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Abstract

This master’s projectis about the well-being of leaders. Up until the last few years ago the well-
being of leaders hasn’t had an organizational focus. The leader has been responsible for the
well-being of employees, but no one has taken responsibility for how the leader thrives. There
has been an accepted discourse, also from most leaders, that the well-being of leaders was
the leader’s own responsibility. As the pace increases and the leadership task has become
more complex, it becomes crucial that the organization takes on this responsibility. I’ve worked
with collegial supervision as a tool to create a confidential space, where leaders can talk to
other leaders about what is difficult. It has had good feedback and seemingly has a positive
effect. Therefore, in this master's project, | investigate; How does structured collegial
supervision between leaders affect educational leaders’ experience of both their own and the

leadership group's intercollegial well-being?

I’m investigating the question qualitatively based on a social constructivist framework. It’s
theoretically elucidated through theories about collegial supervision of leaders, leaders’ well-
being and psychological working environment, and what characterizes the special dynamics of

leadership groups. It’s empirically examined through four qualitative individual interviews.

Based on the analysis, | conclude that collegial supervision in leadership groups has a
significant and positive impact on both individual and intercollegial well-being. Strength lies in
a clear framework and methodological structure that creates a safe and focused space for
reflection. The structure releases presence and supports reflection and thoughtfulness, which

promotes psychological security, trust, and learning.

For the individual leader, collegial supervision contributes to an increased emotional, social,
and psychological well-being, by supporting time for reflection. The leader can unfold and
explore doubts so the feeling of standing alone is reduced. It develops the leader professionally
and personally and supports the leader's courage and ability to act in a complex management
environment. At the group level, collegial supervision promotes intercollegial well-being
through the experience of cooperation, trust and community. The common main task —
management and leadership —is given it’s own space. Basic assumptions are challenged and
nuanced and a culture characterized by openness and mutual understanding is promoted. The
group's mentalizing ability is strengthened, which increases the group’s ability to handle

complexity and create meaningful relationships.
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1.0 Indledning
”Hvis jeg ikke kan tale om det, som er svaertidet her rum, hvor skal jeg sa ga hen?”, sddan sagde
en af mine ledere, lidt ilter i stemmen i en evaluering af en kollegial ledelsessparring, som vi

netop var ved at runde af.

Som ledere agerer vi i komplekse virkeligheder, krav, paradokser og modstridende problemer.
Ledelsesopgaven streekker sig bredt over ledelse af arbejdsopgaver, ledelse af mennesker og
ledelse af forandringsprocesser (Yukl, 2013, kap. 3). Alle er opgaver, som fletter sig ind i
hinanden og er gensidigt afhaengige. Man skal som leder have nogen til at "gare noget” og gives
derved en magt, som skal forvaltes. Der findes ikke den ”rigtige” lgsning. Ledelse hviler pa
vilkaret om ofte at matte g med den bedst mulige lgsning i forhold til det givne. Det bringer
lederens veerdier og folelser i spil. Lederen udspaendes kontinuerligt i balancen mellem
hensynet til kerneopgaven, feellesskabet og individet. Det er komplekst og sveert og lederen
bliver sit eget vigtigste redskab. Samtidig kan lederen opleve at std alene i ledelsesopgaven. Det
udfordrer lederens oplevelse af trivsel. Alle har brug for nogen, der patager sig rollen som
lyttende, rummende sparringspartner og kritisk, spargende ven. Sa hvor gar lederen hen med

det, der opleves sveert?

DJ@F udarbejdede i 2024 en analyse som viste, at naesten 1/3 af mellemlederne med
personaleansvar, oplever at et hgjt arbejdstempo pavirker kvaliteten af deres arbejde, og
neesten 2 delen af ledere med personaleansvar oplever uoverensstemmelse mellem tid og
arbejdsmeaengde. Resultaterne understreger, der er behov for en stgrre strategisk og

organisatorisk interesse for lederes trivsel.

Gennem de senere ar har jeg iagttaget en samfundsdiskurs, hvor lederes psykiske arbejdsmilja
og trivsel i stigende grad italeseettes. | mange ar har lederens trivsel ikke haft et organisatorisk
eller samfundsmeessigt fokus. Mens lederen stod med ansvaret for medarbejdernes trivsel, var
der ikke rigtig nogen, der tog ansvar for lederens trivsel. Der har vaeret en accepteret diskurs i
mange ar, ogsa fra mange ledere om, at det var lederens eget ansvar. | takt med at tempoet pa
arbejdspladserne stiger og ledelsesopgaven bliver mere kompleks, bliver det mere aktuelt og

vigtigt, at organisationen tager det ansvar pa sig.
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Det bakkes op af en rapport som afdeekker den internationale forskning i lederes trivsel fra 1953
til 2024, publiceret af Rasmussen & Heiberg i foraret 2025. Forfatterne konkluderer pa baggrund
af rapportens resultater, at der findes begreenset forskning, som forsker i lederes oplevelse af
trivsel i sin egen ret, og ikke som et middel til at understgtte organisation, ledelseskvalitet eller
medarbejderne trivsel. Samtidig tager den forskning der er primaert udgangspunkt i en

individualiseret forstaelse af lederes trivsel

Det er tankeveekkende, da ledelse er en disciplin som fordrer, at man gar noget - og far noget til
at ske sammen med andre. Derfor ma lederes trivsel i min optik ses i sammenhaeng med
organisationen, lederens relationer og feellesskaber. Jeg anser ledelsesfaellesskaber som teet
forbundet med lederes oplevelse af trivsel, for at den enkelte leder kan lede indad, og veere en
reflekteret og empatisk leder i balance, som udvikler sit eget fagfaglige lederskab og

understgtter organisationen i at praktisere strategisk ledelse.

Dette masterprojekt handler derfor om, hvordan ledelsesfeellesskaber kan veere en del af

understgttelsen af lederes trivsel i en organisation.

2.0 Baggrund

12010 blev jeg konstitueret og senere fastansat som afdelingsleder pa en erhvervsskole. Da jeg
blev konstitueret, havde jeg veeret ansat i 9 &r som underviser, peedagogisk projektleder og med
stadig flere uformelle ledelsesopgaver, uden malrettet tanke om at jeg skulle ga ledelsesvejen.
Alligevel sagde jegja tak, da jeg blev spurgt. Det gjorde jeg primeert baseret pa 2 arsager; snsket
om at gare en forskel og modet og lysten af gerne at ville tage ansvaret. Pa det tidspunkt vidste
jeg (heldigvis) slet ikke, hvor sveer ledelse er at fa til lykkes. Jeg vidste heller ikke, hvor meget
opgaven udspaendte sig mellem paradokser og modstridende dilemmaer, eller hvor man som
leder i ledelsesarbejdet mellem organisatoriske dilemmaer og paradokser. Jeg vidste heller
ikke, hvor alene man kan opleve sig, nar man som leder star med meget sveere beslutninger,
som kan have en keempe indflydelse ikke bare pa kerneopgaven, men ogsa pa andres

menneskers liv.

Jeg blev en del af en ny ledelsesgruppe. Vi havde hver et defineret ledelsesomrade, og faste

formaliserede mgder. Her koordinerede vi og ledte ind i opgaven, men drgftede sjeeldent de
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paradokser, dilemmaer og sveere beslutninger, der omkransede hver vores ledelsesomrade.
Vores trivsel bergrte vi stort set aldrig. Anden var maske lidt konkurrencepraeget, da vi alle var
forholdsvis nye ind i lederrollen, og afdelingerne var af forskellig starrelse. Ingen tog ansvar for,
atvi kunne fa sparring ej heller, at vi blev etableret som hinandens sparringspartnere. Jeg var fra
mit job som underviser vant til at arbejde i underviserteam, hvor vi uformaliseret delte
udfordringer relateret til kerneopgaven, undervisning og dannelse af vores elever. Jeg havde i
andre jobs stiftet bekendtskab med mere formaliseret sparring i form af kollegiale
supervisionsgrupper. Altdet fulgte ikke med over i ledelsesjobbet, som rummede en indbygget
kompleksitet, der overgik alle mine tidligere job. Jeg accepterede nok ret pragmatisk, at
aleneheden var en praemis i rollen som leder. Jeg fandt frem til individuel ledelsessparring hos
en ekstern ledelsescoach som et nyttigt ledelsesredskab for mig, og et forum til nye indsigter

og en direkte styrkelse af min oplevelse af trivseli rollen.

Siden beveegede jeg mig videre til en stilling som direktgr pa en erhvervsskole. Her tradte jegind
i opgaven med at veaere leder af ledere. Jeg medbragte min optagethed af feellesskaber ind i
arbejdet med ledelsesgruppen og keedede det nu sammen med kollegial ledelsessparring. |
2021 indarbejdede vi for fgrste gang en form for struktureret kollegial ledelsessparring i
meadestrukturen. Cheferne havde selv efterlyst et mere formaliseret struktureret refleksivt
ledelsesrum. Cheferne gav alle udtryk for, at de oplevede, at ledelsessparringen understgttede
deres trivsel som ledere. Jeg oplevede, at det gav energi og styrkede feellesskabet, samarbejdet
om kerneopgaven og sammenhangskraften generelt. Det kunne altsé noget, men hvad var det,

som det tilfarte?

3.0 Problemstilling

| 2023 blev jeg ansat om uddannelsesdekan pa en stgrre professionshgjskole. Min stilling
omfatter nu overordnet ledelse af en professionsbacheloruddannelse, som har 7 udbud pai alt
7 campus fordelt i hele Region MIDT. Den daglige ledelse af udbuddene varetages af 6
uddannelsesledere, som sidder pa hver deres campus. De ser ikke hinanden naturligt i
hverdagen, men mgdes enten fysisk eller online med en dagsorden af forskellig karakter. Da jeg
blev ansat arbejdede lederne formelt sammen som ledelsesgruppe om uddannelsen. De

mgdtes 2 gang manedligt til feelles ledermader. Jeg oplevede, lederne arbejdede som en lgst
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koblet gruppe (Hornstrup et al, 2018, s. 161), hvor de primeert lgste opgaverne som
privatpraktiserende med afsaet i deres eget lille udbud med 16-20 medarbejdere, men ogsa at
de arbejdede mere teet koblede i matrixbaserede udvalg og grupper, hvor feelles opgaver som
kreevede feelles lagsninger blev lgst. Driftseffektiviteten var hgj. Meget blev ordnet, fordelt og
aftalt p4& mgderne — men der blev ikke oplevet et reelt faellesskab. Flere af lederne gav i
ledelsesdialoger med mig udtryk for, at de oplevede sig alene, endog ensomme i

ledelsesopgaven og at det var slidsomt.

Gennem de sidste 1%2 ar har vi arbejdet med at taetne struktureret ledelsessamarbejdet. Vi har
med udgangspunkt i principperne for Kurs, Koordinering og Commitment (Trillingsgaard, 2015,
S. 24) arbejdet med at skabe strukturer som understgtter og fremmer et teettere kollegialt
samarbejde baseret pa forpligtende relationer og fokus pa feelles succeser og udfordringer.
Blandt andet gennem implementering af nye mgdeformer og mgdestrukturer og fokuserede
lederdage hvert kvartal, hvor fokus er pa udvikling af ledelsesgruppen som en kollegial gruppe.

Siden sommeren 2024 har vi indlagt faste strukturerede kollegiale ledelsessparringer.

I vinteren 2025 afholdt jeg LUS med alle ledere, hvor flere direkte gav udtryk for en oplevelse af
stgrre tryghed og abenhed i ledelsesgruppen, og en generel bedre trivsel i og omkring
ledelsesgruppen. Noget af det blev tilskrevet de kollegiale ledelsessparringer, som oplevedes

at ggre noget godt for feellesskabet og oplevelsen af trivsel.

Jeg er i den forbindelse undersggende pa min ledelsesrolle. Hvordan kan jeg som leder af
ledelsesgruppen etablere og strukturere et livgivende ledelsesfeellesskab, som understgtter
den enkelte leders oplevelse af trivsel? Jeg er konkret blevet nysgerrig pé betydningen af
struktureret kollegial ledelsessupervision som intervention for uddannelsesledernes oplevelse
af trivsel i deres ledelsesarbejde. Hvad betyder det for den enkeltes trivsel og for gruppens
samlede? Hvordan indvirker det? Hvad fremmer og hvad heemmer udbytte? Hvad betyder

struktur og metoden for udbyttet?

Det leder mig til nedenstaende problemformulering:

3.1 Problemformulering

Hvordan indvirker struktureret kollegial ledelsessparring pa uddannelseslederes

oplevelse af egen og ledergruppens interkollegiale trivsel?
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3.1.1. Relevante forskningsspgrgsmal
e Hvordanopleveruddannelsesledere kollegial ledelsessparring, og hvilken betydning har
det for deres oplevelse af egen trivsel?
e Hvordan pavirker kollegial ledelsessparring den interkollegiale trivsel, defineret som
samarbejdet og feellesskabet blandt uddannelsesledere?
e Hyvilke heemmende og fremmende faktorer oplever hhv. uddannelsesledereiforbindelse
med kollegial ledelsessparring, hvis metoden skal fungere som understgttende for hhv.

den individuelle og den Interkollegiale oplevelse af trivsel omkring ledelsesopgaven?

4.0 Metodisk tilgang
Problemformuleringen besvares gennem en kvalitativ tilgang med en kombination af teoretisk

fremstilling og undersgges empirisk gennem 4 semistrukturerede interviews.

4.1 Projektets opbygning og de teoretiske valg

Indledningsvist indkredser jeg projektets grundleeggende teoretiske begreber og begrunder de

teoretiske valg og fravalg.

Jeg starter med en sondring mellem ledelsessparring og ledelsessupervision. Sondringen
funderes dels pa definitioner fra Branchefeellesskabet for Arbejdsmiljg for velfeerd og offentlig
administration, dels pa erhvervspsykolog Camilla Kristensens skelnen mellem supervision og
sparring. Jeg har afsggt, om der findes teori som saerligt beskeeftiger sig med ledelsesgrupper
og supervision, men det har vaeret sparsomt. Annette Mortensen bergrer det dog delvisti et
kapitel "Dirty supervision — Forbudte trin - om supervision (- og konsultation) i komplekse
kontekster" fra antologien ”Perspektiver pa supervision” (2018). | bogen ”Systemisk ledelse —
den refleksive praktiker” (2018) af Hornstrup et al. har jeg hentet teori om teams vs. grupper
og viden om reflekterende team. Perspektiver fra begge inddrages relevant i forhold til kollegial
supervisions relevans for ledelsesgrupper, og hvilke metodiske overvejelser, der har betydning

for udbyttet.

Derneest bevaeger jeg mig over i at definere lederes trivsel og hvorfor det er relevant for
organisationen. Her bruger jeg Johansen & Rasmussens rapport (2025) ”Et overblik over den
internationale forskning i lederes trivsel”, og bogen ”"Hvem passer pa chefen?” af Palmblad &

Dinesen (2024). Med baggrund i definitionerne redegor jeg for de organisatoriske konsekvenser
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af lederes trivsel og forudsaetninger for ledernes oplevelse af denne. Hvilke faktorer pavirker

oplevelsen af trivsel - hvad fremmer og hvad udfordrer den?

Understottelsen af lederes trivsel belyses gennem artiklen; “Knyt ledertrivsel teet til
ledelsesopgaven” af Johansen (2025), som beskriver ledelsesrummets og ledelseskulturens
betydning. Det har veeret udfordrende at finde litteratur som direkte forholder sig til
understgttelse af lederes trivsel. Derfor har jeg valgt at kigge lidt bredere og inddrager ogsa teori
om lederens psykiske arbejdsmiljg, da jeg anser et tilfredsstillende arbejdsmiljg, som en
forudseetning for oplevelsen af trivsel. Her bruger jeg Jan Heiberg Johansens undersggelse,
”Lederes psykiske arbejdsmiljg: Fra spasendetrgje til konstruktivt krydspres (2021)”. Jeg
supplerer med et enkelt sidespring til Anders Trillingsgaards perspektiver om betydningen af

staerke relationer i ledergrupper i bogen ”Ledelsesteamet gentaenkt” (2015).

Efter rammesaetningen af lederes egen trivsel og beskriver jeg med afsaet i bogen,
”Ledelsesgruppen, dynamiske laereprocesser” (2012) af Inge Schutzsack Holm, hvad der
kendetegner ledelsesgruppers saerlige dynamikker og uddrager heraf, hvad der kan understgtte

og udfordre oplevelsen af den interkollegiale trivsel.
Jeg afslutter teoriopsamlingen med at opsamle og kondensere centrale pointer om trivsel.

Empiri indhentes i form af semistrukturerede enkeltinterview. | analyseafsnittet fortolkes de
empiriske data og relateres til centrale dele i den teoretiske fremstilling gennem i alt 3 afsnit.
Hvert afsnit afsluttes med en opsamlende delkonklusion. Afslutningsvist preesenteres en
samlet konklusion, hvor hovedpointer sammenfattes og problemformuleringen besvares. Jeg
runder af med en perspektivering, hvor jeg reflekterer over, hvad jeg pa baggrund af

konklusionen tager med i min fremtidige ledelsespraksis.

Undervejs i skriveprocessen har jeg brugt Al-veerktgjet Copilot, som inspiration til ideudvikling
og interviewspargsmal. Enkelte steder i mit analyseafsnit har jeg ogsa anvendt veerktgjet til at
understgtte kodning og parafrasering af de empiriske data med min egen tekst, sa teksten

fremstar mere sammenhangende og flydende.
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4.2 Videnskabsteoretisk grundlag

| dette afsnit redeggr jeg for mit videnskabsteoretiske stasted, som er det grundlag, jeg vil sgge

at besvare genstandsfeltet i mit masterprojekt ud fra.

Det overordnede videnskabsfilosofiske grundlag for besvarelsen af min problemformulering er

funderet i moderne idealisme. Seerligt tager jeg afsaet i socialkonstruktivismen.

| den videnskabsfilosofiske tradition ligger 2 grundleeggende paradigmer, som indeholder hver

deres erkendelsesmal; realismen og idealismen.

Den moderne realisme bygger pa antagelsen om, at verden bestar af ting, som kan vejes og
males og at verden kan erkendes herigennem. Idealismen insisterer derimod pa, at det
menneskelige og derved det samfundsmeessige er noget saeregent. Derved insisterer den ogsa
pa, at man ma studere det menneskelige samfund ud fra andre preemisser, end de som er

indlejretirealismen (Ingemann et al 2022, s. 40).

Realismens ontologi er, at der findes en malbar virkelighed. Det antages, at verden bestar af
ting, som kan sanses, og at sammenhangen mellem disse ting kan omseettes til sandheder
(Ingemann et al 2022, s. 39-40). Realisterne holder sig derved til et farste ordensperspektiv,
som betyder, at erkendelsen findes i, “hvad der rent faktisk er” - hvad kan sanses, males og

vejes. Vidensidealet bliver derved objektivitet.

Idealismen udfordrer realismens sandhedskriterium om, at der findes absolutte sandheder.
Den anviser et mere relativt sandhedsrum. Den baserer sig pa en ontologi om, at et samfund
er og agerer subjektivt. Det bestar af refleksive vaesner med ideer, og det epistemologiske
grundlag er, at ideer erkendes gennem forstaelse. Idealisterne treeder derved ind i et anden
ordensperspektiv, som betyder at erkendelsen findes i, hvordan vi ”taler om og fortolker det

som er”. Erkendelsesmalet bliver derved at forsta pa grundlag af en fortolkning af mening.

Idealismen deler sig i flere underperspektiver. Gennem det sidste halve arhundrede har det
socialkonstruktivistiske perspektiv vundet tiltagende indpas indenfor den
samfundsvidenskabelige idealisme (Ingemann et al 2022, s. 47- 49). Socialkonstruktivismens
ontologi beskriver virkeligheden som en konstruktion. Den ser subjekt og objekt som

uadskillelige. Fokus er, hvordan vi konstruerer os selv og hinanden gennem en sproglig
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forhandling og interageren og derved fortolkning af omverdenen. Verden er, ifglge
socialkonstruktivismen kollektivt konstrueret gennem sproget, diskurser eller strukturer, som
er betydningsbzerende og derigennem skabes den kontekst, som individet refererer til.
Virkeligheden kan saledes ikke ”findes”, da den kontinuerligt konstrueres, dekonstrueres og
rekonstrueres i samspillet og i de sociale processer og strukturer. Mening og forstaelse skabes
gennem en beskrivelse af, hvordan aktgrerne samskaber sig selv og hinanden. ”Sandheden”
funderes pa muligheden for narrativt at beskrive, hvordan samskabelsen af vores virkelighed

foregar. Derved bliver den noget, som skabes relationelt.

Ledelsesparringsgrupper danner rammen om en struktur der med udgangspunkt i en narrativ
tilgang, bringer tematikker ind i et relationelt feellesskab. Udkommet fordrer ingen klare
sandheder, men gennem dekonstruktion og rekonstruktion af den enkeltes forteelling og
virkelighed, samskabes om en ny konstruktion, en ny sandhed. P4 den baggrund bliver et

socialkonstruktivistisk afseet bade logisk og meningsfyldt.

4.3 Forsknings- og metodedesign

Afsaettet i den idealistiske videnskabsfilosofi og det socialkonstruktivistiske perspektiv leder
naturligt hen til en kvalitativ forskningsmetode som et oplagt valg til at undersgge min
problemformulering. | den kvalitative metode (Ingemann m.fl. s. 51) er undersggelsens mal at
skabe forstaelse eller en seerlig mening. Den omhandler subjektive genstandsfelter og baserer
sig pa indhentning af ”blgde data” og sprog. Metoden har til formal at kvalificere det forskellige
og projektets erkendelser findes gennem fortolkning. Oplevelsen af trivsel og hvad der fremmer
ellerheemmer den, eren subjektivoplevelse, som relaterer sig til den enkelte leders individuelle
fortolkning og tilskrivelse af mening. Pa den baggrund vurderer jeg, at metoden er velegnet til at

afdeekke min problemformulering.

Jeg besvarer problemformuleringen gennem teorifremstilling af centrale teoretiske begreber og
analyserer med indhentede empirisk data fra egen organisation. Malet har vaeret at opna en
dybdegaende indsigt i uddannelseslederes individuelle og feelles oplevelser og perspektiver.
Derved arbejder jeg bade deduktivt, teoristyret samt induktivt, empiristyret med besvarelsen af

min problemformulering.

MARIA DYHRBERG RASMUSSEN STUDIENUMMER 20190603



4.4 Empirisk metode

Den empiriske undersggelse af problemformuleringen er baseret pa 4 enkeltinterview med 4
uddannelsesledere fra et andet uddannelsesomrade, hvoraf ingen refererer til mig men alle til
min chefkollega. Det er gennem data, fremkommet ved interviewene og en fortolkning af disse,

at problemformuleringen besvares.

4.5 Interview som metode

Malet er at afdeekke uddannelsesledernes vurdering af effekten af ledelsessupervision som
middel til at underbygge deres oplevelse af egen og ledelsesgruppens trivsel og samarbejde.
Det giver interviewet som metode mulighed for (Ingemann et al 2022, s. 155).
Interviewmetoden har sin styrke i, at den kan skabe i dybde i undersggelsen. Gennem samtale
og informanternes sproglige ytringer kan jeg komme teettere pa, hvordan uddannelseslederne
fortolker dels oplevelsen af egen og gruppens feelles trivsel og dels deres vurdering af kollegial
ledelsessupervision indvirkning. En skriftlig undersggelse havde ogsa veeret en mulighed, men
med baggrund i mit socialkonstruktivistiske stasted er dialogen, interaktionen og den sproglige
fortolkning central i undersggelsen, og i den optik vurderer jeg, at en skriftlig undersggelse ville

fremsta for svag og unuanceret til at problemformuleringen kunne blive besvaret.

Jeg valgte enkeltinterviewet over gruppeinterview, da det giver mig bedre mulighed for at
afdaekke en holdning eller vurdering af en oplevelse og erfaring (Ingemann et. al 2022, s. 157).
Et gruppeinterview ville kunne nuancere og udvide samtalen, da den ville inddrage dynamikker
i samtalen lederne imellem. Men den vil ogsa kunne hsemme et mere eerligt svar, da dialogen
vil spille ind i nogle interne sociale og kulturelle konstellationer i kollegagruppen. Nar jeg

interviewer individuelt, skaber jeg en bedre ramme for abne og ligefremme svar.

Interviewene blev gennemfgrt fysisk. Det ggr det nemmere at indga i en dialog og afleese den
nonverbale kommunikation end et onlineinterview. Det at kunne afleese hele
kommunikationsregistreret under interviewet gav mig ogsa mulighed for at skabe bedre flow i
interviewet (Ingemann et al. 2022, s.158-159). Det 4. interview blev af logistiske arsager

gennemfgrt som et online interview.
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4.5.1 Bias

Jeg er opmeerksom pa, at der vil kunne veere en mere ufri dialog og derved fejlkilder, at jeg som
kollega til ledernes chef interviewer dem om oplevelsen af egen trivsel og gruppens
interkollegiale trivsel. Oplevelsen af egen trivsel haenger teet sammen med oplevelsen af
samarbejdet og forholdet til egen leder sdvel som det haenger sammen med samarbejdet og

oplevelsen af tilhgr i ledelsesgruppen.

Det bliver derfor vigtigt, at jeg far understreget at mit genstandsfelt er kollegial
ledelsessupervisions indvirkning pa oplevelsen af trivsel og samarbejde og ikke en kvantitativ
maling pa den interkollegiale trivsel i gruppen. Det vil ogsa veere vigtigt, at jeg er tydelig pa, at

data anonymiseres og om og hvordan opgaven forventes brugt ind i egen organisation.

4.6 Det semistrukturerede interview

Interviewene blev konstrueret som semistrukturerede interviews, og blev gennemfart pa basis
af en interviewguide (bilag 1), der var konstrueret forud af mig som undersager pa grundlag af

min daveaerende teoretiske viden om emnet og min problemformulering.

Den semistrukturerede interviewstruktur er valgt, fordi det leegger an til en vekslen mellem
spergsmal og svar (Ingemann et al, 2022, s. 163-164). Formen giver mulighed for en fleksibilitet
i interviewstrukturen, som skaber rum til at kunne dveele ved elementer, der far en szerlig energi
undervejs og stille opfalgende eller nye spargsmal eller omformulere de planlagte spargsmal.
Derved gives der en retning pa interviewet uden at styre det fuldsteendigt. Jeg kan frigare mig fra

reekkefalgen og far frined til at komme grundigt omkring emnet.

Guiden er opbygget omkring de indledende 3 definerede forskningsspgrgsmal. Som definition
pa lederes trivsel valgte jeg at sparge ud fra de 2 forstaelser, der har stdeti centrum for Johansen
& Rasmussens rapport om den internationale forskning i lederes trivsel, nemlig at trivsel kan
forstas som en oplevelse af mening og tilfredshed, og at det er noget der forskyder sig pa et

kontinuum (2025, s. 7).

4.6.1 Udvaelgelse af informanter

Jeg sendte invitation (bilag 2) om deltagelse ud til alle uddannelsesledere i 2 forskellige

ledelsesgrupper, som jeg var oplyst om arbejdede systematisk med ledelsessparring. Det viste
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sig, atden ene gruppe ikke arbejdede med ledelsessparring i en struktureret form og derfor ikke

opfyldte kriterierne for denne undersggelse. Jeg valgte derfor at ga videre med blot en gruppe.

Fra den anden ledelsesgruppe modtog jeg positivt svar fra 6 uddannelsesledere, hvoraf jeg
valgte at indhente data fra 4 informanter. Informanterne er uddannelsesledere fra samme
ledelsesgruppe og pa samme ledelsesniveau. Alle 4 har deltaget i struktureret kollegial
ledelsessparringideres egen ledelsesgruppe i minimum 1% ar og kan saledes tilskrives erfaring
med model og struktur. Ledelsesgruppen bestar af i alt 8 ledere som leder hver deres
uddannelse og fordelt pa 4 forskellige matrikler pa tveers af Region Midt. Kriterierne for
udveelgelse af Informanter baserede sig pa en variation i ledelsesanciennitet og anciennitet i
ledelsesgruppen. Suppleret med en pragmatisk udveelgelse baseret pa, hvem der kunne
deltage i et fysisk interview inden for den tid, jeg havde til radighed til den empiriske
dataindsamling. Det betyder, de 4 Informanters baggrunde er varierede mht. anciennitet,
ledelseserfaringer og faglige baggrunde dertil at erfaringen med klassisk supervision og

ledelsessparring er af forskellig laengde.

4.7 Undersggelsens validitet

Jeg har en opmeerksomhed pa understgttelse af undersggelsens interne og eksterne validitet.
En undersggelse af ledelsessparrings indvirkning pa egen og ledelsesgruppens interkollegiale
trivsel vil basere sig pa lederens personlige subjektive fortolkning og vurdering af bade trivsel
og udbytte. For at styrke undersggelsens validitet, indhenter jeg 4 forskellige perspektiver pa
oplevelsen af trivsel fra ledelseskollegaer i samme ledelsesgruppe, som arbejder ind i samme
ramme, struktur og metode for ledelsessparring. Derved underbygger jeg grundlaget for
identificering og udveelgelse af feelles markarer for trivsel, der kan bruges til at analysere og

konkludere.

Interview af 2 forskellige ledelsesgrupper ville have underbygget konklusionen og
undersggelsens eksterne validitet. Ved at sammenholde oplevelsen af udbytte for 2
ledelsesgrupper, som arbejder med 2 forskellige metoder og strukturer for ledelsessparring,
ville have styrket konklusionen om indvirkningen pa trivsel. Jeg er ogsa opmeerksom pa, at nar

jeg afvikler dataindsamling som semistrukturerede interview vil min egen subjektivitet og
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fortolkning, spargsmalene jeg stiller spargsmalene, maden jeg sparger pa og hvilke trade i

samtalen jeg veelger at forfalge undervejs have indflydelse pa validiteten af undersagelsen.

4.8 Databehandling og kodning

Alle interviews er fuld transskriberet, anonymiseret og vedlagt opgaven som bilag (4-7). Alle

data destrueres efter aflevering.

Interviewene blev optaget pa telefon og datamaterialet autotransskriberet gennem
transskriptionsprogrammet “Good tape” (Ingemann et al s. 201-202). Efterfolgende lyttede jeg
optagelserne igennem, og sammenlignede det talte med det sagte. Jeg rettede manuelt, hvor
jeg fandt uoverensstemmelse mellem lyd og tekst. Derved fik jeg gennemhgrt alle interview
flere gange, samtidig med at jeg fik leest det skrevne undervejs. Arbejdsmetoden med
transskriberingen gav mig tid og rum til lgbende refleksion og har veeret en klar fordel i det

senere analysearbejde

For at understatte overblik og en orden i de kvalitative og empiriske fund anvendte jeg kodning
som systematik. (Ingemann et al 2022, s. 116). Jeg benyttede mig af en kombination af en dben
og en lukket kodning. Dels lavede jeg ogsa en mere lukket begrebsstyret kodning, dajeg primeert
kodede ud fra de begreber og teorier, som er fremkommet i min teoretiske fremstilling. Jeg
lavede ogsa en aben, datastyret kodning, hvor jeg sagte at opfange det som fremkom ud af det
empiriske materiale. | kodningen blev min data brudt ned til enkeltdele, der kunne
systematiseres og sammenholdes med min teori. P4 baggrund heraf identificerede jeg en

reekke centrale temaer, som er relevante elementer i at besvare problemformuleringen.

5.0 Teoretisk fremstilling
| nedenstaende underafsnit fremleegges de teorier, der ligger til grund for projektets vinkling;

kollegial sparring, definition af lederes trivsel, konsekvenser og forudsaetninger og endelig det

seerlige, der indrammer ledelsesgrupper og deres interkollegiale trivsel.

5.1 Kollegial ledelsessparring eller supervision

Problemformuleringen er undersggende pa, hvordan kollegial ledelsessparring indvirker pa
uddannelseslederes oplevelse af deres og gruppens trivsel. Det er derfor relevant at definere

hhv. kollegial ledelsessparring og kollegial supervision.
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Brancheforeningen Feellesskab, Arbejdsmiljg (2026) skelner mellem sparring og supervision:

”Kollegial sparring er en form for “supervision i det daglige” kolleger imellem. Her giver |
hinanden mulighed for selv at finde frem til lasninger og handlingsmuligheder ved at skabe sma,

koncentrerede refleksionsrum.” (BFA 2016, s. 14).

”Kollegial supervision er et fremmedord for det, som pa godt dansk kaldes kyndig vejledning.
Detervejledning, derer planlagt og accepteret afalle parter som noget, dergiver arbejdet starre

mening og bringer det i overensstemmelse med dets formal” (BFA 2016, s. 5).

Psykolog Camilla Berg Kristensen giver pa sin hjemmeside dette bud (https://www.xn--

lgesupervision-0ib.dk/post/supervision-vs-sparring):

Sparring

Begge parter taler og deres gnsker til samtalen er
lige meget i fokus

Ustruktureret og ikke-styret

Skiftende fokus

Kan let blive afbrudt

Ofte mere fokus pa hurtige svar end de gode
spagrgsmal

Giver oftest ikke plads til megen refleksion eller

leering, men mere et hurtigt "godt rad”

Fig. 1 Forskel mellem sparring og supervision

Supervision

Der er kun fokus pa én sag ad gangen og pa den
der gnsker sparring

Samtalen styres og struktureres

Fokus pa sagen — supervisor sikrer dette
Uforstyrret

Der er tid til, at supervisor og gruppen kan sparge
ind

Giver plads til leering, refleksion og indimellem

gode rad.

Forskellen afskiller sig i begge definitioner gennem planleegning, metode, struktur og fokus for
samtalen. | det lys vurderer jeg, at det som reelt praktiseres i ledelsesgruppen og som ligger til
grund for min undersoggelse laegger sig et sted imellem de 2 begreber, men rammemaessigt
mest leegger sig op ad kollegial supervision. P4 den baggrund vil jeg i opgaven herefter

gennemgaende bruge begrebet ledelsessupervision.

5.1.1 Hvorfor kollegial supervision?

Atveere leder er et relationelt arbejde, hvor lederen i sin professionelle rolle i hgj grad bruger sig
selv. Det kreever empati, engagement, og at lederen evner at lgfte sig op og distancere sig.

Supervision kan veere et godt redskab til at skabe bade en faglig og professionel afstand til
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problematikker og dilemmaer. P4 afstand kan kernen bedre ses i problemstillingerne. Det giver

mulighed for at anskue dem pa en ny made og finde nye handlemuligheder (BFA 2026, s. 5-6).

Den kollegiale supervision vil i ledelsesgrupper omhandle udfordringer relateret til
ledelsesopgaven eller de medarbejdere, som man leder. Supervision indeholder saledes
potentialet til at blive en ressourcegivende leeringsarena, hvor den enkelte leder og
ledelsesgruppen sammen kan forholde sig til ledelsesfaglige problemstillinger. Derigennem
kan den enkeltes oplevelse af faglig kompetence til at kunne handtere de udfordringer, der er
indlejret i ledelsesarbejdet gges. Kollegial supervision kan pa den baggrund, veere med til at
forbedre ledelseskvaliteten, styrke bade den enkeltes og ledelsesgruppens evne til at handtere

komplekse situationer og udfordringer og derigennem fremme faglig udvikling og trivsel samt

5.1.2 Overvejelser om metoden

Klassisk systemisk supervision er kendetegnet ved, at der arbejdes ud fra en metode, der er
planlagt og struktureret. Roller i form af én supervisand, en interviewer og et reflekterende team

er kendte og afstemte.

Kollegial supervision i en gruppe, som bestar af samarbejdende kollegaer pa en feelles
arbejdsplads med samme leder, kan give nysgerrighed, anerkendelse, neutralitet og abenhed i
supervisionen lidt vanskelige vilkar. Kollegiale relationer vil naturligt komme i spil i
supervisionsrummet og have indflydelse pa bade rum og udbytte. | ledelsesgrupper er der
endnu mere i spil, da intern rivalisering, konkurrence og magt ogsa vil spille ind. Mortensen
(2008, s. 159) argumenterer pa den baggrund for, at supervisionsmetoden i ledergrupper
ngdvendigvis ma afvige fra den klassisk systemiske og tilpasses den enkelte ledergruppe for at
skabe en ramme, som ggr supervisionen mulig. Opmeerksomhederne kan samles under
overskrifterne om et skeerpet fokus pa forhandling, transparens og styring i processen.
Hornstrup et al (2018, s. 175-177) argumenterer for. at reflekterende team kan veere et vigtigt
redskab i arbejdet med bl.a. organisationsudvikling ved at kunne indtage en metaposition i
samtalen og processen. De betoner dog at for at det kan tilfare en hgj kvalitet er det afggrende,
at konteksten for processen er meget klar og at det reflekterende teams opgave er klart
defineret. Behovet for klare metodiske rammer er proportionelt med, hvor meget der er pa spil.

| ledergrupper vil der veere relationelt meget pa spil.
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5.2 Lederes individuelle trivsel

Jeg indleder med en definition af lederes trivsel, hvorefter jeg beskriver, hvorfor lederes
oplevelse af trivsel bor veere et vigtigt fokus for en organisation, og hvad der understgtter

lederes individuelle oplevelse af trivsel.

5.2.1 Definition af lederes trivsel

Johansen & Rasmussen (2024, s. 7) definerer med baggrund i international forskning, at lederes
trivsel generelt handler om at trives i og med ledelse. De formulerer 2 forstaelser af lederes
trivsel; 1) at lederes trivsel forstas som en oplevelse af mening og tilfredshed i relation til at
udeve, udvikle og traede ud og ind af ledelse, 2) at lederes trivsel forskyder sig pa et kontinuum

fra hgj til lav grad af oplevelsen af hhv. psykologisk, folelsesmaessig og social trivsel.

Palmblad & Dinesen (2024, s. 19) definerer ledertrivsel som en "tilstand af velveere, tilfredshed,
engagement i sit ledelsesmeaessige virke. Tilstanden afspejler oplevelsen af at veere i trivsel og

lederens evne til at kunne handtere belastninger og udfordringer i arbejdet med ledelse.”

Lederes trivsel baserer sig altsd pa en oplevelse af noget. “At opleve” defineres som “en

umiddelbar fglelse eller fornemmelse”’.

Trivsel beskrives ogsd som det at kunne evne at handtere belastninger og udfordringer, funderet
i nggleordene “at udgve, udvikle, treede ud og ind og handtere”. At evne” defineres som “det at

veere i stand til at ggre noget bestemt”?.

En definition af lederes trivsel er altsd et subjektivt begreb, som indeholder et
oplevelsesbegreb, en fglelse eller en fornemmelse, og et handlebegreb, at veere i stand til
noget. Begge er dynamiske begreber og derved bliver trivsel noget subjektivt og dynamisk, der

vil forskyde sig i forhold til ledelsesopgaven og rammerne omkring den.

Med en definition indrammet vil jeg beskrive, hvorfor det overhovedet er relevant at fokusere pa

lederes oplevelse af trivsel i en organisation.

" Den danske ordbog
2Den danske ordbog
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5.2.2 Betydningen af lederes trivsel

Johansen & Rasmussen (2024, s. 32-37) kategoriserer pa baggrund af deres rapport 4
overordnede organisatoriske tematikker, der bergres af lederes trivsel; P4 virksomhedsniveau,
for ledelseskvaliteten, for lederens egen tiltraekning og tilknytning til virksomheden og endelig

for medarbejderne.

Pa 1) virksomhedsniveau viser forskning, at nar ledere trives, farer
det til @get resultatskabelse. Lederne leverer en bedre
opgavelagsning, som har en betydning for organisationens gkonomi

og succes. Konsekvensen er defineret gennem en positiv

gger tilfredshed

pavirkning af lederens effektivitet, engagement, commitment og

/trivsel

vilje til at levere en ekstra indsats.

Et studie fra 2016 har undersgagt lederteams seerlige betydning. Undersggelser papeger, at god
stogtte og et steerkt sammenhold i teamet, fremmer ledernes jobtilfredshed og leder til bedre
resultater gennem forbedrede kunderesultater. Konklusionen tyder pa, at nar der seerligt
investeres i lederteamets  koordinering og  stgttestrukturer  pavirkes bade
medarbejdertilfredshed og bundlinje. Der dannes rammer for en positiv spiral; Et steerkt
kollektivt ledelsesteam giver altsa mere tilfredse ledere, som igen farer til bedre gkonomiske

resultater.

Forskning i betydning af lederes trivsel for 2)

ledelseskvaliteten og ledelsespraestationen viser, at

lederens trivsel pavirker bade lederens adfeerd og preestationer, r“'“' l

utentisk og; edelses-
onstruktiv kvalitet
adfeerd

seerligt en autentisk og konstruktiv ledelsesadfeerd. Ledere der

trives, er bedre ledere. Mistrivsel pavirker lederens evne til
transformationsledelse og gger tendensen til kreenkede adfaerd
overfor medarbejderne. Ledere i trivsel har mulighed for at treekke pa flere ressourcer bade
socialt og personligt, hvilket har en positiv afsmitning pa ledelseskvaliteten.
Forskningsresultater peger pa, at lederes trivsel i bredere forstand pavirker deres preestation,
fokus, beslutningstagen og villighed til at patage sig kraevende opgaver. Der peges pa behovet

for organisatoriske tiltag, der stgtter lederne i deres kreevende ledelsesrolle og derved
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forebygger bade psykisk udmattelse og fremmer effektiv ledelse. Understgttelse af de 3
grundleeggende psykologiske behov; autonomi, kompetence og tilhagrsforhold har en seerlig

betydning.

Lederes trivsel har ogsa betydning for 3) lederens tilknytning til organisationen. Forskningen
viser tydeligt, at ledere i trivsel, maske ikke overraskende, har et stgrre gnske om at blive i
stillingen. Bade uformel og formel organisatorisk statte har betydning. Andre vigtige faktorer er
lederens self-efficacy, troen pa egne evner, arbejdskrav, jobkontrol og social stgtte fra teamet
og stgtte fra ledelsen, hvori neermeste leder spiller en central rolle. En undersggelse viste, at
nar ledere overvejede at forlade deres stilling, beroede det blandt andet pa en oplevelse af
ensomhed i ledelsesrollen og oplevelsen af manglende stgtte. Interne forandringer og eksterne
forhold spiller ogsa ind pa lederes oplevelse af
trivsel. Studier konkluderer en tydelig sammenheaeng

mellem lederes oplevelse af trivsel, deres oplevelse

af tilknytning til organisationen til pavirkning af

1 Resultater \
d

organisationens resultater.

o y Lederes oplevelse af trivsel pavirker positivt sdvel som negativt 4)
Pavirker postitivt

lati . : . . : :
Fenem etationerog medarbejderes trivsel. Lederes trivsel pavirker relationerne til

» === Konstruktiv og stattende . .
ledslse medarbejdere og arbejdspladskulturen. Ledere er og opleves
Pavikernegativived  Mere konstruktive, nar de trives, og de arbejder mere stgttende.
at gge stressniveau

-—smier meszbeiges Manglende trivsel, stress og udbraendthed eller blot bekymringer

og grublerier kan “smitte” og pavirke medarbejderne negativt.

Lederes trivsel har altsd konsekvenser for bade ledelseskvaliteten og organisationens
resultater. Samlet set forlgser en hgj trivsel blandet ledere en vigtig ressource for
organisationen og understgtter organisationens agilitet. Nar ledere trives, lases opgaven bedre,
lederens adfeerd pavirkes positivt og det skaerper lederens generelle effektivitet, preestationer,
fokus og beslutningstagen og villighed til at levere en ekstra indsats. Ledere, som trives, har
ogsa en hgijere tilknytning til organisationen. Det er derfor helt relevant og centralt at seette et

organisatorisk fokus pa lederes trivsel.
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5.2.3 Forudsaetninger for lederens oplevelse af trivsel

Med det fastslaet bliver det relevant at dykke ned i, hvad der understatter lederes oplevelse af

trivsel, skal vi omkring ledelsesrummet og ledelseskulturens betydning (Johansen 2025, s. 3).

| relation til problemformuleringens Ledelsesrummet Ledelseskulturen

fokus pa  betydning af spariing, |

vurderer jeg det relevant at fokusere pa

[ ] Rammeszetning | Mening og forbundethed
de dynamikker, der knytter sig til

] Mestring ] Tryghed og tillid
mestring af ledelsesrummet og de 3

[ ] Afgreensning [] Stette og sparring

elementer i ledelseskulturen.

Lederens trivsel gges, nar lederen oplever at mestre det ledelsesrum, som er givet. Mestring af
ledelsesrollen handler om, at lederen oplever at kunne lykkes med sin ledelsesopgave og
kompetent kan udfylde sin ledelsesrolle og besvare ledelsesopgaverne (Johansen 2025, s. 7).
Derved frigives kapacitet og ressourcer til kunne ga ind i et udviklings- og leeringsrum og til at
lederen kan indtraede og bidrage i rollen som holdspiller. Oplevelsen af mestring bliver derved

en forudsaetning for lederens udvikling og leering og igen for lederens oplevelse af trivsel.

Etablering og understgttelse af en steerk leeringskultur (Johansen 2025, s. 9 — 12) underbygger
bade lederens resultater og oplevelse af trivsel. Ledelseskulturen bestar af 3 elementer der

samlet understagtter en veerdimeessig forbundethed;

1) Oplevelsen af mening og forbundethed, handler om at hgre til i en organisation, som generelt
opleves som inkluderende og med en hgj grad af samhgrighed og hvor der er plads til den
enkelte og med plads til forskellighed. 2) Oplevelsen af tryghed og tillid er sammenhaengende
med lederens oplevelse af kvaliteten af kulturen. Lederne er selv steerke aktgrer heri. En hgj
grad af tillid og tryghed understgtter etablering af rum til at dele udfordringer, tanker og tvivl. 3)
Oplevelsen af statte og sparring udspringer af ledelsesopgaven der udspiller sig i en kontekst
der er praeget af modstridende og komplekse dagsordner, der hver for sig indeholder egne
paradokser og dilemmaer. Det udlgser et behov for stgtte og sparring til at navigere i bade
lederens egne og organisationens forventninger og det ledelsesmaessige krydspres. Det

reducerer ogsa lederens oplevelse af at sta alene og derved en ensomhed i ledelsesrollen.
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Ledelseskulturen understgtter altsa, at der skabes rum og plads til at problemstillinger og
dilemmaer i ledelsen kan handteres. Det fordrer flere elementer. Dels at kulturen praeges af en
overordnet oplevelse af lydharhed, tryghed og dbenhed. Dels at der etableres et bevidst fokus

pa at understgtte en inddragende, dben og coachende kultur.

Steerke relationer og en bevidst fremmelse af disse i organisationen fremhaeves som helt
central (Johansen 2025, s. 12). Seerligt peges p4a, at en stgtte og sparring i ledelsesgruppen er
afggrende. For at gruppens potentiale som en vaerdifuld ressource for prioritering, koordinering
og lederens oplevelse af trivsel kan udfolde sig, er det dog vigtigt at have gje for og arbejde med
de spaendinger, som ligger indlejret i en ledelsesgruppe og som kan virke hindrende for en

abenhed til at tale om krydspres, udfordringer og ledelsesdilemmaer.

Ledelsesrummet og ledelseskulturen er sdledes begge hver for sig og sammen gennem
rammeseetning og kulturopbygning helt central for lederes oplevelse af deres individuelle

trivsel.

For at komme forudseetninger for lederens trivsel lidt neermere supplerer jeg med inddragelse
af perspektiver om psykisk arbejdsmiljg, som jeg anser som grundlaeggende for oplevelsen af
trivsel. Johansen (2021) har undersggt og analyseret, hvad der indvirker lederes psykiske
arbejdsmiljg, og hvad kan styrke den, og redeggr for 4 dominerende temaer (s. 10-14). Behovet
for stgtte og oplevelsen af tryghed og tillid i relationerne beskrives igen som grundleeggende.
Dertil beskrives behov for restitution og refleksion og en oplevelse af indflydelse og autonomi,
som grundlaeggende for lederes oplevelse af deres psykiske arbejdsmiljg, og for at de kan agere

konstruktivt i det ledelsesmaessige krydspres.

Oplevelsen af en bade professionel, faglig og social stgtte har en stor betydning for at lederes
evne til at kunne handtere det psykiske pres og opleve at lykkes med ledelsesopgaven. Den
relationelle stgtte kan komme fra forskellige relationer internt eller eksternt og veere hjaelpsom
i forskellige modeller, men den formelle stgtte fra egen leder og ind i lederens egen
ledelsesgruppe er helt central. Det er vigtigt, at det er tydeligt, hvor lederen kan sgge sparring,
og ledelsesgruppen kan virke som et gunstigt sparringsrum, hvis rummet kan holdes fri af daglig

drift. Det vil kunne lgfte ledelsesgruppens potentiale som stgttepunkt for den enkelte leder,
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samtidig med, at det vil styrke ledelsesgruppens funktion som faelles organisatorisk

referencepunkt.

Den tillid og den psykologiske tryghed som lederen bade oplever og selv er medskaber af
heenger teet sammen med kvaliteten af lederens relationer. Godt samarbejde, god
kommunikation og gode relationer er blandt de vigtigste faktorer for at understgtte lederens
oplevelse af et godt psykisk arbejdsmiljg. Etableringen af et godt samarbejdsrum til andre
ledelseskollegaer er seerligt vigtigt. Ledere eftersparger generelt en aben, labende dialog om
udfordringer og dilemmaer i ledelsesopgaven. Der kan dog veere udfordringer forbundet med at
etablere et sddant rum, da der i en ledelsesgruppe altid vil veere en grad af positionering,

rivalisering, magt og forskellige interesser pa spil.

Et tredje tema er behov for refleksion og restitution. Ledelsesopgaven har en tendens til at
kunne opleves som greenselgs ift. tid og rum, i bade kvalitet og i kvantitet. Restitution og
refleksion er delvist forbundne begreber, der handler om at skabe et frirum til eftertanke.
Refleksion understgttes ved at skabe et rum, hvor lederen kan reflektere over og drofte
indbyggende dilemmaer og paradokser i ledelsesopgaven og egen ledelsespraksis. Det kan

gares solo, men behov for sparring fremhaeves som seerligt vigtigt.

Oplevelsen af at have indflydelse og autonomi er ogsa et veesentligt tema i lederes psykiske
arbejdsmiljg. Ledere motiveres generelt af at opleve indflydelse, og at de kan lykkes i de
forventninger, som stilles tildem. De vil gerne veere en del af at ggre en forskel. Det betyder, det

er centralt, at lederen oplever at have et ledelsesrum, hvor lederen bade kan handle og bringe

sig selvi spil.

Johansen (2021, s. 17) fremhaever i artiklen den "rdﬂydels‘

organisatoriske dialog som seerlig betydningsfuld for =y

lederes oplevelse af psykisk trivsel, da dialogen i samspil [iuido
psyk.]

med ovenstdende 4 temaer er kvalificerende for leﬁsgs_ S

ledelseskvaliteten og med til at lgfte resultaterne.

Dialogen om ledelse skaber professionelle rammer for

efleksio
og
estitutio

opbygning af psykologisk tryghed og tillid. Dialogen overhales dog ofte af fokus pa daglig drift

restitution og refleksion samtidig med, at det understgtter
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og sagshandtering. Artiklen argumenter for, at dialogen understgtter udviklingen af et sprog for
ledelse, og derved legitimerer og udvikler en praksis for at tale om ledelse som fagfagligt, hvilket

positivt understgtter og lederens oplevelse af trivsel.

Opbygning af staerke relationer til neermeste leder, til ledergruppen og til sig selv som leder, er
grundleeggende for lederens oplevelse af trivsel (Johansen 2021, s. 19-21). Relationer fungerer
som den organisatoriske ”lim”. @verst star relationen til naermeste leder, men lige under og helt
centralt ligger relationen til egen ledelsesgruppe. Samarbejdet i ledelsesgruppen er afggrende
for ledernes oplevelse af psykisk arbejdsmiljg og muligheden for at kunne lykkes med
ledelsesopgaven. Det forudsaetter, at relationerne i gruppen er velfungerende og ikke indlejret i
personlige barrierer, afvigende faglige synspunkter og interesser eller interne positioneringer.
Ogsa i denne artikel fremhaeves det som vigtigt, at lederne hver iseer og sammen formar at
handtere det faktum, at man bade kan veere hinandens konkurrenter, men ogsa forudsastninger
for at kunne etablere feelles leereprocesser og derved kunne na at kunne have succes med

ledelsesopgaven.

Betydningen af relationer underbygges af Trillingsgaard (2015, s. 231 — 235) som argumenterer
for, at steerke relationer er en forudsaetning for, at en ledelsesgruppe kan diskutere vanskelige
emner. Opbygningen af relationerne er taet forbundet med opbygningen af tillid i gruppen. Nar
bade gode relationer og tillid er til stede, ter lederen dele falsomme eller sdrbare emner.
Udveelgelsen og detaljeringsgraden af fakta som bringes ind i gruppen, er proportionel med
dybden af relationen. Opbygning af tillid bliver altsa et centralt for at kunne opbygge den gode

relation og derved understgtte oplevelsen af psykologisk tryghed og trivseli gruppen.

Endelig har relationen til sig selv som leder, og derved ens prioriteringer og eget personlige
fundament har ogsa betydning for lederens oplevelse af psykisk arbejdsmilje og derved trivsel.
For at lederen kan opleve det ledelsesmaessige krydspres som fglger med ledelsesjobbet som
konstruktivt og udviklende er stgtte og treening sammensat med erfaringer og personlige
forudseetninger essentiel. Det forudseetter, en erkendelse og accept af, at ledelse er en

holdsport med en feelles opgave, der kun kan lgses i feellesskab med andre.
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Bade rammesaetning af den organisatoriske dialog, til refleksion, etablering og opbygning af
tillid og relationer relaterer sig primeert til opbygning af ledelseskulturen. Oplevelsen af

indflydelse og autonomi til ledelsesrummet.

Den enkelte leders trivsel fletter tydeligvis ind i den ledelsesgruppe, lederen er en del af, og

derved bevasger vi os over i ledelsesgruppers interkollegiale trivsel.

5.3 Ledelsesgruppers interkollegiale trivsel

| ovenstaende bergres de spaendinger og forudseetninger, som ligger indlejret i samarbejdetien
ledelsesgruppe, og som kan virke hindrende for en abenhed til at tale om krydspres,

udfordringer og ledelsesdilemmaer.

For at en ledelsesgruppe kan fungere skal den have en hovedopgave at samles om, som
opleves meningsfuld for den enkelte, for gruppen og for organisationen. Hovedopgaven for en
ledelsesgruppe er, at bedrive ledelse, at traeeffe beslutninger og tage ansvar for, at de bliver

eksekveret (Holm 2012, s. 49).

Ledere og ledelsesgrupper er gensidigt forbundne. De kan beskrives hver for sig, men det
baserer sig pa en teoretisk abstraktion, da de ikke kan forstas uafhaengigt af hinanden. Det
betyder, at lederes oplevelse af trivsel ogsa relaterer sig til den ledelsesgruppe, de er medlem
af og til gruppens interkollegiale trivsel. Den interkollegiale trivsel heenger teet sammen med

oplevelsen af samarbejde og faellesskab om lgsningen af den faelles hovedopgave.

Det er med udgangspunktiden forstaelse, jeg undersager ledergruppers trivsel. Indledningsvist
beskrives, hvordan ledelsesgrupper fungerer, hvorefter centrale begreber relateret til

ledelsesgruppers interkollegiale trivsel udfoldes.

5.3.1 Ledelsesgruppers interne dynamikker

Holm (2012, s. 56) definerer en gruppe som en samling af individer, der har en seaerlig relation til
hinanden, opfatter sig selv som en gruppe, og hvis identitet anerkendes af ikke-medlemmer.
Gruppen interagerer med andre systemer, men afgraenser sig ogsa gennem dannelsen af en
seerlig gruppeidentitet, som giver genkendelighed og sammenhaeng. |dentiteten udspringer

bade fra feelles treek og forskelle, og det som adskiller gruppen fra andre grupper.
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En ledelsesgruppe er en seaerlig gruppekonstellation, som samarbejder med flere saerlige

opmeaerksomheder indbygget i konstellationen, hvoraf jeg seerligt vil fremheeve tre;

1)

Den er sammensat af gruppemedlemmer, ledere, som oftest relaterer til deres gruppe i
deres eget forretningsomrade og ikke ledergruppen, som deres primaere gruppe. Det kan
betyde noget for energien og for oplevelsen af faellesskab, at veere feelles om noget. Hvis
man i ledelsesregi ikke har noget at veere feelles om, smitter det af pa den gvrige
organisation. Det manglede faellesskab kan vaere begrundet i, at lederne oplever sig
usikre eller utrygge i gruppen, og det vil i givet fald preege dialogen, som kan blive
uengageret og overfladisk, og stimuleringen i gruppen bliver i bedste fald meget lille
(Holm, 2012, s. 10-12).

Ledelsesgruppen baerer ofte organisationens indbyggede dilemmaer og paradokser. Det
kan have den konsekvens, at medlemmerne fastholdes i fastlaste roller, og at den
enkelte leder pa den baggrund kan opleve sig begraenset eller overeksponeret i sine
muligheder (Holm 2012, s. 21).

Udviklingen af rigide selv- eller andrebilleder i ledelsesgruppen kan heemme gruppens

dynamik og udvikling i forhold til den faelles organisatoriske opgave (Holm 2012, s. 41)

Den sunde velfungerende ledelsesgruppe er karakteriseret ved at hvile pa en hgj grad af

tryghed, som danner basis for modet til at sige tingene hgit, til at kunne vaere uenige, tilat kunne

ga op imod flertallet og tage en evt. konfrontation, men ogsa til efterfalgende at kunne samles

om en klar beslutning, som alle foler et ansvar for at bakke op og arbejde loyalt for bliver

gennemfgrt.

En ledelsesgruppe har altsa brug for at veere faelles om noget for at kunne fungere optimalt. Et

feelles formal er med til at danne en gruppeidentitet og forebygger udviklingen af fastlaste og

rigide roller og selvbilleder, som haemmer gruppens dynamik og feelles udvikling. Nar en

ledelsesgruppe fungerer godt og er i trivsel, hviler den pa tryghed, mod til at sige tingene hgijt,

veere uenige og blive enige igen. Oplevelsen af feellesskab og samarbejde om ledelse af

hovedopgaven kan altsa bade udfordre og understatte en ledelsesgruppes dynamik og trivsel.
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5.3.2 Ledelsesgruppers trivsel

Inge Schutzsack Holm beskriver i sin bog, ”Ledelsesgruppen, dynamiske leereprocesser”
(2012), hvad der kendetegner ledelsesgruppers seerlige dynamikker, og hvordan de bade kan

understgtte og udfordre oplevelsen af samarbejde og trivsel.

Jeg vil fremhaeve 3 begreber, jeg vurderer, er centrale og har indflydelse pa ledelsesgruppers
oplevelse af den interkollegiale trivsel; Bevidsthed om de grundlaeggende antagelser som

eksisterer i gruppen, gruppens sammenhangskraft og evnen til mentalisering.

Grundlzeggende antagelser er et centralt begreb for forstaelsen af ledelsesgruppers trivsel.
de eksistererialle grupper, sdledes ogsa i ledergrupper. Antagelserne er ubevidste og kollektive
og derved ogsa automatiske og ureflekterede. De er underliggende styrende for gruppens
dynamik og kan have en negativ konsekvens for gruppens udvikling og samarbejde og derved
den interkollegiale trivsel. En ledelsesgruppe som arbejder bevidst med de grundleeggende
antagelser, vil opbygge samarbejdet og feellesskabet om hovedopgaven, modsat en
ledelsesgruppe, som er styret af de grundleeggende antagelser og derfor udfordres kraftigt pa
feellesskabet og samarbejdet om hovedopgaven. Begge dele vil pavirke den interkollegiale

trivsel i positiv eller negativ retning.

En ledelsesgruppe der virker som en arbejdsgruppe, er karakteriseret ved at samarbejde bade
rationelt og virkningsfuldt om hovedopgaven. Samarbejdet er karakteriseret af bl.a. refleksion,
tryghed og rummelighed, Modsat en ledelsesgruppe, der er styret af grundleeggende
antagelser, hvor mistillid, utryghed og intolerance preeger samarbejdet. Alle grupper vil
periodisk svinge mellem de 2 gruppetyper og nok ogsa eksistere i et vist kontinuum mellem dem

(Holm 2012, s. 58-60).

Nedenunder er listet, hvad der praeger arbejdet i de to slags grupper.

 Arbejder med hovedopgaven ~ Arbejder ikke med hovedopgaven
Realitetstester Er styret af de grundleeggende antagelser
Interagerer med andre systemer Isolerer sig fra andre systemer
Reflekterer Reflekterer ikke
Har fri meningsudveksling Er heemmet og kaotisk
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Tillidsfuldhed Mistillid

Tryghed Utryghed

Klar kommunikation Uklar kommunikation
Accept af forskelle Forskelle er en trussel
Rummelighed Intolerance

Fig. 3 Forskellen mellem treek i en arbejdsgruppe og en grundantagelsesgruppe (Holm 2012, s. 60)

Ledelsesgruppens sammenhangskraft beskriver gruppens evne til at sanse og bruge
hinanden som ressourcer og derigennem opnad en oplevelse af gensidig forbundethed.

Sammenheengskraften bestar af mindst 5 fglgende faktorer;

1) Tydeligheden af opgaven, gruppen skal arbejde med

2) Ledernesindividuelle personlighed og kompetence til atindga i menneskelige relationer

3) Graden af tryghed og tillid lederne imellem

4) Veerdier og normer, der understgtter gruppens, savel som individets lyst til at arbejde for
organisationens mal, ogsa nar det koster pa ens egne mal

5) Strukturer og rammer, der understatter samarbejdet uden det bliver pa bekostning af

den energi der genereres gennem konflikt og konkurrence

Sammenheengskraften bgr og skal rette sig mod hovedopgaven. Det kreever, at gruppen evner
atanvende deres kognitive og emotionelle kapacitet bedst muligt for at kunne taenke, reflektere,
og finde lgsninger sammen, hvilket det haenger sammen med ledelsesgruppens evne til

mentalisering (Holm 2012, s. 43 - 44).

Et hgjt niveau af mentalisering, giver fgrst og fremmest en ledelsesgruppe mulighed for at lase
den feelles hovedopgave pa et hgjt niveau, kendetegnet af en staerk intern kommunikation og et
teet samarbejde, der saetter lederne i stand til at kunne reflektere og treeffe gode beslutninger.
Det understgtter en hgj grad af samhgrighed og en feelles oplevelse af trivsel. Det er et
grundleeggende vilkar, at ledergrupper understgtter organisationens mestringsevne ved at
udfylde en funktion som container for organisationen. Ledelsesgruppen skal ideelt set kunne
rumme og kompostere, bade det som foregar i organisationen og det som projekteres over pa
ledelsesgruppen. Det er en sveer gvelse, som fordrer indre ro og impulskontrol i lederen sely,

men ogsa i ledelsesgruppens sociale bevidsthed. Det fordrer et hgjt mentaliseringsniveau for

MARIA DYHRBERG RASMUSSEN STUDIENUMMER 20190603



at kunne agere i et rum af s& mangeartet kompleksitet. Det kan understgttes af evnen og

rammerne til at reflektere sammen (Holm 2012, s. 164).

Holm (2012, s. 191) definerer mentalisering som; at have evnen til at vaere opmeerksom pa egen

og andres mentale tilstande, herunder at prove at se sig selv udefra og andre indefra.

En mentaliseringsproces treener lederens opmeerksomheds- og forestillingsevne. En traening,
der bringes med ind i ledelsesgruppens relationer og samarbejde. Nar lederen mentaliserer,
evner lederen at reflektere over andres og egne fglelser og tanker og bliver derigennem erindret
om, at alle mennesker har deres eget perspektiv og fortolker virkeligheden pa sin helt egen
made. Derved bruger lederen sig selv som fortolkningsredskab, men evner at saette det der sker

lige her og nu i forgrunden og foran egen viden og erfaringer.

Nar en ledelsesgruppe kan mentalisere pa et hgjt niveau, har gruppen et hgijt refleksionsniveau
og er i stand til at saette ord pa tilstandene i sit ledervirke, i ledelsesgruppen og i organisationen
og kan derved skabe en feelles samtale om dem Holm (2012, s. 195-99). Forudseetningen er en
psykologisk tryghed i gruppen, men hvis det lykkes, kan der skabes et rum til en spaendingsfri
udforskning, hvor ledelsesgruppen i feellesskab kan udforske ideer, problemer og l@sninger, kan
bede om hjeelp og kan hjeelpe andre, uden at trygheden seettes over styr. Treening af ledernes
mentaliseringsevne bliver derved bade en forudsaetning for og et produkt af ledelsesgruppens

interkollegiale trivsel og et centralt begreb.

Nedenstdende oversigt beskriver konsekvenserne af forskellige bevidsthedsniveauer af

mentalisering hos ledelsesgrupper.

Niveau af Karakteristik af ledelsesgruppens bevidsthedsniveau

mentalisering

Negativ Aktiv, fiendtlig modstand mod refleksioner, aggressivitet, modstand, dbenlyse
vrangforestillinger
Impulsivitet, kendetegnet af en uimodstaelig tilskyndelse til at gare noget

Manglende Fraveer af refleksion, ekstremt konkrete indstillinger, rigide og ungjagtige
opfattelser
Gruppen forklarer sine tilstande som forarsaget af andre. Der sker
eksternaliseringer og projiceringer

Lav Overfladisk, beskeeftiger sig med mentale tilstande, upersonlighed,
overanalytiske indsigter, kedsomhed
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Gruppen har en forholdsvis lav grad af involvering. Den intellektualiserer, mere
end den reflekterer.

Middel Gruppen eri stand til at skabe mening i sine oplevelser

Markant Hgajt konsistent refleksionsniveau, detaljeret forstaelse af hinandens tanker
og folelser, originalitet, ubunden adfeerd
Gruppen oplever samhgrighed
Exceptionel Konsistent evne til at fastholde en reflekterende indstilling, helhedspraeget,
nuancerigdom og detaljerighed, kreativitet.
Gruppen har en hgj grad af selvindsigt og mod.
Figur 4 Bevidsthedshieraki over stigende mentaliseringsniveauer i ledelsesgrupper (Holm 2012, s. 197)

5.4 Centrale pointer om trivsel

P& baggrund af afsnittene om lederes egen og ledelsesgruppers interkollegiale trivsel
identificerer jeg falgende centrale pointer, som er vigtige for at understgtte lederes individuelle
og ledelsesgruppers oplevelse af trivsel. Lederes trivsel og psykiske arbejdsmiljg er teet

forbundet med;

e Samarbejdet og feellesskabet omkring lgsning af hovedopgaven

e Oplevelsen af at kunne navigere i det ledelsesmaessige krydspres og mestre
ledelsesrummet forstdet som de rammer og den retning, der omkranser
ledelsesopgaven, sammen med en oplevelse af indflydelse og autonomi

o Trivsel forudseetter en ledelseskultur, der understgtter psykologisk tryghed og tillid,
meningsfuldhed og adgang til stgtte og sparring, tid og rum til refleksion, steerke
relationer og en bevidst organisatorisk dialog

e Understgttelse af et stattende milja, hvor lederen oplever en professionel, faglig og
social stgtte. Det inkluderer bade formel stgtte fra egen leder og uformel stgtte fra
ledelseskollegaeri gruppen

e Understgttelse af psykologisk tryghed og tillid i ledelsesgruppen er helt grundleeggende.
Det opnas gennem understgttelse af, samarbejdsrum som bygger pa &aben
kommunikation, gode relationer, hvor lederne kan dele udfordringer og dilemmaer uden
frygt for negative konsekvenser, men oplever at kunne modtage og give stgtte

e Facilitering af tid og rum til refleksion, hvor ledelsesgruppen kan reflektere over og

diskutere indbyggede dilemmaer og paradokser i ledelsesopgaven
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e Styrken af relationerne | ledelsesgruppen, fordi steerke relationer inden for
ledelsesgruppen er helt centralt for at skabe et sundt arbejdsmiljg, leeringsrum, kollektiv
refleksion og leering og reducere oplevelsen af ensomhed i rollen

e Ubevidste og kollektive grundantagelser som kan have negative konsekvenser for en
ledelsesgruppes udvikling og samarbejde

e [En hgj mentaliseringsevne traener lederens opmeaerksomheds- og forestillingsevneog
skaber i ledergruppe rum til den feelles samtale om opgaven og det interkollegiale.

e [En ledelsesgruppes sammenhaengskraft bor og skal rette sig mod hovedopgaven,
ledelse

e En aktiv og vedvarende organisatorisk dialog der dagsordensseetter dialoger om ledelse

som en faglig disciplin og bevidstggr ledelse som en holdsport

6.0 Analyse

Med teorien fremlagt og opsamlet beveeger jeg mig over i projektets analysedel, hvor jeg

sammenkobler teori med de empiriske data, som er fremkommet under interviewene.

6.1 Analysestrategi

Min analyse og fortolkning af empirien tilgds med en kombination af hermeneutisk og narrativ
analysestrategi, da jeg gennem fortolkning gnsker at bade at fa indsigt i og forstd meningen hos

uddannelseslederne i forhold til begreberne kollegial supervision og trivsel.

Med udgangspunkt i mit socialkonstruktivistiske stasted betyder det, at jeg gennem en
hermeneutisk analysetilgang forsgger at forstéd og fortolke, konteksten, meningsdannelsen,
forforstaelsen, intentionerne og kulturen, der knytter sig til ledernes oplevelse af trivsel. Jeg
analyserer narrativt med formalet at forstd, hvordan informanternes forteellinger bruges til at
skabe mening, identitet og sammenheengideres erfaringskonstruktion. | analyseteksten bruger

jeg forteellingen i form af citater til at underbygge pointer og indsigter.

Analysen underbygges dels gennem anvendelse af teorier og begreber fra min teoretiske
fremstilling som bruges til at fortolke og strukturere de empiriske data, sa temaer
udkrystalliserer sig gennem empirien. Derved bruges teorien som en ramme til forstaelse. Nye

erkendelser og forstaelse opnas, som igen kan seettes i spil og leder til nye perspektiver. Dels
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gennem kodningen, hvor jeg i mine empiriske fund identificerer centrale dele og elementer, som
sammenseettes til nye forstaelser, en ny helhed. Jeg er bevidst om min egen forstaelseshorisont
og mine egne forforstaelser, og malet er en horisontsammensmeltning, hvor jeg bliver i stand

til at begribe og forsta uddannelsesledernes oplevelser og perspektiver.

6.2 Analyse og fortolkning af empiri

Empirien erindsamlet blandt 4 informanter, som alle er uddannelsesledere og en del af samme
ledelsesgruppe paialt 8. Gruppen er samlet som ét uddannelsesomrade, refererer til samme
uddannelsesdekan og er ledere af tilsammen 6 forskellige uddannelser, fordelt pa 4 forskellige
campus hen over Region Midtjylland. De mader saledes ikke hinanden naturligt i dagligdagen,

men stort set udelukkende gennem planlagt mgdeaktivitet.

Informanterne har en ledelsesanciennitet i denne ledelsesgruppe pa mellem 1,5 ar og 9 ar. 3
ud af de 4 har ledelseserfaring fra tidligere udenfor organisationen. De har varieret erfaring med
supervision fra andre stillinger, men ingen af dem har haft erfaring med struktureret kollegial
supervision eller sparring i ledelsesgrupper. Informantoversigt er vedlagt som bilag (3).
Informanterne er i analysen anonymiseret og refereres tilsom L1 — 4. Alle interview er foretaget
i april 2025. De transskriberede interview er vedlagt som bilag (4-7). Uddannelseslederne

refereres i nedenstaende til som leder eller lederne.

6.2.1 Baggrund for struktureret kollegial ledelsessupervision

Tiltaget med struktureret ledelsessparring udspringer af et lederudviklingsforlgb, hvor der blev
identificeret et gnske om at styrke det relationelle fundament i ledelsesgruppen. Forlgbet
havde veeret en del tid undervejs fra formulering af gnske og behov til beslutning, men
ledelsesgruppen har nu arbejdet med det regelmaessigt i 2 2 ar. Malet er todelt, dels at
dagsordensseette dialoger om ledelse som gruppens feelles tredje ogi en anden ramme end en
traditionel mgderamme. Dels et gnske om for at komme taettere pa hinanden som kollegaer og

skabe et rum for feelles leering og refleksion af feelles ledelsesdilemmaer.

En af lederne forteeller, hvordan den mere strukturerede tilgang udsprang af gnsket om at kunne
skabe en ramme for handtering af ledelsesdilemmaer: “Og der var jeg i hvert fald meget fortaler
for at prave at fa nogle af de der ting ind i en ramme, sadan at man ogsa falte, nar man havde

noget, der var sveert, at sa blev det behandlet pa en anden made”.
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Samtidig fremheever lederen det feelles leeringspotentiale som et seerligt udbytte af
supervisionen: "Altsa, det er ogsa det, jeg synes, det her kan. Men samtidig ogsa, at vi leerer

noget af det allesammen. Fordi det, synes jeg ogsa, er en vigtig pointe” (L1).

6.2.2 Scenen skal saettes, rammesatning og opbygning

| interviewene fremkommer det tydeligt, at en klar og konsekvent rammesaetning er afgarende
for kvaliteten og udbyttet af ledelsessparringen. Det korresponderer med Hornstrups (2018)
argument om, at konteksten for processen skal vaere meget klar og det reflekterende teams
opgave klart defineret. Ledergruppen har gennem de seneste 2V, ar arbejdet systematisk med
en fast struktur for supervision, som er integreret i de manedlige, fysisk afholdte strategiske
ledelsesmader. Kontinuiteten understgtter bade forudsigelighed og forpligtelse i deltagelsen.
Supervisionen sker med udgangspunkt i en fast model ”Kollegial respons” (bilag 8a, 8b), som
erintroduceret gennem én af lederne, som havde erfaring med den. Modellen danner rammen
for en struktureret og fokuseret samtale, hvor én leder ad gangen bringer en faglig
problemstilling op til feelles refleksion. En turnusplan sikrer, at alle far mulighed for at bidrage
og modtage sparring, men der er samtidig fleksibilitet til at afvige fra planen, hvis en leder har

et akut behov. Det er sket fa gange.

Betydning af rummets opbygning

| ledernes fortaellinger fremstar det fysiske rum ikke blot som en praktisk ramme for
ledelsessupervisionen, men som en struktur, der understgtter en rituel overgang fra daglig drift
til refleksiv praksis. Inden seancerne pabegyndes iscenesesettes rummet, hvilket skaber en
tydelig markering af, at noget andet skal finde sted. Flere lederne forteeller, at denne
transformering har en stor betydning for kunne treede ud af den effektive lederrolle og ind i den
mere refleksive supervisionsrolle. Opbygningen opleves af have betydning for, at de vanlige
roller og positioner laegges til side og noget andet kan treede i stedet.

“Jeg tror, det gor noget ved det, at man skaber det fysiske rum. Vi laver lige en halvcirkel eller
noget i den stil. Det er en af de faktorer, som jeg tror, spiller en rolle. Jeg tror det her med, at vi

redefinerer i rollerne og magtpositioner og sé videre i rummet gor noget ved os... Jeg tror, det alt
sammen er noget, som kan vaere med til at skabe det her rum” (L 4).

En refleksion er, om den anderledes rumopbygning, at man som deltager traeder ind i noget

andet, at man sidder “nggen” pa en stol uden skrivebord, uden PC eller andre artefakter foran
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sig, skaber et momentvis magtfrit rum som opleser de underliggende og de ubevidste
dynamikker i gruppen og understatter lederne i at kunne treede ind pa lige vilkar og opleve sig
kompetent bidragende fra hver deres position. Nar fokus flyttes fra at bruge tid pa at afleese

rummet og hinanden frigives der kapacitet til tilstedeveerelse, naerveer og refleksion.

Betydning af en fast struktur og samme metode

Ledelsessparringen har gennem alle ar forlgbet efter den samme metode, og det angives af alle
ledere, at det har virket fremmende for udbyttet: “Jeg synes, det er en rigtig god metode, og det
der med at den er struktureret, og vi ved, hvad vi skal, og vi kan ogsa eve os i at blive bedre til

det” (L2).

En stram rammesatning af struktur og metode understgtter en forudsigelighed som fremmer
mod, tillid og den psykologiske tryghed i rummet: “Det giver en ramme, som gor, at det der mod,
man har til at seette sig derind, det er okay. Det tar man, fordi man kommer ind i en struktur, som

er givet, som vi hjeelper hinanden med at holde” (L1).

Metodens inddeling i afklarede og tydelige roller, bade aktiverer og forpligter alle deltagere og
bidrager positivt til, at alle aktiveres og oplever at kunne bidrage: ”Den her ramme gor, at vi alle
sammen er en del af det hele tiden... alle bliver tvunget til at stille sporgsmal”. Den ansvarliggar
ogsa alle deltagere: "vi har et ansvar for ogsa at hjaeelpe hinanden med, at vi bliver i den ramme”
(L1), og understagtter derved skabelsen af et feelles rum og en gensidig oplevelse af forpligtethed

og samhgrighed.

Processen og udbyttet bygger pa den feelles preemis, at den fordrer kontinuerlig leering i de
forskellige roller, og at alle ser det som en feelles gvebane. Den feelles laeringsdel i konceptet er
tydelig og accepteret, og understgtter en lethed i gavebanen, reducerer oplevelsen af sarbarhed
og maske ogsa en kollektiv oplevelse af kompetence og ligevaerd: *.. og jeg teenker den der gven
i en struktur, gven sigien proces, erjo med til, at vi bliver mere komfortable, og det bliver jo ogsa

mindre sarbart” (L3).

Den stramme og repeterende struktur fungerer derved som et stillads for en feelles
gruppelaering, som kendetegner grupper med en hgj mentaliseringsevne. Der indleegges et
vigtigt underliggende mal i processen, at gruppen skal noget sammen, de har en sag for med

hinanden. Man gver sig sammen; pa rollerne, pa spgrgsmalene og refleksionen; Man oplever at

MARIA DYHRBERG RASMUSSEN STUDIENUMMER 20190603



blive bedre sammen, bedre til spargsmal og bedre til at veere i refleksionen og ikke forfalde til

de hurtige svar og lgsninger, som tit harer lederjobbet til.

Rammesaetningen gennem rummets opbygning, en stram struktur og brug af den samme
metode er altsd central for, at scenen kan saettes, s potentialet i ledelsessupervisionen
indfries. Den frigiver neerveer og sammenhaengskraft samtidig med, at den understgtter en
dveelen og efterteenksomhed, som opleves befordrende for opbygning af tillid, den

psykologiske tryghed og leering.

Haemmende faktorer for udbytte af ledelsessupervision

Udbyttet af ledelsessupervision fortaelles at kunne pavirkes negativt af flere faktorer,

strukturelle og personlige.

Gentagne aflysninger kan sveekke kontinuitet og engagement og skabe usikkerhed. En leder
bemeerker: "... jeg kan godt lige meerke, at vi ikke skal aflyse det for mange gange, fordi det er jo
0gsa noget i at man kan méaske godt kan blive enige om, at vi springer lige over, fordi det gar jo

ogsa teet pa..." (L2)

En andet central faktor er tilstedeveerelse — bade fysisk og mentalt. Metoden kreever en aktiv
deltagelse og en villighed til at dele og reflektere, og at deltagerne er engagerede og
naerveerende: "Hvis man gar ind i det der, sa kan man ikke leene sig tilbage og sige, at jeg er lidt

pa standby i dag." (L1).

Det sarbare i rummet fordrer, at alle spiller sig selv pa banen. Hvis praemissen ikke er fuldt
accepteret, og der sker en individuel veerdisaetning, hvor en leder vurderer, om ens problem er
"stort nok" og derfor tever med at ga pa, kan det forstyrre en reel refleksion og leering ved at
aktivere og skubbe til de grundlaeggende antagelser. ”Sorteringen”, kan relatere sig til en
blufeerdighed eller en forestilling om, hvad man burde kunne som leder. En leder siger: "Det

kunne jo ogsa bare veere, at jeg er optaget af det her... Det er ikke en konkurrence" (L3).

6.2.3 Kollegial ledelsessupervisions indvirkning pa lederens oplevelse af egen trivsel

Interviewene med lederne om deres oplevelse af egen trivsel tog afseet i Johansen &
Rasmussens forstdelser af ledertrivsel (2025), dels at lederes trivsel forskyder sig pa et
kontinuum fra hgij til lav grad af oplevelsen af hhv. psykologisk, folelsesmaessig og social trivsel,

dels som en oplevelse af mening og tilfredshed i relation til at udeve, udvikle og treede ud ogind
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af ledelse. Mening haenger taet sammen med ledelseskulturen og tilfredsheden relaterer sig til

oplevelsen af mestring af ledelsesrummet.

Psykologisk, falelsesmeessig og social trivsel

Lederne i undersggelsen forteller samstemt, at ledelsessupervisionen har haft en positiv

effekt og flyttet sig pa alle tre kontinuummer: den sociale, psykologiske og falelsesmaessige

trivsel.
Lav Hgj
/
h—ﬁ
Lav Hgj
|/ S
Lav Hgj
V

Figur 5 Ledernes trivsel pa 3 kontinuummer

Seerligt opleves ledernes psykologiske trivsel understgttet. En af lederne beskriver det som
et sted, der skaber rum for drgftelse af dilemmaer, hvor man kan fa nye perspektiver, som er

med til at styrke troen pa egne beslutninger og give handlemod:

”Jamen, jeg tror, det handler om det der med, at man har faet dreftet og faet nogle perspektiver,
som er med til at styrke én i troen pa, at det er den rigtige beslutning eller den rigtige made at
gare tingene pa” (L3)).

En anden leder supplerer dette perspektiv: ”... narjeg taenker tilbage pa, hvor har fokus hyppigst
veeret, og hvor har det givet starst impact for bade gruppen og den, der har haft et emne med,
sa er det nok pa den psykologiske trivsel (L4). Lederen uddyber, at det handler om, der skabes

et rum til at tale om og ventilere det, som er sveert.

Supervisionen flytter ogsa pa oplevelsen af lederens sociale trivsel. En leder fortaeller
saledes: Vi deler noget, som er vigtigt for os med hinanden. Det gor, at vi kommer teettere pa
hinanden, og der er et meget trygt rum for at dele det” (L2). En anden leder forteeller: “"det har

indvirkning pa vores sociale trivsel i ledergruppen, fordi vileerer hinanden meget bedre at kende
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og faler tryghed med hinanden” (L1). Den understatter altsa et kendskab som igen understgtter

opbygning af tryghed i gruppen.

Endelig fremheeves det, at lederens folelsesmaessige trivsel ogsd flyttes gennem
supervisionen. Lederne oplever der etableres et rum og mulighed for at bearbejde de
folelsesmeessige aspekter af ledelsesarbejdet, som kan veere svaere at handtere alene. En leder

skildrer det som et sted, hvor den fglelsesmeaessige del kan gives en plads og blive bearbejdet.

”det er der, jeg kan laegge de der ting, der er lidt sveere at have med at gare. De indvirker pa mine
folelser. Sa nar jeg bringer noget ind der, sé kan jeg fa mine falelser, sddan lidt.... ikke pa plads.
Men jeg kan i hvert fald fa noget tilbagemelding... det kan hjaelpe mig til at fa falelserne derhen,
hvor jeg sé maske far skilt det lidt ad (L1).

Lederne oplever altsa ledelsessupervision som en intervention, der positivt forskyder alle 3
trivselskontinuummer ved at skabe et trygt rum for refleksion, social — og falelsesmaessig statte
og feellesskab, hvilket igen bibringer gget selvindsigt, handlemod, taettere relationer og tryghed

i ledelsesgruppen.

Ledelseskulturen

Johansen (2025) beskriver, hvordan en steerk ledelseskultur, preeget af relationel tillid,
psykologisk tryghed, oplevelse af meningsfuldhed og adgang til stgtte og sparring, er en

forudseetning for lederens oplevelse af trivsel.

Psykologisk tryghed og opbygning af relationer

Som fremlagt i teoriafsnittet peger alle teorier om lederes trivsel pa lederens relationer som
afgarende for oplevelsen af bade den individuelle og den interkollegiale trivsel.

Trillingsgaard (2016) beskrev, hvordan opbygningen af relationerne saetter ledergruppeni stand
tilat kunne drofte sveere temaer og er teet forbundet med opbygningen af tillid i gruppen. Steerke
relationer danner baggrunden for et taettere samarbejde, og lederen understgttes i modet til at
dele bade sarbare og falsomme temaer. Opbygning af tillid og psykologisk tryghed er ifglge
Johansen (2021) noget, som lederen kun kan ggre sammen med andre. Det skabes ved, at man
vover noget, tagr saette sig selvi spil og imgdekommes i det. Den kollegiale ledelsessupervision

ser ud til at bidrage konstruktivt til at skabe en ramme for opbygning af modet til at turde:
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".. jeg tar jo mere i gruppen, end jeg har gjort far, hvis man kan sige det sadan, fordi det heenger
jo sammen. Jeg kender dem bedre, og jeg ved mere, hvor de er henne, kan man sige. Jeg tor
maske bedre udfordre nogen af de andre. Der er selvfolgelig ogsa noget med tid, men jeg tror
ogsa, at det, at vi gar igennem noget sammen, nar vi mades der, der gor, at vi kender hinanden
bedre" (L1).

Ledelsessupervision skaber og underbygger altsa en struktureret og tillidsskabende ramme,
som bade styrker kendskabet til hinanden, modet til at turde og derigennem udviklingen af
psykologisk tryghed i ledelsesgruppen. En af lederne (L1) beskriver, hvordan supervisionen
skaber en ramme, hvor det bliver muligt at dele bade faglige og personlige udfordringer:

".. det her ogsa er med til at gare os mere trygge ved hinanden i forhold til at sige noget om det,
vi bovler med. Sige noget om det, der er svaert for 0s. Fordi vi har en ramme at tale om det med
ledelsesparring, som gar, at man faler sig tryg og bliver taget hand om"

Det skaber grobund for gensidig abenhed ogtillid, hvilket igen styrker relationerne i gruppen: ..
jeg laerer mine kollegaer bedre at kende, og jeg ogsa laerer, hvad det egentlig er, der er svaert for

dem".

Lederen forteeller desuden, hvordan oplevelsen af neerhed og forstaelse gar det lettere at tale
om sveere emner — ogsa uden for den formelle struktur. Det tyder pa, at opbygningen af
psykologisk tryghed ikke blot er situeret i selve supervisionen, men har en overfgrbar effekt pa

den bredere samarbejdspraksis i ledergruppen.

Nar lederne oplever, at udfordringer og sarbarheder kan deles og tages konstruktivt imod,
fremmes en kultur, som underbygger abenhed og leering. Den psykologiske tryghed
underbygges og muliggar en dybere indsigt i kollegaers perspektiver og livsverdener, der styrker
det relationelle, hvilket ager den enkelt leders evne til at hdndtere komplekse eller falsomme

emner — ogsa uden for de formelle strukturer.

Anerkendelse

Supervisionen og det feelles rum vurderes ogsa af flere ledere, at kunne understgtte og udvikle

en gensidig anerkendelse af, dels gennem at blive set og spejleti sine ledelsesdilemmaer:

”... sa jeg synes, jeg gar derfra med en starre psykologisk tryghed i, og i virkeligheden, synes jeg
ogsd, det handler om nogle gange bare at fole sig set, og at der er nogen, der anerkender, at “det
kan jeg godt forsta, du synes er sveert”.. “det ville jeg ogsé synes”, altsa bare den der lille
kommentar...” (L3).
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Og dels gennem at tilbyde et rum, hvor man kan stgtte og hjeelpe sine kollegaer ved opleve at
kunne at bidrage med sine ledelsesmaessige erfaringer:

".. men sa giver det jo faktisk ogsa en fornemmelse af anerkendelse. Altsa, jeg kan bade opleve,
atjeg selvbliver anerkendt (...) sddan pa gjenhgjdeperspektiv, men ogsa at jeg nogle gange, som
den der er med til at veere det reflekterende team og betragter ... Sa syntes jeg nogle gange, jeg
ser mine kollegaer vokse helt vildt ved at veere i den der rolle, hvor man enten bliver
superviseret.... eller den der meget dygtigt styrer slagets gang..." (L4).

Nar lederne anerkender hinanden bade i rollen som modtager, /\
P

ey
/T‘,,//
o/
/ / Styrker Psykologsik
relationerne tryghed \

.

som bringer noget sarbart med ind og i rollen som
refleksionspartner, som har noget at give underbygges
respekten og tilliden og derigennem forsteerkes den

psykologiske tryghed og relationerne.

Anerkendelse| ‘ Tillid og mod
N

spiral, hvor tillid og mod til at dele det svaere og det sarbare i sin ledelsespraksis, understatter

Kollegial ledelsessupervision understgtter derved en positiv

oplevelsen af anerkendelse, som styrker det relationelle og den psykologiske tryghed, somigen

styrker mere mod og tillid og fremmer anerkendelse.

Oplevelse af mening

Der er en bred enighed blandt lederne om, at ledelsessupervision understgtter en oplevelse af
mening pa flere mader. Mening skabes gennem understgttelse af bade den individuelle og
feelles udvikling og leering som kan underbygges gennem den vedvarende organisatoriske

dialog om ledelse som faglig disciplin og muligheden for refleksion.

Ledelsessupervisionen forankrer gennem dialogerne om ledelsesdilemmaerne en
meningsskabende ramme, der understatter bade individuel og kollektiv udvikling. Flere ledere
beskriver, hvordan ledelsessupervision skaber et rum for at tale om ledelse, hvilket i sig selv
understgtter udvikling. "Jeg synes jo, hver gang vitaler om ledelse, sa udvikler vijo vores ledelse"
(L3). Det peger pa, at refleksion i feellesskab ikke blot bliver en udveksling af erfaringer, men

etablerer en aktivindre proces, hvor lederens egen ledelsespraksis kan udvikles.

Det feelles supervisionsrum beskrives som et sted, hvor bade udgvelse og udvikling af ledelse
finder sted: "Jeg oplever, jeg udvikler min ledelsespraksis ved at dele det i det rum" (L2). Det

peger ind i, hvordan meningsfuld udvikling opstar i samspillet mellem praksis, refleksion og
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relation — og at ledelsessupervisionen kan veere en katalysator for en proces. Gruppens
mentaliseringsevne udvikles samtidig med, at den organisatoriske dialog som er med til at lgfte
resultaterne, lederens psykiske arbejdsmiljg og ledelseskvaliteten og er vaesentlig for lederes

oplevelse af trivsel og et godt psykisk arbejdsmiljg understgattes.

Flere ledere fremheever, hvordan oplevelsen af feellesskab i ledergruppen skaber en dybere
folelse af mening i deres ledelsespraksis. En leder beskriver, hvordan det at fa perspektiver og
mulighed for at ventilere egne erfaringer er seerligt veerdifuldt i en kontekst, hvor man ofte star
alene som leder: "Det her, det er jo min mulighed for at fa ledelsesmeessigt kollegaskab, et
feellesskab. Og det syntes jeg er meningsfuldt for mig" (L3). Ledelsesfaellesskabet agerer

derved ikke blot som en social stgtte, men som en professionel ngdvendighed.

En anden leder understreger betydningen af at fgle sig som en del af et feellesskab, hvor feelles
udfordringer deles og genkendes: "Jeg synes, det tilfarer mening, altsa det her med at opleve sig
som en del af en flok, som kan have nogle af de samme udfordringer... Sa det der med at opleve
et faellesskab. Pa godt og ondt..." (L2). Det at kunne spejle sig i andres erfaringer — bade de
positive og de vanskelige — skaber en oplevelse af samhgrighed og gensidig forstaelse, som igen

bidrager til oplevelsen af mening i ledelsesrollen.

Mening tilskrives altsd dels gennem den personlige udvikling, som supervisionen kan
katalysere og understgttelse af den organisatoriske dialog. Den tilskrives ogsa gennem det
feellesskab, oplevelsen af stgtte, der opstar via genkendelsen af de ledelsesdilemmaer, som

tages med i rummet og oplevelsen af kollegaskab, at veere en del af noget sammen med nogen.

Resonans og feellesskab

Ledelsessupervisionen italesaettes i ledernes forteellinger som et centralt rum for feellesskab,
refleksion og professionel stgtte og som en modpoltil oplevelsen af ensomhed i ledelsesrollen.
Lederne angiver at opleve en genkendelighed i de ledelsesdilemmaer, der bringes op i
supervisionen, hvilket skaber resonans og modvirker falelsen af ensomhed i ledelsesrollen. En
leder siger: “Der har ikke vaeret én gang, hvor nogen af mine kollegaer har haft noget op, hvor jeg
ikke har kunnet tage det med pa en eller anden made, sd det er klart genkendelige
problematikker, de andre har med” (L2). Genkendelsen understgtter et feellesskab, hvor

ledernes individuelle erfaringer spejles og derigennem valideres.

MARIA DYHRBERG RASMUSSEN STUDIENUMMER 20190603



En af lederne beskriver supervisionen som et frirum, hvor man som leder kan treede ud af den
preestationsorienterede ledelsesrolle og i stedet veere i tvivl, sarbar og sggende, et andehul,
hvor jeg som leder sammen med mine kollegaer, kan fa lov til at veere sarbar, eller vaere i tvivl,
eller drofte noget, som jeg er megapavirket af”. Supervisionen etablerer et rum, hvor det er
legitimt at udtrykke usikkerhed og sgge sparring, hvilket opleves at bidrage til at nedbryde
oplevelsen af ensomhed i rollen: “Nogle gange er ledelsen jo en meget ensom disciplin og en
ensom stol at sidde pa” (L4).

Gennem dialogen opstar afklaring og bekraeftelse, som giver handlemod og ro. Supervisionen
understotter derved ledelseskulturen ved at fungere som et narrativt rum, hvor lederens
fortaelling om egen praksis tilleegges mening og kan udvikles fra usikkerhed og alenehed mod

mestring og handlekraft. Det bliver et rum, hvor ledelse ikke blot opleves som en individuel

preestation, men som en holdsport.

Mestring af ledelsesrummet og navigering i krydspresset

Lederens individuelle trivsel heenger tet sammen med oplevelsen af at mestre
ledelsesrummet og navigere i det ledelsesmaessige krydspres. Det relaterer sigind i forstaelsen
af trivsel som tilfredshed i relation til at udeve, udvikle og treede ud og ind af ledelse (Johansen

& Rasmussen 2025).

Tilfredshed gennem at sté steerkere i ledelsesrummet

Flere af lederne fremhaever, hvordan supervisionen bade understatter en folelsesmaessig
stgtte, men ogsa styrker deres evne til at navigere i det ledelsesmaessige krydspres. Som en
leder formulerer det:

“Uanset hvad det er for nogle spargsmal, man bringer op i supervision, sa har de jo i en eller
anden grad noget generisk, som alle vi andre ogsa kommer til at vaere udfordret af at sta i,
selvom vi er forskellige” (L4).

Deltagelse i ledelsessupervision, opleves af flere af lederne at bidrage til en gget tilfredshed i
deres ledelsespraksis. Supervisionen fremstar i ledernes fortaellinger som et definerende rum
som understotter afklaring, styrket handlekraft og stotte i mgdet med komplekse
ledelsesudfordringer. Ledelsessupervisionen opleves at styrke lederne mestring af deres
ledelsesrum og derved at sta staerkere og fa handlekraft. En leder beskriver, hvordan det at have

droftet en problemstilling i supervisionsrummet skaber en staerkere forankring i egne
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beslutninger: "Jeg star bedre fast, nar jeg garind og handler pa noget, nér jeg har haft det droftet
eller haft det med i sparringsrunden. Sa jeg er i hgj grad mere tilfreds med det, jeg gor” (L1).
Tilfredsheden er forbundet med muligheden for at bearbejde komplekse eller folelsesmaessigt
udfordrende situationer i et trygt og struktureret forum. Lederen forteeller videre, hvordan hun
oplevede, supervisionen skabte et meningsfuldt rum for refleksion: .. den har jeg virkelig
bovlet med, sa jeg skal have den med til sparring. Det er der, jeg skal have den hen. Sa der er et
rum til det. Det giver mening og tilfredshed for mig ogsa, taenker jeg" (L1).

Oplevelsen af at blive klogere gennem andres perspektiver gar igen i flere udsagn. Den
kollegiale supervision giver plads til at afprave tanker og fa bekraeftelse eller nye vinkler, hvilket
styrker lederens tro pa egne beslutninger: “Jeg har faet mulighed for at tage nogle ... enten en
sveer situation eller noget jeg reflekterer over med til nogle lederkollegaer og sa sta staerkere og
mere afklaret efter supervision” (L2), og en anden siger: “man har faet droftet og faet nogle

perspektiver, som er med til at styrke én i troen pa, at det er den rigtige beslutning” (L3).

Supervisionen fungerer derved som et refleksivt rum, hvor lederne opnar en form for
professionel bekreeftelse. En leder formulerer: “Det har givet mig nogle gode refleksioner, som
jeg faler mig godt kleedt pa med” (L4). Det kunne lade til, at det ikke ngdvendigyvis er lasningen i
sig selv, der er det vaesentlige, men maske snarere den kollektive proces, hvor lederens egne
overvejelser bliver spejlet og nuanceret i dialog med andre:

”Jeg synes, jeg har haft cases med, hvor jeg ... har teenkt, at det mest har vaeret det med at fa
sadan lidt stette i forhold til, at det giver mening at taenke pa den made, eller det bekraefter det,
jeg selv har set, eller det jeg selv har fokus pa. Og sa alligevel jo med en masse nuancer” (L3).

Den kollektive refleksion skaber altsa en oplevelse af opbakning og feelles retning, som kan
veere afggrende i situationer praeget af tvivl:

“Jeg kan godt veere i tvivl om, hvad der ledelsesmeaessigt er den gode beslutning, men lige
pludselig far jeg faktisk opbakning fra en gruppe kollegaer, der siger “set fra mit perspektiv, jeg
ville ogsa vaelge at ga den vej”. Sa jeg gar ogsa derfra med et rygstad i forhold til, at det her er
ikke bare mig, der teenker, at det er den gode lesning. Det er der faktisk ogsa andre der har haft
et blik pa” (L3).

Supervisionsrummet kommer dermed til at fungere som et rum, hvor lederen styrker sin

oplevelse af mestring af ledelsesrummet, ved at sta staerkere i det. Hvor lederen far afklaret
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handlemuligheder og opnar en stgrre grad af tilfredshed og ro i komplekse

ledelsesbeslutninger.

Rum til refleksion og leering

En leder beskriver, hvordan supervisionen opleves at dbne for at finde en lasning pa en
problemstilling, som ellers har veeret skubbet til side:

“Eteller andet problem der méske har veeret en sten i skoen ... ah, det ger vi noget ved en anden
dag, sa er det ligesom kommet frem gennem min kollegas sparring [...] fordi man kan ogsa fa
nogle lasninger, mens de andre er pa, som man lige kan tage med sig hjem” (L2).

Flere af lederne beskriver, hvordan de gennem supervisionen oplever sig passende forstyrret og
spejlet i deres ledelsesudfordringer, hvilket abner for nye perspektiver og handlemuligheder.
Som én leder udtrykker det: “Man bliver spurgt ind til, sa man far taenkt nogle tanker selv, og
man kommer ud i nogle kroge af og bliver forstyrret i det, man ellers plejer at taenke, og det er
supergodt” (L1).

Et centralt element i supervisionen er, at lederne bliver fastholdt i refleksionsrollen: “Sa bliver
man jo holdt op pa de ord, man siger. Og det tvinger jo én til at reflektere videre over, var det
egentlig den rigtige made, jeg fik det italesat pa?” (L3).

Ledelsessupervisionen skaber og understgtter tilsyneladende et seerligt refleksivt rum, hvor
lederne bade individuelt og kollektivt far mulighed for at verbalisere komplekse
ledelsesudfordringer og udvikle deres ledelsespraksis. Den opleves ogsa at understgtte en
passende forstyrrelse af lederen som gennem strukturen fastholdes i refleksionsrollen og

spejlingen af ledelsesudfordringen.

En anden leder fortaeller, hvordan supervisionen kan fungere som et spejl, hvor man som leder
far mulighed for at se sig selv og sin praksis udefra: “Her har jeg og vi jo som ledere et sted, hvor
der er nogen, der bare holder et spejl op foran mig” (L4). Spejlingen kan bade give bekraeftelse
og udfordre vanetaenkning, hvilket styrker lederens demmekraft og refleksive kapacitet: “Det
kan veere godt at treede ind i et rum, hvor man kan fa bekreeftelse og eller blive udfordret pa, om

man nu bare skal lgse tingene ved at eksekvere eller om man skal gore noget andet” (L4).

Det kollektive laeringspotentiale i supervisionen fremheeves af alle lederne. Uanset om man
selv bringer en sag op eller blot deltager som lyttende kollega bibringer det leering. En leder

forteeller: “Alle gér derfra og har leert noget. Alle gar derfra og har faet nogle perspektiver”. Det
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kollegiale rum skaber en platform for feelles refleksion, hvor forskellighed i perspektiver bliver
en styrke: “Vi har ikke samme syn pa lasningen eller vi har ikke samme syn pa udfordringen.

Men alligevel, sa kan vi godt se, at det hele bidrager” (L3).

Lederne forteeller, at de ikke blot far stgtte til aktuelle problemstillinger, men ogsa inspiration
og forberedelse til fremtidige situationer: “Det giver mig jo bade muligheden for at vaere med i
at give sparring [...] men selvfelgelig ogsé bruge det proaktivt i forhold til at forberede mig selv
pa situationen” (L4). Seancen bruges altsa proaktivt til at forbedre sig til kommende
ledelseshandlinger, nar man sidder i lyttepositionen. Dobbeltheden i refleksionen - bade indad
mod egen praksis og udad mod fremtidige handlinger skaber en dynamisk udviklings- og

leeringsproces.

Supervisionen bliver altsa ikke blot et rum for problemlasning, men et sted for kontinuerlig
laering og udvikling, hvor bade erfaring, intuition og kollegial dialog om ledelsesopgaven bringes

i spil, som understgtter mestringen af ledelsesrummet og lederens oplevelse af egen trivsel.

Delkonklusion pa ledelsessupervisions indvirkning pa lederens oplevelse af egen trivsel

Analysen underbygger at ledelsessupervision positivt forskyder lederes oplevelse af
folelsesmeessige, sociale og psykologiske trivsel. Supervisionen etablerer en understgttende
ledelseskultur som fremmer; meningsskabelse, relationel tillid, ledelsesmaessigt mod,
psykologisk tryghed og oplevelsen af anerkendelse. Alle elementer integreres i
supervisionsrummet, og understatter lederens oplevelse af resonans og feellesskab. Lederens
oplevelse af trivsel styrkes ogsa gennem en gget oplevelse af mestring af ledelsesrummet og

navigation i det ledelsesmaessige krydspres.

Kollegial ledelsessupervision ser altsa ud ser til at kunne veere intervention som pa mange
parametre indvirker positivt pa lederens generelle oplevelse af egen trivsel ved at rammeseette
lederen oplever sig understgttet i sit beslutnings- og handlerum og dels ved at supervisionen
indrammer et refleksivt leeringsmiljg, som understatter bade lederens faglige og personlige

leering og udvikling.

6.2.4 Kollegial ledelsessupervisions indvirkning pa den interkollegiale trivsel

| problemformuleringen er jeg ogsa undersggende pa, hvordan kollegial ledelsessupervision

indvirker pa den interkollegiale trivsel. Ifglge Holm (2012) er der en teet sammenhaeng mellem
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ledergruppens dynamik og oplevelsen af samarbejde og feellesskab om lgsningen af den feelles
hovedopgave. Begge dele er hinandens forudsaetninger og vigtige faktorer for den interkollegiale
trivsel. En anden veesentlig faktor for den interkollegiale trivsel er ifalge Holm oplevelsen af
sammenhaengskraft i gruppen. Sammenheangskraften beskriver gruppens evne til sanse og
bruge hinanden som ressourcer, og derigennem opna en oplevelse af gensidig forbundethed.
Den positive indvirkning pa ledelsesgruppens samarbejde og feellesskab har veeret
gennemgaende i flere af de temaer, jeg har bergrt tidligere i analysen omkring ledelseskulturen

og lederens oplevelse af egen trivsel.

Betydning for samarbejde, feellesskab og sammenhaengskraft

Holm (2012) identificerede fem centrale faktorer, der understgtter sammenhangskraften i
ledergrupper: tydelighed om opgaven, individuelle relationelle kompetencer, tryghed og tillid,

feelles veerdier og normer samt strukturer og rammer for samarbejde.

Ledelsessupervisionen virker til at skabe en seerlig ramme for ledergruppen, hvor ledelse
seettes tydeligt pa dagsordenen som gruppens feelles opgave. Det feelles fokus bidrager til at
samle ledergruppen omkring en feelles forstaelse og retning og bliver derved et samlingspunkt,
der styrker bade samarbejdet og den interkollegiale trivsel. En leder forteeller: ... det her, deter
jo en made at saette ledelse pa dagsordenen pa" (L3). En anden siger: "Nar forst jeg er sammen
med mine uddannelsesledere, sa er jeg sgu ligeglad med, hvem der leder hvad, fordi sa er det
ledelse, der er i fokus" (L4). Supervisionen indvirker derved positivt bade pa det faglige
feellesskab og den kollektive opgavelgsning ved at iscenesaette et rum, hvor genstandsfeltet,
ledelse bliver fokus for feelles refleksion og udvikling. Den organisatoriske dialog rammeseettes

gennem dialogerne om ledelsesopgaven.

Supervisionen indvirker ogsa positivt ved at tilbyde et "traeningsrum” for ledernes evne til at
indga i kollegiale relationer, hvor lederne oplever at kunne treede ud af de individuelle
resultatorienterede roller og ind i et feelles refleksionsrum, hvor ledelse bliver fokus gennem en
spejling i hinandens erfaringer og dilemmaer: "Ej, her begynder vi at naerme os hinanden til for

alvor at vaere hinandens nsermeste. (...) Lad os prove at tale om ledelse i stedet for" (L4).

Den faglige genkendelse i ledelsesdilemmaerne indvirker positivt pa samarbejdet og faciliteter

mulighed for at udvikle relationelle kompetencer i et trygt og struktureret forum.
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Supervisionen indrammer altsa et saerligt rum, hvor dialoger om ledelsesopgaven er i centrum,
og hvor genkendelige og faelles ledelsesdilemmaer identificeres og udforskes i feellesskab. Der
skabes et meningsfuldt feelles ledelsesrum, hvor lederne kan spejle sig i hinandens erfaringer

og udfordringer, hvilket pavirker samarbejdet positivt og derved den interkollegiale trivsel.

En leder beskriver det saledes:

"Jamen jeg teenker, da det indvirker rigtig positivt for samarbejdet bade i forhold til at vide, at
nogen kan sidde i noget, som man selv bagvler med og man kan tage fat i dem... Sa jeg taenker,

o

det har en positiv indvirkning pa vores kommunikation og vores méade at samarbejde pa" (L2).

Tryghed og tillid er fundamentalt for sammenhaengskraften i en ledelsesgruppe.
Supervisionsseancen ser ogsa ud til at kunne facilitere et rum, hvor lederne kan abne op og dele
usikkerheder. En leder beretter, hvordan supervisionen har bidraget til en positiv udvikling i
samarbejdet: "Jeg synes, at samarbejdet er blevet bedre og bedre. (...) Jeg faler mig mere tryg i

gruppen, og vi kender hinanden bedre" (L1).

En anden leder fortzeller: "Det har haft en ret stor impact netop ved det her med at fa os til at
abne en lille smule mere i forhold til at arbejde med det, vi er feelles om". Samme leder
beskriver, hvordan det feelles tredje - ledelsesopgaven - bliver et samlingspunkt, der styrker
bade en kollektiv identitet og lysten til at bidrage til feellesskabet: "Det kan veere rigtig meget
abnende for samarbejdet, fordi det bliver mere et reelt og eerligt samarbejde omkring det feelles
tredje". Lederen konkluderer: "Det her er umiddelbart den steorste succes, vi som
uddannelseslederteam har, nar jeg kigger pa godt samarbejde ... det at vaere et reflekterende

team i feellesskab" (L4).

Ledelsessupervisionen ser alt i alt ud til at kunne tilbyde en struktureret ramme, som
understgtter tryghed og tillid, og hvor samarbejdet kan folde sig ud udenom forskelligheder og
uenigheder. Det kommer derved til at fungere som en slags frirum, hvor tempoet sankes, og

refleksionen, dialogen og neerveer far en plads.

Selv om ledelsesgruppen italesaetter sig selv sig selv som en gruppe praeget af forskellighed —
fx pa tveers af uddannelser — opleves supervisionen generelt som et samlende element: "Vi er
mange forskellige uddannelser i vores gruppe, men det betyder ikke noget (...) Vi kan altid

spgarge nysgerrige ind til, hvad det er, man oplever med det" (L1).
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Med udgangspunkt i ovenstdende analyse vurderer jeg at kollegial ledelsessupervision
indvirker positivt pa den interkollegiale trivsel ved at bidrage veesentligt ind i gruppens
sammenhaengskraft og facilitere et rum, som bade understgtter og styrker de fem centrale
faktorer for sammenhaengskraft i ledergrupper. Supervisionen kreerer en tydelighed og
understgtter dialoger om den feelles opgave - ledelse, som udvikler ledernes relationelle
kompetencer og kendskab til hinanden. Opbygningen af rummet tilbyder en struktureret
ramme for dialogen og samarbejdet, som fremmer opbyggelsen af tryghed og tillid og styrker

udviklingen af feelles vaerdier.

Indvirkning pa ledergruppens grundleeggende antagelser

En veesentlig faktor i arbejdet med at fremme interkollegiale trivsel i ledergrupper er, ifolge Inge
Holm bevidstheden om og arbejdet med de grundleeggende antagelser, der eksisterer i alle
grupper, ogsailedergrupper. Antagelserne er oftest ubevidste og har en underliggende styrende
effekt pa gruppens dynamik. Interviewene med lederne peger pa, at kollegial
ledelsessupervision kan veere et effektivt redskab til at bearbejde og nuancere de
grundleeggende antagelser i gruppen. En leder beskriver, hvordan supervisionen har bidraget til

en gget tolerance og forstaelse for forskellighed i ledelsesstil:

"Det har ogsa givet en starre accept af, at der er forskellige mader at veere leder pa. P& den ene
side er summen den samme, pa den anden side, sa er der bare mange mader at lede pa. Sa jeg
tror, som ledere imellem, har vi faet en starre tolerance og storre forstaelse for, at der er
forskellige méder at lose opgaven pa" (L3).

Det vidner om en beveegelse veek fra fastlaste forestillinger om "den rigtige made" at lede pa og

hen imod en mere dben og nysgerrig tilgang. Samme leder fortaeller videre:

"Jeg bliver jo nadt til ogsa at lytte til en leder, som jeg ikke n@dvendigvis deler ledelsesvaerdier
med, som har et helt andet blik pa udfordringen (...) Og det synes jeg er det interessante, fordi
det far man ikke altid, nar man gar direkte til den, man tror, der kan hjaeelpe en med at lose
problemet" (L3).

Det peger ind i, hvordan supervisionen kan veere med til at udfordre eksisterende
grundleeggende antagelser og abne for nye forstaelser.
Flere ledere oplever, at supervisionen bidrager til at styrke relationerne i gruppen gennem feelles

oplevelser og gensidig indsigt som ogsad med til at mindske de grundleeggende antagelser. En

MARIA DYHRBERG RASMUSSEN STUDIENUMMER 20190603



leder beretter: "Jeg tror ogsa, at det, at vi gdr igennem noget sammen, nar vi mades der, det gor
atvi kender hinanden bedre" og uddyber laengere henne i interviewet:

".. iog med vigor det, sa abner vi jo ogsa op for nogle ting for hinanden, som ger, at jeg laerer
mine kollegaer bedre at kende, og jeg ogsa leerer, hvad det egentlig er, der er svaert for dem. Sa
det giver mig, altsa jeg synes, jeg kommer teettere pa dem".

Lederen konkluderer:

"Det er en abning for at se, hvordan jeg arbejder. Hvad jeg teenker om det (...) Sa man abner i
hvert fald op for, at folk kan komme ind og komme taettere pa én i forhold til den made, man
arbejder pa" (L1).

Ledelsessupervisionen viser saledes et potentiale som en rammesaetning, der ikke blot styrker
samarbejdet, men ogsa bidrager til at transformere de underliggende dynamikker og
grundleeggende antagelser, som er underliggende i ledergruppen og indvirker derved positivt pa

den interkollegiale trivsel.

Betydning for udvikling af ledergruppens mentaliseringsevne

Som et sidste delelement vil jeg analysere betydningen af supervision pa udvikling af
ledergruppens mentaliseringsevne. Mentalisering er, ifalge Holm (2012) evnen til at veere
opmeerksom pa bade egne og andres mentale tilstande — at kunne se sig selv udefra og andre
indefra. Evnen er afggrende i ledelsesmaessige sammenhange, hvor samarbejde, refleksion og
beslutningstagning er centrale elementer. En hgj mentaliseringsevne i en ledergruppe
understgtter et hgjt refleksionsniveau, forstaelse for hinandens perspektiver og fglelser samt
en steerk oplevelse af samhgrighed og vil derigennem indvirke positivt pa gruppens

interkollegiale trivsel.

Ledelsessupervision virker til at understgtte og udvikle ledergruppens mentaliseringsevne, ved
at skabe et rum, hvor lederne treener bade deres opmeerksomhed og deres forestillingsevne —
to kerneelementer i en mentaliseringsproces — og bringer begge kompetencer med ind i det
kollektive samarbejde. En leder beskriver, hvordan supervisionen har styrket feellesskabet og
skabt en platform for at dele det svaere: "Jeg teenker, det har givet os et faellesskab at have den
kollegiale ledelsessparring. Det har tilfort faellesskabet mere... at vi er faelles om at dele det,
som er sveert for 0os" og tilfgjer senere, "Jeg oplever, jeg udvikler min ledelsespraksis ved at dele

detidetrum"(L2).
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Delingen af det som opleves sveert, er netop kendetegnende for en gruppe med hgj
mentaliseringsevne, hvor der er plads til at udforske egne og andres perspektiver uden at skulle
preestere eller forsvare sig. Udviklingen af den enkelte leders praksis gennem refleksion og
perspektivudvidelse sker ikke kun gennem egne bidrag, men ogsa gennem det kollektive
refleksionsarbejde, hvor alle leerer —uanset om man bringer en problemstilling op eller deltager
som lyttende kollega: "Uanset om man er den, der kommer med udfordringen, eller bare sidder
med som en del af gruppen, sé gar alle jo fra det med at have laert noget. Alle gar derfra med nye

perspektiver" (L3)

Supervisionen fremmer ogsa evnen til retrospektiv refleksion, hvor tidligere oplevelser bringes
frem og bearbejdes i en ny kontekst: "Refleksionen over noget graver nogle gange oplevelser
frem, som maske kan vaere noget, der sidder i baghovedet fra for lang tid siden, som man sa kan

spille ind i en sammenhaeng" (L4).

Mentalisering handler ogsd om at kunne blive i kompleksiteten og rumme uenigheden. En leder
beskriver, hvordan supervisionens struktur underbygger ledergruppen i at blive i en drgftelse,
hvor man er uenig: "Noget af det, der kvalificerer samarbejdet, det er det der med at blive lige
der i processen, hvor vi godt ved, at vi ikke har samme syn pa lasningen. Men alligevel kan vi

godt se, at det hele bidrager" (L3).

En anden leder beskriver, hvordan de refleksive spgrgsmal, som supervisionen inviterer til,
opleves at udvide ledernes forstaelseshorisont og abne for nye handlemuligheder: "De der
refleksive spargsmal hjeelper os jo til, at vi kommer leengere ud i hjernerne af vores tanker (...)

Sa jeg fik ogsa bredt det noget mere ud, og fik nogle flere steder at ga hen med det bagefter"

Samme leder peger pa, hvordan supervisionen ogsa styrker evnen til at tale om det svaere — selv
uden en fast struktur: "Jeg tror, det gar mig ogsa bedre i stand til at tale om noget, der er svaert,

selvom vi ikke lige har den der struktur omkring det" (L1).

Pa baggrund af ovenstaende analyse vurderer jeg at kollegial supervision kan have en positiv
indvirkning pa ledergruppens mentaliseringsevne ved at skabe et trygt og struktureret rum for
refleksion, perspektivudveksling og feelles leering. Ledergruppens kollektive opmaerksomhed
og forestillingsevne styrkes, og rummet understgtter en forstdelse og handtering af den

kompleksitet, og de paradokser der naturligt er indlejret i ledergruppers kollegiale samarbejde
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og ledelsesopgavens DNA. Kollegial supervision bidrager saledes til en hgjere grad af
interkollegiale trivsel og samhgrighed — kendetegnende for en ledergruppe med hgj

mentaliseringsevne.

Delkonklusion pa kollegial ledelsessupervisions indvirkning pa den interkollegiale trivsel

Pa baggrund af ovenstaende analyse konkluderer jeg, at kollegial ledelsessupervision har en
vaesentlig og positiv indvirkning pa ledergruppers interkollegiale trivsel. Supervisionen skaber
og understgtter et trygt og struktureret refleksionsrum, hvor samarbejde, tillid og feellesskab
styrkes. Den feelles hovedopgave, ledelse tydeliggares og saettes i centrum for samarbejdet.
Ledernes relationelle kompetencer udvikles og en kultur preeget af dbenhed og gensidig
forstaelse fremmes gennem den feelles seance. Samtidig udfordres og nuanceres gruppens
underliggende grundleeggende antagelser, hvilket styrker gruppens kollektive tolerance og
accept af forskellighed. Supervisionen understgtter ledernes og gruppens evne til at se sig selv
udefra og de andre indefra. Gruppens mentaliseringsevne udvikles, hvilket underbygger
ledernes evne til at handtere kompleksitet og skabe meningsfulde relationer. Kollegial
ledelsessupervision fremstar som et centralt redskab til at understgtte bade ledergruppens

faglig udvikling og den interkollegiale trivsel i ledergruppen.

7.0 Konklusion

Jeg har gennem min problemformulering undersggt; Hvordan struktureret kollegial
ledelsessupervision indvirker pa uddannelseslederes oplevelse af egen og ledergruppens

interkollegiale trivsel?

P& baggrund af analysen konkluderer jeg, at supervisionsrummer og den kollegiale
ledelsessupervision har en vaesentlig og positiv indvirkning pa bade den individuelle og

kollektive trivsel i ledergruppen.

For den enkelte leder bidrager kollegial supervision til gget fglelsesmeessig, social og
psykologisk trivsel. Ledelsessupervisionen opleves at tilbyde en pause fra det effektive,
resultatorienterede og understgtte tid til refleksion, og understatter et leeringsrum, hvor bade
faglig og personlig udvikling understgttes. Der etableres et rum, hvor lederen kan udfolde og

udforske sin tvivl og blive spejlet i den. En oplevelse af meningsfuldhed, anerkendelse og
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mestring i ledelsesopgaven understgttes, som igen styrker lederens mod og handlekraft i et
komplekst ledelsesrum og oplevelsen af at veere en bedre leder. Den kollegiale
ledelsessupervision skaber og understatter et feellesskab om ledelsesopgaven og reducerer

lederens oplevelse af ikke at sta alene.

Pa gruppeniveau styrker den kollegiale supervision den interkollegiale trivsel ved at fremme
oplevelsen af samarbejde, tillid og faellesskab. Den faelles hovedopgave - ledelse — tydeliggares
ledernes relationelle kompetencer udvikles i dialogen. Gruppens grundleeggende antagelser
udfordres og nuanceres, og der fremmes en kultur preeget af abenhed og gensidig forstaelse.
Supervisionen mentaliseringsevne styrkes ved at evne til at se sig selv udefra og de andre

indefra styrkes. Det gger evnen til at handtere kompleksitet og skabe meningsfulde relationer.

Den kollegiale supervisions styrke ligger i den tydelige rammesaetning og metodiske struktur,
der skaber et trygt og fokuseret refleksionsrum. Strukturen frigiver naerveer og understatter en

refleksion og efterteenksomhed, der fremmer psykologisk tryghed, tillid og leering.

Struktureret kollegial ledelsessupervision fremstar pa baggrund af min undersggelse som et
centralt redskab og en relevant intervention, som fremmer lederes bade individuel trivsel og

den interkollegiale trivsel i ledergrupper.
Og alt det med et tidsforbrug pa blot en time om maneden!

Konklusionen baserer sig kun pa udsagn og fortaellinger fra én ledelsesgruppe. Det ville have
nuanceret og styrket projektets reliabilitet, hvis jeg havde kunnet undersgge flere ledergrupper
og derved arbejdet mere komparativt. Ikke desto mindre er det fire forskellige ledere som med
forskellige baggrund og anciennitet, alle forteeller, hvordan den kollegiale supervision har

indvirket positivt pa trivslen, hvilket styrker min konklusion.

8.0 Perspektivering

Det er heftige reformtider, som star foran os pa uddannelsesinstitutionerne landet over, som

viludfordre og omforme mit og mine lederes fremtidige ledelsesopgaver og ledelsesrummet.
Opbygning af en samarbejdende og understgttende ledelseskultur, der understgtter lederens
egen og den interkollegiale trivsel bliver ekstra vigtig. Forandringstider fordrer

ledelsesmaessigt ikke bare handling og hektisk eksekvering, men tid til omtanke og refleksion
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og ledelsesmeessigt feellesskab, hvis vi skal lykkes. Det kraever, at lederen trives i sit eget
lederskab og i den ledelsesopgave, som lederen har ansvar for. Kollegial supervision ser ud til
at kunne skabe en stor veerdi med ret begreenset tidsforbrug. Det gor det til en attraktiv

investering i en hektisk og travl ledelseshverdag med fokus pa hurtig eksekvering og levering.

Jeg er under opgaven blevet nysgerrig pa om dele af metoden, strukturen og rammen med
fordel kan overfgres til det mere "almindelige” handlende ledelsesrum? Jeg vil derfor fremover
arbejde mere eksperimenterende med magderum og mgdestruktur i en forventning om, at hvis
vi bliver bedre til at facilitere andre og anderledes samarbejdsrum og traekke tempoet lidt i af
processerne vil kunne frigive plads til den feelles refleksion om ledelsesopgaven og

derigennem gge ledelseskvaliteten og ledertrivslen.

Jeg kan ikke tage kompleksiteten ud af ledelsesrollen. Det er heller ikke et mal, men jeg har
gjnet den kollegiale ledelsessupervisions seerlige potentiale for at fremme og understgtte
ledernes oplevelse af trivsel i ledelsesrollen og opgaverne. Jeg vil derfor prioritere fastholdelse
af kollegial ledelsessupervision som en fast og prioriteret mgdeform i min egen
ledelsesgruppe, og derigennem understgtte en beeredygtig ledelsespraksis for mine ledere og
for mig selv, hvor leering og udvikling faciliteres, sarbarhed og tvivl veerdiseettes, og hvor
refleksion far tid og plads. Det har jeg som leder af ledere af ledere et saerligt ansvar for.

Som én af uddannelseslederne formulerede det, adspurgt om et godt rad til andre
ledelsesgrupper:

”Jeg synes bestemt, man skal ga i gang med det, og jeg synes faktisk det burde veere en kraftig
opfordring til alle, og sa teenker jeg, at der er noget omkring ledelse af det samlet set, og det er
bade feellesledelse af det, men maske ogsa fra jer pa niveauet over, hvis det handler om sadan
at skubbe lidt til det, og det er pa et tidspunkt, hvor man synes, man har allermindst tid til det
her, der er det nok allervigtigste”(L4).
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