondent 4, at vedkommende har faet udvidet sit netvaerk:

”Jamen, det er ved, at jeg har kunnet gd hen og snakke med nogle, som, jeg ved,
0gsa er projektledere. Altsa, jeg ved selvfglgelig, hvem der i min egen afdeling er
projektledere, men nu ved jeg ogsd, hvem der sidder rundt omkring i huset. Og sd
kan man jo lige saette sig over for hinanden til frokost og lige sige, prav at hgre,
sdadan og sadan, hvad havde, hvad ville du ggre, hvis det var dig... Og det, synes
jeg, er fint. Det har jeg brugt lidt... Altsd, man er, man bruger jo tit dem, man
kender, gh, men det har i hvert fald givet mig mulighed for at bruge nogle, nogle
andre i huset ogs@” (Respondent 4: 397-407%°%).
Hensigten med projektledernetvaerket er, ifglge sekretariatschefen, ogsa at skabe et "falles
sprog” for projektledelse pa Videncentret®®, hvilket yderligere understgtter, at netveaerket
fungerer som et praksisfellesskab, da der i praksisfeellesskaber, ifglge Wenger, sgges at

skabe en fzlles diskurs. Denne falles diskurs kan isaer vaere essentiel for nye projektledere,

som i kraft af en faelles diskurs, vil have lettere ved at indga i praksisfaellesskabet.

Oplaegget til chefgruppen kan ifglge respondent 1 og sekretariatschefen karakteriseres som
en made at skabe fokus pa projektledelse, hvilket dermed placerer projektledelse og

projektlederne i magtstrukturen pa Videncentret. Dette er, ifglge Wenger, vigtigt for

3 Respondent 3 og 4.

Bilag 8, s. 177.

Bilag 8, s. 97.

Bilag 8, s. 93-94.

Bilag 12, s. 232, |. 326.
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deltagerne, da det er et led i at danne en faglig identitet, hvilket dermed ogsa vil ggre det

lettere at agere som projektleder pa Videncentret.

Barrierer for leering i et praksisfallesskab opstar, ifglge Wenger, oftest pa baggrund af
forskellig praksis. Som fglge af at projektledelse ikke er ensrettet pa Videncentret, har
projektlederne forskellige tilgange til, hvordan projektledelse handteres. Dette understgttes

30 som oplever, at der er stor forskel pa, hvordan projektledelse handteres

af respondent 6
og blandt andet navner problematikken med, at projektledelse handteres meget forskelligt,
alt efter hvilken afdeling, man er i. Derudover fremgar det af dataene, at projektledernes
rolleopfattelse er varierende®’, hvilket symboliserer forskellige tilgange til projektledelse.
Stgrstedelen af respondenterne beskriver deres funktion som projektledere, men to af
projektlederne®®? laegger vaegt pa deres mere fagfaglige funktion. Ud fra teorien skulle dette
udggre en barriere for leering, men empirien viser, at disse projektledere indgar aktivt i
praksisfeellesskabet og derved ikke @endrer dynamikken for de andre deltagere.

Fagfagligheden og forskelligheden hos projektlederne ser dermed ikke ud til at veere

haemmende for lzeringen.

5.2.2 Gruppepotentiale og preestation i projektledernetvaerket samt

kompetenceudvikling pa gruppeniveau
Udover at der sker en bevaegelse fra et potentiale til en praestation pa individniveau®®, kan

der pa baggrund af ovenstdende analyse, hvor netvaerket karakteriseres som et
praksisfeellesskab, argumenteres for, at projektlederne har et gruppepotentiale, som fglge af
at de indsaettes i en ramme, som fordrer samarbejde og herigennem muligg@r en praestation
pa gruppeniveau. Pa baggrund af dette muligggr individuelle kompetencer alene derved ikke
et gruppepotentiale. Det, der er vaesentligt, er de rammer, som individerne agerer i, og

rammer bliver sdledes altafggrende.

Sparring hos projektlederne angiver, at de bidrager til hinandens praksis og derved agerer
som gruppe, hvorfor der er tale om en gruppepraestation under denne type af seancer. At

agere som en gruppe er, ifglge Nordhaug, et udtryk for, at projektledernes samlede

%0 Bilag 8, s. 122, I. 309-320.

Bilag 16, s. 268.
Respondent 4 og 5.
363 "Bevaegelse fra potentiale til praestation og udvikling af projektledernes kompetencer”, s. 86.
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kompetencer bevirker en synergi, som er udviklet i en specifik gruppesammenhang, og som
udvikles Igbende gennem interaktion (Nordhaug: 89), hvorfor der kan argumenteres for, at

der ogsa sker en kompetenceudvikling pa gruppeniveau.

5.2.3 Motivation pa 3 niveauer
Som det fremgar af analysen, motiveres projektlederne forskelligt. Der kan her skelnes

mellem tre typer af motivation, som kan relateres til individ, gruppe og organisatorisk

niveau.

1. Motiveret adfzerd pa individniveau. Her motiveres individet pa baggrund af behov,
individet selv har —”jeg vil blive en bedre projektleder”
2. Motiveret adfeerd pa gruppeniveau. Her motiveres gruppen/individet af sparring og
netvaerksmuligheder.
3. Motiveret adfeerd pa organisatorisk niveau. Her motiveres individet af gnsket om at
haeve standarden generelt for projektledelse.
Opsamlende kan der konkluderes, at medarbejderne er motiveret til at udvikle sig
individuelt og i forhold til gruppen. Dataene viser, at kun to projektledere er motiveret for at

andre praksissen for, hvordan projektledelse mere generelt gribes an pa Videncentret®*.

Motiveret adfeerd pa individniveau og gruppeniveau kan knyttes sammen med, at
projektlederne gnsker at udvikle sig selv. Dette kommer indirekte savel som direkte til
udtryk hos respondenterne. Indirekte kommer det til udtryk i, at deres behov®®® knytter sig
til disse niveauer. Tre®**® af projektlederne siger eksplicit, at de gnsker at styrke sig selv
gennem deres deltagelse i netvaerket. Fx siger respondent 3, at hun gnsker at blive en bedre
projektleder og er bevidst om, pa hvilke punkter denne udvikling skal ske, hvilket haenger

sammen med, at hun generelt gnsker at udvikle sig:

"Altsa, jeg mener, det, der er vigtigt, det er, at det man, at man hele tiden
udvikler sig i sit job og kan Igse nogle mere og mere komplekse opgaver hvor,
eller situationer, eller gh, altsa at man udvikler sig i de opgaver, via de opgaver,
som man arbejder med” (Respondent 3, 182-185) 3¢’

% Her henvises der til afsnittet ”Anerkendelse som motivationsfaktor”, s. 77.

Sparring, netvaerk knytter sig til gruppeniveauet og vaerktgjer knytter sig til individniveauet. Her henvises der
endvidere til motivationsanalysen tidligere i afsnittet, hvor dette understgttes.
366
Respondent 2, 3 og 4.
Bilag 8, s. 73.
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Respondent 2 naevner, at hun gnsker at blive styrket som projektleder og blive inspireret af

andre og derigennem udvikle sig som projektleder:

”Sa er der selvfglgelig ogsd i forhold til at leere inden for mit eget felt. Det, der har
jeg nogle ting, saddan ggr jeg altid og det synes jeg, jeg er rigtig god til. Og sa er
der ting som jeg aldrig far brugt. SG det haber jeg jo meget i forbindelse med
projektledernetveerket, at det kan hjeelpe til at styrke der, hvor jeg har mine
svage sider, med hvordan de andre ggr og blive inspireret derfra.” (Respondent 2,
326-331)*%.

Respondent 4 understgtter dette ved at sige, at vedkommende blot gnsker at Igse sin
opgave bedst muligt, og at vedkommende, for at kunne dette, har brug for veerktgjer og

erfaringsudveksling, saledes at vedkommende kan blive bedre til at I@se opgaven.

Motiveret adfeerd pa organisatorisk niveau knyttes sammen med, at to af respondenterne369
feler sig underkendt i projektlederrollen, hvilket motiverer dem til at @ndre rammerne for
projektledelse pa Videncentret. Dette kan siges at veere en direkte konsekvens af den made,

projektledelse handteres pa pa Videncentret®”°.

5.2.4 Muligheden for at det strategiske mal opnas
Ud fra ovenstaende analyse fremgar det, at projektledernetveerket har preesteret pa

gruppeniveau. Som fglge af at empiriindsamlingen er afgraenset fra at beskzeftige sig med
organisatoriske rammer og undersgge, hvorvidt projektlederne har preesteret pa et
organisatorisk niveau, vil nedenstdende afsnit i stedet eksplicitere, hvilken rolle
kommunikationen spiller sammenholdt med projektledernes motivation til at opna det
strategiske formal og dermed, hvad muligheden er for, at det strategiske niveau opnas.
Inddragelse af kommunikation sker pa baggrund af en forforstaelse om, at kommunikation

er central for, at det strategiske mal opnas.

5.2.4.1 Ledelsens kommunikationsstrategi
Ud fra interviewet med sekretariatschefen fremgar det, at der fra Videncentrets side ikke har

veeret en klar, nedskreven strategi for den direkte kommunikation med projektlederne

368 Bilag 8, s. 58.

Respondent 5 og 6. Se afsnittet “Anerkendelse som motivationsfaktor”, s. 73.
Dette er eksemplificeret i afsnittet ”“Anerkendelse som motivationsfaktor”, s. 73.
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omkring formalet med projektledernetvaerket. Fokus har derimod veeret pa
kommunikationen vedrgrende innovationsmodellen (sekretariatschefen: 546—596)371. I
henhold til kommunikationen omkring formalet fra ledelsen til medarbejderen, indremmer

sekretariatschefen, at de ikke har vaeret gode nok til at kommunikere formalet klart ud:

”... der har vi nok veeret for slgve. Det har vi ikke gjort voldsom meget for at, at
synligga@re. Vi har, @h, vi har skrevet ud om det og @h ved at, at cheferne og

lederne ved om det. Men over for den enkelte medarbejder, der tror jeg ikke, de

vil opleve, at det har vaeret voldsomt synligt” (Sekretariatschefen: 584-586)°".

Ledelsen har saledes ikke fulgt op p3, at budskabet indledende var forstaet eller har indgaet i
en direkte dialog med medarbejderne, hvilket viser, at de arbejder ud fra en meget
traditionel kommunikationsforstaelse som fx P(avirkning)-A(geren)-modellen. Modellen
stammer tilbage fra 1930’erne-1940’erne og er afledt af S(timulus)-R(espons)- modellen, der
knyttes til adfeerdspsykologien eller behavorismen. | denne model tages der ikke hgjde for
individet, som i modellen reduceres til en passiv, forsvarslgs modtager (Sepstrup: 34-36).
Denne type af kommunikation kan karakteriseres som envejskommunikation. Pa baggrund af
dette, kan der argumenteres for, at budskabet lettere vil kunne mistolkes af projektlederne,

hvilket kan have en negativ indflydelse pa, hvorvidt malet opnas.

Det at deltage i projektledernetveerket indebaerer et dialogbaseret oplaeg til ledelsen, hvilket
er en made for ledelsen at fa feedback pa det, der sker i netvaerket og herigennem opna
indsigt i, hvordan projektlederne arbejder med projektledelse. Opleegget bliver dermed et
direkte link mellem ledelsen og projektlederne. Flertallet®”® af projektlederne kan godt se

37 Fx naevner respondent 1, at vedkommende ser oplaegget som

formalet med dette opleeg
et positivt overraskende element og som et direkte link, der ikke har eksisteret fgr, hvor
vedkommende far mulighed for at fortzelle ledelsen om de udfordringer, vedkommende

oplever og ser det som en mulighed til at fa nogle ting igennem hos ledelsen:

"Det var sadan en dejlig overraskelse, det vidste jeg ikke pd forhdnd. Det synes
jeg egentlig, er fint... At der er sG meget for, fokus pd det, at de gerne vil sige,
jamen, vi vil egentlig gerne hgre, hvad der sker i det... Jeg kunne godt teenke mig

! Bilag 12, s. 240-241.

Bilag 12, s. 241.

Respondent 1, 2, 3, 5, 7 og 8. De to projektledere, som umiddelbart ikke kan se formalet (respondent 4 og
6), udspecificerer ikke hvorfor.

" Bilag 16, s. 277-286.

372
373

Side 94 af 106



at fortzelle noget om de her, de udfordringer, der kan veere i sGdan et projekt, og
nogle af de ting, man sidder med. For nogle gange, sG mister sadan nogle
projekter lidt ledelse fokus, ndr farst de er bevilliget. Det er sjovest i starten... Det
er en mulighed for at, for ligesom at fa listet noget ud i forhold til ledelsen”
(Respondent 1: 490-517)*".

Dette understgttes af respondent 3 og 8, som ogsa ser oplaegget som en mulighed for at

delagtigge@re ledelsen i de udfordringer, de oplever.

| kraft af dette dialogbaserede oplaeg, kan man argumentere for, at Videncentret ogsa agerer
ud fra en mere moderne kommunikationsforstaelse, der fokuserer pa, hvordan modtageren
reciperer og fortolker budskabet, og som dermed satter modtageren i centrum frem for
afsenderen (Helder: 84). | og med at ledelsen kombinerer disse to kommunikationsformer,
er der stgrre mulighed for, at projektlederne reciperer og fortolker budskabet som
intenderet, end hvis ledelsen udelukkende kommunikerede via envejskommunikation. Dertil
kan facilitatoren af projektledernetvaerket have haft en afggrende rolle for, hvordan
budskabet er opfattet, som fglge af at det er hende, der har haft den indledende kontakt

med projektlederne samt Ipbende haft en dialog med dem omkring deres deltagelse376.

5.2.4.2 Formadlet, som det er kommunikeret ud
Det overordnede formal med netveerket, som ledelsen har kommunikeret ud til

projektlederne, beskrives af Videncentret som fglgende:

"Med udgangspunkt i landscentrets innovationsmodel og i trdd med bdde
landscentrets og DLBR’s veaerdisaet, 'F@rst, trovaerdig og resultatorienteret’, vil vi
styrke projektledelsen, sa vi fortsat kan fa udviklet reelt innovative produkter i
DLBR. Produkter, som skaber forretning for kunderne, og for DLBR”

(Kommissorium)3”’.

Dette understgttes af interviewet med sekretariatschefen, hvor det uddybes, at netvaerket

bliver en made at skabe faelles standard for, hvordan Videncentret i fremtiden skal arbejde

378

med projektledelse (sekretariatschefen: 480-481)'". Projektledernetvaerket er saledes taenkt

37 Bilag 8, s. 45.

Bilag 8, bilag 17 og "Etiske overvejelser”, s. 52.
Bilag 3, s. 6-7.
Bilag 12, s. 237.

376
377
378

Side 95 af 106



som et forum, “hvor deltagerne, via kollegial sparring og vidensopsamling, oplever en

professionalisering af deres projektlederpraksis” (Kommissorium)®’.

5.2.4.3 Formdlet som det reciperes af projektlederne
Overordnet viser empirien, at formalet med netveerket generelt er forstaet eller delvist

forstaet®®® hvilket viser, at kommunikationen omkring formalet med netveerket har veeret
forholdsvis klar pa trods af en simpel kommunikationstilgang. Sdledes er alle respondenterne
i stand til at gengive formalet helt eller delvist i interviewene, forstaet pa den made, at de

381
k

henholdsvis reciperer formalet pa et strategis og operationelt niveau®%.

Fem af respondenterne er i stand til at italeseette formalet, som det er intenderet fra

ledelsens side®®®

. To af de fem, der viser, at de har forstaet formalet fuldt ud, angiver dog
tvivl om, hvorvidt de kender formalet. En udtrykker det ved at bruge ordene ”forhdbentligt”
(Respondent 5: 233-239)" i stedet for “ved” og en anden lader tvivlen komme til udtryk ved
at sige, “det kan jeg nok ikke huske” (Respondent 4: 277)*°, hvorefter vedkommende faktisk
gengiver formalet forholdsvis praecist, hvilket kan forstds som en made for respondenterne
at vise i interviewsituationen, at de er i tvivl om, hvorvidt de faktisk er i stand til at gengive
formalet. Dertil er der tre respondenter>®®, som viser, at de forstar formalet delvist®*’. To*®®
af disse tre respondenter er kommet med i netvaerket pa et senere tidspunkt og har muligvis
faet en anden introduktion og information om formalet med netvaerket, hvilket kan vaere en

forklaring pa, hvorfor de ikke har fuldt indblik i det strategiske formal med netvaerket.

At formalet er forstaet som intenderet betyder dog ikke, som beskrevet i “Motivation pa 3

niveauer”3®°

, at projektlederne er motiveret til at bidrage til det strategiske mal. Saledes
beskriver respondent 4, hvordan vedkommendes eget formal er et andet end det

overordnede strategiske formal:

7 Bilag 3, s. 6-7.

Hvad der menes med delvist forstaet uddybes nedenfor.

Projektlederne, som er i stand til at gengive det strategiske niveau, har vi karakteriseret som forstaet helt.
%2 Med operationelt niveau henvises der til, at projektlederne forstar formalet ind i en operationel kontekst,
det vil sige, at de gengiver formalet som vaerende sparring gennem projektledernetvaerket.

%% se ovenfor.

%% Bilag 8, s. 106.

Bilag 8, s. 90.

Respondent 2, 3 og 8.

Det skal bemaerkes, at de respondenter, som har forstaet formalet delvist, ikke eksplicit udtrykker, at de
ikke er bekendt med det fulde formal.

388 Respondent 5 og 8.

S.91.
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“Jamen, sadan rent egoistisk set, sd er jeg, sd har jeg jo bare brug for at Igse min
opgave, @h, bedst muligt. @h, om man sd samtidig bruger vores
erfaringsudveksling til at lave en eller anden ramme for generel projektledelse pd
Landscentret, det er fint nok for mig. Men @gh, det, jeg ser det ikke som min
opgave... for mig er formdlet, at jeg far noget, nogle veerktgjer, og jeg far noget
erfaringsudveksling” (Respondent 4: 302-307)%.

391 of projektlederne, som argumenteret ovenfor, er motiveret til

Dette ses ogsa i, at kun to
at bidrage til det organisatoriske niveau. At sa fa projektledere er motiverede til at bidrage til
det organisatoriske niveau udggr ikke ngdvendigvis et problem for ledelsen i forbindelse
med udarbejdelsen af en standard, da projektlederne ved at deltage i netveerket bidrager
indirekte til formalet. Det, der her kan siges at have betydning, er, at de er motiverede for at

392 Der hvor manglende motivation for at na den

deltage i netveerket, hvilket de i hgj grad er
organisatoriske malseetning kan have negative konsekvenser for opnaelsen af ledelsens
strategiske malsaetning er, nar den enkelte projektleder skal vaere med til at implementere
standarden i eget projekt. Hvis projektlederen ikke oplever et behov og dermed er motiveret
for at @ndre egen praksis, er der risiko for, at projektlederen vil fastholde denne praksis og

dermed underminere standarden.

% Bilag 8, s. 90.

Respondent 5 og 6.
Her tages der forbehold for respondent 7, som er mindre motiveret end de andre projektledere.
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6.0 Konklusion

Indledende praesenteres undersggelsens resultater i relation til problemformuleringen,
hvorefter det kort ridses op, hvorvidt forforstaelserne er geeldende, hvilket findes
ngdvendigt som fglge af, at forforstaelserne i analysen kun belyses indirekte. Slutteligt

belyses undersggelsens reekkevidde.

6.1 Projektledernetvaerkets bidrag til kompetenceudvikling
Pa baggrund af ovenstaende kan det konkluderes at projektledernetveerket pa Videncentret

bidrager til projektledernes kompetenceudvikling og at der er sket en bevaegelse fra

individuelt potentiale mod organisatorisk praestation.

Analysen viser, at projektledernes motivation fortrinsvist knytter sig til individ- og
gruppeniveau samt at der er sket en bevaegelse fra individuelt potentiale til
gruppepraestation. Dette ses dels i, at der er sket en udvikling af projektledernes individuelle
kompetencer, som fglge af at projektlederne generelt fgler, de har faet et vidensmaessigt
udbytte, og i kraft af at der i nogen grad er sket en bevaegelse fra individuelt potentiale til
individuel praestation. Dermed er der sket en horisontal forskydning pa nederste niveau i
”Niveaumodellen”. Denne bevaegelse pa individniveau kan siges at vaere pavirket af faktorer,
der knytter an til elementerne: lzeringssituationen, indholdet, den Ilzerende,

anvendelsesformen af det laerte samt anvendelsessituationen.

Derudover ses bevaegelsen fra individuelt potentiale til gruppepraestation i, at der sker en
udvikling af gruppens kompetencer, som fglge af at projektledernes samlede kompetencer
skaber en synergi og Igbende udvikles gennem interaktionen i gruppen, samt at
projektlederne praesterer og agerer som gruppe og endvidere kan karakteriseres som et
praksisfeellesskab. Denne praestation og ageren som gruppe kommer til udtryk som sparring.
Pa baggrund af dette vil vi argumentere for, at der er tale om et gruppepotentiale, og at der
er sket en horisontal forskydning pa gruppeniveau i "Niveaumodellen”. Den horisontale
bevaegelse pa individ- og gruppeniveau muligggres i kraft af de rammer, organisationen

tilbyder, og som projektlederne indgar i.

Som fglge af at projektledernetvaerket under empiriindsamlingen var i sin opstart, er der ikke
beleg for at sige, at projektledernetvaerket pa daveerende tidspunkt har bidraget til den

organisatoriske praestation, da en organisatorisk praestation i denne kontekst indebeerer, at
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der laves en fast standard for projektledelse pa Videncentret, og at samtlige projektledere
begynder at agere ud fra denne standard. Det fremgar dog, at der er mulighed for, at
projektledernetveerket pa sigt kan bidrage til en organisatorisk preestation, i kraft af at
projektlederne gennem deres deltagelse i projektledernetvaerket bidrager til forbedring og
udviklingen af standarden pa Videncentret. Det er ikke entydigt, hvorvidt det er muligt at
opna den strategiske malsaetning om en fast standard for projektledelse pa Videncentret. Pa
den ene side ser det ud til, at de ngdvendige rammer er til stede, men pa den anden side
fremgar det, at stgrstedelen af projektlederne ikke er motiverede for at bidrage til
opnadelsen af denne standard. Den manglende motivation pa organisatorisk niveau kan

pavirke implementeringen af standarden negativt.

Indledende ekspliciteredes der syv forforstaelser, som sammen med problemformuleringen
har dannet grundlag for dataindsamlingen, hvorfor det findes ngdvendigt at eksplicitere,

hvorvidt disse har gjort sig geeldende.

Der kan pa baggrund af ovenstdende analyse og i overensstemmelse med forforstaelse 7
argumenteres for, at beveegelsen fra individuelt potentiale til organisatorisk praestation i
nogen grad afhaenger af projektledernes formal med at deltage, udbytte af og indstilling over
for projektledernetveerket samt mulighed for at anvende det laerte i praksis. | kraft af
afhandlingens afgraensning beskaeftiger analysen sig kun med disse faktorers betydning pa
individniveau, hvorfor faktorernes betydning for den videre bevaegelse til organisatorisk
praestation ikke belyses. Pa individniveau viser analysen, at projektledernes formal,
indstilling og anvendelsesmulighed har indflydelse pa bevaegelsen fra potentiale til
praestation, idet de knytter an til motivationen, som pavirker beveegelsen. Udbytte findes
ikke at pavirke denne bevaegelse, men kan i stedet vaere en indikator pa, at projektlederne til
dels eller helt har opnaet deres formal med at deltage. Derudover viser analysen, at
leeringssituationens indhold og form, individets foretrukne laeringsformer og evne til at
teenke abstrakt, anvendelsens karakter, samt hvordan anvendelsessituationen stgtter op om

den tilteenkte anvendelse ligeledes har indflydelse pa fgrnaevnte bevaegelse.

Vi har dertil haft en forforstaelse (3) om, at individets laeringsudbytte pavirkes af individets
foretrukne laeringsformer, hvilket kan siges i nogen grad at vaere geeldende, i kraft af at der

ser ud til at vaere sammenfald mellem nogle af de foretrukne laeringsformer, indholdet i
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leeringssituationen og udbyttet. | kraft af at den ene projektleder, der er neutral, far et
mindre udbytte end de resterende projektledere, som er mere positivt indstillede, kan der

endvidere siges at vaere kohaerens mellem projektledernes udbytte og indstilling (6).

Projektledernes indstilling til at deltage i projektledernetvaerket kan umiddelbart ikke
relateres til deres erfaringsgrundlag (1), da der i dataene ikke kan findes nogen tydelig
sammenhang. Ligeledes kan der ikke findes en sammenhang mellem ufrivillig deltagelse i
netvaerket og projektledernes indstilling, som fglge af at alle projektlederne har en fglelse af,

at de deltager pa frivillig basis (2).

Videncentret arbejder generelt med effektsikring af deres kompetenceudviklingstiltag ud fra
en teori om, at dette pavirker deltagernes udbytte, hvorfor vi havde en indledende
forforstaelse (5) om, at arbejdet med effektsikring i forhold til netvaerket ville pavirke
projektledernes udbytte. Dataene viser dog, at der ikke arbejdes eksplicit med effektsikring
af netvaerket, hvorfor denne forforstaelse ikke kan belyses empirisk. Wahlgren argumenterer

dog for, at effektsikring pavirker deltagernes udbytte af at deltage i netvaerket.

Derudover kan argumenteres for, at Videncentret agerer ud fra savel en traditionel
kommunikationsmodel som fra en mere moderne dialogbaseret kommunikationsmodel,
hvilket tilsyneladende bevirker stgrre mulighed for, at projektlederne forstar formalet, som
det er intenderet fra ledelsens side. Analysen kan dog ikke sige noget om, om dette har

betydning for hvorvidt det strategiske formal opnas (4).

6.2 Undersggelsens raekkevidde

| lighed med Kvale®®

, mener vi ikke, at de data, der produceres ved et kvalitativt
casestudium kan generaliseres i positivistisk forstand. Dette har, som det er papeget i
”Metodologiske overvejelser”>**, heller ikke vaeret denne undersggelses sigte. Vi vil dog, i
lighed med Flyvbjergs argumentation om, at generaliserbarhed afhanger af casetudiets
karakter, argumentere for, at nogle af analyseresultaterne samt teoribrug har en vis

reekkevidde.

33 ge afsnittet “Generaliserbarhed” s. 36.

3. 36.
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Pa baggrund af at projektledernetvaerket bidrager til kompetenceudvikling pa individ- og
gruppeniveau, samt at der er mulighed for, at netveerket pa sigt vil bidrage til
kompetenceudvikling pa organisatorisk niveau, vil vi argumentere for, at et lignende
projektledernetvaerk under de samme betingelser ligeledes vil kunne bidrage til

kompetenceudvikling.

Hvad projektlederne motiveres af, ser ikke ud til at have betydning for, hvorvidt der sker en
bevaegelse fra individuelt potentiale til organisatorisk preestation. Det, der kan siges at have
betydning, er, hvorvidt projektlederne er motiverede for at deltage aktivt i
projektledernetvaerket. | den forbindelse bgr det overvejes om motivation i

kompetenceudviklingstiltag af lignende karakter vil have samme betydning.

Som fglge af, at behovene hos projektlederne i nogen grad er gennemgdende, ma det
endvidere overvejes, hvorvidt disse behov ggr sig geeldende for andre projektledere pa

Videncentret og at de dermed motiveres af de samme faktorer.

| forleengelse heraf vil vi argumentere for, at reekkevidden af "B & F — modellen” bgr
overvejes, som fplge af at empirien viser, at der er en klar sammenhaeng mellem

projektledernes behov og deres forventninger til det at deltage i netveerket.
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Appendiks - leringsproces
Som overskriften indikerer, vil dette afsnit beskeeftige sig med vores laeringsproces og

eksplicitere nogle af de overvejelser, vi har gjort os i forbindelse med denne afhandling.

Arbejdet med denne afhandling kan bedst karakteriseres som en Igbende lzeringsproces. Vi
har pa forskellige stadier af arbejdet med afhandlingen oplevet udfordringer, hvilket har fgrt
til en raekke af erkendelser vedrgrende delaspekter af opgaven. | forbindelse med en sa lang
proces, som afhandlingen har vaeret, ma der ngdvendigvis opsta nogle udfordringer
undervejs. De udfordringer, vi er Igbet ind, er primaert centreret omkring tidsstyring af
processen. Vi har brugt meget tid i den indledende fase pa at leere casevirksomheden at
kende og pa at indsnaevre problemstillingen. Som fglge af denne tilgang og valget af
projektledernetvaerket som case, er indsamlingen af empiri foregdet pa virksomhedens
praemisser, hvilket har gjort, at vi kom forholdsvis sent i gang med indsamlingen. Endvidere
har vi gnsket at ga i dybden med det, vi har lavet, hvorfor vi i starten af processen har brugt
den tid, vi fglte, der skulle til, for at det, vi lavede, var gennemarbejdet. Dette har dog fert til,
at vi senere i processen har vaeret pressede. Vi har saledes ikke vaeret gode nok til at stoppe
op ind imellem og vurdere, hvor meget tid vi burde bruge pa de forskellige dele
sammenlignet med den tid, vi har haft til radighed. Som fglge af denne proces, er vi blevet
mere opmarksomme pa, at et sa stort projekt kreever hard tidsstyring i alle faser, og at

Ipbende deadlines kan veere med til at kontrollere processen.

Derudover oplevede vi gennem arbejdet med analysen, at der opstod nye sammenhange i
datamaterialet, hvorfor den samlede tematisering er brugt anderledes end fgrst tiltaenkt. Pa
baggrund af dette har vi endvidere valgt at omstrukturere analysen. Dette har vaeret en
bearbejdningsproces, som har gjort os bevidste om kompleksiteten ved at udfgre et sa stort
kvalitativt casestudie og har givet os forstaelse for vigtigheden af metode og handtering at

data.

Da afhandlingen er casebaseret, vigtigggres samarbejdet med casevirksomheden og
interessenterne. Vi har i hele processen veeret opmeaerksomme pa dette, hvorfor vi har
prioriteret at opretholde en god dialog med samarbejdsparterne Igbende. Vi har deltaget i
Akademiteammgder, hvor vi har prasenteret projektet, dets formal og udvikling undervejs i

processen, hvor formalet har vaeret at sgrge for at give virksomheden feedback pa processen
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med henblik pa at fordre samarbejdet. Vi har endvidere arrangeret et mgde for
projektlederne, medarbejdere i akademiet og i akademiteamet samt andre interessenter,
hvor vi prasenterer projektet i sin helhed, herunder resultaterne. Dette fplges op af et
seerskilt dokument, som er udarbejdet til Akademiet pa Videncentret med henblik pa at
samle op pa de vigtigste resultater samt andre vigtige pointer, som dataene har frembragt,

men som ikke er vurderet vigtigt i forhold til afhandlingens problemformulering.

Side 103 af 106



Litteraturliste
Hjemmesider:

Nedenfor fremgar de overordnede hjemmesider, der er brugt i afhandlingen. De specifikke
hyperlinks er placeret i fodnoterne undervejs i opgaven.

DLBR

http://www.dlbr.dk

Videncentret

http://www.vfl.dk/Om VFL/OmVidencentret.htm
Den store danske Encyklopadi
http://www.denstoredanske.dk

Online artikler:

http://www.learningstyles.net
http://www.tbi.as/index.php?id=36
http://pub.uvm.dk/2000/projektopgave/8.htm

Artikler og rapporter:

Jensen, Hanne Irene (2008)
"Telefoninterview som metode i brugerundersggelser”, publiceret i ”Sygeplejersken”, blad nr.

12.

Lim, Doo Hun &, Michael Lane Morris (2006).

“Influence of trainee characteristics, instructional satisfaction, and organizational climate
on percieved learning and training transfer”, Human Resource Development Quarterly,
17(1), pp. 85-115.

Dahl, P. N. Poul Ngrgaard Dahl, Kenneth Mglbjerg Jgrgensen, Erik Laursen, Jgrgen
Gulddahl Rasmussen og Palle Rasmussen (2001)

“Perspektiver pd organisatorisk lzering”, Center for Organisatorisk Laering, Videncenter for
Leereprocesser Aalborg Universitet

Bgger:

Andersen, Ib (1990)
“Valg af organisationssociologiske metoder”, 1. udgave, Samfundslitteratur.

Andersen, b (2003)
“Den skinbarlige virkelighed”, 2. udgave, 2. oplag. Samfundslitteratur.

Side 104 af 106


http://www.dlbr.dk/NR/rdonlyres/83E221CA-7489-4A90-A499-CC4514EA71A3/0/DLBR_image.pdf
http://www.vfl.dk/Om_VFL/OmVidencentret.htm
http://www.denstoredanske.dk/
http://www.learningstyles.net/
http://www.tbi.as/index.php?id=36
http://pub.uvm.dk/2000/projektopgave/8.htm

Andersen, |b (2006)
"Den skinbarlige virkelighed”, 3. udgave, 2. oplag 2006, Samfundslitteratur.

Darmer. Per, Birgit Jordansen, Jens Astrup Madsen & Johannes Thomsen (2010)
"Paradigmer i praksis. Anvendelse af metoder til studier af organiserings- og
ledelsesprocesser”, Handelshgjskolens Forlag, pp. 37-70.

Flyvbjerg, Bent (1991)
”“Rationalitet og magt: Det konkretes videnskab”. Bind 1, 1. udgave, 4. oplag, 1993, Arhus:
Akademisk Forlag.

Guldbrandsen, Klaus (2003)
“Kompetencekraft”, 1. udgave, 1. oplag. Bgrsen Forlag.

Halkier, Bente (2005)
”Fokusgrupper”, 1. udgave, 3. oplag, Samfundslitteratur og Roskilde Universitetsforlag, pp.
11-18.

Hein, Helle Hedegaard (2009)
”Motivation. Motivationsteori og praktisk anvendelse” 1. udgave, 1. Oplag, Hans Reitzels
Forlag, Kgbenhavn, pp. 15-38, 121-144, 164-175.

Helder, Jorn og Pjetursson, Leif (1999)
“Modtageren som medproducent — nye tendenser i virksomhedskommunikation”, 1. udgave,
Samfundslitteratur, pp. 73-105.

Herzberg, Frederick (2008)
”"0One more time: how do you motivate your employees?”, in: Harvard Business Review,
Harvard Business School Publishing Corporation.

Herzberg, Frederick (1959)
"Arbejde og motivation”, oversat fra amerikansk efter “The Motivation to Work” af Olaf
Rieper, 1974.

llleris, Knud &. samarbejdspartnere (2004)
“Leering i arbejdslivet”, 1. udgave. Roskilde Universitetsforlag.

llleris, Knud; Peter Jarvis, Etienne Wenger, Yrgo Engeswtrém, Jack Mezirow og Thomas
Ziehe (2008)
”Social leeringsteori — aktuelle temaer og udfordringer” in: Leeringsteorier, 6 aktuelle

forstdelser, 1. udgave, 2. oplag, Roskilde Universitetsforlag, pp. 7-11, 61 — 81.

Jensen, Bente (2002)
“Kompetence og paedagogisk design”, 1. udgave, 1. oplag. Nordisk Forlag A/S Kgbenhavn.

Kristiansen, Sgren og Hanne Kathrine Krogstrup (2002)

Side 105 af 106



”Deltagende observation — introduktion til en samfundsvidenskabelig metode”, 2. oplag,
Hans Reitzels Forlag A/S.

Kvale, Steinar (1997)
“Interview — en introduktion til det kvalitative forskningsinterview”, 1. udgave, 12. oplag,
Hans Reitzels Forlag.

Nordhaug, Odd (1998)
"Komptansestyring i arbeidslivet”, 2. opplag, 2000, Tano Aschehoug.

Politikens Store Fremmedordbog
Politikens Store Fremmedordbog, 1996, 2003, Politikens Forlag A/S, 3. udgave, 1. Oplag.

Sepstrup, Preben (2007)
"Tilrettelaeggelse af information”, 3. udgave, 2. oplag, Academica, pp. 31-54.

@vrige referencer:

Bgrgesen, Kenneth (2010)
”"Niveaumodellen”

Vores Innovationsmodel — en hurtig guide, Dansk Landbrugsradgivning. (se bilag)

DLBR Strategi 2013. Strategi for Dansk Landbrugsradgivning, DLBR. DLBR sekretariatet.

Side 106 af 106



