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Abstract

During the Covid-19 pandemic many companies and organizations have had their employees
working remotely from home. Many of these companies claims this new way of working to be more
efficient than before and plans to keep this new work structure when the pandemic is over. In Visma
e-conomic the division Visma Academy has done a transformation of the way the employees work
with a large focus on self-leadership. This divisions change to self-leadership have had
consequences for the division resulting in a large amount of demotivation throughout the workers
and a leader who became demoted after a year. This raises the question of why this happened and
which key factors play a part in sustaining a team with a high degree of self-leadership. The thesis
will use the framework of Ralph D. Staceys complexity model and combine this with the leadership
triangle, leadership model and leadership roles developed by Henry Mintzberg. The thesis will
analyze how complexity and leadership has been used in Visma Academy and point to the key
factors regarding how to secure the success of a self-leading working environment. The thesis will
evaluate the situation that has taken place in Visma Academy and asses the most important factors
that companies must take in account, should they choose to change their working habits towards

working more permanently from home.
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1. Indledning

Dette speciales indledende afsnit vil indeholde et problemfelt der preesenterer det underspgelsesfelt
der tages udgangspunkt i, projektet igennem. Foruden et problemfelt, indeholder dette afsnit en
preesentation af Visma e-conomic og afdelingen Visma Academy, som dette projekt tager

udgangspunkt i, samt en begrebsafklaring.

1.2 Problemfelt

Danmark blev 1 begyndelsen af marts 2020 ramt af Covid-19 pandemien. Dette medfgrte
pavirkninger i samfundet med en lang reekke restriktioner, herunder nedlukninger af arbejdspladser
og isolering (Regeringen, 2020). Arbejdsmarkedet matte i denne periode hurtigt omlaegge den
made, hvorpa virksomheden blev drevet, og medarbejderne var i mange organisationer tvunget til at
arbejde hjemmefra. Dette er en arbejdsform der ikke klassisk er set pa det danske arbejdsmarked, og
som normalt kr&ever en gennemt@nkt implementeringsproces at gennemfgre med succes. Mange
virksomheder har veret tvunget til at tilpasse sig den arbejdsform der ligger i at arbejde hjemmefra,

og hvor medarbejderne har stgrre mulighed for at planlegge egen arbejdsdag (Arbejdstilsynet).

I de seneste malinger foretaget af Dansk Industri kommer erhvervslivet med en tilkendegivelse af,
at der i fremtiden efter Covid-19 pandemien vil vaere markant flere virksomheder og offentlige
organisationer der i langt hgjere grad vil ggre brug af hjemmearbejde og selvledelse hos deres
medarbejdere. Dansk Industri har i deres maling opgjort, at der efter Covid-19 pandemien vil vaere
over dobbelt sa mange mennesker, der arbejder hjemmefra, som der var inden pandemien (DI-
analyser). Undersggelsen viser ydermere, at der har varet mange positive effekter ved en stgrre
grad af hjemmearbejde, herunder hgjere produktion, mere effektive mgder samt en stigning i
medarbejdernes tilfredshed med evne til at styre deres egen arbejdsgang (Lederne). Der har ifglge
undersggelsen dog ogsa vearet en rekke ulemper ved hjemmearbejdet, herunder fysisk- og mental

sundhed (Ibid.).

Tilpasningen til at arbejde hjemmefra, og den nye ledelsesform dette medfgrer, har for
virksomhederne, der har omlagt arbejdsgange under Covid-19 pandemien, ikke varet en planlagt
implementeringsfase, men derimod en ngdvendighed. Der har altsa ikke varet en plan for, hvordan

transitionen skulle gennemfgres, og der er ikke opsat en langsigtet plan for opfglgning pa den
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implementerede &ndring, hvilket ellers er normal kutyme ved implementeringsprocesser
(Buchanan, 2005). Dette fgrer til spgrgsmalet omkring, hvorvidt vi kan vere sikre pa, at denne nye
arbejdsform bgr adopteres efter pandemiens afslutning, og om denne arbejdsform kan benyttes uden
videre tilpasning inden formen accepteres. Er det en arbejdsform, der har varet en succes, da der
ikke har varet et alternativ, og kan dele af den succes vi kan male skyldes andre arsager? Nar
videnskaben ved, at en @ndring der kommer hurtigt, kan have konsekvenser senere hen, er det
interessant at undersgge cases fra virksomheder, der tidligere har @ndret arbejdsform og har veret i
en lignende situation som virksomheder under Covid-19 pandemien, da det kan belyse, hvilke

udfordringer denne nye arbejdsform vil presentere virksomheder og organisationer for 1 fremtiden.

Virksomheden Visma e-conomic startede i begyndelsen af 2019 en ny afdeling op, der havde til
opgave at skabe og drive en kursusvirksomhed: Visma Academy. I Visma e-conomic eksisterer der
en meget flad organisationsstruktur, som der findes i mange IT-virksomheder, og medarbejderne
har en oplevelse af selvledelse, dog med meget faste arbejdsopgaver. Visma Academy blev den
forste afdeling i virksomheden, der blev bygget op omkring en stor grad af hjemmearbejde
kombineret med hgj grad af selvledelse hos de enkelte medarbejdere. Medarbejderne, der var
involveret i projektet, skulle hurtigt laere at tilpasse sig en ny arbejdsform og nye mader til selv at
styre deres arbejdsdag pa, som det ogsa har varet tilfeeldet under Covid-19 pandemien
efterfglgende. Visma Academy projektet kgrte i et ar, og i denne periode blev medarbejdende i hgj
grad demotiverede, forvirrede og oplevede, at projektet ikke var fungerende. Dette er interessant, da
Visma Academy bliver til en case omkring, hvad der kan vere af ulemper i et selvledende team, der
arbejder meget hjemmefra. Resultatet efter det fgrste ar blev, at medarbejderne blev flyttet til andre
afdelinger grundet darlig trivsel, og lederen for afdelingen blev frataget sin lederstilling og indsat i
en rolle uden stgrre ansvar. Dette stiller spgrgsmalstegn til, hvilke konsekvenser der kan opsta, nar
en stgrre grad af hjemmearbejde implementeres i virksomheder, specielt nar der ikke har veret en
lang forudgaende periode med implementering og tilveenning. Specialet sgger at undersgge hvorfor
Visma Academy blev oplgst, samt hvilke faktorer der pavirker medarbejdere i en situation, hvor de
arbejder hjemmefra. Denne undren fgrer til specialets problemformulering og dertilhgrende

arbejdsspgrgsmal, der bidrager til en yderligere undersggelse af denne undren.
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1.3 Problemformulering

Gennem problemfeltet er projektets problemformulering kommet til fglgende:

Hvordan har en eendring i arbejdsmetoden og hgj grad af selvledelse haft indflydelse pa
medarbejderne i Visma Academy, og hvilke faktorer skal der tages scerligt hensyn til, hvis denne

arbejdsform gnskes benyttet?

1.4 Arbejdsspgrgsmal

For at besvare specialets problemformulering fyldestggrende er der udarbejdet tre
arbejdsspgrgsmal. Specialets forste to arbejdsspgrgsmal er af analyserende karakter, mens det sidste
arbejdsspgrgsmal diskuterer, hvorvidt sammenhangen mellem ledelse og arbejdsopgaver har haft

effekt 1 Visma Academy.

Hvordan har arbejdsopgavens struktur og formal veeret klart for medarbejderne i Visma Academy?

Hvilken rolle har lederen i Visma Academy haft for medarbejdernes trivsel i Visma Academy?

Hvorledes kan sammenhengen mellem arbejdes kompleksitet og den ledelse der udgves i en

afdeling med hgj grad af selvledelse beskrives?

1.5 Introduktion til Visma e-conomic og afdelingen Academy

Visma e-conomic er en dansk virksomhed der udbyder fintech software, primert gennem et
cloudbaseret ERP-system, der kan integreres med andet fintech software. Virksomheden e-conomic
skabes i1 2001 af revisoren Jacob Wandt og har pa dette tidspunkt 50 kunder. Virksomheden stiftes,
da Wandt gnsker at digitalisere revisionsbranchen og skabe en platform, hvor regnskaber er digitale
og kan tilgas alle steder, sa virksomhed og revisor ikke skal mgdes for at lave revision.
Virksomheden vokser stgt og bliver i 2015 opkgbt af Visma koncernen og skifter navn til Visma e-

conomic. Visma e-conomic forsatter sin vakst og er i dag Danmarks stgrste udbyder af software til
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regnskabslgsninger, med over 150.000 erhvervskunder i Danmark, hvilket gor dem til markedets
stgrste udbyder (Visma 2021). Visma e-conomic fokuserer pa at lave en platform, hvori det er let
for andre virksomheder at lave lgsninger, der kan integreres saledes, at en virksomhed kan binde
sine produkter sammen og have mindre manuelt arbejde. Dette har fort til, at der er udviklet
omkring 1.200 forskellige integrationslgsninger (Visma 2021). Virksomheden har 1 dag omkring
250 medarbejdere, hvoraf 7 af disse er tilknyttet afdelingen Visma Academy. Denne afdeling
fungerer som en selvstendig virksomhed i Visma e-conomic og fokusere pa afholdelsen af kurser i
brugen af e-conomic, samt regnskabsforstaelse. Afdelingen blev oprettet i 2019 og har atholdt en
rekke forskellige kurser. Afdelingen har opereret i en organisation med flad hierarkisk struktur og
har haft frihed til selvbestemmelse samt et stort fokus pa selvledelse blandt sine medarbejdere.
Medarbejderne i Visma Academy har inden de startede i denne afdeling arbejdet i funktioner med
drift fokus, i regnskabssupport. Denne drift funktion medarbejderne har arbejdet i forinden, har
varet preget af faste rammer i1 form af fast arbejdstid og faste supporteringsopgaver i form af
kundehenvendelser pa telefon eller chat indenfor virksomhedens abningstider. Der har i denne
driftsafdeling veeret fast struktur ved opstart af nye medarbejdere, hvori de har gennemgaet treening
i starten af deres ansattelse for senere hen selv at kunne varetage deres arbejdsopgaver.
Medarbejderne der udggr Visma Academy, kommer fra en afdeling med faste rammer og rutiner, og
bliver overfgrt til en afdeling med en hgj grad af selvledelse, uden faste driftsopgaver der skal
varetages. Dette skift i arbejdsform medfgrer ydermere at medarbejderne selv skal finde de
problemstillinger der skal Igses, samt undersgge hvilke ressourcer der er til radighed.
Medarbejderne gar dermed fra en relativt standardiseret hverdag med faste rutiner, til en
arbejdsform hvori disse rutiner ikke er til stede. Medarbejderne skal selv finde det der skal laves, og
planlegges og agere ud fra deres egne findings. Lederen for afdelingen Visma Academy kommer
med en baggrund som leder af et driftsteam i supportafdelingen og han har opbygget flere ars
erfaring omkring vigtigheden i personalepleje, og har forsat udvist denne ledelsesform i Visma

Academy.
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1.6 Afgrensning

Dette speciale arbejder med ledelsespavirkningen og organisationsstrukturen i virksomheden Visma
e-conomic. Ydermere afgraenses dette til at omhandle afdelingen Visma Academy med sarlig fokus
pa den periode der ligger i marts 2020 og frem, under Covid-19. Denne periode har faet stor
betydning for afdelingen, og der er i slutningen af denne periode en afskedigelse af afdelingens
daglige leder. Efter denne periode blev Visma Academy midlertidigt oplgst for senere at dannes pa
ny, med ny ledelse og struktur. Specialet finder det interessant at undersgge, hvorfor Visma
Academy ikke fungerede i sin fgrste form, og gnsker at se neermere pa den ledelsesmassige

situation og dennes pavirkning pa medarbejdere samt den omkringliggende organisation.

1.7 Begrebsafklaring

Fintech
Begrebet fintech dekker teknologiske produkter, der er udviklet til den finansielle sektor, deraf

navnet som er en forkortelse af financial technology. Dette er en branche der er i stor udvikling i

Danmark (Finans 2021).

ERP
Begrebet ERP star for elektronisk regnskabsprogram og er en underkategori af softwarelgsninger i

fintech virksomheder (Finans 2021).
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2. Videnskabsteoretiske overvejelser

Gennem dette speciale arbejdes der ud fra et socialkonstruktivistisk videnskabsteoretisk stasted. Det
har indflydelse pa specialet, da dette betyder, at specialet ikke er udformet som en sggen efter et
arsags-virkningsforhold, da det ikke opfattes at videnskab kan anses i simplere mekaniske
funktioner. Gennem dette stasted arbejdes der ud fra et udgangspunkt der bunder i en
epistomologisk relativisme, og det vurderes, at det ikke er muligt at bruge enkeltstaende teorier til at
forklare et arsags-virkningsforhold, da teorier er resultater af abstrakt tenkning og ikke er objektive
sandheder (Juul og Pedersen, 2021 s. 409). Specialet har en kritisk indstilling overfor den
selvfglgelige viden omkring det genstandsfelt der undersgges, da dette opfattes som en socialt
konstrueret viden, og gennem dette stasted abnes der op for analyse, refleksion samt nye
erkendelser omkring selvledelse. Den viden der opnas gennem dette speciale anses for at vaere ud
fra perspektivet Visma Academy, og den viden der opnas kan derfor ikke beskrives som en
universel sandhed, der kan overfgres direkte til andre organisationer. Den socialkonstruktivistiske
tilgang i dette speciale er en blgdere konstruktivisme og tager derved ikke afs@t i Michel Foucaults

tanker omkring diskursteori.

Da det videnskabsteoretiske stasted er socialkonstruktivismen, pavirker dette specialets metodiske
tilgang og treekker dette i en kvalitativ retning. Dette ggres for at opna viden omkring de socialt
konstruerede sandheder der findes omkring genstandsfeltet, i Visma Academy. Gennem dette
speciale vil den anti-fundementalistiske tanke, der udspringer af socialkonstruktivismen, komme til
udtryk gennem valg af teorier samt i analysen. Der er i dette speciale gjort brug af teori, der tilhgrer
bade socialkonstuktivismen samt det kritisk realistiske videnssyn. Dette er gjort med viden om, at
disse teorier er udarbejdet med forskellige opfattelser omkring, hvordan viden kan opnas og
handteres, men der argumenteres gennem specialet for, hvorfor dette er muligt. Gennem det
videnskabsteoretiske stasted vil dette vaere muligt, da der gennem specialet er lavet mange
reflektioner om denne sammenhang samt arbejdet metodisk med disse teorier, sa de kan bruges til

at belyse de sociale konstruktioner, der eksisterer omkring genstandsfeltet.
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2.2 Projektdesign

Formalet med dette afsnit er at afdeekke specialets opbygning herunder teorier, metoder,

videnskabsteoretiske stasted, analysetilgang samt illustrere specialets opbygning. Opbygningen af

specialet illustreres grafisk herunder og har til formal at skabe et overblik over specialets indhold og

fremgangsmade.

Problemfelt

Problemformulering

Metode

Teori

Analyse

S

N\

(

\. J  \u

Analyse del 1.

Hvordan har
organisationsstruktur og ledelse
pavirket medarbejderne i Visma

Academy?

Analyse del 2.

Hvilken pavirkning har
selvledelse kombineret med
klassisk ledelse haft i Visma

Academy?

~

J

y

Diskussion

Konklusion

Perspektivering

Figur I: Illustration af specialets projektdesign.
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Indledning

Specialet startes med en indledende sektion, hvori genstandsfeltet samt problemfeltet praesenteres,
hvilket danner grundlag for, og prasentere den opstillede problemformulering samt tilhgrende
arbejdsspgrgsmal. Herefter praesenteres de afgrensninger der er foretager i forbindelse med
specialet. Gennem dette afsnit presenteres virksomheden Visma e-conomic og afdelingen Visma

Academy, der danner grundlag for genstands- og problemfelt.
Metodisk tilgang

Gennem dette afsnit presenteres de metodiske overvejelser der er foretaget, samt en redeggrelse for
specialets videnskabsteoretiske stasted. Ydermere indeholder dette afsnit en refleksion og kritik af

specialets metodiske tilgang samt et litteratur Review der klarleegger specialets akademiske bidrag.
Teori

Dette afsnit praesenterer de hovedteorier der ggres brug af gennem specialet og forklarer, hvordan
disse bidrager til at besvare problemformuleringen. Gennem dette afsnit reflekteres der over valget

af teori, og der opstilles en kritik og refleksion heraf.
Analyse

Specialets analyse er opdelt i to sektioner, hvor problemstillingen analyseres ud fra to forskellige
teoretiske stasteder. Disse to analysesektioner har begge delkonklusioner, der bidrager til en videre
analyserende diskussion. Analysen vil tage udgangspunkt i specialets indsamlede empiri, samt

efterbehandlingen af denne, bestaende af en raekke interviews, og en efterfglgende kodning af disse.
Diskussion

Specialets diskussion vil vare en del af analysen og bruges til at opstille en diskussion mellem de
delkonklusioner, der er opstaet gennem analysens to teoretiske dele. Denne diskussion analyserer
derved de forskellige teoriers elementer og undersgger sammenh@ngen mellem disse teorier, og
hvordan der kan skabes et samspil, der kan belyse problemfeltet pa en ny made og derigennem opna

ny viden.
Konklusion

Det afsluttende afsnit har til hensigt at besvare specialets problemformulering. Afsnittet vil efter

konklusionen indeholde key findings, der kan bruges i perspektiveringen. Da specialet tager
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udgangspunkt i Visma Academy og qua sit videnskabsteoretiske stasted ikke finder, at der findes en
universel viden, vil perspektiveringen sgge at presentere findings, der er sande for Visma Academy
og som med en vis sandsynlighed kan bruges i andre organisationer, der befinder sig i samme

situation som Visma Academy.

2.3 Analysestrategi

For at sikre en grundig analyse og besvarelse af problemformuleringen, er der i specialet udarbejdet
en analysestrategi. Dette analysedesign fungerer som en masterplan for, hvordan arbejdet med
analysen tilgas og sikrer en hgj kvalitet gennem det udfgrte arbejde (Jensen og Kvist, 2016, s. 39—
40). For at sikrer en sammenh&ng mellem specialets afsnit; teori, metode, analyse, delkonklusioner,
konklusion, diskussion og den afsluttende perspektivering, er der udarbejdet relevante
arbejdsspgrgsmal til besvarelsen af problemformuleringen. Disse spgrgsmal er udformet saledes, at
de operationaliserer problemformuleringen, ligesom hvert arbejdsspgrgsmal bidrager med ny viden,
der er en ngdvendighed for at kunne besvare problemformuleringen fyldestggrende. Ved denne
arbejdsgang forberedes forstaelsen af problematikken og sikrer en gennemsigtighed i specialet
(Ibid.: 41). Analysestrategien er ikke en linezr opstilling, men giver rum for samspil og bevaegelse
mellem de afsnit og bilag der indgar i analysen, og ny viden samles undervejs. I nedenstaende figur
illustreres denne tilgang (Ibid.: 53). Specialets videnskabsteoretiske stasted og analysestrategien
harmonerer, da der qua analysestrategien ikke er en opfattelse af, hvordan strukturer omkring
sandheden er opbygget. Analysestrategiens bevaegelighed giver rum for at kunne belyse de
forskellige konstruktioner, der er opstillet som sandheder gennem specialets analyse, samt at kunne

besvare problemformuleringen fyldestggrende.
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Figur 2. Udarbejdelsen af analysestrategi (Jensen & Kvist, 2016: 53).

Specialets fgrste arbejdsspgrgsmal lyder: Hvordan har arbejdsopgavens struktur og formal veeret
klart for medarbejderne i Visma Academy? Gennem dette spgrgsmal analyseres det, hvorvidt der
har veret faste rammer og struktur for medarbejderne i Visma Academy, og om hvor hgj grad af
kompleksitet der har varet i Visma Academys arbejdsopgaver. For videre at undersgge
kompleksiteten, undersgges det, hvorvidt der har varet rum for emergens i Visma Academy. Dette

spgrgsmal tager udgangspunkt i den indsamlede empiri samt kodningen af denne.

Andet arbejdsspgrgsmal lyder: Hvilken rolle har lederen i Visma Academy haft for medarbejdernes
trivsel i Visma Academy? Gennem dette spgrgsmal ggres der brug af specialets teoriapparat
omhandlende ledelsesroller, og det analyseres hvorvidt lederen for Visma Academy har opfyldt
disse roller. Spgrgsmalet ggr brug af den indsamlede empiri og bruges i den videre diskussion til at

bidrage med viden om den ledelse, der er udgvet i Visma Academy.

Analysens tredje del er opstillet som en analyserende diskussion, der fgrer til konklusionen.
Gennem denne diskussion ggres der brug af den viden, der er fundet i de to fgrste
analysespgrgsmal. Findings fra fgrste og anden del vil hver is@r producere viden, der bidrager til en
hgjere forstaelse af situationen i Visma Academy. Denne viden vejes og diskuteres i dette afsnit for
at kunne belyse, hvilke faktorer der skal tages sarligt hensyn til, hvis en organisation gnsker at

implementere en hgj grad af selvledelse og hjemmearbejde.

Afslutningen af analysen bestar af en konklusion, der sgger at besvare problemformuleringen med

udgangspunkt i de foregaende delkonklusioner. Specialets konklusion efterfglges af en
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perspektivering omkring genstandsfeltet selvledelse og sgger at s@tte dette 1 relief til den kontekst,
der opleves i1 dag, med mange organisationer, der gnsker en langt hgjere grad af hjemmearbejde

efter Covid-19 pandemien.
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3. Metode

Dette afsnit preesenterer specialets metodiske tilgangsvinkel og de metodiske redskaber, der er
blevet brugt i indsamlingen af empiri. Ydermere preesenteres de interviewpersoner der danner
grundlag for analysens udgangspunkt. Afsnittet indeholder et litteratur Review, der afdekker,
hvilken viden der findes forud for dette projekt, samt en redegprelse for det akademiske bidrag.

Afsnittet afsluttes med kritik af metode samt en refleksion af det samlede afsnit.

3.1 Kvalitativ metode
Gennem dette speciale ggres der brug af to kvalitative metoder. Disse bliver preesenteret gennem

dette afsnit, og der er efterfplgende refleksion og kritik af specialitets metodiske tilgang.

3.1.2 Semistruktureret forskningsinterview

Gennem arbejdet med semistrukturerede forskningsinterviews tager projektet sit udspring i Steinar
Kvale og Svend Brinkmans *Syv faser af en interviewundersggelse’. Der tages udgangspunkt i disse
tanker, nar der udarbejdes interviewguides og laves planleegning af de forskellige interviews, der
indgar i projektet. For at opna en stgrre forstaelse for den bagvedliggende proces omkring
selvledelse, er der gennem projektet foretaget en raekke interviews der i sin spgrgsmalsgang er
semistrukturerede. Disse interviews har til formal at skabe ny viden, der bidrager til stgrre forstaelse
for undersggelsesfeltet. Gennem projektet er der foretaget en reekke interviews med forskellige

medarbejdere for at den forstaelse eller det billede der dannes, styrkes og bliver bedre klargjort

(Kvale & Brinkmann, 2015: 45). For at opna en bedre forstaelse for den situation, der
er 1 Visma e-conomic, er disse interviews foretaget med flere forskellige aktgrer i
organisationen. I projektet er der inkluderet medarbejdere der har arbejdet med stor
selvledelse, deres direkte leder samt afdelingsdirektgren, der s@tter den generelle

retning for den anvendte ledelse (Ibid.:149).
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3.1.3 Interviewguide

Gennem de interviews der er foretaget, har projektet sggt at fa en forstaelse for den ledelse, der har
eksisteret i Visma Academy, samt hvilken pavirkning de forskellige aktgrer der inddrages i
undersggelsen har haft. Dette ggr det muligt at lave en specificering af spgrgsmal og samtaleemner,
der er relevante for de enkelte aktgrer samtidigt med, at det sikres, at de enkelte interviewpersoner
har mulighed for at bidrage med ikke forventet viden qua den semistrukturerede interviewform.

(Kvale & Brinkmann, 2015: 141)

Da de aktgrer, der bidrager til at opna mere viden i dette projekt, har forskellige roller og derved
forskellige synsvinkler pa ledelse, er der forud for hvert interview udarbejdet forskellige
interviewguides. Der er gennem projektet foretaget interview med fire medarbejdere uden
ledelsesansvar, hvor samme interviewguide er anvendt, da de reprasenterer samme
ledelsessituation. Der er foretaget interview med to ledende medarbejdere i Visma e-conomic, hvor
der ligeledes er anvendt en interviewguide med lignende indhold som den brugt til medarbejderne,
da disse ledere s@tter rammerne for den ledelse der bruges i organisationen. Udarbejdelsen af
interviewguides er baseret pa den rolle, medarbejderne har i organisationen, hvortil de mest
relevante spgrgsmal er udvalgt. Der er i begge interviewguides spgrgsmal, der har ligheder, da det
herved muligggr en efterfglgende kodning af de foretagede interviews. Spgrgsmalene i de
udarbejdede interviewguides stilles som abne spgrgsmal, saledes, at interviewpersonerne har
mulighed for at svare med egen mening, ligesom der skabes mulighed for, at der kan suppleres og

tilfgjes mere viden end forst antaget (Kvale & Brinkmann, 2015: 140).

3.2.4 Interviewkodning

For at sikre en grundig analyse, hvori interviewsubjekternes svar kan analyseres ud fra samme
framework, ggres der i specialet brug af kodning af de foretagede kvalitative interviews. Gennem
kodning er det muligt at analysere den indsamlede empiri gennem koder, der er udarbejdet efter
emner og de teoretiske arbejdsrammer, der ligger til grund for specialet. Kodningen laves pa en
sadan made, at det giver en mulighed for at kvantificere det kvalitative felt, da det indeberer, at der
knyttes nggleord og termer ind og analyseres pa, hvordan interviewsubjekterne reagere pa disse
(Kvale & Brinkmann, 2015: 262). Ydermere tages der stilling til formen for kodning, da der i
specialet ikke laves statiske kodningsmodeller, men derimod bruges det udgangspunkt til kodning

der bunder i grounded theory feltet. Denne kodning er mere aben, og det muligggr flere koder der
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opnas gennem en induktiv og iterativ tilgang til det indsamlede empiriske materiale, der ligger til
grund for kodningen (Strauss & Corbin, 1990: 6). Gennem denne kodning, vil eksempler fundet
gennem de foretagede interviews Igbende sammenlignes med henblik pa at fokusere kodningen til
mere praecise koder; en bevagelse fra en deskriptiv kode omkring indhold, til en kodning der
opererer pa et teoretisk niveau. Kodningen kan vare datastyret eller begrebsstyret med denne
tilgang, og vil gennem dette speciale blive brugt i form af en begrebsstyret kodning, da der
foretages en analyse af interviewvsubjekternes reaktion pa spgrgsmal, der bunder i specialets

teoretiske stasted (Kvale & Brinkmann, 2015: 263).

3.2.5 Valg af interviewpersoner

Den udvelgelse, der er foretaget af interviewpersoner i projektet, er sket pa baggrund af deres rolle
1 afdelingen Visma Academy. De forskellige interviewpersoner har haft forskellige roller i
organisationen og repraesentere forskellige udgangspunkter for opfattelsen af ledelse og
arbejdsrammer, der er fundet relevante i forhold til undersggelsesfeltet (Kristensen, C. & Hussain,
A. 2016: 80). Ved at have forskellige medarbejdere med egne udgangspunkter, sikres forskellige
vinkler, perspektiver og elementer der er representeret af de forskellige aktgrer i organisationen.
Det vurderes, at der qua interviewpersonernes forskellige positioner i organisationen kan laves en
sammenligning af deres syn pa den ledelsessituation, der eksisterer i Visma Academy og andre dele

af Visma e-conomic, og at disse derved kan sammenlignes (Ibid.: 80).

3.2.6 Interviewramme

Den interviewramme, der er opsat for de interviews, der er foretaget, bygger pa de specifikke
interviewguides, der er udarbejdet til de interviewsubjekter, som er inddraget i projektet. Projektets
genstandsfelt samt problemformulering har bidraget til udarbejdelsen af interviewguides. Dette er
sket for at sikre korrekt fokus pa projektets undersggelsesfelt samt sikre en rgd trad gennem
undersggelsen, hvortil det tydeligggres hvilken sammenh&ng, der er mellem projektets empiri og
teoretiske stasted. Under udfgrelsen af de foretagede interviews har der vaeret fokus pa at mindske
brugen af teoretiske fagtermer samt tekniske begreber. Dette er gjort for at sikre et sprogbrug, hvori
interviewsubjekterne har mulighed for at uddybe meninger, da de er bekendte med det der spgrges
om, hvilket skaber en bedre besvarelse og dermed sikrer mest mulig viden til projektet. (Kristensen,

C. & Hussain, A. 2016: 188)
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3.2.7 Transskription af interviews

Alle specialets foretagede interviews er optaget og umiddelbart efter transskriberede. Dette er gjort
for at muligggre det analytiske arbejde, samt bearbejde de semistrukturerede interviews i en videre
kodning, der resulterer i specialets primare empiriske grundlag. Formalet med transskriberingen er
at kunne finde helhedsforstaelse af de afholdte interviews, samt kunne analysere sammenhange og
afvigelser i de svar, der er givet. Da der er et fokus pa, at det er forstaelsen, der er essentiel for
specialets videre arbejde, er transskriberingen foretaget uden at inkludere tenkepauser, tenkeord og
talefejl, hvis ikke disse har haft en betydning for interviewets helhed og den generelle forstaelse af

interviewsubjektets mening omkring emnet. (Kvale & Brinkmann, 2015: 247).

3.2.8 Validitet og reliabilitet af specialets kvalitative metodetilgang

Gennem afsnittet ovenfor er specialets anvendelse af semistrukturerede interviews, efterbehandling
samt kodning blevet pra@senteret. Det er blevet presenteret, at den interviewramme og den tilgang
der er til det kvalitative felt gennem specialet, har vaeret konsekvent. Denne tilgangsform har gjort
det muligt at vurdere, hvorvidt der er overensstemmelser mellem de svar, der er givet af de
interviewsubjekter, der er en del af undersggelsen, og dette sikrer muligheden for at vurdere
reliabiliteten af de til specialet foretagede interviews. Gennem udfgrelsen af de interviews, der
indgar i specialet, er der ikke gjort brug af ledende spgrgsmal, da dette vil nedsatte reliabiliteten af
det indsamlede empiriske materiale og det endelige udbytte af interviewanalyse og kodning. Der har
forekommet enkelte situationer, hvori ledende spgrgsmal har varet en ngdvendighed for at
frembringe svar eller uddybende beskrivelser, som interviewsubjektet ikke umiddelbart
presenterede. Ydermere kan interviewatholder ggre brug af ledende spgrgsmal, hvis der er en
fornemmelse af, at der bliver tilbageholdt vigtig viden af interviewsubjektet. Nar der ggres brug af
ledende spgrgsmal pa denne made, senker det ikke reliabiliteten af specialets indsamlede
interviews, men giver derimod en relevant uddybning af det aftholdte interview (Kvale &

Brinkmann, 2015: 230-231).

For yderligere at styrke reliabiliteten af den indsamlede empiri, er der foretaget reliabilitytest af den
transskription, der er foretaget af specialets interviews. De indsamlede interviews er f@rst

transskriberet, og herefter er der foretaget en transskription af en anden specialestuderende.
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Eventuelle fejl og uoverensstemmelser er derefter tilrettet sledes, at de transskriptioner, der er

foretaget i specialet, opnar mest mulig pracision (Kvale & Brinkmann, 2015: 243).

Det vurderes, at det empiriske grundlag til specialet i form af interviews og efterfglgende kodning
er valide data, ud fra ovenstaende vurdering af reliabilitet og fremgangsmetode i forbindelse med

indsamling og bearbejdelse af det kvalitative data.

3.2 Litteratursggningsstrategi

For at skabe en oversigt og opna en stgrre indsigt i den eksisterende litteratur der findes pa de af
specialet bergrte omrader, er der anvendt en litteratursggningsstrategi. Litteratursggningsstrategien
er opbygget saledes, at den bestar af flere systematiske sggninger opdelt efter emne, hvori emneord
er udvalgt med udgangspunkt i specialets genstandsfelt. De foretagne sggninger er foretaget pa bade
dansk og engelsk, da der i hgj grad forekommer litteratur pa begge sprog, der kan give et mere
dybdegaende overblik pa de omrader der sgges efter samt mindske risikoen for, at vigtigt materiale
bliver overset (Andersen, et al., 2016).

Gennem litteratursggningen anvendes der bade enkelte sggeordssggninger og kombinerede
emnesggningskader, hvori denne kade af ord, der sgges pa, er udvalgt pa baggrund af de emner,

der er relevante for det genstandsfelt, der arbejdes med gennem specialet.

Litteratursggningen har indeholdt en reekke sggninger, startende med sggninger pa enkeltord,
bestaende af fglgende begreber: Selviedelse, Covid-19, Kompleksitet og Ledelsesroller. Efter denne
sggning var det ngdvendigt at indsn@vre sggningen ved brug af emnesggningskader for at
indsn@vre ma@ngden af artikler til dem der findes relevante. Den videre emnesggning kombinerer:
Selvledelse, Ledelsesroller og Covid-19, og herigennem findes teori der bruges 1 det teoretiske
stasted. Ydermere fgrte emnesggningskaeden Selvledelse og Kompleksitet til teori der findes
relevant og anvendes gennem analysen. Gennem sggningen blev sggeordet Covid-19 samt Corona
virus brugt uden, at der fremkom en stor vidensbasis omkring, hvordan ledelse og selvledelse
fungerer 1 relation til en ikke selvvalgt situation, som Covid-19 pandemien har bragt med sig. Dette
findes interessant, og der findes her et hul, som forskningen endnu ikke har fuldt udforsket, og det
er til dette videnshul, at dette speciale bidrager med viden gennem analysen af en ledelsessituation,
der ikke er selvvalgt af den undersggte organisation, men derimod en patvunget ngdvendighed,

hvori medarbejderne ikke har haft en overgangsperiode.
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3.3 Empiri

Det baerende empiriske grundlag for specialets analyse beror pa den selvindsamlede empiri. Denne
empiri er indsamlet via semistrukturerede interviews samt efterfglgende kodning af disse. Der er
foretaget 1 alt syvinterviews, hvoraf seks bliver brugt som grundlag for kodningen. For at foretage

kodningen, er der udarbejdet et kodningsskema, der indgar i specialets bilag.

Specialets interviewsubjekter inkluderer ledere samt medarbejdere omkring Visma Academy, og
disse interviews transskriptioner er vedhaftet specialet som bilag. Foruden den selvindsamlede
empiri, anvendes der i specialet ogsa en reekke interne dokumenter, der relaterer sig til Visma
Academy, Visma e-conomic med fokus pa den anvendte ledelsesmetode, der anvendes i

organisationen.

3.4 Akademisk bidrag

Gennem den systematiske analyse af den i forvejen eksisterende viden omkring undersggelsesfeltet
i dette speciale gennem en emnesggningskade, er det blevet klargjort, hvilket eksisterende litteratur
der findes omkring specialets undersggelsesfelt. Gennem ovenstaende litteratursggning uddrager
specialet, at der eksisterer et videnshul omkring emergens og ledelsesrammer inden for selvledelse,
hvorfor specialet afdeekker dette aspekt af feltet selvledelse. Der er i ovenstaende afsnit gjort rede
for de forskelligartede vinkler, der er pa emnet, og specialet vil bidrage med ny viden omkring,
hvordan arbejdsrammer og emergens samspiller trods disses forskellige udgangspunkter for,

hvordan vi kan opna viden om organisationer.

3.5 Prasentation af bilag
Gennem projektet gores der brug af en reekke bilag. Dette afsnits formdl er at skabe et overblik over

projektets bilag.

Bilag 1, Interviewguide for medarbejdere uden ledelsesansvar i Visma e-conomic

Bilag 2, Interviewguide for medarbejdere med ledelsesansvar 1 Visma e-conomic
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Bilag 3, Kodningsskema der er udarbejdet for at kunne skabe et overblik over hvilken menings

medarbejdere og ledere har omkring forskellige aspekter omkring ledelse og rammeforhold.

Bilag 4, Interviewtransskription med koordinator og medarbejder i Visma Academy Lerke

Andersson.
Bilag 5, Interviewtransskription med kursusaftholder i Visma Academy Michael Sverke Henriksen.
Bilag 6, Interviewtransskription med kursusafholder 1 Visma Academy Sandra Lykke Koll.

Bilag 7, Interviewtransskription med kursusaftholder i Visma Academy og koordinator i Visma e-

conomic Lykke Kamstrup Kristensen.

Bilag 8, Interviewtransskription med afdelingsleder i Visma Academy Jesper Hess.

Bilag 9, Interviewtransskription med afdelingsdirektgr 1 Visma e-conomic Peter Luthman.
Bilag 10, Analyseret samt bearbejdet kodningsskema.

Bilag 11, Studieforlgbsbeskrivelse.

Figur 1, Illustration af specialets projektdesign.

Figur 2, Udarbejdelse af analysestrategi.

Model 1, Henry Mintzbergs ledelsestrekant.

Model 2, Ledelsesmodelen af Henry Mintzberg.

Model 3, Ralph D. Staceys kompleksitetsmodel.

3.6 Kritik af metode

Specialets metodiske tilgang beror pa det kvalitative metodefelt. Der ggres brug af interviews
foretaget som semistrukturerede forskningsinterviews, hvorefter disse indgar i en kodning, der
analyserer de svar, der er givet for at kunne kvantificere disse og konkretisere meninger
omhandlende specifikke teoretiske termer. Specialet har varet udfordret af situationen som fglge af
Covid-19, og derfor er alle interviews foretaget digitalt. Nar der foretages interviews digitalt, er der
en risiko for, at der ikke skabes samme relation mellem interviewer og interviewsubjekt, og sma

facetter kan givetvis ga tabt. Specialet har en konstruktivistisk tilgang til viden, og her kunne
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specialet have afsggt at finde kvantitative datas@t, der kunne fremvises data omkring medarbejderes
egen opfattelse af tilfredshed, som eksempelvis en medarbejdertilfredshedsundersggelse. En sadan
undersggelse ville kunne bidrage til at pavise om, hvorvidt medarbejderne selv antager den
arbejdsform de har, som vaerende god og dermed konstrueret korrekt. Det videnskabsteoretiske
stasted harmonerer dog med specialets indsamlede empiri og ggr det muligt at analysere, om
medarbejderne selv mener, at den arbejdssituation de har, er god, og derigennem kan det papeges,
om der er konstrueret en sandhed om, hvorvidt selvledelse er den optimale arbejdsmetode i
organisationen. Ved ikke at ggre brug af kvalitative data undgar specialet at fa en realistisk
ontologi, der er sammenh&ngende med det kvantitative felt. Dette harmonerer med specialets
videnskabsteoretiske stasted, der ikke mener, at der findes en realistisk og malbar ontologi. Dataene
i specialet bruges til at analysere, om der er konstrueret en sandhed omkring arbejdsformen i Visma

Academy, der har indvirkning pa medarbejderne og pavirker disse i deres arbejdsgang.

3.7 Metodisk reflektion

Gennem specialet er der foretaget kvalitative greb der komplimenterer hverandre, og det vurderes,
at dette metodiske samspil er med til at styrke validiteten af den undersggelse, der er foretaget.
Specialet vurderer, at der er en hgj metodisk kvalitet gennem det analytiske arbejde, de foretagede
interviews og den bearbejdelse, der er lavet af det indsamlede kvalitative data. Da der i specialet
forst er indsamlet kvalitative data, der efterfglgende er kvantificeret for bedre besvarelse af
specialets problemstilling. Specialet mener, at der besiddes hgj metodisk kvalitet, da de foretagede
interviews gennemarbejdes gennem transskribering, analyse samt kodning. Det indsamlede data
behandles grundigt og konsekvent og opnar derigennem en kvalitet, der bidrager til at kunne
besvare specialets problemformulering fyldestggrende, samt belyse undersggelsesfelt og de

problemstillinger, der papeges gennem specialets arbejdsspgrgsmal.

Der har gennem indsamling af specialets empiri veret nedlukning af samfundet qua den situation,
der har varet med pandemien Covid-19. Dette er ngdvendigt at reflektere over, da det har pavirket
den made, hvorpa empirien er indsamlet samt pa mangden af empiri, det har veret muligt at
indsamle. Et fokusgruppeinterview har eksempelvis ikke kunne finde sted, da det ikke pa noget
tidspunkt gennem tilblivelsen af specialet har veret muligt at samle en gruppe interviewsubjekter.

Det havde vearet muligt at lave pa et online forum, dog er det specialets vurdering, at dette vil have
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en negativ effekt pa et fokusgruppeinterview, der er baseret pa samspil mellem interviewsubjekter
og reaktioner deltagerne imellem. Covid-19 situationen har ydermere pavirket den made, hvorpa
specialets foretagede interviews er foregaet, da dette er sket digitalt. Det kan have haft en
pavirkning for dataindsamlingen, da det kan vere en hindring ikke at mgdes personligt. Det er dog
specialets vurdering, at kvaliteten af de foretagede interviews er hgj, da de medarbejdere, der er
brugt som interviewsubjekter, er vant til videomgder qua en hverdag der foregar med digitale mgder
og har gjort det, det seneste ar. Gennem en struktureret interviewguide samt mulighed for at stille
uddybende spgrgsmal mener specialet til stadighed, at der er sikret en hgj kvalitet der bidrager til de

akademiske findings, der er opnaet gennem specialets analytiske del.
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4. Teori

Gennem dette speciale vil udgangspunktet veere et teoretisk stasted der bunder i Ralph Staceys
tanker, omhandlende emergens af ideer samt magtstrukturer, i tilleg til Henry Mintzbergs teori om
ledelse og ledelsesroller i organisationer. Disse teorier vil blive suppleret af videnskabelige
artikler, der kan kaste yderligere lys over teorifeltet. Dette afsnit afsluttes med en refleksion over

det utraditionelle samspil af Stacey og Mintzberg, samt en kritik af det teoretiske stasted.

4.1 Henry Mintzberg

Gennem dette speciale ggres der brug af Henry Mintzberg og hans teori omhandlende
ledelsesmodellen og ledelsesroller en leder i en organisation skal besidde. Mintzberg tilhgrer
Contengency teorierne, der ikke mener, at der findes én rigtig made at arbejde med organisationer
pa, men derimod at problematikker er multifacetter med flere lgsninger. Mintzberg mener, at ledelse
ikke er en fast teori, men derimod en viden der samles ind gennem mange empiriske undersggelser,
og kritiserer andre ledelsesteoretiske retninger for at mangle det empiriske grundlag, Mintzberg selv
mener, er ngdvendigt for at beskrive ledelse og de strukturer, der er i spil i dette teorifelt. (Souitaris,

2003)

4.1.1 Ledelsesmodellen

Teoretikeren Henry Mintzbergs syn pa ledelse bunder i hans personlige erfaring med
organisationer, og han har omdrejningspunkt i det praktiske, frem for det teoretiske. Mintzberg
kritiserer tidligere teorier, samt andre ledelsesteoretikere for ikke at have gennemtestet deres teorier
1 praksis — de mangler empiri, efterprgvelse 1 virkeligheden og indeholder en ledelsesmassige

korrekthed, der ikke er gangbar i det reelle miljg, hvori de operere i praksis (Mintzberg 2010, s. 36).

Med denne tilgang til ledelse beskriver Mintzberg dette vidensfelt som noget, der ikke er en
videnskab men et koncept, der kan opnas viden omkring. Videnskaben i ledelse ligger i, at en leder i
en organisation skal bruge den viden, de har, og sa omsatte den viden til en ledelsesmaessig
beslutning (Ibid., s 21-22.). Ledelse skal ikke betragtes som en konkret videnskab, men derimod en

observerbar praksis, der er skabt gennem erfaringer opnaet i konkrete kontekster. Denne
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ledelsespraksis ser god ledelse som en funktion, der opstar indenfor en trekant, der indeholder de

begreber Mintzberg definerer som: Videnskab, Kunst og Handverk.

Kunst
Vision
kreative tanker

/“’\
/ \\
/ \

/La delse snm\\,

x/'f en praksis

/ \

/ \
Videnskab Handvaerk
Anzlyse Erfaring
Systematisk Prakfisk indlecring
dokumentation

Model 1: Henry Mintzbergs ledelsestrekant (Mintzberg, 2010. s, 28)

Formalet med denne trekant er, ifglge Mintzberg, at forsta Kunst som en leders visioner og kreative
tanker, det er altsa her udviklingen skal komme fra. Videnskaben er den teoretiske viden en leder
har i bagagen samt de redskaber, der kan bruges til at foretage grundige systematiske analyser og
dokumentation. Handverk er i forhold til ledelsen den erfaring, en leder har, og dette traek
udspringer fra de erfaringer lederen har gjort sig fra tidligere ledelses- eller arbejdsmessige

situationer, samt handelaget til at foretage ledelse. (Ibid., s 28.)

For at begrebsligggre ledelsesforstaelsen yderligere, har Mintzberg opstillet en model for ledelse

generelt. [ denne model er det lederen, der er i fokus, og modellen er centreret herom og viser
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visuelt den kompleksitet en leder skal forholde sig til (Ibid., s 78.).
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Model 2: Ledelsesmodellen af Henry Mintzberg (Mintzberg 2010. s, 78).

Denne model skal betragtes som varende elastisk, hvori overvagten af fokus flyttes ath@ngigt af en
given kontekst. Lederen er her placeret i midten og har to roller, der varetages personligt; Framing
(Strukturering) og Scheduling (Planlgning). Det er en strukturering af den arbejdsopgave, der skal
fuldfgres og planlegning af arbejder i den interne- og eksterne kontekst af organisationen. Disse
ledelsesmassige roller varetages i forskellige planer herunder Informationsplanet, Det
menneskelige plan og Handlingsplanet. I informationsplanet er det lederens kommunikation og den
interne kontrol, der udvises i form af ansvarsfordeling samt uddelegering af arbejdsopgaver, der er
vaegtet hgjest. I det menneskelige plan er det udgvelsen af lederskab, der er i fokus, og lederens
evne til at motivere, engagere og udvikle de medarbejdere lederen er ansvarlig for, samt sikre det
interne samarbejde i afdelingen. Det sidste plan, handlingsplanet, er en aktiv ledelse 1
organisationen og tager oftest udgangspunkt i et internt aspekt, hvori der kreves en direkte
ledelsesmassig handling. Eksternt fokuserer dette plan pa aftaler og forhandlinger foretaget af

lederen. Det er lederens rolle at kunne skifte mellem disse ledelsesroller ath&ngigt af en given
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kontekst, bade pa det personlige og interpersonelle plan. Ydermere stilles der krav til lederen om, at

denne skal kunne kommunikere pa alle mader i forhold til den givne kontekst. (Ibid., s 80-92).

Ledelsesmodellen bruges i dette speciale gennem analysen til at analysere, hvilken ledelsesform der
har veeret gjort brug af i Visma Academy og til at papege, hvor der har veret utilstrekkelige

ledelsesmassige kompetencer, ifglge ledelsesmodellen.

4.1.2 Ledelsesroller

Ledere har forskellige mader at agere pa, hvorfor ikke alle ledere kan anses for at vaere samme type,
selvom det er samme opgave der fuldfgres. Ledelsesroller er defineret som en rekke forskellige
mader en leder agere pa, mens de fuldfgrer deres opgave i organisationen (Plunkett & Attner, 1989).
Qua den made hvorpa ledere skal engagere sig i individer bade internt og eksternt i en organisation,
kraves der forskellige former for ageren fra ledere, og en hgjere ledelse samt medarbejdere kan
opstille gnsker for lederens ageren, som denne ogsa skal tage hgjde for i sin rolle som leder.
Mintzberg papeger, at det er ngdvendigt at opstille ledelseskategorier og ledelsesroller, da der er
mange krav til en leders ageren, og en opstilling af disse skaber en mulighed for at se individuelt pa
de roller en leder kan palaegges. Disse roller har det fellestraek, at de er opdelt i hovedkategorier

efter hvilken type ledelse, det krever at Igse en given opgave. (Shahmandi & Silong, 2011, s. 49).

4.1.2.1 Interpersonelle roller

Denne subdivision af roller har det fellestrak, at lederen har formelle lederopgaver, der involverer
en stor mangde beslutninger samt dagligdagsbeslutninger. I denne ledelseskategori er der ganske fa
strategiske beslutninger. Den fgrste rolle er personaleledelse der indebzrer, at lederen star i spidsen
for en medarbejdergruppe og skal sikre, at disse fungerer i samspil med organisationens
overordnede mal. Lederen er her ansvarlig for, at medarbejderne er motiverede, anszttelser,
afskedigelser samt de generelle ngdvendige beslutninger, der sikrer en afdelings daglige drift og
indpasning i organisationen. Den anden rolle i dette felt er forbindelsesrollen. Her er det lederens
opgave at sikre en god relation til kontakter uden for egen organisation. Disse kontakter kan bruges
til at indsamle information, der skal bruges i1 en informationsrolle. Den sidste interpersonelle rolle er
frontfiguren. Her er det lederens rolle at representere og symboliserer organisationen ved at

foretage ceremonielle aftaler saisom middage eller andre sociale arrangementer. Det er i denne rolle
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muligt for lederen at skabe netverk og indsamle viden, der kan vare kritisk for organisationens

langsigtede succes. (Ibid., 50)

4.1.2.2 Informationsroller

Disse ledelsesroller kendetegnes ved, at det er lederens opgave at frembringe nye informationer til
organisationen, bade gennem relation til medarbejdere og eksterne parter. Denne rolle er som den
Interpersonelle subdivision ogsa opdelt i tre roller. Overvageren er en ledelsesrolle, hvori lederen
skal bruge sit netverk til at indsamle information, der kan have betydning for organisationen. Det er
gennem lederens netverk, at denne skal blive opmarksom pa, hvilke @ndringer der er i
organisationens omgivelser, og om der sker en forandring i omverdenens forventninger til
organisationen. Den anden rolle er vidensdeler-rollen, der skal sikre, at der formidles information til
medarbejdere pa den bedst mulige made. Dette har stor betydning for medarbejderne, da disse oftest
kun har adgang til ny viden gennem lederen. Den sidste rolle i denne subdivision er Talsmand-
rollen. Denne indebarer, at lederen kommunikerer med eksterne parter og sikrer viderebringelse af
relevant information til sine kontakter uden for organisationen. Ydermere skal lederen i denne rolle
vere formidler af information fra sin afdeling til ledernes overordnede i organisationen, saledes at
disse kan agere, hvis der skal foretages @ndringer for at sikre, at organisationens langsigtede mal

kan opnas. (Ibid.)

4.1.2.3 Beslutningstagerroller

Denne subdivision af ledelsesroller er opdelt 1 4 forskellige roller. Det er i disse roller, hvori en
leder tager beslutninger, der er krevet for at sikre organisationens fremtidige succes. Den forste
rolle er Entreprengrrollen, hvori lederen skal sikre en tilpasning af organisationen, saledes at den
opfylder de eksterne forventninger. Denne rolle har en stor ssmmenhang med overvagerrollen, som
kraever, at lederen kan sikre, at ideerne for forandring af organisationen bliver omdannet til reelle
handlinger. Problemlgserrollen kraver, at lederen kan handtere kriser og tilpasse organisationen til
nye behov. Lederen skal kunne lgse alle kriser i organisationen, ogsa dem lederen ikke selv har
indflydelse pa. Ressourcefordelerrollen skal sikre, at organisationens ressourcer fordeles mest
hensigtsmassigt og pa en sadan made at opgaver handteres bedst muligt, mens medarbejderne ikke
fgler sig overset. Denne fordeling skal foretages pa en sadan made, at lederen fastholder sin egen
position som beslutningstager og kan sikre organisationen pa leengere sigt. Den sidste ledelsesrolle
er forhandlerrollen, hvori lederen skal forhandle pa vegne af, og imellem, bade organisation og

medarbejdere pa tvars. (Ibid.)
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Mintzberg argumenterer for, at alle disse ledertyper er ssmmenhangende. Det er derved ikke muligt
at fjerne en ledelsesrolle uden, at det vil have en pavirkning pa organisationen og de medarbejdere,
der ledes af den leder, der ikke besidder alle rollerne. Ydermere kan rollerne ikke deles af flere
medarbejdere, men skal varetages af hver enkelt leder (Mintzberg, 2010. s, 138-140).
Ledelsesrollerne kan udfgres med stgrre eller mindre succes athangigt af, hvilket handverk en
leder har erfaret sig tidligere. Lederens handtering af rollerne er derved pavirket af tidligere, og det
er muligt for en leder at opna mere handverk inden for et felt. Ydermere kan lederen vere pavirket

af sin vision og det akademiske grundlag. (Jf. afsnit 4.2.1).

4.1.3 Anvendelse af Henry Mintzberg i specialet

Ledelsesroller vil i specialet blive anvendt gennem analysen af den made, hvorpa der er blevet ledet
1 Visma Academy, og hvilken effekt dette har haft hos de medarbejdere, der har modtaget denne
ledelse. Ledelsesroller bruges ydermere til at belyse styrker og svagheder, der fglger med en given

rolle, og hvorpa dette afspejler sig i Visma Academy.
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4.2 Kompleksitetsteori

Modsat den teoretiske tilgang, hvori det er muligt at dele en organisation op og analysere enkelte
dele, er organisationer, ifglge Ralph D. Stacey, alt for store og komplekse, og dette umuligggr den
form for opdeling og strukturering, som Mintzberg har presenteret. Stacey tilhgre den komplekse
responsive organisationsteoretiske tilgangsvinkel, hvori teorierne papeger, at der er for mange
ukendte faktorer i spil til at kunne finde et endegyldigt svar. Stacey mener, at ledelse skal males i
den made, hvorpa organisationen respondere pa &ndringer, der pavirker de komplekse
konstellationer der sameksisterer 1 en organisation. Der er tale om komplekse netvark med en hgj
grad af interdependens, hvorfor en forandring i én lille afdeling vil forplante sig 1 resten af

organisationen, og herigennem skabe uforudsigelig responsivitet (Stacey, 2007: 245-246).

4.2.1 Det komplekse responsive perspektiv

Organisationer er organismer, der bestar af en lang reekke komplekse sammenhange, der alle er
interdependerende i organisationen, og derfor alle vil respondere pa en given forandring ét sted i
organisationen. Derfor kan organisationer, der sgger et langsigtet mal, ikke lave detaljerede planer
for, hvordan dette mal opnas, da dette vil indeholde for mange ukendte faktorer. Stacey
proklamerer, at det eneste en organisation kan vere sikker pa under en forandring er, at der er
uforudsigelige problematikker der kommer under implementeringen af forandringen (Stacey, 2007.
s. 272). Stacey legger vagt pa, at en lederrolle i hgj grad er en forandringsagent, der skal kunne
navigere 1 organisationen, og at denne forandringsagents rolle ikke skal anses som varende den
klassiske planlegger, men derimod vare en rolle der sikrer, at forholdende for en optimal emergens
er til stede i organisationen, samt sikre at der gennemfgres lgbende evalueringer, der vurderer
hvilken responsivitet der er opnaet omkring en givet @ndring (Ibid., s. 293). Stacey papeger, at
forandringer ikke kan styres af ledelsen, da den reelle forandring i organisationen opstar gennem en
emergens skabt af de medarbejdere der responderer pa den tilsigtede forandring. Medarbejderne vil
opfatte situationen ud fra forskellige parametre og pavirkninger, og derfra vil deres opfattelse skabe
en emergerende forandring. I denne situation er det lederen, eller forandringsagenten, der skal sikre
lgbende evaluering, der sikrer, at den forandring der emergere, er tilsvarende den gnskede
forandring, og lave rettelser lgbende, hvis dette ikke er tilfeeldet. Forandringer opstar ved
improvisation drevet af enkelte individer i en organisation, og det er derfor afggrende, at der i
organisationen er overskuelige magtbalancer og interne kommunikationsformer. Ydermere er det

interessant for forandringsagenten at anskue, hvordan medarbejdere pavirkes og sgge at forsta den
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interdependens en forandring pavirker, bade pa et individuelt og organisatorisk plan (Stacey, 2006,
s.124). Samlet er det de interaktioner og den interdependens der findes i organisationen, der er
afggrende for, hvorvidt der er rum for naturlig improvisation og emergerende forandring. Der er i
midlertidigt en reekke pavirkningsfaktorer individer imellem, nar de indgar i kommunikative
situationer. En afggrende faktor for en forandrings emergeren er magtforhold i organisationen, hvori
et individ kan begrense sin respons i en samtale med en leder, da dette leder-medarbejderforhold vil
have en betydning for den kommunikative respons, til trods for en hgj grad af interdependens
parterne imellem. Det er herved lettere for det magtfulde individ at gennemtvinge sine ideer, selvom
en forandring er emergeret naturligt (Ibid., s. 134-135). Der er dog en risiko for, at forandringer der
gennemtvinges 1 organisationen fra magtfulde medarbejdere 1 disse magtrelationer, vil skabe den
respons Stacey beskriver som verende gruppeidentiteter. Gruppeidentiteter skaber ideologiske
forskelligheder i organisationen, og en medarbejdergruppe kan eksempelvis begynde at modarbejde
alle de ideer der kommer fra en gruppe de ikke identificere sig med. Denne form for gruppering er
dog ikke begranset til magtforhold pa tvars af ansvarsniveauer, men kan opsta mellem
medarbejdere i samme ledelseslag og have den pavirkning, at disse grupper begynder at modarbejde
hverandre og de forslag til forandring der matte emergere fra denne gruppe. Dette har en skadelig
effekt for responsiviteten pa en forandring og komplicerer forandringsagentens arbejdsgange
yderligere, hvorfor organisationer skal sgge at nedbryde disse magtrelationer og gruppeidentiteter
(Ibid., s. 135). Foruden dette er der gennem interaktioner, der er pavirket af magtrelationer, et valg
om, hvordan denne information modtages af de enkelte individer. Det er tolkningen af information,
der er individuel, og derfor vil den responsivitet, der opleves ogsa vere forskelligartet afhangigt af
de enkelte individer i organisationen, hvori nogle trives mens andre ikke ggr. Dette er funderet i de
magtrelationer, der er i organisationen, individets tilhgrsforhold samt individets personlige ideologi;
alt dette har indvirkning pa den made, hvorpa individet reagerer pa en forandring gennem ledelse,
og det er derved ikke muligt for en leder at lave detaljeplanlegning qua de mange uforudsigelige

responser 1 den komplekse, interdependerende organisation (Ibid., s.136-137).

4.2.2 Kompleksitetsmodellen

Nedenstaende model er opstillet af Ralph D. Stacey. Den er udviklet for at vise, hvordan
kompleksitet pavirker organisationer, og til at papege hvor stor grad af kompleksitet der er
forbundet med en given forandring. En forandring eller implementering af nye arbejdsgange kan
derved analyseres gennem denne model, og det kan papeges, hvorvidt der er sikkerhed omkring,
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hvordan denne forandring skal foretages, eller om der er en sa stor grad af usikkerhed, at

forandringen kan ses som varende kaotisk og uoverskuelig. (Stacey, 1996: 47).

Chaos

Far from
Agreement

- Complex
\\ P

Complicated

-~

\ \

Simple

Close to
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1 Complicated

Close to Far from
Certainty Certainty

Model 3: Ralph D. Staceys kompleksitetsmodel (Stacey, 1996: 47).

Modellen er opstillet med to akser, hvoraf den lodrette akse maler Agreement. Heri mener Stacey,
at man skal se pa, hvorvidt der er enighed om den forandring, der skal foretages, og i sa fald
hvordan den forandring skal foretages. Modellen skelner mellem at vaere meget taet pa enighed, til
langt fra enighed. Den vandrette akse i modellen beskriver, hvorvidt der er viden til at lave
forandringen. Det kan vere teknologisk eller menneskelig viden. Hvis de individer, der er
involveret, ved pracist, hvilken teknologi der skal til for at lave forandringen, vil det pa denne akse
veare tet pa sikkerhed, mens den modsat dette er langt fra enighed. En ledelsesmassig forandring
kan herigennem vurderes, hvorvidt der er enighed om forandringen, og hvorvidt der findes viden til
at foretage denne forandring. Hvis begge parametre er opfyldt, er dette, ifglge Stacey, en simpel
forandring, selvom der altid vil vaere uforudseelighed, der vil trekke mod et mere komplekst

ledelsesproblem. Hvis der i organisationen er stor enighed om forandringen, men ikke er viden til at
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lave denne, vil dette anses som et kompliceret problem, ifglge Stacey. Dette gaelder ogsa for
konstellationen, hvor der er stor sikkerhed om hvordan, men ikke sa stor sikkerhed om hvorfor.
Hvis der i organisationen er en stor usikkerhed om, hvordan en udfordring Igses samtidig med, at
det er uklart, hvad der skal laves, ender organisationen i en kaos-situation, hvori det er meget
begranset, hvad der produceres, og det vil have en darlig effekt pa de implicerede individer. Det
optimale spot for arbejdet med forandringer i organisationen, findes i det felt der ligger 1 midten af
disse to poler, og det er det Stacey beskriver som det komplekse felt. Det er i dette felt, hvor der er
rum for improvisation og naturlig emergens, og det er derved det sted, en leder skal sgge at finde
viden, og i det felt hvori en blivende forandring kan opnas (Ibid.: 46— 48). Nar en forandring er
opnaet gennem det komplekse felt, vil der emergere ideer til hvorfor og hvordan, det kan opnas, og
forandringen vil flytte sig i retning af det simple implementeringsfelt. Er organisationen derimod i
kaosfeltet, er det forandringsagentens opgave at sikre, at de individer, der er involveret, bliver

kommunikeret med pa en sadan made, at de kan ga fra det kaotiske til det komplekse felt (Ibid.).

4.2.3 Anvendelse af det komplekse responsive perspektiv

Brugen af det komplekse responsive perspektiv vil 1 specialet vere i1 forbindelse med analysens
anden del. Dette teoretiske stasted vil bidrage til at analysere kompleksiteten af Visma Academy, og
hvorvidt den forandring, der har veret for de implicerede medarbejdere, har varet simpel,
kompliceret, kompleks eller kaotisk. Ydermere bidrager dette teoretiske felt til at kunne analysere,
hvorvidt magtrelationer og ideologier har pavirket emergensen og improvisationen i Visma

Academy.
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4.3 Teoretisk samspil

Klassisk set er Contengency teori og kompleksitetsteorier som henholdsvis Henry Mintzberg og
Ralph D. Stacey presenterer ikke brugt i samspil, da disse teoretiske retninger kritiserer hverandre.
Gennem dette speciale vil der dog ggres brug af begge teoretiske stasteder, da disse er beveante til at

belyse organisationer og ledelse pa hver sin made.

Henry Mintzbergs teoretiske apparat med tilhgrende modeller vil i specialet blive brugt i analysen
til at bearbejde den del, der analyserer hvilken ledelsesmassig rolle der har varet anvendt i Visma
Academy, og hvorvidt alle ledelsesroller har varet til stede. Der ggres brug af ledelsestrekanten til
at analysere, hvilke ledelsesmassige treek der kan beskrive den ledelse, der er udfgrt i Visma
Academy bedst muligt, og efterfglgende vil det blive analyseret, hvordan ledelsen er udfgrt i Visma
Academy med rod i ledelsesmodellen. Dette vil kunne belyse ledelsen gennem det personlige plan
hos de individer, der var involveret i Visma Academy i den periode, hvori specialet har sit fokus.
Ledelsesroller er en central rolle i forhold til forstaelsen af den ledelsesmaessige situation, der har
udspillet sig og den made, hvorpa medarbejderne i Visma Academy har opfattet deres arbejde,
tydeligheden i opgaverne og de langsigtede visioner for virksomheden. Ledelsesrollerne giver
derved specialet indsigt i den ledelsesmassige situation, der er forekommet pa et personligt plan og
bruges til at pavise de menneskelige pavirkninger, der har varet for medarbejderne i Visma
Academy og belyser ydermere, hvorfor der kan opsta problemer, hvis ledelserollerne ikke er klare
for medarbejderne. Denne model belyser dog ikke de omkringliggende pavirkninger, der findes for
Visma Academy, og teorien bidrager ikke til at kunne belyse sammenhangen mellem det
ledelsesmassige og organisatoriske plan, omkring afdelingen Visma Academy og dennes
arbejdsopgaver samt projekter og rammer for disse. Det er det ledelsesmassige perspektiv, der
belyses med brugen af Mintzberg, samt de ledelsesmassige udfordringer der har veret grundlaget

for den daglige arbejdsgang i Visma Academy.

Ralph D. Stacey anskuer denne problematik fra en anden retning, da han mener, at man skal anskue
de komplekse individuelle relationer og den interdependens, der findes i en organisation, samt
graden af kompleksitet der findes i den givne arbejdsopgave. Staceys tanker vil blive brugt som
grundlag for analysens fgrste del og bidrager til at forsta kompleksiteten i den opgave, Visma
Academy har vearet for den forandringsagent, der har skulle fa dette projekt til at veere en
fungerende enhed, samt de individer der har veret en del af projektet. Staceys tanker bidrager til

specialet qua teoriens overordnede syn pa implementering af en forandring med oprettelsen af
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Visma Academy. Der vil gennem analysen blive fokuseret pa kompleksitetsmodellen, som vil
bidrage til at forklare, hvor kompleks opgaven, der blev stillet omkring tilblivelsen af Visma
Academy, har veret, og derfor ogsa vil kunne beskrive hvor stor grad af sikkerhed, der har veret
omkring oprettelsen af denne. Kompleksitetsmodellen analyserer derved bade det interne, men ogsa
1 hgj grad det eksterne, omkring rammerne for de projekter, der skulle udfgres 1 Visma Academy.
Derved bidrager Staceys kompleksitetsmodel med at belyse et perspektiv af kompleksitet, der
pavirker den ledelsessituation, der har fundet sted i Visma Academy, og bidrager til den yderligere
analyse af situationen qua kompleksitetsmodellens funktion af at vurdere, hvor kompleks opgaven

har varet, og hvilke faldgruber dette kan have medfgrt.

De to teoretiske hovedpunkter bidrager derved hver iser med teoretiske vinkler pa problematikken
og anvendes i specialets analyse. Mintzberg har et personligt fokus primert pa ledelsen og bidrager
til at lave en dybere analyse af netop den ledelse, der er foretaget i Visma Academy. Dog finder
specialet, at Mintzberg ikke kan anvendes til at analysere hvor kompleks en udfordring
intrapreneurship-processen har vaeret, og derfor ggres der brug af Stacey, der netop konkretiserer
kompleksitet, og hans model der kan bidrage til at belyse dette aspekt. Grundet specialets
konstruktivistiske tilgang til viden, menes det at disse teorier bruges i samspil til at analysere om,
der er skabt en konstruktion omkring ledelsen 1 Visma Academy, og om denne konstruktion
ydermere har forplantet sig hos medarbejderne. Dette ggres gennem samspillet mellem de to teorier.
Specialet er gennem analysen opmerksom pa forskellighederne i teorierne, hvorfor specialets sidste
analyseafsnit er diskuterende og anskuer, hvilken betydning de to teorier har for forstaelsen af de
ledelsesmassige udfordringer, der er forbundet med det intrepreneurship, der er foretaget i Visma e-

conomic.

4.4 Kritik og refleksion

De teorier der ggres brug af i specialet, er begge ledelsesmassige teorier, dog med hvert sit
udgangspunkt og indgangsvinkel til feltet ledelse og den forandring dette kan fgre med sig. Disse
forskellige perspektiver bidrager derigennem med forskellige forklaringer pa hvilke konstruktioner
der kan pavirke ledelse, hvori Henry Mintzberg fokuserer pa de menneskelige egenskaber, mens
Ralph D. Staceys kompleksitietsmodel bidrager med viden omkring ledelsessituationens

kompleksitet.
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Kompleksitetsmodellem og Staceys syn pa responsivitet, emergens og kompleksitet kritiseres for at
have for mange retninger og elementer med i sit syn pa organisering. Stacey argumentere for at der
ikke kan laves klare planer i organisationer, og dette kritiseres for at kunne umuligggre en reel
forandring og derimod kan skabe alternative ugnskede effekter, i mange forskellige organisatoriske
retninger ifglge Andrew Van de Ven forandring (Van de Ven & Sun, 2011: 66). Van de Ven
argumenterer for, at Staceys teori om stor interdependens ville betyde at at der er en gget risiko for
at alle beslutninger vil have en overvejende negativ effekt, og skabe risiko for sammenbrud i

organisationer, og at den emergens Stacey beskriver ikke vil kunne finde sted (Ibid.).

Contengency teorien der bruges af Henry Mintzberg kritiseres for at vere for simpel og ikke tage
hgjde for de usete aspekter i en organisation, af teoretikere i det komplekse teoretiske felt.
Mintzberg fokuserer pa ledelsen, frem for den samlede organisation, og der rejses kritik, da der
mangler et perspektiv der ser organisationen som en stor samlet enhed, med en hgj grad af

sammenh@ng og interdependens 1 forskellig grad (Van de Ven & Sun, 2011: 65-66).

Specialets teorier kan derved kritiseres for at have et for bredt, og et for snavert perspektiv. Det er
pa denne made de i specialet harmonerer og supplere hverandre, og bidrager med viden der ikke

kunne vere opnaet gennem en analyse foretaget i det ene perspektiv.
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5. Analyse

Analysen af den ®&ndrede arbejdsmetode og en hgj grad af selvledelse i Visma Academy er opdelt i
3 sektioner, der bidrager til at analysere elementer der indgar i den problematik der er opstaet i
Visma Academy. Fgrste del af analysen bruges til at afdekke hvilken grad af kompleksitet der har
varet 1 den givne arbejdssituation, set gennem specialets valgte teori omhandlende kompleksitet.
Analysens anden del analyserer den ledelsesform der har veret til stede i Visma Academy, og
hvilken pavirkning dette har medfgrt afdelingen. Tredje del af analysen diskuterer hvorvidt der er
en sammenhang mellem kompleksitet og ledelse, og inddrager delkonklusioner fra de foregaende
analysedele. Den tredje analysedel bidrager ydermere til at bidrage med viden til hvilke faktorer og
hertil hgrende risici der skal tages s@rligt hensyn til, hvis virksomheder gnsker at ggre brug af en

hgjere grad af selvledelse.

5.1 Analyse af arbejdsspgrgsmal 1
Gennem bearbejdningen af spgrgsmalet: Hvordan har arbejdsopgavens struktur og formdal veeret

klart for medarbejderne i Visma Academy, vil denne del af analysen vil bidrage med viden omkring
kompleksiteten omkring den nye arbejdsmetode i Visma Academy. Afsnittet vil vere struktureret
gennem brug af Ralph D. Staceys kompleksitetsmodel, der vil analyseres gennem flere
underpunkter. For at afdekke kompleksiteten ggres der brug af den indsamlede empiri, samt det

bearbejdede materiale der er fremstillet heraf.

For at undersgge hvorvidt der har varet et klart formal og en klar struktur for medarbejderne i
Visma Academy, bruges kompleksitetsmodellen. Denne bruges gennem analysen som klangbund
for hvor stor grad af kompleksitet medarbejderne har oplevet i deres hverdag, og om den struktur
der har veret til stede i afdelingen, har bidraget til at give medarbejderne en fglelse af at arbejde
mod et klart formal. For at undersgge dette vil analysen starte med at vurdere hvorvidt der har veret
en klar vision for afdelingen, og om medarbejderne har haft en forstaelse omkring denne vision,

eller en usikkerhed omkring dette.
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5.1.2 Enighed om forandringens mal
Mialet for hvad der skulle produceres i Visma Academy, bliver af koordinator Laerke Andersson

beskrevet som noget der er pavirket af de indledende samtaler der er mellem medarbejdere og
afdelingsleder Jesper Hess inden opstarten af arbejdet. Andersson beskriver den indledende periode

saledes:

”QOg der var der et mal om, at Academy skulle blive en guldgrube selvfglgelig. Det
skal det jo altid ggre, der skal jo komme nogle penge ind. Men ogsa at der pd sigt kom
grene af kurser, sa man kunne skabe en rejse der kunne dekke alle de andre behov
som der ogsd kunne veere indenfor markedsforing, kommunikation, indholdsstrategier
0g alle mulige andre ting som vi i huset ogsd havde af kompetencer. Det var den
overordnede langsigtede plan at lave en abonnementslpgsning og sa at der var de her
to spor. Og vi skulle lave konferencer med talere, og jeg skulle veere veertinde og du
ved — det var det helt store langsigtede show, der var meget langt fra hverdagen da vi

startede” (Bilag 4:2).

Her forklarer Andersson at der i starten af afdelingens levetid var en klar malsatning omkring hvor
afdelingen skulle arbejde sig hen, og hvad de skulle opna. Ydermere har medarbejderne pa dette
tidspunkt en klar ide om hvordan dette skal struktureres pa sigt i forhold til kurser,
abonnementspakker og konferencer. Ifglge kompleksitetsmodellen peger dette pa at der indledende
har veret en stor forstaelse hos medarbejderne omkring malet, hvilket potentielt kan betyde at
opgaven er simpel eller kompliceret, dog uden fare for at blive kaotisk (Jf. Afsnit 4.2.2). Denne
opfattelse af arbejdets mal @&ndrer sig dog over tiden, og bliver mere konfus for medarbejderne.
Medarbejderne oplever med tiden at der ikke leengere findes et klart mal for afdelingen, og at de
derved ikke har klare opgaver der skal udfgres. Michael Sverke Henriksen har en opfattelse af, at

malsatningerne for han arbejde @ndres:

"Til at starte med var der rigtigt meget gejst og viljen til at der skulle skrives nogle
ting, og vi skulle redde hele verden. Og sa var det som om, at hen over tid, der var jeg
ngdt til at grave relativt dybt i ide-posen om hvad jeg skulle udfylde min tid med.”
(Bilag 5:2).

Henriksen forklarer at det med tiden er blevet en udfordring at finde arbejdsopgaver. Opfattelsen af
den opgave der skal laves, @ndrer karakter og indhold over den periode afdelingen eksisterer, og

malsatningen for hvad der skal laves beskrives af afdelingsleder Jesper Hess som en @ndring til at
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vare de opgaver medarbejderne finder giver mening. Han beskriver ligeledes at Academy som

projekt i sig selv ikke er en konkret stgrrelse:

”Specielt nar man har de her projekter som Visma Academy, som det var og er en

mere fluffy storrelse.” (Bilag 8:5).

Opgavens mal er altsa ikke en konkret eller kompliceret stgrrelse, men ligger med tiden hgjt pa den
akse der ifglge kompleksitetsmodellen bruges til at belyse hvorvidt der er enighed om hvad malet
for opgaven er, og hvad der skal laves for at fuldfgre projektet. Andersson beskriver de mal der med
tiden blev arbejdet efter som ukonkrete, og at malsatningen for afdelingen med tiden blev helt

udvisket.

7 Jeg folte ikke at der var et mal, jeg folte mere at vi tog eller samlede noget af det der
la pa gulvet. Altsa nogle af de sma-tiltag der var gdet i gang inden vi egentligt var et
team og bare la pa gulvet og ikke var blevet et projekt indtil da. Sa vi tog bare over
for mange opgaver der ld i bogen, men jeg fpler ikke at der var en malscetning.”

(Bilag 4:2).

Denne udvikling af malsatningen for Visma Academy bidrager med at der til sidst i forlgbet ikke
leengere findes en klar malsatning i afdelingen, og derfor bevager Visma Academys position i
kompleksitetsmodellen sig op ad aksen Agreement, til det komplekse felt (Jf. Afsnit 4.2.2). Dette

illustreres herunder:

Chaos

Far from
Agreement

Complex

Complicated \

Simple ‘\\

Close to
Agreement

| Complicated |

Close to Far from
Certainty Certainty

Modellens anden akse bruges til at analysere hvorvidt der i Visma Academy har veret klarhed

omkring hvordan arbejdsopgaverne lgses, og om hvorvidt det har varet klart hvilke rammer der har
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varet omkring de opgaver der har veret. Rammerne for opgavens lgsning har varet stillet gennem
den ledelse der har varet 1 Visma Academy. Afdelingsleder Jesper Hess beskriver 1 hvilken grad der

har veeret klare rammer for afdelingen saledes:

“lkke scerligt defineret, slet ikke nok. I hvert fald kan man sige, jeg tror at i og med at
vi var sa lille, et mini start-up i en stor maskine, sa noget at det som vi prgvede, i
teamet var at tage alle mand med. Sa fik vi lov til selv at preege det, man gerne vil
lave. Det er klart, man kan sige, det er sveert, ndar vi er sat i verden til at lave ting, som
i virkeligheden umuligggr, at vi laver det, vi gor lige nu, hvor det vi kommer til at

pavirke nogle andre ting.” (Bilag 5:2).

Her forklarer Hess, at medarbejderne ikke har arbejdet med klare rammer for hvad de har skulle
opna med deres arbejde, og at de arbejdsopgaver de til tider har lavet har varet selvmodsigende i
forhold til det langsigtede mal. Denne tilgang til rammer uddybes yderligere af Michael Svarke

Henriksen, der forklarer sin oplevelse med rammerne for arbejdet saledes:

VAltsa da jeg gik ind til stillingen syntes jeg at der var en meget klar ramme. Da jeg
var i gang med stillingen syntes jeg at den blev visket ud. Altsa der var i starten en
klar ramme, men det var sa bred en ramme at det kunne godt veere — det vil sige at du
havde ekstremt meget frirum og plads til fortolkning at jeg havde den ramme der hed
at jeg skulle holde kurser og jeg skulle veere klar til det. Men der havde jeg det sadan,
at der er meget i det som er til meget fri fortolkning.” (Bilag 5:2-3).
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Dette kan tolkes som om, at Henriksen forklarer hvordan han oplever en udvikling fra

rammeforhold der er klart defineret, til at disse rammer med tiden oplgses. Dette har en betydning

Chaos

Far from
Agreement

Complex

Complicated |

Simple N
\

“ Complicated\)

Close to Far from
Certainty Certainty

for arbejdets kompleksitet pa den horisontale akse af kompleksitetsmodellen, og her kan vi udlede

Close to
Agreement

at der ligesom i den vertikale akse har varet en udvikling der er gaet fra tat pa enighed, til en
situation, hvori der er langt fra enighed omkring rammerne for de arbejdsopgaver der er blevet
stillet i Visma Academy. Dette leder til en kompleksitetsmodel hvori Visma Academy har arbejdet i

det kaotiske felt, der er uhensigtsmassigt for de implicerede.

Gennem den kodning der er lavet af alle de indsamlede interviews, bliver det ydermere klart at der
ligger et stort fokus pa manglende mal, da der i ét tilfeelde omtales klare mal for arbejdet, mens der
er otte fremkomster af manglende malsatning. Ydermere kan der af denne kodning ses en
tydelighed omkring manglende mal for den arbejdsopgave der skal laves. Disse faktorer bidrager til
at kunne papege at aksen omhandlende sikkerhed omkring mal, Agreement, i
kompleksitetsmodellen ligger ganske hgjt oppe. Der har ikke veret en enighed eller klar malsatning
om hvad der skulle udvikles og arbejdes pa, og denne faktor bidrager til at ggre den arbejdsopgave
medarbejderne har oplevet til en kompleks opgave. Ydermere findes det er der ogsa omkring
rammerne ikke er optimale forhold i Visma Academy, da der gennem bearbejdning af empirien er

fundet, at der er stor fokus pa usikkerheden omkring de arbejdsopgaver der har veret i afdelingen.
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Der har dertil vaeret en stor tilbgjelighed til at papege de manglende rammer der har vearet for

arbejdet. (Bilag 10).

Disse findings, der er opnaet gennem kodningen bidrager til at kunne fastsla at der i Visma
Academy ikke har varet enighed om mal eller hvordan disse mal kunne opnas. Dette har ifglge
Ralph. D Stacey den betydning at opgaven for Visma Academy med tiden gik fra at vare en
kompleks arbejdsopgave, til at vere en kaotisk opgave, hvori medarbejderne ikke har kunne operere
(Jf. afsnit 4.2.2). Det er i denne situation forandringsagentens opgave at sikre at der kommer mere
sikkerhed omkring opgaven, for at denne igen kan komme tilbage til det komplekse felt hvori
emergens og ideskabelse kan kreeres og opgaven kan fuldfgres. Der er i Visma e-conomic rum for
emergens og samudvikling af ideer, ifglge afdelingsdirektgr Peter Luthman. Luthman beskriver at
der ggres brug af en meget 1gs ledelsesstil, hvor der is@r med Visma Academy har varet mange
gisninger omkring projektet qua den usikkerhed og manglende viden der har varet omkring de
arbejdsopgaver der har skulle vaeret udfgrt. Derfor har medarbejderne i denne periode stort rum til
selvbestemmelse omkring udviklingen af arbejdet, og der er derfor skabt rum for en mulig

emergens af ideer. Luthman forklarer dette saledes:

Men for eksempelvis et team som Academy der er rimelige nye, og det er noget vi ikke
har provet fgr, sa bliver det jo et projekt hvor vi stikker fingere i luften og tenker at
der skal tre mand til denne her opgave. Og sa for at veere helt cerlig, at sa er det sadan
at det ved vi jo ikke nar vi scetter gang i sadan et projekt. Og sa kan man godt sige at
den der meget lgse ledelsesstil hvor man selv skal opfinde det — altsa jeg har kgrt
samme ledelse pa Jesper Hess hele vejen igennem, hvor han ogsa skulle se tilbage og

sadan noget. (Bilag 9:3).

Herigennem papeges det yderligere, at den ledelsesstil der bliver anvendt af afdelingsdirektgren
forventes at blive brugt til projekter i Visma Academy. Emergerende tanker omkring afdelingen har
dog ikke bidraget positivt, da den dominerende emergerende holdning i Visma Academy har vaeret
et negativt syn pa den manglende malsatning og de svage rammer der har veret for arbejdet. Dette

udtrykker Henriksen da han bliver spurgt om hvorvidt problemstillinger internt udvikler sig.

” Det er jeg overbevist om! At hvis man selv gdr med det og teenker at det er lidt
meerkeligt det her, og sa taler med andre der ogsa siger at det er rimelig meerkeligt
det her, sd er jeg ogsa sikker pa at man nar til et punkt hvor det bliver en stgrre ting

end det rent faktisk er.” (Bilag 5:5).
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5.1.3 Delkonklusion
Gennem fgrste del af analysen er det blevet klart, at der hos medarbejderne 1 Visma Academy har

vearet en udvikling af oplevelsen af struktur og formal. Medarbejderne har oplevet at der i starten
har veret en mere fast struktur, og et faelles mal der har varet arbejdet hen imod, men at denne
struktur og malsetning er blevet visket ud hen over tid. Dette har betydning for kompleksiteten i
den arbejdsopgave der er blevet stillet og som medarbejderne har skulle lgse over tid. Ifglge
kompleksitetsmodellen papeges det at afdelingen har arbejdet med arbejdsopgaver af kaotisk
karakter, der ikke har bidraget positivt pa afdelingen. Det udledes at der i Visma e-conomic er
dannet et rum for emergens, der kan vere ngdvendigt for at trekke arbejdsopgaver vak fra det
kaotiske rum, men at den emergens der er opstaet i hgj grad har veret af negativ karakter. Dette har
bidraget med at give en hgjere uklarhed omkring strukturen og formalet med Visma Academy. Det
har ikke lykkedes forandringsagenten eller afdelingslederen at vende denne situation, hvorfor det
kan antages at situationen er blevet forvaerret. Denne udvikling tolkes som varende planlagt af
ledelsen, der har ageret som virksomheden normalvis ggr med hensyn til deres medarbejdere. Det er
i virksomheden kutyme at ledelsen traekker sig med tiden og selv lader medarbejderne styre deres
arbejde pa baggrund af deres egen viden (Bilag 9:2). Denne udvikling har dog ikke veret god for
medarbejderne, da disse ikke har veret tilpas med at fa en hgjere grad af selvledelse pa dette

tidspunkt 1 processen, da der til stadighed har veret for mange usikkerheder.
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5.2 Analyse af arbejdsspgrgsmal 2

Gennem denne del af analysen bearbejdes arbejdsspgrgsmalet: Hvilken rolle har lederen i Visma
Academy haft for medarbejdernes trivsel i Visma Academy? Denne analysedel vil bidrage med
viden omkring hvilken ledelsesroller der har vearet til stede 1 Visma Academy, og hvordan
medarbejderne har varet pavirkede heraf. Analysedelen vil struktureres med Henry Mintzbergs
teori og der vil foretages en gennemgang af ledelsestrekanten, ledelsesmodellen samt en vurdering
af hvilke ledelsesroller der har veret til stede i Visma Academy. Dette ggres for at bidrage med
viden der kan svare pa hvorledes ledelse har veret foretaget og hvilken effekt denne ledelse har

haft.

5.2.1 Ledelsestrekanten
For at afdekke lederen af Visma Academys pavirkning pa afdelingen, er det narliggende at
analysere hvilke dele af ledelsestrekanten lederen Jesper Hess besidder, og om hvorvidt der er

mangler der kan have en negativ effekt pa de medarbejdere der arbejder for ham.
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dekumentation

Model 1: Henry Mintzbergs ledelsestrekant (Mintzberg, 2010. s, 28)

Gennem en analyse af ledelsessituationen og Hess ageren som leder, findes det at Kunst punktet i
modellen kan beskrives fra forskellige vinkler. Hess mister, som de almindelige medarbejdere, over

tid den klare vision der har veret for projektet (Jf. afsnit 5.1.3), dog har Hess ikke fra Starten haft
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samme vision for projektet som andre medarbejdere. Han beskriver starten af projektet og den

vision der var saledes:

”Sa man kan sige, at da vi startede op, sa fik vi lidt lov til at, ret hurtigt fik jeg Leerke
med, hun var med da vi lavede noget, bland andet workshop pa supporten. Og sa i slut
Jjanuar kom Michael med som var underviser, sa man kan sige, at vi havde egentligt
faet de forste maneder til lige at lande pa benene. Til lige at finde ud af, hvad skal vi
gore?” (Bilag 8:2).

Det er altsa fra starten ikke fuldstendigt sikkert fra Hess side, hvilken vision han har for projektet.
Han mener at det er noget der vil opsta med tiden. Afdelingen er bygget op omkring en ide om et
specifikt arbejdsomrade der har omdrejningspunkt i atholdelsen af kurser, og sa er visionerne
kommet lgbende. Dette er ikke udelukkende Hess beslutning, men den made hvorpa der arbejdes
med ledelse 1 virksomheden Visma e-conomic. Afdelingsdirektgren beskriver den opgaveudvikling
der har veret i afdelingen som varende meget kortvarig, og en de har mgdtes om hver fjortende

dag, for at udvikle videre pa.

”de madlscetninger vi satte lpbende, har veeret mine snakke med Hess, hvor jeg har sagt
hvad har du tenkt dig at lave de neeste 14 dage? Hvad er det neeste vi skal gore, og
hvad har du gang i lige nu? Og det er jo nogle af de her formater, altsa min ugentlige

Walk and Talk, altsa en snak med ham.” (Bilag 9:4).

Der har altsa ikke fra Hess veret udvist en stor grad af Vision eller kreative tanker omkring
ledelsessituationen, og dette peger pa at Hess, pa ledelsestrekanten, har en lav grad af kunsttanken.
Trekantens punkt Handverk, der indeholder lederens erfaring og praktiske lering, kan bero pa den
erfaring der udvises gennem projektet. Hess beskriver selv, at han er den medarbejder der har varet
leengst tid pa projektet, og at han forud for dannelsen af afdelingen har haft tid til at arbejde med det

materiale der skulle bruges, og derigennem opna en praktisk indlering af situationen.
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“afdelingen startede officielt i november 2019 ma det veere. Men jeg tror det har
veeret i april 2019, hvor jeg sagde ja. Sa var der en masse interne ting, som der skulle
falde pa plads. Og det gjorde jo ogsa at jeg hen over sommeren, sdadan pa vageblus, i
hvert fald, fik lov til at arbejde lidt med det, og der var nogle tanker og tage nogle
snakke med undervisere, sadan sd man ligesom havde nogle ideer om, at man havde
mulighed for at holde kurser. Sadan sd det ikke bare var helt fra scratch nar vi skulle

tilat i gang.” (Bilag 8:1).

Foruden denne periode for oprettelsen af afdelingen medbringer Hess erfaring fra tidligere
ledelsesroller som Teamlead i Visma e-conomic, og har en tet relation med afdelingsdirektgr Peter
Luthman. Den ledelsesform der udvises og forventes i Visma e-conomic omhandler i hgj grad pleje
af medarbejderne, fremfor en klassisk hierarkisk ledelsesform og pa dette punkt har Hess flere ars
erfaring (Bilag 9:4). Det kan derfor beskrives, at Jesper Hess har et ledelsesmessigt handverk, der
bygger pa en mere blgd ledelse, udviklet gennem hans tid i driftssupporten, der fokuserer pa at
passe sit personale. Den erfaring Hess bringer pa banen gennem punktet kan derfor beskrives som
en leder der har erfaring, og har gjort sig praktiske erfaringer der har givet ham en specifik
overbevisning om hvordan man bedst muligt bedriver ledelse i en afdeling, og det er denne
ledelsesmassige erfaring Hess bringer med ind 1 Visma Academy. Denne personaleledelsesrolle
betyder, at medarbejderne har meget frirum til at ggre det de finder bedst, samt at der ikke opstilles

en rekke faste rammer for det arbejde der skal udfgres (Bilag 9:4).

Det sidste punkt i ledelsestrekanten beskriver den videnskab Hess besidder. Herunder ligger
lederens evner til at kunne arbejde og opstille systematiske opgaver, skabe dokumentation og
analysere de situationer der opstar over tid. Lerke Andersson beskriver strukturen af de opgaver der

skal laves og opstilles i Visma Academy saledes:

”Nar jeg tager udgangspunkt i min rolle i Academy og hvordan jeg strukturerede min
rolle der. Det var meget pa samme mdde, og det var aldrig til at vide hvornar jeg
kunne sidde med diverse opgaver eller ad hoc-opgaver nar vi skulle na i mal. Sa det
var en finger i luften og siger ’okay’, jeg tror vi snart skal til at have sat dato for de
neeste kurser, jeg tror vi snart skal have talt merchandise op, jeg tror vi snart skal
have fat i regnskabsafdelingen, for de vil nok scette pris pa at fa noget deres vej. Men

der var ikke en struktur for det.” (Bilag 4:1).
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Her tydeligggres det at der ikke har varet en fast struktur gennem ledelsen for de arbejdsopgaver
der har veret produceret i Visma Academy, men at medarbejderne derimod selv har skulle skabe en
struktur for det arbejde der skulle laves. Ydermere har der ikke veret en struktur for hvilke opgaver
der skal lgses pa sigt, samt hvornar der skal fordeles ressourcer til disse opgaver. Dette er ofte
normalt 1 innovative afdelinger, men da medarbejderne ikke har varet klar til at varetage denne
rolle, har dette haft en negativ konsekvens da medarbejderne ikke har kunnet overskue opgaven.
Den manglende struktur i opgaverne paviser, at Hess ikke har udvist en hgj grad af strukturering og
analytisk tilgang til arbejdsopgaverne. I forhold til den struktur der er omkring personalepleje i
afdelingen, bliver dette med tid ogsa @ndret. Leerke Andersson beskriver lederens pavirkning af

planlgningen af hendes arbejdsdag saledes:

”For min arbejdstid specifikt sa har min leder haft meget lille indflydelse pa mit
skema. Vi har haft meget fa faste ting i kalenderen hvor vi er stgt pa hinanden. Altsd
vi har haft vores Walk and talks som er en fast ting vi bruger i huset. Men det var ogsa
noget jeg selv begyndte at scette i min kalender, det havde han heller ikke booket. Sa
det var ogsa sadan noget at jeg selv skulle sige at jeg gerne vil have det her walk and
talks, sa nu booker jeg dig hver anden uge. Sa jeg sda mig selv sta meget med
planlegningen og en besked om at ’du fylder bare det ud der giver mening’” (Bilag
4:2).

Her tydeligggres det, at Hess har haft en mindre indflydelse pa hvad hans medarbejdere har skulle
foretage sig, og derigennem ikke har haft opsat rammer og systematik for deres arbejdsgang. Det
fokus Hess har haft pa personalepleje kan ogsa papeges at mangle struktur, da det her tydeligggres
at medarbejderne selv har skulle skabe struktur for samtaler med deres leder, for at sikrer en
lgbende relation og samtale hvori de har kunne udtrykke deres bekymringer eller andre issues de

oplever i deres hverdag.

Det kan ogsa tolkes som en tillidserklering til medarbejderne, nar Hess herover beskriver at han
giver medarbejderne rum til selv at tage de beslutninger de mener giver bedst mulig mening.
Medarbejderne ville under normale omstendigheder ofte vare i stand til at kunne overskue deres
arbejdsopgaver og finde de opgaver der skal Igses. Dette har dog varet svert for medarbejderne
grundet mangden af forskellige opgaver de har skulle Igse. Medarbejderne har foruden
tilretteleeggelsen af selve kurserne ogsa skulle Igse opgaver omhandende hvem der skulle holdes

kursus for, hvor det skulle holdes, hvordan det skulle markedsfgres og hvad det skulle koste for at
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vare rentabelt. Hess har gennem sin ledelse udvist stor tillid til at medarbejderne har kunne lgse
disse opgaver. Lerke Andersson savner dog en anden ledelsestil og beskriver den ledelse Hess har

udvist saledes:

”Jeg har lyst til fprst og fremmest at sige, at jeg tror pd at det er en ledelsesstil, men
at jeg ikke tror pa at der har veeret ledelse selvom der er nogle der har haft et ansvar.
Men det har veeret meget, kan man kalde det selvledelses ledelsesstil, kan man kalde
det det? Nej, det var en meget tillidsfuld ledelse pa mange mader, det var det her med
at ens leder har stor tiltro til at man som individ var dygtig til de ting man troede
personen var dygtig til, og man havde stor tiltro til at vedkommende kunne sit kram og

brugte sin tid godt. Sd det var meget tillidsfuldt, men ogsa meget blindt.” (Bilag 4:3).

Gennem ledelsestrekanten kan den ledelse Jesper Hess bidrager med beskrives som en trekant der
har styrker og svagheder. Hess styrke beror pa hans erfaring med ledelse og at han formar at tilga en
opgave inden han far den for at opna en stgrre erfaring med opgaven, og forberede denne inden
medarbejderne ogsa starter pa projektet. Hess har ydermere en kontakt med sin umiddelbare leder.
Hess tidligere erfaring har den betydning for hans ledelse, at han fokuserer pa et menneskeligt plan i
den ledelse der udvises. Hess har opbygget en erfaring omkring at dette punkt har vasentlig
betydning, og det er ogsa denne ledelsesform der efterspgrges af afdelingsdirektgren i Visma e-
conomic (Bilag 9:4). Det kan derfor udledes at Hess har en betydelig erfaring med det
ledelseshandverk han bidrager med, hvilket tyder pa at dette fylder meget i hans samlede
ledelsestrekant. Punktet omhandlende vision og evne til at t&nke kreativt i forhold til
opgavelgsningen er derimod ikke et punkt hvori Hess bidrager med tydelighed til
ledelsessituationen. Hess mangler at udvise en fyldestggrende vision for den afdeling han er leder
for, og det bliver i hgjere grad medarbejdernes opgave ufrivilligt at skabe den vision der arbejdes
imod. Punktet omhandlende den ledelsesvidenskab Hess bidrager med kommer ej heller sterkt
igennem hos de medarbejdere der skal modtage denne ledelse. Medarbejderne oplever derimod at
de selv skal lave en analyse af afdelingens vision og strategi, for herefter at finde ud af hvad der
skal laves, og sa planleegge disse arbejdsopgaver. Koordinatoren for Visma Academy beskriver, at
de opgaver der skal laves og koordineres, ikke er klarlagt pa forhand af ledelsen, men derimod er
noget medarbejderne i afdelingen selv skal finde frem til. Ledelsestrekanten bidrager dermed med
viden omkring den ledelsesmassige profil der har varet til stede i Visma Academy, og dette peger

pa en leder der har bidraget med en erfaring fra tidligere opgaver der ikke bidrager med at skabe
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vision og struktur. Det der i denne ledelse har veret et fokus pa, har veret medarbejdernes generelle

trivsel, og en sggen efter at skabe en personaleledelses relation til sine medarbejdere.

5.2.2 Ledelsesmodellen

Gennem Henry Mintzbergs ledelsesmodel, er det lederen der er i centrum, hvorfor det ogsa vil vare
Visma Academys leder Jesper Hess der tages udgangspunkt i, og ikke afdelingsdirektgr Peter
Luthman (Jf. afsnit 4.1.1). Denne analyse vil fokusere pa det interne i afdelingen, og dermed
planlgningsplanet, da det er den interne ledelses pavirkning pa medarbejderne der er

omdrejningspunktet for denne undersggelse.

Gennem det informative plan er det Jesper Hess ageren 1 forhold til at planlegge og kontrollere
afdelingen der er i spil. Det er en gennemgribende antagelse i afdelingen at der ikke har veret
udvist en fast rammesatning, samt at der er et udbredt gnske om et mere klart mal. Ydermere er der
en sterk tendens til at medarbejderne har vearet usikre pa hvilke arbejdsopgaver de har skulle Igse,
mens kun fa har fglt sig inddraget i planlegningen (Bilag 10). Dette antyder at der pa det
informative plan har vaeret mangler der har kunne forbedre den situation der har varet i afdelingen,
da Hess ikke har formaet at kommunikere dette klart ud. Den hgjeste vagtning i dette plan er
lederens kommunikative evne samt evnen til at uddelegere arbejdet der vagter hgjest, og her har der
1 Visma Academy veret en lille grad af ledelse gennem det informative plan. Det menneskelige
plan har Hess derimod haft et stgrre fokus pa, og han mener ogsa selv at hans hovedfunktion har

veret at pleje sit personale. Dette udtrykker Hess saledes:

”[ den periode med Academy, er der ogsa en masse mandskabspleje eller hvad man
kan sige til de medarbejdere, der var pa teamet. Jeg tror i hgj grad at det er det, jeg
har brugt en del af mine ressourcer pa. Det har veeret at og hjeelpe og undersgge

sammen med de personer, som der har veeret med pa rejsen. Sa det har jeg brugt en

del tid pa.” (Bilag 8:1).

Her ggres det klart at Hess bruger meget af sin tid indledende pa at forsgge at skabe gode og
motiverende arbejdsforhold for sine medarbejdere, gennem mandskabspleje. Gennem
ledelsesmodellen er der en sammenhang mellem dette plan, og lederens evne til at motivere og
engagere medarbejderne i de givne arbejdsopgaver, samt arbejdssituationen generelt. Gennem den

kodning der er foretaget af den indsamlede empiri, star det dog klart, at det fokus Hess har haft pa
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mandskabspleje, ikke har haft en malbar effekt pa den motivation der er malbar hos medarbejderne.
Gennem kodningen kan det derimod papeges at medarbejderne har haft en grad af demotivation, der
dog er kommet lgbende gennem projektets udvikling. Det kan derfor ikke med sikkerhed papeges at
det er Hess fokus pa personalet, der er skyld i den manglende motivation over tid. Handlingsplanet
ligger vaegt pa de ledelsesmassige handlinger der er fortaget af lederen. I Visma Academy
beskriver Hess at han handler pa en raekke udfordringer, men dette er ikke en opfattelse der altid
deles af medarbejderne. Sandra Koll beskriver hendes opfattelse omkring hvor klare mal der ligger

for hendes arbejdsopgaver saledes:

”Fordi der netop ikke er de her konkrete mal, sa tenker jeg nogle gange at jeg ikke
ved det. Jeg har maske en ide om hvad slutmalet skal veere eller hvad nogle har en ide
om at det skal veere. Men jeg ved ikke hvordan jeg kommer derhen, eller hvem jeg skal

snakke med for at komme derhen.” (Bilag 6:2).

Her tydeligggres det at der hos medarbejderne mangler en konkret ledelse, der kan vare behjelpelig
med beslutninger, eller som kan assistere med at finde de korrekte kontakter eller ressourcer der

skal bruges, sa medarbejderne kan Igse deres udfordringer i hverdagen.

Ledelsesmodellen kan, for Jesper Hess, derfor opsummeres som en model hvori Hess pa det
informative plan ikke fremstar som verende fokuseret pa de opgaver der ligger i dette plan. Hess
har sit fokus pa det menneskelige plan, og sgger at sikrer at hans medarbejdere er motiverede og
finder gleede ved deres arbejde. Dog er der i dette plan ogsa en motivationsfaktor der ikke syntes at
vere udfyldt, da medarbejderne i Visma Academy oplever en generel mangel pa motivation. I
handlingsplanet mangler medarbejderne helt konkret en sparringspartner, og en leder der kan lede
dem nar de oplever udfordringer i deres dagligdag og de arbejdsopgaver de skal Igse.
Arbejdsopgavernes konkretisering er ogsa her et kritikpunkt, da medarbejderne mangler viden

omkring hvad de precist skal lave i deres dagligdag.
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5.2.3 Ledelsesroller
Ledelsesrollen, der varetages af afdelingsleder i Visma Academy Jesper Hess, har betydning for
hvilken rolle ledelsen har spillet for medarbejdernes trivsel. Gennem afsnittet analyseres alle

ledelsesrollerne og der laves en vurdering af den rolle der har veret dominerende hos Jesper Hess.

De interpersonelle roller, veerende den daglige beslutningstager der motiverer sine medarbejdere,
har gennem denne analyse varet belyst (Jf. afsnit 5.2.3). Her er det fundet at Hess ikke har haft
truffet de daglige beslutninger, men derimod overladt dette til medarbejderne i afdelingen. Den

manglende daglige ledelse tydeligggres af Larke Andersson saledes:

”Ja, helt klart. Der var meget af ledelsen der var sadan noget der sagtens kunne veere
anderledes. Jeg gad godt at der kunne veere dage hvor lederen kunne sige at vi ikke

skal snakke om det her i dag, det skal bare veere sadan her.” (Bilag 4:5)

Informationsrollen har derimod varet mere tydelig, da Hess har brugt tid forud for skabelsen af
afdelingen, samt tid efterfglgende pa at skabe relation til de lokationer hvorpa der skulle atholdes

kurser i Visma Academy.

”Der har veeret en hel masse omkring set-up’et omkring vores kursus. Hvad skulle der
ligesom veere med, hvilke lokationer, hvad er det for et udtrykt vi gerne ville sende til

vores kunder.” (Bilag 8:1).

Hess giver dog ikke udtryk for at sikre at der passes andre relationer, og kursusafholder Michael
Svearke beskriver at han selv star for at sikre eksterne relationer til kunder og lave det praktiske der

ligger omkring at afholde kurserne:

”Jamen helt lavpraktisk, sa var det min rolle at afholde kurser og i bund og grund std
for det der ligger udenom. Og nar man siger det der ligger udenom, sa var det sadan
noget som at seette op til kurser, det var at sikre at man havde materiale, det var at
sikre sig at man havde de informationer pa kunderne man skulle bruge. Det kunne
veere sadan noget som mailadresser og telefonnumre, sa man kunne ringe ud til

kunderne inden et kursus og forventningsafstemme.” (Bilag 5:1).

Det tyder dermed pa at ledelsesrollen som varende informationsrollen, der sikrer dagligdagens
eksterne relationer, med tiden er mindsket, og 1 hgjere grad overladt til medarbejderne i Visma
Academy. Dette vil vere en naturlig udvikling 1 virksomheder med den type opgaver der skal

fuldfgres i Visma Academy, dog syntes medarbejderne her ikke at have varet klar til at styre dette,
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eller have manglet kompetencer til at varetage opgaven. Den sidste interpersonelle rolle er
frontfiguren. Jesper Hess har i Visma Academy ikke fra starten haft en forventning om at vare
frontfigur, men derimod prgvet at skabe en afdeling der kan leve selv, eller flyve som Hess selv
beskriver det (Bilag 8:1). Michael Svarke forteller ydermere at det ogsa her er ham der stéar for
kontakten til Visma e-conomics support afdeling der har vaeret den afdeling der har vaeret den

tetteste relation til Visma Academy

”Det var ogsa sadan en form for udstrakt arm til supporten i forhold til, at hvis de

havde nogle spgrgsmal, sd kunne vi ogsa besvare dem.” (Bilag 5:1).

Her giver Henriksen udtryk for, at den eksterne kommunikation og rollen som frontfigur ikke
ngdvendigvis var drevet af Jesper Hess, men derimod var en rolle der blev uddelegeret til

medarbejderne 1 Visma Academy.

I forhold til informationsrollerne har Jesper Hess brugt mest tid pa rollen som vidensdeler og
beskriver selv, at han ser sin rolle som en sparringspartner der tjekker op pa sine medarbejdere, og

sgger at skabe tillid mellem ham som leder og medarbejderne:

”Men at tjekke ind og se om der var noget jeg kunne hjeelpe med primeert, men om de
gjorde det pd den ene eller den anden made det er jeg sadan ret, der har jeg tillid til
de personer, der var med. Til at de ogsa kunne - om de gjorde A forst og B bagefter
eller omvendt, det var jo et fedt for mig. Sa der progvede jeg at lade det veere op til dem
0g sa veere teet pa og hjeelpe. Sa jeg i hgjere grad brugte min energi pd, hvis der var et

bump pd vejen og se pd det sammen.” (Bilag 8:3).

Dette bruger Hess i kombination med en talsmandsrolle, da han ofte har samtaler med
afdelingsdirektgren og her vender hvad der sker med afdelingen, og de projekter de har planlagt.
Her bruger Hess ogsa tid pa at evaluere de projekter der er blevet bearbejdet, samt hvilke projekter

der skal arbejdes pa i fremtiden (Bilag 9:4).

Rollen som beslutningstager ligger i, at lederen tager en r&ekke beslutninger i forskellige stadier af
afdelingens levetid. Hess tager i starten en r&ekke beslutninger der falder ind under
entreprengrrollen, da han beslutter hvordan denne afdeling skal startes op, samt hvilket personale
der skal vere en del af denne afdeling. Beslutninger omkring hvorledes medarbejderne skal tilga
deres arbejdsopgaver er i Visma Academy lagt meget op til medarbejderne selv, og dette kommer til

udtryk hos Henriksen, som en mangel pa at blive udfordret personligt
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”Jeg er typen der godt kan lide at der er nogle rammer, men ogsd noget opfplgning og
nogle mal og lpbende dialog om hvordan og hvorfor man bruger tiden. Og det blev

jeg i den grad ikke udfordret pa.” (Bilag 5:3).

Ogsa Sandra Koll har en oplevelse omkring de manglende ledelsesmassige rammer, der taler for at

dette er en negativ ledelsesmassig pavirkning:

”Fordi du ikke helt er sikker og det kan i virkeligheden godt ggre dig, ikke decideret
stresset, men jeg fpler at der er en masse jeg skal na, men jeg ved ikke preecist hvad
det er jeg skal na og hvordan jeg ndr det. Sa det kan egentlig godt give en fplelses af
"Arh jeg er stresset’ uden at det er sidan helt stresset fordi det kun er den ene dag.”

(Bilag 6:2).

De ledelsesmassige roller kan, hos Jesper Hess, opsummeres til at have et fokus pa
informationsrollen, hvorimod de andre ledelsesroller har haft mindre betydning eller mindre fokus
for Hess. Dette har haft en betydning for medarbejderne i Visma Academy, der blandt andet har
varet tydeliggjort gennem manglen pa rammer, og en usikkerhed omkring de arbejdsopgaver der

har skulle Igses, der har bidraget til en mindre grad af motivation hos disse medarbejdere (Bilag 10).
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5.2.4 Delkonklusion
Medarbejderne i Visma Academys trivsel har veret pavirket af den ledelse der har vaeret udvist.
Dette skyldes den mangelfulde ledelse der har veret udvist, gennem analysen med brug af den

ledelsesteoretiske ramme der bliver prasenteret af Henry Mintzberg (Jf. afsnit 4.1).

Ledelsestrekanten

Kunst
80

60
40

Videnskab Handvaerk

Figur 3. Udfyldt ledelsestrekant med udgangspunkt i analysens findings.

Gennem ledelsestrekanten blev det pavist at afdelingsleder Jesper Hess havde en ulige fordeling af
de ledelseskompetencer denne trekant bestar af. Hess har haft et manglende fokus pa de visioner der
har veret omkring Visma Academy, og dette resulterer i at medarbejderne ogsa har tvivl omkring
hvad projektet Visma Academy skal arbejde hen imod. Hess har fokuseret pa plejen af sine
medarbejdere, men qua manglen pa ledelse har dette ikke udelukkende haft en positiv effekt.
Ledelsesmodellen papeger ydermere at Hess har haft et fokus pa et enkelt plan, fremfor pa alle
planer i modellen. Dette pavirker at medarbejderne ikke har haft en fuldendt ledelse, men derimod
har oplevet en rekke mangler i den ledelse der har varet udvist i Visma Academy. Da alle
ledelsesrollerne er sammenhangende, har det en betydning for medarbejderne at der i afdelingens
levetid har varet et fraver af informationsroller og beslutningstagerroller. Der har ikke varet en
leder der har kunne danne rammer for deres arbejde og dette kommer ogsa til udtryk hos
medarbejderne, som manglende rammer og faldende motivation gennem den hgje grad af
selvledelse. Det kan derfor afledes at lederen i Visma Academy har haft en stor pavirkning for
trivslen i Visma Academy, og selvom Hess har haft et fokus pa at pleje sine medarbejdere, har de
manglende forventninger, mal, rammer samt fraveeret af opfglgning pa specifikke arbejdsopgaver

haft en negativ effekt pa medarbejdernes generelle trivsel.
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Ledelsesroller
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Figur 4. Illustration af ledelseroller hos Jesper Hess.

Det kan ydermere konkluderes at en leder, der har ét hovedfokus fremfor at udfylde en mere
nuanceret rolle, har en negativ effekt pa medarbejdernes trivsel. Dette harmonerer med Henry
Mintzbergs tanker om at ledelse er en samling af kvalifikationer der udfgres i samspil med

hverandre, og det vil have en pavirkning hvis et eller flere at disse elementer ikke er til stede.
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5.3 Analyse af arbejdsspggsmal 3

For at beskrive hvorledes der er en sammenhang mellem arbejdsopgavers kompleksitet og den
udgvede ledelse der anvendes, ggres der i denne analysedel brug af den viden der er opnaet gennem
analysens fgrste to dele. Disse dele bliver diskuteret, og yderligere analyse bliver brugt for at give et
mere fyldestggrende billede af hvordan disse faktorer pavirker en afdeling med en hgj grad af

selvledelse.

Arbejdet i Visma Academy har haft en meget hgj grad af kompleksitet. En sa hgj grad at det er gaet
fra at vaere komplekst til at vaere kaotisk nar vi ser pa kompleksitetsmodellen. Her papeges det at
Visma Academy ikke har klar nok enighed om hvad der skal laves, og hvordan arbejdsopgaver skal
lgses i praksis. Dette pavirker medarbejderne da kun fa individer kan handtere at arbejde i det
kaotiske felt over tid. Her er det forandringsagenten, i dette tilfelde lederen, der skal sikre at
opgaven enten bliver tydeliggjort eller forsimplet. Det kan ogsa lgses ved at danne et falles
arbejdsgrundlag, sa det bliver tydeliggjort hvordan medarbejderne skal arbejde med deres
arbejdsopgaver (Jf. afsnit 5.1.3). Det kaotiske felt har pavirket det rum for emergens der har veeret i
Visma Academy, og der har vaeret grobund for en voksende negativ tilgang til opgaven og ledelsen,
der kan papeges at komme af at medarbejderne ikke har vist hvilken opgave de har skulle udfgre, og
hvorfor de skulle udfgre deres arbejdsopgaver. Denne emergens af mistrivsel og nervgsitet

beskriver Lerke Andersson saledes:

”Jeg oplevede i teamet at jeg kom til at prikke hul pa denne her samtale med en
kollega, og jeg kunne bare se at det var en lille giftig ting der kom til at vokse. Det var
som at man prikkede hul pa sadan en lille mistrivselsting fordi man fandt ud af, at der
var mange andre end mig der havde det sadan. Og sa vokser det. Det der kunne lpse
det var en hudlgs cerlig dialog med ens leder, for at fa lukket de her ting og fa fikset
dem. For ellers begynder de at vokse i det skjulte som sadan nogle mistrivselsting. Jeg
tror jeg har teenkt meget over det fordi vi har en medarbejder hvor der pludselig blev

meldt ud, at vedkommende skulle tilbage til supporten.” (Bilag 4:4).

Her bliver det klart at der ikke er opstaet lgsninger eller nye arbejdstilgange gennem den emergens
der har veret i Visma Academy, men derimod en voksende utilfredshed omkring arbejdet, samt en
frygt for at miste sit arbejde og blive overflyttet til en anden stilling i Visma e-conomics

produktsupport. Denne opfattelse af ikke at have tilstrekkelige ma@ngder af arbejde tilgengeligt er
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en tendens der ses tydeligt gennem andre udtalelser fra andre medarbejdere hvor dette punkt er

nzvnt i alle interviews der er foretaget (Bilag 10).

Kodning af interviews
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Figur 5. Grafisk opstilling af kodningsresultat.

Michael Sverke Henriksen oplever ligeledes en stigende utilfredshed med de arbejdsopgaver han

har, eller mangel pa samme og dette fgrer ligeledes til en ophobning af utilfredshed:

”Det betpd egentlig lidt, at de opgaver man havde man kunne lave, der i perioder var
rimeligt begreenset. Og jeg folte lidt, at det var ligegyldigt om man lavede dem eller ej,
for der var ikke nogen der holdt mig op pa det. Jeg folte ikke at der kom nogen
udvikling pa mig selv pa det, og det syntes jeg var enormt demotiverende. Og
selvfplgelig skal man have det godt, men der er ogsa en greense for hvad
virksomheden skal tage sig af, og hvad man personligt skal tage sig af, og her vil jeg
pastd at den ramme blev visket meget ud, hvilket set fra et virksomhedsperspektiv ikke

giver mening.” (Bilag 5:3-4).

Her uddybes den kaotiske tilstand der er 1 arbejdsopgaven, da det ifglge Henriksen i perioder ikke

star klart hvilke arbejdsopgaver der skal Igses og der ikke kommer en klar udmelding om hvad der
forventes af den umiddelbare leder. Her oplever Henriksen derimod at der er et stort fokus pa hans
trivsel, til trods for at den mistrivsel han oplever stammer fra mangel pa klarhed omkring hvilke

arbejdsopgaver der skal lgses, og hvilken tilgang afdelingen skal have til denne Igsning. Ogsa
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Sandra Koll mangler overblik over sine arbejdsopgaver, og svare saledes pa hvorvidt hun oplever

tvivl omkring hendes arbejdsopgaver:

”Ja, indimellem. Fordi der netop ikke er de her konkrete mal, sd tenker jeg nogle
gange at jeg ikke ved det. Jeg har mdske en ide om hvad slutmdlet skal veere eller
hvad nogle har en ide om at det skal veere. Men jeg ved ikke hvordan jeg kommer

derhen, eller hvem jeg skal snakke med for at komme derhen.” (Bilag 6:2).

Der er en generel uvidenhed omkring visionen med Visma Academy, og hvilke arbejdsopgaver der
skal Igses. Det er her normalen at ledelsen sgger at oversatte visionen til mere praktiske ggremal
for medarbejderne, saledes at medarbejderne opnar stgrre viden om hvad der skal laves og selv kan
finde lgsningerne pa disse opgaver. Gennem analysen med kompleksitetsmodellen kan der
argumenteres for at den kaotiske tilstand i arbejdets kompleksitet stiller krav til en leder, og disse
krav bliver konkretiseret 1 forventninger fra medarbejderne. Det medarbejderne i Visma Academy i
hgj grad forlanger af en leder er, at denne person s@tter rammer for det arbejde der skal laves, og

star til radighed hvis medarbejderne gnsker sparring til specifikke arbejdsopgaver.

Denne rammesatning og sparring lener sig op ad de forventninger en leder kan males pa gennem
Henry Mintzbergs teoriapparat. Her ses det at en leder skal stille rammer for opgaver og sette mal
for medarbejderne, samtidig med at de ledelsesmassige roller skal vare til stede. Rammerne for
arbejdet i Visma Academy mangler generelt, ifglge medarbejderne, og der er en generel
utilfredshed med de rammer der mangler at blive opstillet. Afdelingslederen Jesper Hess har tidligt 1
forlgbet opsat rammer og vision for Visma Academy, men disse viskes med tiden ud og
medarbejderne skal selv finde de rammer de skal arbejde under. Dette er en bevist strategi fra
ledelsen i Visma e-conomic, da de mener at dette er den bedste made for medarbejderne at arbejde
pa, da dette skaber empowerment og mere motivation hos medarbejderne (Bilag 9:1). Arbejdet i
Visma Academy har varet kaotisk, og her kan medarbejderne have en udfordring i at vere sikrer pa
hvad de skal foretage sig hver dag. Denne usikkerhed er pavirket af det ledelseshierarki
medarbejderne oplever, trods den ledelsesstil der er udgvet, forsgges bygget pa relation mellem
ledere og medarbejdere. I forhold til dette hierarki der er forsggt nedbrudt i Visma e-conomic
generelt, og afdelingsdirektgren leder med dette eksempel, som han ogsa forventer at han ledere ggr

med deres medarbejdere:
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”Jeg bilder mig ind at jeg er en involverende leder der er til stede og snakker med folk
ndr de har brug for det. Men jeg er ogsa en 'Hands off leder, sa i det omfang det
overhovedet er muligt sa prover jeg at uddelegere arbejdet sa de selv foler de
bestemmer. Altsa laver empowerment og giver dem lov til at bestemme over det de

laver, sa det er deres ting.” (Bilag 9:2).

Det ligger fra toppen af afdelingens ledelse en forventning om, at medarbejderne selv skal tage de
beslutninger der skal tages stilling til, uden for megen inddragelse af ledelsen. Peter Luthman

uddyber det yderligere og omtaler selv de rammer der ikke opstilles af ledelsen som varende:

”Det er nok et af mine svage punkter, for nogle gange kunne jeg godt forestille mig at
de ville have mere faste rammer. Altsa hvor vi fik opstillet noget mere klart. Egentlig
ikke at man skal pavirke hvad der skal laves eller hvad resultatet skal veere, men mere
nogle rammer for hvor det skal rapporteres hen, hvad der skal laves og hvordan
formatet og tingene foregar. Og der er jeg ret svag, for det er jeg ikke selv speciel god
til.” (Ibid.).

Her bliver det klart at rammesatningen ikke udelukkende er udeladt af Jesper Hess, men er en
generel mangel i organisationen. Denne mangel pa rammer har en sammenhang med
medarbejdernes usikkerhed omkring arbejdsopgaver, da dette ikke gives klart fra ledelsens side. De
manglende rammer er en del af det fokus der ligger 1, at organisations ledelse forsgger at nedbryde
den barriere der findes i mange organisationer mellem medarbejder og ledelse, men dette har ikke
den gnskede effekt hos medarbejderne i Visma Academy. Michael Svaerke Henriksen har bemerket

dette forsgg, og beskriver hans oplevelse med denne ledelsesform saledes:

”Jeg tror jeg vil sige at den virksomhed vi er i, Visma e-conomic, de prgver at
nedbryde de her barrierer til ledere rigtigt meget og prover at gore det sadan at man
har ledere pa et meget ligeveerdigt niveau hvis man kan sige det sadan. Men der vil
stadig veere ting man ikke tager med en leder, som man eksempelvis kan tage med sin
kollega eller en anden og ligesom sgger at finde ud af om det kun er mig der ser denne

her problemstilling.” (Bilag 5:5).

Medarbejderne oplever altsa at der er et forsgg fra ledelsen omkring at nedbryde disse barrierer,
men dette har ikke den gnskede effekt da medarbejderne til stadighed ikke deler alle deres

problemstillinger med ledelsen. Gennem kodningen af empirien papeges det at medarbejderne har
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en generel problematik 1 at de ikke ved hvad de skal lave. Der ligger her en problematik 1, at
medarbejderne star uden arbejdsopgaver, men ogsa at medarbejderne ikke informere den
umiddelbare leder om, at de mangler arbejdsopgaver. Denne mangel pa at forklarer lederen at der
ikke er nok at lave kan muligvis have udspring i de tidligere stadier af projektet hvor nogle
medarbejdere var gkonomisk afhangige af at der var nok arbejdsopgaver. Larke Andersson er en af
de medarbejdere, der i starten har haft et fokus pa at fa nok timer til at ga, saledes at hun var

gkonomisk sikret:

”Men jeg madtte indse at behovet for det jeg skulle bruge min tid pa, ikke var scerligt
stort da jeg startede, og det gjorde selvfplgelig ogsa at jeg ogsa skulle ga ud i nogle
vderligheder for at finde ting jeg kunne lave, for at opfylde de timer jeg havde. Da jeg
startede pa Academy, var jeg timelgnnet til garanteret 15 timer om ugen, og det lagde
sig ogsd som en form for stress bagved en, fordi man havde helt sort pa hvidt brug for

de her timer, for at ens gkonomi kunne henge sammen.” (Bilag 4:1).

Dette kan bidrage til en forklaring pa hvorfor medarbejderne ikke har sagt til deres leder at der ikke
har veeret nok arbejde i starten, og det kan tolkes til at en sadan situation vil kunne have pavirket
afdelingen pa lengere sigt, da det for medarbejderne kan have varet svert senere i processen at
forklare at der pludselig ikke var nok arbejdsopgaver, nar de i starten var tilfredse med mangden,
eller ikke havde indvendinger da deres gkonomiske situation skulle sikres. Med tiden skaber dette
dog et andet problem hos medarbejderne, da der internt opstar en frygt blandt medarbejderne
omkring hvorvidt deres stilling giver mening, eller om denne stilling pa sigt kan nedlegges og
derved skabe en negativ konsekvens for medarbejderne. Denne frygt kommer til udtryk i Visma
Academy gennem en tabuisering af det emne der gar pa, at medarbejderne ikke ved hvad de reelt
skal lave og dermed ikke opfylder deres selvledende roller. Dette kommer tydeligt til udtryk

gennem kodningen (Bilag 10), og forklares af Lerke Andersson séledes:

”Nu teenker jeg jo i forhold til selvledelse — der ligger jo et keempe tabu omkring
selvledelse. Altsa der er et tabu omkring at sige ’jeg ved ikke hvad jeg skal lave i dag’
Jjeg ved ikke hvad jeg skal bruge min tid pa’. Og det kan bade veere frygten for at sige
det, for faktisk at forteelle at man ikke gor sit job godt nok, fordi man ikke ved hvad
man skal lave. Og alle de ting man har lavet, dem brugte man ikke en uge pa, dem
brugte man en time pa fordi de var sa nemme. Jeg har tit prgvet det der med, at for

Hess skulle pa ferie var jeg sadan at jeg lavede en lang liste og forklarede alt det jeg
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ville lave mens han var veek. Og han var sadan "hold nu op det var en lang liste du
skal lave’, og du behgver slet ikke at na alt det. Og jeg var sadan at hvad snakker du
om? Jeg kunne lave alt det her pa en time hvis jeg gad, og nu skal jeg prove at streekke
det over en hel uge. Men jeg tror at der er noget tabu om at tale om det her med, at

man ikke ved hvad man skal bruge sin tid pa.” (Bilag 4:4).

Andersson udtrykker klart kernen af problematikken der er skabt i Visma Academy gennem
selvledelse med manglende vision og sikkerhed omkring hvordan opgaven skal tilgas. I
kompleksitetsmodellen kan denne tabuisering og frygt forklares ud fra at dette skyldes en
medarbejder der l&nge har varet i det kaotiske rum. Dog forklare dette ikke det tabu der er opstaet,
og her kan der ggres brug af Mintzbergs teori. Der er i afdelingen en mangel pa de informative- og
beslutningstagende ledelsesroller, og dette betyder at medarbejderne ikke har en umiddelbar
information om hvad de skal lave. Nar den umiddelbare leder ikke treffer beslutninger, kan der
opsta tvivl om hvorvidt medarbejderne skaber veerdi, og en frygt for at en anden ledelsesskikkelse
kan fratage dem deres arbejde. De to teoriapparater bidrager hver is@r med en vinkel i denne

problematik, og kan bidrage til forstaelse af hverandre pa dette punkt.

5.3.2 Delkonklusion

Det kan observeres at der er en sammenh@ng mellem arbejdsopgavers kompleksitet og den ledelse
der udvises i Visma Academy. Gennem analysen af kompleksitetens modellen er det papeget at den
arbejdsmassige situation der har varet til stede i afdelingen, har varet i det kaotiske felt, hvori
medarbejderne ikke producerer effektivt, men derimod ikke ved hvad der skal laves. Her er det i
kompleksitetsmodellen forandringsagentens opgave at sgrge for, at medarbejderne far stgrre indsigt
eller viden omkring deres opgaver, saledes at opgaven kan komme til det komplekse felt hvori
denne kan bearbejdes og udvikles. Dette har en sammenha&ng mellem den manglende ledelse der
har veret udvist af afdelingsleder Jesper Hess, og de mangler der har varet hos Hess i forhold til
ledelsesmodellen og de ledelsesroller der ikke har varet udfyldt i afdelingen. Manglen pa denne
ledelse har fgrt til at medarbejderne tvivler pa, hvilke opgaver der skulle udfgres og hvorfor. Denne
analyse papeger derved at der kan vere en sammenhang mellem en arbejdsopgaves kompleksitet,
og ledelsesmodellen samt ledelsesroller, da disse er relaterede til hverandre, og det findes at der er
interdependens mellem kompleksiteten og den ledelse der kan analyseres med brug af Henry

Mintzbergs ledelsesteorier.
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Den selvledende afdeling Visma Academy oplever at der generelt i Visma e-conomic hersker en
forventning om at en leder ikke skal vare beslutningstager, men at det derimod er medarbejderne
selv der skal ggre dette. Dette er i andre dele af organisationen lettere, da disse er drevet med
omdrejningspunkt i en fast drift, og derfor er dette en ny situation der ikke er prgvet fgr i
organisationen (Bilag 9:5). I afdelingen har det dog en negativ effekt da medarbejderne oplever en
voksende usikkerhed omkring hvilke arbejdsopgaver de skal lgse, og hvad de reelt skal bruge deres
tid pa. Den hgje grad af selvledelse skaber et tabu omkring de manglende arbejdsopgaver, der kan
forklares som noget der opstar da medarbejderne befinder sig i et kaotisk felt uden overblik over
arbejdsopgaverne, med en leder der ikke opfylder informations- og beslutningstagerrollerne. Det
kan altsa papeges at der i Visma Academy har vaeret en sammenhang mellem graden af

kompleksitet, ledelsen der er udvist og den selvledelsessituation medarbejderne befinder sig i.
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6. Konklusion

Gennem analysens dele er der opnaet ny viden omkring de elementer der spiller en rolle i forhold til

besvarelsen af specialets problemformulering:

Hvordan har en eendring i arbejdsmetoden og hgj grad af selvledelse haft indflydelse pa
medarbejderne i Visma Academy, og hvilke faktorer skal der tages scerligt hensyn til, hvis denne

arbejdsform gnskes benyttet?

Analysens fgrste del bidrager med viden, omhandlende hvor klar og struktureret arbejdsopgaven har
varet for medarbejderne. Disse medarbejdere har veret en del af en afdeling med en hgj grad af
selvledelse, og derfor er det interessant at se pa hvilke faktorer der har medvirket til klarhed eller
mangel pa samme af de arbejdsopgaver der har varet en del af Visma Academy. Det pavises at
medarbejderne har oplevet en lav grad af struktur og vision for det arbejde de har skulle udfgre, og
dette har haft en negativ konsekvens for medarbejderne. Det kan derfor papeges at der ligger en
ngdvendighed i at lave klare rammer og visioner for de arbejdsopgaver der skal lgses, af et team
med hgj grad af selvledelse. Dette tjener ikke blot formalet at sikre lgsningen af en given opgave,
men ogsa en sikring af at medarbejderne ikke oplever at deres arbejdsopgaver bliver kaotiske, og
derved mister overblikket over deres arbejdssituation. Gennem analysens anden del bliver det gjort
klart at det ikke udelukkende er arbejdsopgavens kompleksitet, og de rammer samt visioner der er
opstillet, der har en markbar effekt pa medarbejderne i den selvledelsessituation der har varet i
Visma Academy. Den ledelse der udvises af afdelingsdirektgren bidrager til en ledelsesretning der
gar imod at pleje personalet i hgj grad, og lave rammer hvori personalet bliver ngdsaget til at treeffe
beslutninger. Denne ledelsesmassige ageren bliver ogsa taget i brug af afdelingslederen, der bruger
ledelsesmassige funktioner til at forsgge at skabe gode forhold for personalet. Gennem denne
ledelsesstil har afdelingslederen undladt at bidrage med en informativ- og beslutningstagende
lederrolle, men derimod pélagt medarbejderne denne opgave. Dette har skabt mistrivsel hos
medarbejderne, der 1 hgj grad gnsker en leder i deres arbejdsmassige situation der kan give dem
information om hvad der skal laves, samt hvordan. Desuden gnsker medarbejderne i Visma
Academy at ledelsen er bedre til at traeffe konkrete beslutninger omkring hvor meget, og hvornar
der skal arbejdes med en specifik arbejdsopgave. Grundet den hgje grad af selvledelse har
medarbejderne i hgj grad selv skulle traeffe beslutninger omkring hvad de skulle lave, og hvornar.

Dette har medfgrt en forvirring hos medarbejderne, og en usikkerhed pa deres arbejdsopgaver.
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Tydelighed i ledelse anses derfor som en vigtig faktor, der skal tages sarligt hensyn til pa teams
med en hgj grad af selvledelse. Ydermere er det en vigtig faktor at lederen pa det selvledende team
varetager alle de ledelsesmassige roller. Analysens sidste del papeger at der findes en sammenhzang
mellem arbejdets kompleksitet og de ledelsesmassige roller der findes i en afdeling. Medarbejdere
der arbejder i et selvledende team, kan blive udsat for at deres arbejdsopgave bliver kaotisk hvis der
ikke findes klare rammer og mal for deres arbejde. Disse mal skal bade findes pa et kortsigtet- og et
langsigtet plan. Hvis medarbejderne oplever en stor grad af kaos, og en mangel pa ledelsesroller,
kan der dannes et forgget rum for negativ emergens, der kan have store konsekvenser for teamet.
Medarbejderne i Visma Academy oplevede en negativ emergens der beror pa en frygt for mangel pa
arbejdsopgaver. Det til trods for at der 1 afdelingen har varet meget arbejde. Det kaotiske plan og
den manglende beslutningsledelse har haft den konsekvens at medarbejderne ikke har vist hvilke
opgaver de skulle fuldfgre, samtidig med at der opstod en tabuisering af netop dette emne, til trods
for at ledelsens forsgg pa at nedbryde de ledelsesmassige barrierer. Dette tyder pa, at det kan vaere
svaert at nedbryde de barrierer der ligger mellem ledelse og medarbejdere, og at denne kan
forsterkes trods en indsats omhandlende det modsatte, hvis de arbejdsmassige forhold ikke er
optimale. Det kan konkluderes at der i et team med en hgj grad af selvledelse skal tages sarligt
hensyn til en klar opstilling af rammer for opgaverne, samt vision for arbejdet. Disse skal ske pa
bade kort og lang sigt, for ikke at bidrage til en uoverskuelig kaotisk arbejdssituation. Lederen skal i
hgjere grad sikre sig at alle ledelsesroller bliver udfyldt, da en mangel pa ledelsesroller kan bidrage
med forvirring hos medarbejderne. Ydermere er faktoren emergens hos medarbejderne, noget der
skal tages s@rligt hensyn til, hvis der gnskes en arbejdsform med en hgj grad af selvledelse.
Medarbejderne kan opbygge en mangel pa viden omkring hvad de skal lave, og dette kan skabe et
negativt tabu, der bygger pa en frygt for at miste det arbejde medarbejderen er sat til, da
medarbejderen ikke fgler at der er tilstrekkelige mengder af arbejde til dem for at skabe vardi. En
arbejdsform med en hgjere grad af selvledelse, kr@ver derfor en justering af organisationens

ledelsesform i retning af mere klare rammer, klar kommunikation samt tydelig ledelse.

Side 64 af 69



7. Perspektivering

Gennem specialets problemfelt blev det klargjort at mange virksomheder planlegger at udvide
deres brug af hjemmearbejde efter Covid-19 pandemien er afsluttet eller stabiliseret. Dette bygger
pa virksomhedernes erfaringer der udspringer af den relativt korte periode hvori medarbejderne har
varet hjemsendt og derfor arbejdet med deres opgaver hjemmefra (Jf. afsnit 1.2). Ved en blivende
omlaegning af arbejdsformen, til en arbejdsform der bygger pa at medarbejderne ikke er til stede og
1 daglig fysisk kontakt med deres leder, ligger denne nye arbejdsform op til at medarbejderne i
stigende grad vil fa mere selvbestemmelse omkring hvor, hvordan og hvornar de vil 1gse deres

arbejdsopgaver.

Gennem dette speciales analyse er afdelingen Visma Academy der er en del af Visma e-conomic
blevet analyseret. Denne afdeling skiftede fra en fast arbejdsform til en arbejdsform med hgj grad af
selvledelse inden Covid-19 pandemien, hvorfor denne afdeling er interessant at analysere i forhold
til at papege de vasentligste faktorer der pavirker medarbejderne i denne arbejdsform. Da dette skift
blev foretaget inden Covid-19 pandemien, har denne situation ikke varet pavirket af en tvungen
hjemsendelse, men af en frivillig struktur. Eftersom mange virksomheder gnsker en hgjere grad af
hjemmearbejde og derfor legger op til en hgjere grad af selvledelse, er erfaringerne fra Visma
Academy interessante. De virksomheder og organisationer der fastholder en hgj grad af
hjemmearbejde vil ggre dette frivilligt og over en l&ngere periode, og derfor kan resultaterne af
analysen i dette speciale perspektiveres til de virksomheder der gnsker et skift af arbejdsformen.
Det vil for disse virksomheder vere en fordel at kende til de faktorer, der gennem dette speciale er
fundet frem til, vil have en pavirkning pa medarbejdernes trivsel. Virksomheder der opererer med
en lav grad af hierarki og har forsggt at nedbryde ledelsesbarrierer, skal sikre sig at den ledelse der
udvises i denne skiftende ledelsesform tilpasses og konkretiseres. Ydermere vil det vaere essentielt
for virksomheder der gnsker et skift 1 arbejdsformen at sikre at der findes klare rammer omkring
medarbejdernes opgaver, lgsningsmuligheder og kommunikationsveje i organisationen. Det kan
perspektiveres, at til trods for at analysen af Visma Academy er foretaget af en afdeling, vil de
resultater der er fundet her, ogsa kunne ggre sig gaeldende i andre virksomheder eller organisationer
der gnsker at skifte arbejdsform. Det vurderes derfor, at de mange virksomheder der gnsker en

@ndret arbejdsform skal vere serligt opmarksomme pa de fundne faktorer under skiftet til
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hjemmearbejde, samt lgbende kontrol med at medarbejderne har klare rammer, mal og tydelig

ledelse for at undga en stigende mistrivsel eller tabuisering pa arbejdspladsen.
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