(...)hvor du skal ga ud og formidle
noget, som du egentlig ikke selv

maske tror der lige var den rigtige vej
(Citat informant 5).
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English Summary

This master’s thesis investigates how the basic psychological needs of professionals
autonomy, competence, and relatedness are expressed and challenged during the
implementation of the Relational Welfare model in Aarhus Municipality. The study further
explores the implications of these dynamics, for leadership in politically governed public
organizations, where leaders are expected to translate political visions into practice while
maintaining employee engagement and well-being.

The master thesis is situated within a broader critique of traditional welfare systems, which
are increasingly seen as inadequate, for addressing the complex and evolving needs of
citizens. Inspired by Hilary Cottam’s concept of Relational Welfare and the political ambition
in Aarhus to shift from system-centered to citizen-centered welfare, the study examines how
this paradigm shift affects the professionals tasked with implementing it.

The theoretical framework combines Self-Determination Theory (Deci & Ryan), Public Service
Motivation (PSM), and Karl Weick’s theory of sensemaking. These perspectives provide a lens
through which to understand how professionals experience and respond to organizational
changes, particularly when their psychological needs are not met. The study draws on
gualitative data from six semi-structured interviews with department managers in the
Children, Families, and Communities (BFF) division, who have been directly involved in the
rollout of Relational Welfare.

The findings reveal a fundamental tension: while professionals generally support the values
and intentions behind Relational Welfare such as strengthening relationships, promoting
early intervention, and empowering citizens, the implementation process has been
experienced as top-down, opaque, and rushed. This has led to widespread feelings of
disempowerment, uncertainty, and loss of professional identity. Many professionals reported
that their autonomy was undermined, their competencies were questioned or underutilized,
and their established professional communities were disrupted. These reactions are
interpreted as manifestations of unmet psychological needs, which in turn erode the sense of
meaning and ownership in the change process.

Leaders, for their part, describe a complex dual role. On one hand, they are expected to be
loyal executors of political decisions; on the other, they must act as translators and meaning-
makers, for their staff. When leaders themselves lack clarity or conviction about the direction
of change, their ability to support and guide their teams is compromised. This creates a risk



that employees become "lost in translation” disconnected from both the vision and the
practical realities of the reform.

The master thesis concludes that successful implementation of value-based reforms such as
Relational Welfare requires more than political legitimacy and strategic alighment. It
demands a leadership approach that is transparent, inclusive, and dialogical one that actively
involves professionals in shaping the change and supports their psychological needs
throughout the process. Only by fostering co-creation, trust, and psychological safety can
reforms be meaningfully anchored in practice and lead to sustainable transformation.

The study contributes to the field of public leadership by highlighting the importance of
psychological needs in organizational change and by emphasizing the relational and
interpretive work that leaders must undertake in complex, politically driven environments. It
also offers practical insights, for public managers seeking to implement reforms in ways that
are both effective and humane.



Indledning

(.--.), menvi hjeelper dem ikke til, at udvikle sig til selvsteendige mennesker, og trives (Cottam,
2018, s. 13).

Citatet stammer fra Hilary Cottams bog Radikal hjeelp (2018), og beskriver pd mange mader
det jeg som leder i en offentlig organisation igennem mange ar har veeret udfordret med. Teenk
sig hvis der kunne skabes et offentligt system hvor i borgerne kunne saettes fri til selv at
definere hvad de matte have behov for. Et system hvor gnsker, og dramme, for fremtiden var
den ledestjerne som det offentlige system havde, og som ikke stillede urealistiske krav, og
forventninger til borgerne. En drgm hvor vi selvfglgelig skulle tage vare pa de svageste i
samfundet, og sikre deres tryghed, men det skulle ske samtidig med, at vi udviste respekt, og
anerkendelse, for, at alle gaor de bedste de kan. Teenk sig hvilke offentlige arbejdspladser vi
kunne skabe hvis vores formal var at arbejde p4a, at borgernes gnsker, hab, og dramme kunne
blive til virkelighed.

Ovenstaende dram indkapsler pd mange mader det jeg som menneske, og som leder igennem
mit arbejdsliv har veeret optaget af, men hvor et system pa mange mader ogsa har veeret den
barriere der har betydet, at det ikke har kunnet folde sig ud, og blive til virkelighed. Jeg er pa
mange mader en del af et system derigennem en lang reekke styringslogikker, og en ret praecis
lovgivning rammesaetter hvad, og hvordan vi som offentlig myndighed skal agere. Maske bedst
beskrevet som et system far borger. Forstdet som, at borgere oplever, at den velfeerd som de
matte have behov for, ikke er til stede, men de kan i stedet fa noget helt andet det som
systemet siger de har brug for. Et system hvor vi ikke kan, eller maske heller tar stille
spergsmalet om hvad borgerens hab, dremme, og ansker, for fremtiden er, da de formentlig
kun vil blive skuffet. Skuffet fordi det ikke kan indfries grundt lovgivningen, eller fordi det ikke
er det vi som system teenker er det rigtige det som borgeren har behov, for i den situation de
star .

Netop det, at definere hvad andre matte have behov, for er maske en del af problemet i
dremmen om et andet system. For er det sddan, at systemet faktisk i sin enkelthed er
defineret ved, at viuddanner mennesker til at blive steerke fagprofessionelle der med al deres
viden, og indsigt ser deres egen speciale far de spgrger om hvad kan jeg hjeelpe dig med hvad
har du brug, for fra mig? Handler det i grunden om, at nar vi ikke stiller spgrgsmalet om hvad
er dine gnsker, og dramme, for fremtiden, sa er det fordi vi ikke har tillid til, at borgeren faktisk
kan svare pa det spgrgsmal fordi de ikke kan se det vi kan se? Vel skriver Sgren Kirkegaard, at,
for, at man kan hjeelpe en anden, s& ma man forstd mere end den anden, men fgrst, og
fremmest forsta det, sd den anden forstar. Pointen er, at ggr man ikke det, sa hjaelper den



merviden pa ingen made den anden. Kirkegaard skriver, at, for at forsta, og oprigtig hjeelpe, sa
hjeelper det ikke at have herskesyge derimod handler det om at veere den talmodigste.

Det eri krydsfeltet mellem system, og menneske, mellem styring, og relation, at denne
masteropgave er forankret. Med afsaet i min egen ledelsespraksis, og erfaring fra Aarhus
Kommune undersgger jeg, hvordan fagprofessionelles grundlaeggende psykologiske behov
pavirkes i mgdet med en ny styringsmodel: Relationel Velfeerd. Og hvad det betyder, for os
som ledere, nar vi skal implementere forandringer, der bade skal vaere politisk legitime, og
menneskeligt meningsfulde.

Om mig

Jeg har siden 2016 veaeret ansat i Aarhus kommune i magistratsenheden Sociale forhold, og
beskaeftigelse, og her i driftsenheden Barn, familier, og feellesskaber (BFF). Denne driftsenhed
omfatter et myndighedscenter, et specialpaedagogisk barnecenter, og det center jeg er chef,
for Bgrnecenteret (BC). Jeg star som chef i spidsen, for en organisation der har til formal, at
stotte, og behandle de mest udsatte barn, og deres foraeldre i henhold til lov om social service
(serviceloven). Igennem en bred vifte af indsatser arbejdes der med blandt andet forskellige
typer af familiebehandling, og praktisk paedagogisk statte i hjemmet. Derudover driver
Barnecentret ogsa en reekke dag, og dagntilbud, og samarbejder ogsa med nogle selvejende
institutioner omkring malgruppen. | Barnecenteret er der ansat omkring 300 medarbejdere
med forskellige faglighed, sa som psykologer, socialradgivere, laere, socialpsedagoger,
jordemgdre, mv.

Problemfelt

Styring af den offentlige sektor

Der er mange ting at holde styr pa i den offentlige sektor, og det kan vaere sveert, for
politikkerne, at holde lige godt styr pa det hele. Nogen problemer i samfundet lader sig bedre
styre end andre, mens andre derimod vanskeligt lader sig styre fordi der eksempelvis er
modsatrettede kreefter pa spil, og dermed ogsa mange forslag til lgsninger. Det skal nok lade
sig gare, for Aarhus kommunes politikere, at fa styr pa trafikken i Viby J krydset, eller sikre
julebelysningen i byens gagade, derimod er det langt sveere, at fa styr pa parallelsamfundet i
Gellerupparken eller, for den sagsskyld at stoppe, at bgrn mistrives i de offentlige skoler.
Styring, og prioriteringer, sa velfeerdssamfundet fortsat kan udvikle sig, er ngdvendig, hvorfor
offentlig styring ogsa sker i en politisk kontekst hvor de offentlige organisationers handlerum
afheenger af politikernes indgriben (Hansen 2019, s. 35). Styring i en, eller anden form er altsa



ngdvendig, for, at politikere kan realisere de malsaetninger de formulere pa baggrund af dem
som har valgt dem. Er vi ikke som borgere enige i den farte politik, og dermed den valgte
styring, sa giver det sig til udtryk ved det neeste kommunalvalg.

Lotte Bagh Andersen m.fl. beskriver det sddan - styring af den offentlige sektor i er vigtig, fordi
styring angar produktionen af velfeerdsservice, og samfundsmaessig regulering,
arbejdsforholdene, for tusindvis af offentlige medarbejdere, mulighederne for, at politikere
kan realisere deres politiske malsaetninger, og det danske samfunds mulighed, for at tilpasse
sig forhold ude, og hjemme (Andersen 2020, s.12).

Styring er altsa nadvendigt, for, at politikerne kan indfri de forventninger som veelgerne har til
dem samt, at de malsaetninger de matte have opnas indenfor valgperioden. Med demokratiet,
og dermed ogsa folkevalgt styring som grundstenen, sa kan den offentlige sektor styres, og
ledes pa mange forskellige mader. | den forbindelse kan man tale om forvaltningspolitiske
styringsparadigmer som den sammenhaengende forestilling om, hvordan den offentlige sektor
kan, og skal organiseres, styres, og ledes (Andersen, 2020, s.17). De er altsad med til at give os
retning, og mening i vores daglige styringsbestraebelser pa, at forbedre den offentlige sektor.

Ledere i de offentlige organisationer forventes loyalt at arbejde pa, at omseette politikernes
visioner til konkrete handlinger. Det betyder ogsa, at ledere i den offentlige sektor skal evne at
se sig selv som en del af noget der er stgrre end dem selv (Klausen, 2021, s. 43). Det er den
grundlaeggende mening med deres arbejde, at de tjener almenvellets interesser i samtidens
forestilling om det gode samfund, og fordi deres opgave er, at tilpasse, udvikle, og
vedligeholde den offentlige sektor. Ledere forventes altsa loyalt at arbejde pa, at indfri
politikernes visioner, ogsa selv om de matte veaere forskellige fra hvad lederen selv matte
mene. Eller som det fremgar i Kodex VIl (ogsa kaldet embedsmandens pligter), at
embedsmanden har en lydighedspligt overfor den siddende minister (Finansministeriet, 2015,
s. 8) Politikerne skal derfor kunne regne med, at de embedsmeend som er ansat i
forvaltningen, ogsa aktivt medvirker til at realisere de opgaver, strategier, og mal, som
eksmeplvis byradet, radmand, og den administrative ledelse har fastlagt. Embedsmanden
skal altsa loyalt, og inden, for lovgivningens rammer efterleve, og udfgrer de instruktioner som
man matte modtage fra sine overordnede i overensstemmelse med ansvarsfordelingen i
pageeldendes organisation.

Medarbejdere

Overfor lederen der med loyalitet, eller lydighed som der star i Kodex 7, skal implementere
forandringer i organisationen, star medarbejderne defineret som fagprofessionelle. Ledernes
opgave er at fa disse fagprofessionelle til, at producere mest mulig effekt, og veerdi til
borgerne sadan, at forandringer i overensstemmelse med de politiske visioner bliver



implementeret med mest mulig effekt. De fagprofessionelle forventes i den forbindelse at
veere drevet af pa loyalt positiv vis, og med mindst muligt bavl, at medvirke til, at dette sker.
Parallelt, sa skal de fagprofessionelle her at tilga organisationens udvikling, og drift igennem
en idealforestilling om, at de er fleksible, omstillingsparate, udviklingsorienteret,
servicemindet, specialister, dygtige, fokuseret pa maksimal effekt, palidelige, aktarer, og ikke
mindst motiveret. Altsa en idealforestilling hos ledere om, at de fagprofessionelle altid mgder
forandringer med en positiv tilgang, og ukritisk ogsa forventes, at koble sig pa den. |
forleengelse her af handler det ogsd om den fagprofessionelle, som dagligt har sit fokus pa
frontlinjen - altsa borgerne. Den fagprofessionelles fokus er pa det som sker i relationen
mellem dem, og de borgere som udggr malgruppen, for det daglige arbejde. Det betyder ogs3,
at kun de som fagprofessionelirealiteten ved hvad der sker i denne relation mellem borger, og
fagprofessionel. S8 man kunne sige, at ud fra den fagprofessionelles perspektiv, s besidder
man, eller man kommer her til, at indtage en form, for monopol, eller specialist rolle, fordi
netop kun de i virkeligheden ved hvad der foregar ude hos borgerne, og hvilke lasninger der er
mest effektive. Ligeledes har de som fagprofessionelle dermed ogsé en faglig autonomi fordi
de ogsa selv vaelger hvilke midler der skal anvendes, for at kunne gennemfgre individuelle
vurderinger, lase borgernes problemer, treeffe beslutninger, m.v. (Andersen, 2020, Hansen,
2019, Aagaard 2017).

Case

Nedenstaende case beskriver Aarhus kommunes politiske beslutning om et nyt mindset, og
intentionerne om en eendret styringsmodel pa driftsomradet BFF. Omradet er karakteriseret
ved stor organisatorisk, og kulturel forskellighed samtidig med, at der ogsa er en vis grad af
friseettelse, og hgj specialisering grundet stor sagskompleksitet.

Aarhus kommunes havde i arene fra 2016 igennem en reekke publikationer, og politiske
intentioner, sat en dagsorden hvor kommunen skulle gentaenkes — det kaldte man blandt
andet kommune forfra, og Aarhus kompasset. Kommunens politikere udtalte i den
forbindelse, at der skulle ske en gentaenkning som betad et opgar med store dele af det new
public management regime som karakteriserede kommunen (Teenketanken mandag morgen,
2020, s. 6).

| forbindelse med budgetforliget i 2023 besluttede byradet, at hvis omradet skulle skabe
vaerdi, for borgerne, og dermed indfri de forventninger som var/er til omradet, sa kunne
magistraten ikke blot fortseette med en praksis hvor man pa samme tid foragede de arlige
budgetter samtidig med, at man palagde omradet tilpasningsplaner, omprioriteringer, og
besparelser. Beslutningen bleyv, at samarbejdet mellem familien, dagtilbud, skole, PPR,
myndighedsradgivere, og udfarer skulle forandres, og styrkes, sa lgsninger kunne findes
tidligere, og, sé indsatsen kunne blive mere helhedsorienteret, og, sa teet pa barnets, og



familiens hverdag som muligt. P4 den baggrund besluttede man politisk, at Relationel Velfeerd
(Cottam, 2018) skulle vaere den nye styringsmodel, og det fremadrettede feelles mindset pa
omradet. En styringsmodel som skulle gare, at borgerne kom til at opleve, at de ”sad i
farerseedet i eget liv”, og et udgangspunkt i “egne gnsker, hab, og dramme”. Denne politiske
beslutning matchede det borgererettede syn som handlede om en bevaegelse fra system
velfeerd til Relationel Velfeerd, samtidig skulle der med denne nye styringsmodel dog ogsa
opnas arlige skonomiske besparelser.

Den politiske beslutning betgd en markant forandring af hele driftsomradet.
Myndighedsradgivere, og socialfaglige medarbejdere med forskellige baggrunde skulle nu
arbejde taettere sammen i tvaerfaglige teams, og klynger, uden, at der skulle skeles til hvilken
faglighed man matte komme med - alle skulle i princippet kunne det hele. Fokus var pa
tveerfaglighed/flerfaglighed fordi der nu i langt hgjre grad skulle arbejdes mere lokalt, og det
skulle forega ud i borgernes levede liv.

| marts/april 2023 blev ovenstaende intentioner meddelt, for alle omradets medarbejdere
uden, at der dog var konkrete svar pa hvordan den politiske beslutning skulle indfries. |
manederne herefter, og sddan som der blev udmeldt flere, og flere ledelsesmaessige
beslutninger, blev det ogsa tydeligt, for medarbejderne mere preecist, hvad denne markante
forandring i realiteten betgd.

Medarbejderne pa omradet begynder at give udtryk, for en stigende frustration over
manglende information, og indflydelse pa processen. Flere medarbejdere udtaler, at det fgles
som en top/down proces uden mulighed, for involvering. Seerligt gav medarbejderne udtryk,
for en stor bekymring om, at den hgje faglighed, og specialisering, der kendetegner omradet,
ville blive udvasket over tid. Fordi man ikke i tilstraekkelig grad kender sine arbejdsopgaver, og
funktioner, sa forteeller medarbejderne, at de oplever sig stressede, og har ondt i maven nar
de skal pa arbejde. Flere, og flere medarbejdergrupper pa driftsomradet som er karakteriseret
ved hgj specialisering, udtaler labende, at tilgangen til Relationelt Velfezerd som mindset giver
rigtig god mening, da det ogsa matcher deres eget mindset omkring vigtigheden i opbygning af
relationer. Derimod udtrykker medarbejderne her, at det vil fa vidtgdende konsekvenser, for
deres faglighed, og betyde, at denne over tid forsvinder. Medarbejderne stgttes af de faglige
organisationer som udtrykker en stigende bekymring, for, at den hgje faglighed som er
kendetegnende, for omradet, at den over tid vil forsvinde, samtidig med, at der vil ske en
stigende medarbejder flugt. Nogle medarbejdere forteeller, at de allerede har mistet gode, og
dygtige kollegaer, som ikke gnskede, at arbejde pa den made som relationel velfeerd angiver,
og der er en bekymring for, at der er flere, der sgger vaek. Der opleves derfor i
implementeringens to farste ar en ret markant personalegennemstramning pa nogen omrader
svarende til ¥ del af de bergrte medarbejdere.



Principperne bag Relationel Velfeerd

Jeg vil med det her afsnit kort udfolde Hilary Cottams 6 grundleeggende principper, og
supplere disse med Helle @bos pointer fra bogen — man mgder et menneske (2023). Det vil jeg
gare dels ved at beskrive principperne, men ogsa ved via de konkrete handlinger som er lavet i
BFF, at beskrive beveegelsen fra den nuvaerende tilstand til den fremtidige.

Hilary Cottam (2018) beskriver, at det nuveerende system er kendetegnet ved at veere et
velfaerdssystem hvor styringslogikken er: vurder mig, henvis mig, administrer mig, og man
fors@ger, at styre omkostningerne igennem adgangsbegraensning. Hendes pointe er, at det
nuvaerende velfeerds system er ude af trit med de problemer som vi star med fordi de ikke
matcher den moderne livsform, og den offentlig opinion. Cottam argumentere for, at det
”gamle system” ikke kan fixes, eller repareres fordi det ikke matcher vores tid, hvorfor der ma
skabes noget nyt, og noget som bygger pa velfaerdssystemets oprindelige hensigt (2018).
Helle @bo supplerer med et perspektiv der handler om, at den nuveerende
systemvelfaerdsmodel vi har i Danmark, kan vaere med til fastholde mennesker i det som
udfordrer dem fremfor at hjeelpe dem ud af krisen fordi vi har, for meget fokus pa
effektiviseringer, risikovurderinger, og kontrol (2023). Pa den baggrund opstiller Cottam i sin
bog Radikal Hjeelp (2018) 6 centrale principper der hver, for sig udgar en overgang fra den
nuvaerende styringslogik til en anden made at gare tingene pa, en anden praksis. | overskrifter
er de 6 principper

1. Fralgs problemet til det gode liv hvor der er fokus pa gnsker, hab, og dremme, for
fremtiden.

2. Frabehovsstyring til kapabiliteter hvor indflydelse pa muligheder, og aktgrbevidsthed
med liveti egne haender er i fokus.

3. Fra effektive input, og resultater til relationerne fgrst, og fremmest.

4. Fra, at holde regnskab med gkonomiske ressourcer til, at forbinde mangfoldige
ressourcetyper.

5. Fra styring, og begreensning af risici til, at skabe muligheder hvor vi gar det rigtige.

6. Frakontrol, og vurderingssystemer til aben omsorg til alle.

Helle @bo kalder det forskellen pa at mgde et andet menneske ud fra et systemperspektiv
kontra en relationel tilgang, eller fra ”system velfeerd” til “relationel velfaerd” P4 den made, sa
kommer relationen til at veere det man Hos Helle @bo kommer til at mgde et andet menneske
med fremfor regler, og lovgivning. Alle Kapabiliteter fremmes, og vi drager omsorg, for alle
(Cottam, 2018, s. 228).

Overfgres Cottams ovenstaende 6 principper til den nye styringsmodel, og mindset i BFF, sa
angiver den, at tilgangen til arbejdet med relationel velfeerd skal fremme en tidlig, og



koordineret indsats, for familier, og barn lokalt, og taet pa bgrnenes hverdag. Relationel
Velfeerd er dermed bade en struktur, og en tilgang til samarbejdet med barn, familier, og
fagpersoner. Styringsmodellen skruer, s, at sige op, for samarbejdet med bgrn, og familier, og
ned, for systemet. Hvormed det ogsa bliver en styringsmodel, som tidligere er blevet
beskrevet i Aarhus Kompasset, nemlig mere borger, mindre system. Hovedpointen er, at de
fagprofessionelle fremover skal lytte til familiernes gnsker, hab, og dremme om forandring,
samt, at det sker med det styrende fokus, at det handler om at finde de rigtige l@gsninger
sammen med familierne. De fagprofessionelle skal mere understgtte, at disse lgsninger bliver
til muligheder fremfor, at de laver planer pa familiens vegne.

De to markant starste forandringer, for fagprofessionelle fra Driftsomradets 3 centre var, at de
som det farste skulle bruge deres faglighed pa omrader som de ikke tidligere havde
beskeeftiget sig med. Illustreret ved, at socialradgiveren skulle lave familiebehandling, og
psykologen skulle modtage underretninger, og handle rettidigt pa dem. De fagprofessionelle
skulle fordi det primeert handler om relationer i en vis grad varetage opgaver som de i
princippet ikke var uddannet. Den anden markante forandring betad, at de fagprofessionelle
fremover skulle arbejde sammen i lokalt forankrede tveerfaglige teams, hvilket dermed ogsa
kom til, at udgare en ny organisering af den tidlige forebyggende indsats i Aarhus. Netop
uagtet de fagprofessionelles faglighed, sa skulle medarbejderne i de tvaerfaglige teams have
ansvar, for alle bgrn, og familier med bopeel i skoledistriktet. Helt i trdd med Cottams 6
principper, sa betad det, at man skulle afprave nye mader at samarbejde pa noget som skulle
ske pa tveers af fagligheder, og omrader, hvilket havde den konsekvens, at mange
medarbejdere fra de 3 centre fremover skulle mgde ind pa en anden lokation, fik bade nye
kollegaer, og helt nye opgaver.

Problemstilling

Optakt til problemstilling

Masterprojektet tager det grundlaeggende udgangspunkt, at offentlig veerdi farst skabes nar
offentlige organisationer bidrager til samfundets offentlige veerdiskabelse. Jeg beskeeftiger
mig med pa den ene side politiskstyrede offentlige organisationer hvor ledere forventes loyalt
at arbejde, for at indfri de legitime beslutninger som omradet politikere har besluttet. Jeg skrev
ogsa i forrige afsnit om de mekanismer der styrer det offentlige, og om hvordan den styring
igennem tiden bade har aendret sig, og veeret med til, at forme den made hvorpa det offentlige
teenkes at na sine mal. Organisationer udggres af medarbejdere som jeg i masterprojektet
betegner som fagprofessionelle, hvis fokus er pa frontlinjen, og pa relationen til borgerne.
Masterprojektets case beskreyv, at de fagprofessionelle i udgangspunktet positivt koblede sig



pa intentionerne om en eendring i den nuveerende styringslogik beskrevet som et opger med
new public management, og intentionerne om et nyt mindset der mere tog afseet i borgernes
hab, og dramme, for fremtiden. Casen beskrev ogsa, at der fra ledelsen side blev
kommunikeret et budskab om en markant forandring hvor der var flere spgrgsmal end svar. En
kommunikation, og en fglgende proces, som medfarte en rackke reaktioner hos de
fagprofessionelle. Reaktioner som pa en reekke omrader tog afszet i hos de fagprofessionelle,
at den tildelte autonomi omkring deres faglighed blev udfordret, at der skete et opbrud i deres
kendte, og trygge relationer, og ikke mindst falelsen af, at de som fagprofessionel ikke havde
haft nogen indflydelse pa processen omkring implementeringen.

P4 den ene side er der altsd et mindset som de fagprofessionelle finder relevant og, som de
positivt kan koble sig pa. P4 den anden side, sa fremkommer der ved implementeringen af
dette mindset en raeekke reaktioner hos de fagprofessionelle. Reaktioner som samlet set er
med til, for lederne, at udfordre, at den politiske vision vanskeligt lader sig indfries i
overensstemmelse med intentionen. Dybden i disse reaktioner handler om det
grundleeggende behov hos de fagprofessionelle, hos alle mennesker, trangen til
selvbestemmelse til sely, at treeffe beslutninger, og foretage egne valg (Ravn, 2019, s.19), og
nar det ikke sker, sa har det indflydelse pa meningsskabelse.

Problem

”Hvordan udtrykker de grundpsykologiske behov sig hos fagprofessionelle”

Underspgrgsmal: Hvilke implikationer har det, for ledere i forhold til udrulning af Relationel
Velfeerd?

Afgraensning af problemstilling

Masterprojektet begraenser sig til igennem de grundpsykologiske behov at undersgge hvordan
de udtrykker sig hos de fagprofessionelle i Barn Familier, og Feellesskaber (BFF), Aarhus
kommune, samt til, at fa vidne om hvilke implikationer det giver lederne i forhold til selve
udrulningen af Relationel Velfeerd. Det ligger udenfor masterprojektets formal, at udfordre,
eller undersgge, eller fremhaeve positive sdvel som negative effekter, for Aarhus kommune,
eller borgerne ift. selve beslutningen, og effekten af Relationel Velfeerd som den nye styrings
model, og mindset. Ligeledes er det heller ikke masterprojektets formal at komme frem til en
konklusion pa hvorvidt den valgte implementeringsstrategi har vaeret hensigtsmaessig i
forhold til udrulningen af Relationel Velfeerd. Masterprojektet vil derfor heller ikke i sin



konklusion beskeaeftige sig med hvilken forandringsstrategi, og hvilke bagvedliggende
processer ledelsen implementeringsmaessigt med fordel kunne have brugt.

Laesevejledning

Masterprojektets beskriver i sin indledende fase kravet om embedsmanden der loyalt styrer,
og implementere de politiske vedtagende beslutninger. Her overfor medarbejderne der ud fra
en idealforestilling ukritisk mgder forandringer, men som i virkeligheden har blikket fokuseret
pa frontlinjen - det borgerrettede. Dette perspektiv leder frem til masterprojektets centrale
case omkring udrulning af Relationel Velfeerd. Casen har til formal at preesentere den politiske
baggrund, for udrulningen af Relationel Velfeerd, samt beskrive hvorledes man i driftsenheden
BFF har grebet implementeringen an. Casen kommer pa den made ogsa til lede hen tilen
preesentation af masterprojektets problemstilling, og underspgrgsmal. Casen udger ligeledes
den centrale tematik i forbindelse med masterprojektets undersggelsesfase, og har her veeret
bagteeppet hvor til informanterne er blevet stillet spargsmal. har til formal at lede hen til en
preesentation af den gennemgaende problemstilling.

I masterprojektet teoriafsnit indledes der med definition af masterprojektets centrale
begreber. Styring af den offentlige sektor som begreb, samt, at deti en, eller anden form er
ngdvendig, for, at man kan indfri de politiske visioner som er til omradet. Begrebet
fagprofessionelle i den offentlige sektor som har fokus rettet med frontlinjen ude ved
borgerne. Det handler om fagprofessionelle der derfor bevidst, eller ubevidst kan omfortolke
det rdderum de er givet. Begrebet public service-motivation udger det sidste i
begrebsdefinitionen inden masterprojektet primaere teori preesenterer igennem to
overbegreber, eller hovedtemaer. Selvbestemmelsesteorien er en teori om hvad der skal til,
for, at mennesker kan opleve selvbestemmelse i deres liv (Ravn, 2021, s.13), og beskriver de
tre grundpsykologiske behov som nar de bliver opfyldt har indflydelse pa menneskers
handlekraft. Oplevelsen af kontrol over eget liv, eller det, at man sidder i farersaedet i eget liv,
motiverer mennesker, modsat det, at andre tager beslutninger, for en. Dette fare hen til det
andet overbegreb mening i organisationer. Afsnittet beskeeftiger sig med, at mennesker sgger
mening, og beskriver, at nar de grundpsykologiske behov ikke tilfredsstilles, sa opleves der tab
af mening. Den teoretiske begrebsliggagrelse, selvbestemmelsesteorien, og mening i
organisationer seetter pa den made ogsa rammen, for hvilke forskningsspagrgsmal som
masterprojektet interviews har fokuseret pa.

| afsnittet dataindsamling preesenteres der med seerlig fokus pa autonomi, samhgrighed, og
kompetencer fra selvbestemmelsesteorien, masterprojektets 6 informanters pointer, og
seerlige udsagn som er fremkommet i forbindelse med interviewene.



| masterprojektets diskussionsafsnit beskriver jeg de dominerende pointer som er
fremkommet i forbindelse med mine interviews, og disse kobles det med min valgte teori.
Afsnittet praesenterer derfor ogsa mine begrundelser, og beleaeg, for, at tolke som jeg gar, og
beskriver ligeledes ogsa alternative tolkninger, og forklaringer.

| sidste del af masterprojekt fremkommer jeg sluttelig med konklusionen pa min opstillede
problemstilling, hvorefter jeg afslutningsvis i min perspektivering kommer med en refleksion
over masterprojektets undersggelsesresultater, og giver perspektiver pa hvordan
reekkevidden, for selve masterprojektet kunne udvides.

Teori

I relation til min opstillede problemstilling indleder jeg mit teoriafsnit med, at overflade
beskriver jeg tre centrale begreber i relation til min opstillede problemstilling. Farst yderligere
perspektiver omkring offentlige styringslogikker, ud fra pointen om, at styring i en vis grad er
ngdvendig, for at kunne fa indfriet visioner, og malsaetninger — en styring som pa den made
ogsa seetter rammen, for de fagprofessionelles arbejde. Derfor udfoldes der efterfglgende
hvad der definerer fagprofessionelle i offentlige organisationer. Det sidste begreb leegger sig i
forleengelse af begrebet fagprofessionelle, og beskriver public Service Motivation (PSM) i
relation hertil. Herefter udfolder jeg de to centrale overbegreber i masterprojektet -
selvbestemmelsesteorien, og mening i organisationer. Afslutningsvis i afsnittet opstiller jeg
pa baggrund af min teori masterprojektets forskningsspargsmal.

Begreb: styring

| masterprojektets indledning skrev jeg om offentlig styring, og hvor det handlede om
perspektivet om embedsmanden, eller lederen der loyalt, og med lydighed (Finansministeriet,
2015) forventes, at fglge, og implementere den politiske vision. Overfor dette det
fagprofessionelle perspektiv hvor det handlede om en ledelsesmaessig idealforestilling om, at
de fagprofessionelle mgder forandringer med et positivt mindset. Denne forventning kan
imidlertid forstyrres af, at de fagprofessionelles har et frontlinjefokus, sa pad mange mader kan
komme til at spaende ben, for deres kobling pa forandringen. Det her afsnit retter yderligere
perspektiver pa offentlige styring, neermere bestemt pa en forstaelse af
styringsparadigmernes betydning herfor. At vende tilbage til styring i form af
styringsparadigmer er i relation til ovenstaende relevant fordi som tidligere beskrevet, sa er
styring af det offentlige i en, eller anden form ngdvendigt, for, at de malseetninger, og visioner
som politikkerne har besluttet, kan blive realiseret. Igennem tiden har der veaeret forskellige
konkurrende styringsparadigmer, og man kan sige, at i kraft af, at vi som offentlige
organisationer, og som samfund har udviklet os, sa er de forskellige styringsparadigmer over



tid mere, eller mindre blevet lagt ovenpa hinanden. Det betyder ogsa, at vi ikke har forladt et
styringsparadigme helt, men taget noget fra det gamle med over i den "nye ide” Lotte Bagh
Andersen (2020) beskriver, at styringsparadigmer angiver hvordan organisationer kan, og skal
organiseres, styres gennem hierarkisk organisering, og gkonomisk styring ved, at lede,
administrere, og kontrollere aktiviteter, og ressourcer, for at opna specifikke mal, eller
resultater. En centralpointe bliver her, at det ikke handler, s& meget om hvilket
styringsparadigme der er det mest effektive, men mere om, at de i virkeligheden
sameksisterer, og ofte er i konkurrence med hinanden. Netop sameksistensen er vigtig, da
styringsparadigmerne rummer bade steerke sdvel som svage sider.

| relation til dette afsnit, sa angiver de forskellige forvaltningspolitiske styringsparadigmer en
made hvorpa offentlige ledere med elementer fra dem hver isaer er med til at forme maden
hvorpé organisationen styres, og ledes. F.eks. henter vi med New Public Management (NPM)
den styringslogik, at offentlige organisationer er sat i verden, for at skabe resultater, og disse
skal males i effekter, og resultater samtidig med, at det skal koste mindre. Samtidig henter vi
fra New Public Governace (NPG) en styringslogik der prioriterer bottom-up processer, er veerdi
baseret, og fokuseret pa netveerksdannelse. To styringsparadigmer som i sit udgangspunkt er
forskellige, men som nar vi bringer dem i anvendelse sammen kommer til, at komplementere
hinanden, fordi vi i vores styring af det offentlige har brug, for det de hver iseer star for. Et andet
styringsparadigme som i relation til masterprojektets problemstilling er det
professionsstyrede styringsparadigme som handler om, at faggrupper med hgj specialiseret
viden far stor beslutningskompetence. De fagprofessionelle gives i dette styringsparadigme
stor autonomi mod, at de sikrer hgj kvalitet i opgavelgsningen. Udfordringen med dette
styringsparadigme er, at de fagprofessionelle kan lukke sig om sig selv, og ikke har borgerne pa
sinde i opgavelgsningen. P4 den baggrund udfordres dette styringsparadigme med f.eks. NPG
hvor der er stor fokus pa at tale om inddragelse af andre samfundsaktarer, og hvor der tales
om netveerksdannelse, og partnerskaber. Eller med Public value management hvor ledere
spiller en helt central rolle i at forvalte de offentlige veerdier, og dermed skabe udvikling,
modsat det professionsstyrede der nok har gje, for veerdi, men blot, at beslutninger treeffes
inden, for eget omrade.

Begreb: Fagprofessionelle

Offentlige organisationer udggres af mennesker, som vi almindeligvis kalder, for
medarbejdere. Et centralt genstandsfelt i masterprojektets problemstilling fokuserer pa disse
medarbejdere, men beskriver dem pa samme tid som fagprofessionelle. Jeg vil i det her afsnit
begrebsliggare hvad der karakteriserer fagprofessionelle.

Alle ansatte i Aarhus kommune er medarbejdere. Medarbejdere som beskrivelse daekker her
over den samlede meengde af mennesker, og fagligheder som er til stede i kommunen. Det



handler bAde om medarbejdere der har den direkte kontakt til borgerne, men ogsd om dem
som aldrig mgder en borger i deres daglige arbejde. Uanset i hvilken funktion man som
medarbejder matte have, sa er det faelles, for alle medarbejdere, at veerdien af ens arbejde
forst opstar nar den tilfarer en merveerdi, for borgerne, eller samfundet. Feelles, for alle
ansatte i kommunen som medarbejdere er ogsa, at de skal leve op til de veerdier, og de
visioner som kommunens valgte politikere matte opstille. | relation til dette masterprojekt, sa
er der tale om medarbejdere der er ansat inden, for socialforvaltningen, myndighedsomradet,
familiebehandling, dggninstitutioner, m.fl. Der er tale om medarbejdere som har professioner
som leerere, sygeplejersker, peedagoger, psykologer, socialradgivere, osv., og som pa frontlinje
niveau har med borgere, at gare. Det er medarbejdere der i deres daglige arbejde star med
meget komplekse udfordringer hvilket kreever oparbejdelse af en vis specialiseret viden, og
uddannelse om den konkrete malgruppe af borgere. P4 den made, sa kan man kalde den
gruppe af hgjtuddannede medarbejdere, for specialister fordi de adskiller sig fra det at veere
generalist. Med afseet fra Nicolaj Ejler, og Peter Kragh Jespersen begrebsliggor jeg i dette
masterprojekt disse specialister under et, og definere dem som fagprofessionelle.

Nicolaj Ejler beskriver i sin bog Faglig ledelse (2017) fagprofessionelle som professionelle der
med deres faglighed, og uddannelse er i besiddelse af den kompetence til, at forsta, og
begribe, hvormed dgmmekraft i situationen, og fundamentet, for det professionelle skgn i
interaktionen med borgerne foretages (Ejler, 2017, s. 63). Ejler skriver, at de fagprofessionelle
agerer med en professionsetik hvor deres faglighed har forrang fordi netop kun de har
fagligheden til at forsta, og begribe situationen. Da den fagprofessionelles opgave handler om
det kvalitative samveer med borgerne, sa handler det ogsad om den faglige demmekraft som
netop ligger i hvad der skal forega i den relation, hvad der skal praktiseres, og gares.
Situationer hvor kun den fagprofessionelle, og borgerne er til stede hvorfor det ifglge Ejler
kreever, at den fagprofessionelle kan redeggre sine faglige skan, og begrunde dem teoretisk.

Peter Kragh Jespersen (2008) beskriver i De professionelle, fagbureaukratiet, og omstilling i
den offentlige sektor, at ikke alle faggrupper kan kaldes professionelle, og han stiller i det hele
taget spargsmal til hvor mange professioner der er professionelle. Derimod anleegger Peter
Kragh Jespersen det perspektiv, at vi maske i stedet, for ma forsta de fagprofessionelle som
nogen faggrupper som har opnaet nogen seerlige privilegier, og noget magt. Han beskriver, at
denne forstaelse betoner de professionelles magtposition pa 3 niveauer. 1/, at de har en
samfundsmaessig magtposition, hvor de har stor indflydelse pa politikdannelsen, og pa
forholdet til andre professioner. 2/ De har kontrol over eget arbejde i deres egne
organisationer. 3/ Kontroli forhold til aftagerne (Borgerne) af deres ydelser (Jespersen, 2008,
s. 80). Pa den made, sd mener han, at det blandt andet viser sig ved, at de professionelle har
hgj aflenning, social autoritet, autonomi i arbejdet, monopolstatus, osv.



Nogen af disse privilegier, og magtbefajelser findes ogsa hos Nicolaj Ejler som med afszet hos

Andy Hargreaves, og Michael Fullan supplerer med, at det handler om en autonomi til at

foretage oplyste, og skansmaessige afgarelser, monopol pa de serviceydelser, man star for.

Yderligere, sa beskriver han, at definitioner der udgar en profession blandt andet, handler om

feelles standarder med hensyn til praksis, forpligtelse pa fortsat laering, og professionel

opgradering, osv.

Nedenstaende figur viser i sammenskrevet form Nicolaj Ejler, og Peter Kragh Jespersen

forstaelse af hvad der udggar, at en profession kan kaldes, for professionel.

Nicolaj Ejler

Peter Kragh Jespersen

Specialiseret viden

Lang formel uddannelse

Ekspertise

Specialiststatus

Professionelt sprog

Feellessprog

Feelles standarder

Teoretisk viden

Striks traenings- og kvalifikationsproces

Videnskabeligt grundlag

monopol

Samfundsmaessigt monopol

Service etik eller et kald

Serviceorientering og etiske regler

Selvregulering

Disciplin og bortvisning

Autonomi

Faglig autonomi

Samarbejde med andre professionelle

Forpligtet til fortsat leering

(Fig. 1)

Som figuren viser, sa er der sammenfald, og ligheder mellem de to forfattere ift. hvad der

karakteriserer fagprofessionen. Nicolai Ejler forenkler ovenstdende ved at bruge Lars Bo

Kaspersen, og Jan Ngrgaards karakteristik (Ejler, 2017, s. 65) af fagprofessionelle.

Autorisation Autonomi Autenticitet

Opgavernes kompleksitet og | Fordi man arbejder med Lgsninger findes altid i den
livsvigtige karakter gor, at mennesker, der er fagprofessionelles evne til at
kun autoriserede personer individuelle, er det afggrende | skabe relationer til borgerne,
med dokumenteret, at kunne foretage der skal hjeelpes. Man skal




videnskabeligt funderet professionelle skan, hvilket altid ville dennes bedste, det
viden og speciale kundskab kun fagprofessionelle kan er professionsetikken.

kan lgfte dem. udeve qua deres uddannelse
og kompetencer

(Fig.2. Med inspiration fra Ejler 2017, s.65)

Karakteristikken af den fagprofessionelle koblet med forrige afsnit om styring viser at, deres
organisatoriske situation pa den made kommer til, at foregar bade af interne, og eksterne
forhold. Interne forhold forstaet som den orden der hersker indenfor de interne interesser hos
de fagprofessionelle. Eksterne forhold som de betingelser politikere, og det administrative
system, men ogsa til en vis grad ogsa det borgerne angiver. Denne situation mellem pa mange
mader modsatrettede forhold kan med afszet hos Ejler, og de fagprofessionelles autenticitet
hvor det handler om, at veere drevet af, at ville borgerne det bedste i deres praksis, traekker
trade over i naeste begrebsliggarelse om public service-motivation.

Begreb: Public service Motivation

Public Service Motivation (PSM) er i dag et begreb som er velfunderet i litteraturen, og ikke
mindst i forvaltnings, og offentlig ledelseslitteratur. Tidligere fokuserede litteraturen mest p3,
at PSM primeert, eller udelukkende fandt sted i offentlige organisationer (Jacobsen, 2012),
men igennem tiden har begrebet flyttet sig, sddan, at det ikke handler, s meget om det
arbejde der udfgres i den offentlige sektor, men mere nu handler om den offentlige service.
Tonnesvang definerer begrebet som orienteringen mod at bidrage til samfundet, og andre
mennesker via deres levering af offentlig service (Teannesvang m.fl. 2023, s. 64). Offentlig
service bliver i Tannesvangs forstaelse centralt, fordi service dermed kommer til at deekke
over, at behov, og muligheder kan variere inden, for et offentligt omrade samtidig med, at den
offentlige service ogsa kan omfatte private aktgrer. | mit masterprojekt og med afseet i
Jacobsen og Tgnnesvang definitioner, sa laegger masterprojektet sig op ad, at PSM handler om
en motivationsform der handler om at levere offentlig service til folk med det formal, at gare
godt, for andre, og, for samfundet.

Christian Batcher Jacobsen (2012) gar i den forbindelse opmaerksom pa, at der skal veere en
vis overensstemmelse i veerdier mellem arbejdsstedet, og individets PSM - noget han kalder,
for et fit (Jacobsen 2012, s.50), og jo starre et PSM vedkommen har, desto starre er
sandsynligheden, for et medlemskab i en offentlig organisation.

Orienteringen mod “at gare godt andre” gennem, at levere offentlig service fokuserer pa de
underliggende motivationsfaktorer, der driver enkeltpersoner til at ggre godt, for andre, og er i
den forbindelse i familie med mening (se afsnit om mening i organisationer) Tennesvang
(2023) deler PSM op i grupperinger som han beskriver, har parallel til 3 domaener i psyken —
nemlig det emotive (falelser), konative (vilje/handlingsorienteret), og kognitive (teenkende).



Nedenstaende figur inspireret af Tannesvang illustrerer ifalge ham 3 type elementer i PSM,
som kan veere til stede pa en, og samme tid hos mennesker. Han pointerer dog, at deres
indbyrdes styrke varierer i forhold til ens fagomrade, og ens indhold i arbejdet.

Emotionelle motiver ‘ Normative motiver ‘ Instrumentelle motiver
Selvopofrelse
(Fig. 3. Illustrere elementer i PSM med inspiration i Tannesvangs figur side 65)

Det emotionelle perspektiv handler om, at man fgler empati, for en gruppe mennesker eller,
for enkeltindivider. Det kunne eksmeplvis veere mennesker med store sociale udfordringer,
funktionsnedsaettelse, eller psykiske udfordringer. Tannesvang beskriver, at de emotionelle
motiver svarer til compassion dimensionen altsa en fglelse der opstar, nar vi oplever en
andens lidelse, og faler os motiveret til, at lindre. Christian Bgtcher Jacobsen kobler sig pa
det, og beskriver, at compassion afspejler affektiv, falelsesbundet motivation til, at hjeelpe
andre, og samfundet (Jacobsen, 2012, s. 49). Det emotionelle perspektiv kan ogséa defineres
som, at man har et altruistisk behov, for at gavne, eller beskytte andre, hvorfor motivet her
ogsa star i direkte modsaetning til selviskhed, og egoisme.

De normative motiver daekker over, at det, at engagere sig i menneskers sundhed, og trivsel er
detrigtige, at ggre. De normative motiver svarer til pointen om commitment mod public
interest (Tannesvang m.fl. 2023, s. 64) hvor mennesker binder sig til normer, og pligt, og ikke
mindst loyalitet til, at hjeelpe samfundet generelt. | den normative dimension handler det altsa
mere om at hjeelpe hele samfundet end den enkelte borger (Jacobsen, 2012, s. 49), for pa den
made, at ggre noget som har direkte indvirkning pa andres liv, og velveere.

Det instrumentelle motiv referer Tannesvang (2023) til handler om, at man gnsker at bidrage til
forstaelsesgrundlaget, for, at der bliver truffet kvalificerede beslutninger der medvirker
indirekte til funktionel veerdiskabelse i den offentlige sektor, og hos specifikke grupper af
mennesker (Tennesvang m.fl. 2023, s. 64). | et organisationsperspektiv, s handler det her om,
at man som medarbejder arbejder i en organisation, der deler ens veerdier, og mal.

De tre typer star ifglge Tannesvang (2023) pa den generelle indstilling, at man er villig til
selvopofrelse altsa at give afkald p3, eller veegte hensynet til sig selv i en sag, eller opgave.
Selvopofrelse handler herom, at man f.eks. tilsideseaetter behovet, for pauser, eller man i sit
arbejde med udsatte borgere giver mere af sig selv hvilket eksmeplvis betyder, at man
tilsidesaetter eget privatliv, og bliver leengere tid hos borgeren, eller pa anden vis gar laengere
end den arbejdsmeessige relation angiver.

Begrebsdefinitionen om Public Service Motivation understreger, at motivationen, for at
arbejde i den offentlige sektor ofte straekker sig ud over gkonomiske incitamenter, og, at
veerdier, mening, og samhgrighed spiller en central rolle. Ligeledes, sé kan graden af PSM



pavirke, hvordan fagprofessionelle i den offentlige sektor udferer deres arbejde, deres
jobtilfredshed, og hvordan de interagerer med borgere, og kollegaer. Af den grund er det ogsa
vaesentlig at naevne, at reformer, forandringer, og ikke mindst styring af den offentlige sektor jo
naturligvis har indflydelse pa graden af PSM hos mennesker fordi det, s, at sige kan staekke
den grundleeggende motivation noget som jeg uddyber naermere i afsnittet om
selvbestemmelsesteorien.

Som afslutning pa afsnittet omkring begrebsdefinition af Public Service Motivation vil jeg
inddrage to centrale forhold som har indflydelse pa graden af PSM det enkelte menneske, og
som i relation til dette masterprojekts problemfelt er af betydning.

Uddannelse, og alder synes, at haenge sammen med ens PSM-grad. Tennesvang beskriver
f.eks., at detiseer, for velfeerdsuddannelserne handler om, at PSM, for disse folk stiger i lgbet
af deres uddannelse (Tennesvang m.fl. 2023, s. 67) samt, at det iseer drejer sig om
generalistuddannelserne. En pointe ifglge Tannesvang kunne her veere, at nar PSM stiger
undervejs i uddannelsesforlgbet, sa kan det maske forklares ved, at der er tale om mennesker
der allerede i forvejen har en hgj PSM-grad (valg af uddannelse). Der er ifalge Tennesvang ogsa
noget der tyder p4, at alder har indflydelse pa graden af PSM. Dette kan maske tilskrives, at jo
aeldre vi bliver, jo teettere vi kommer pa dgden, jo vigtigere bliver det, for os, at levere noget
som overlever os (Tannesvang m.fl. 2023, s. 67).

Selvbestemmelsesteorien

Det primeaere genstandsfelt i mit masterprojekt handler om de grundpsykologiske behov, og
motivation. | den forbindelse har jeg valgt teoretisk at fokusere pa selvbestemmelsesteoriens
3 grundpsykologiske behov, da de er grundbehov som alle mennesker ifalge
selvdetermineringsteorien har. Mit teoretiske afsaet sker ud fra Ib Ravns udfoldelse, og
beskrivelse af Edward Deci, og Richard Ryans selvdetermineringsteori, hvor det handler om
forstaelse af indre, og ydre motivation, og reguleringen herimellem, samt hvad det betyder i
forhold til de 3 grundpsykologiske behov. P4 den made bliver behovspsykologien dermed ogsa
mit teoretiske afsaet, da jeg er optaget af at forsta hvilke psykologiske, og fysiologiske behov
der skaber grundlaget, for motivation. Det betyder ikke, at jeg ikke anerkender, at der findes
andre, og veesentlige bud pa hvad der kan vaere kilder til motivation, sd som gkonomisk
adfeerdsforskning, narrativ forskning, neurobiologisk forskning, m.fl. (Teannesvang m.fl. 2023,
s. 44).

Efter jeg i forrige afsnit om begrebsliggarelse af public service-motivation her kort beskrev
motivation, sa vil jeg nu yderligere udfolde hvad det er der motivere mennesker. Ib Ravn
beskriver selvbestemmelsesteorien som noget man kunne kalde motivationspsykologi fordi



den handler om hvad der motiverer mennesker, og fordi det grundleeggende handler om
hvilken energi, eller kraft der far mennesker til, at ggre som de gar (Ravn 2021, s.33).

Det interessante ved motivation er, at det ifglge selvbestemmelsesteorien ikke er en ting man
har, og derfor heller ikke noget man bare kan holde i sin hand. Motivation er heller ikke en vis
maengde der kan males, eller vejes. Det er derimod et begreb vi bruger til at beskrive en
proces som preeger menneskers motiverede aktivitet. Ifolge selvbestemmelsesteorien,
skelnes her mellem intrinsisk, og ekstrinsisk motivationsfaktorer.

Den intrinsisk motivation handler om den indre drivkraft til at udfgre en aktivitet, fordi man
finder den interessant, valgfri, forngjelig, eller meningsfuld i sig selv. En person som er
intrinsisk motiveret, udfere altsa en aktivitet ud fra den tilfredsstillelse som ligger i selve
handlingen hvorfor vedkommen ogsa handler ud fra en indre dybere begrundelse af egne
interesser, vaerdier, og nysgerrighed. | relation til de fagprofessionelle som indgar i dette
masterprojekt, sa handler intrinsisk motivation ogsd om “det at gagre godt, for andre”
Ekstrinsisk som begreb star derimod i kontrast til intrinsisk fordi det her handler aktiviteter
hvor handlingen udfgres med henblik pa at opna belgnninger som penge, karakterer, eller
anerkendelse, eller et separat udbytte. Med afseet i selvbestemmelsesteorien, sd kan man
illustrere det ekstrinsisk motivation igennem nedenstaende eksempel.

En elev leerer historie i skolen, ikke, for at blive klogere pa fascinerende kulturer i
Mellemasten, men, for, at fa gode karakter til eksamen. Eller en medarbejder udfarer sit
arbejde grundigt, ikke fordi det er vigtigt i sig selv, men, for, at fa ros fra lederen. Eller, man
keemper, for at blive klubmester i tennis, ikke fordi hvert eneste praecise slag over nettet fgles
skegnt, men fordi ens navn kommer til, at std gverst pa eereslisten (Ravn 2021 s.38).

Pointen i ovenstaende eksempler er ifalge Ib Ravn, at udbyttet ikke ligger i, at udfgrer
aktiviteten, men i noget ude fra. F.eks. ved, at udbyttet, for tennisspilleren handler mere om
topplaceringen end om udbyttet ved selve spillet. Omvendt, sa kan man ifalge
selvbestemmelsesteorien sige, at nar man har motivation til, eller hen mod noget, sa har man
ogsa en helt specifik rettethed mod det som er en ens motivationsmal. Det bliver derfor ogsa i
den forbindelse vaesentlig om det at gennemfgre aktiviteten tilfredsstiller behovet.

Hvad der motiverer mennesker, giver selvbestemmelsesteorien igennem de tre
grundpsykologiske behov perspektiver pa. Ib Ravn angiver i sin bog om
selvbestemmelsesteorien (2021), at mennesker skal opleve selvbestemmelse i deres eget liv,
og, at det i udgangspunktet billedligt talt betyder at sidde i fgrerssedet i eget liv (Ravn, 2021, s.
13). Ligeledes handler selvbestemmelse ifglge Ib Ravn om, at man kan handtere bade livets
lyse, og mgrke sider, individuelt savel som socialt (Ravn, 2021, s. 13).



Ravn angiver, at de 3 essentielle behov, eller basale grundpsykologiske behov autonomi,
kompetence, og samhgarighed er universelle, og noget som er iboende os alle pa tveers af
mennesker, og kulturer. Ravn beskriver, at tilfredsstillelse af disse behov er afggrende, for en
sund udvikling, og velveere. Man kan sige, at nar de grundpsykologiske behov opfyldes, sa
opstar der en fglelse af mening. Her argumenterer Tannesvang ( 2023) dog, for, at mening er et
grundbehov i egen ret hvorfor der ikke blot er 3 grundbehov, men, at det udgar det fjerde
behov. Tannesvang argumenterer med, at mennesket sgger mening, og, at vi har til opgave at
finde den mening, der er givet os med vores liv, og vores vej i livet. P4 den made kan man sige,
at han placerer sig i preemissen om, at der ikke er os givet nogen forud given mening med livet.
Saegen efter mening bliver dermed et grundvilkar. Ib Ravn (2021) argumenterer derimod, for, at
mening kunne veere et fjerde behov fordi mennesket jo sgger mening med deres liv, men, at
der er 3 grunde til, at det alligevel ikke kan veere tilfeeldet. Hans farste argument er, at nar der
sker behovs tilfredsstillelse af de tre grundpsykologiske behov, sa opnas der trivsel som
dermed ogsa bliver mere grundleeggende. Af den grund bliver mening derfor ogsa en afledt
oplevelse heraf. Den anden grund handler om, at det ikke er al mening, og alle formal med
livet der giver et menneske trivsel. Her skelner Ravnh mellem det tidligere beskrevet om
intrinsisk, og ekstrinsisk livsmal, og livsmeninger, og han konkluderer, at det heemmer trivslen
hvis de er ekstrinsisk altsa hvis motivationen, for ens mali livet er defineret af andre. Det
tredje, og ifalge Ravn maske det mest afggrende handler om, at mening sker som udbytte,
eller resultat af aktiviteter snare end som noget der preeciserer, eller udggr aktiviteten (Ravn
2021, s. 78) illustreret ved eksemplet med tennis tidligere i afsnittet. Mening skal altsa pege
pa indhold, og ikke bare veere fokus pa outcome.

Autonomi som det farste grundbehov.

Om autonomi beskriver Ib Ravn (2021) at det handler om behovet, for at fgle, at man har
kontrol over sine handlinger, og beslutninger, og centralt, at man handler ud fra eget valg. Eget
valg er ikke forstaet som, at man har frihed, eller retten til, at ggre, hvad man vil, men som
frihed inden, for rammerne af, at overholde pabud, regler, og normer. Autonomi er ifglge Ib
Ravn altsa fglelsen af pa et dybere indre niveau, at fale, at de valg, og de handlinger, man har
truffet, kan godkendes, og accepteres med alle ens veerdier, og fulde overbevisning (Ravn,
2021, s. 58). | relation til min case vil medarbejderne opleve konsekvenserne af udrulningen til
Relationel Velfeerd ikke blot som patvunget, men ogsa uden mulighed, for indflydelse. Her
beskriver Ib Ravn (2021), at fglelsen af, at andre treeffer valg pa ens vegne, eller man ikke har
indflydelse pa de ting som pavirker ens frihed, kan fare til, at man fgler sig magteslgs. Den
folelse kan resultere i modstand. Hvis de fagprofessionelle derimod oplever, at de kan pavirke
f.eks. udrulningen, og de har oplevelsen af det som Ib Ravn (2021) kalder, for selvvillet, selv
godkendte, selvstgttende, og selvorganiseret, og nar nogle af handlingerne matcher deres
egne forestillinger, sa vil det ogsa pavirke falelsen af, at de er med til metaforisk at styre bilen.



Kompetence

Ib Ravn (2021) beskriver kompetence, at det handler om, at man oplever, at man kan mestre
de opgaver, men star overfor i livet pa effektive made. Det er behovet, for at fale sig dygtig, og
effektiv i sine handlinger. Med sine kompetencer handler det om at kunne udrette noget hvor
man ikke blot har fglelsen af, at man mester sine handlinger, men, at omgivelserne ogsa
anerkender det. Ib Ravn (2021) beskriver, at det handler om den personlige fglelse af, at det
man arbejder med opleves som tilfredsstillende. Han beskriver det som, at skal man opleve
sig selv kompetent, ma man ogsa opleve sine handlinger som organiserede, og igangsatte af
én sely, at man foler ejerskab over de aktiviteter der lykkes (Ravn 2021 s. 63). | relation til min
case, sa er handler det om, at hvis den nye made, at arbejde p3, eller det &endrede mindset
ikke er noget som man som fagprofessionel har ejerskab over, sa pavirker det ikke blot
kompetencebehovet, men ogsa autonomibehovet fordi man ikke kan sta inde, for det.

Samhgrighed

Samhgrighed handler ifglge Ib Ravn (2021) om det iboende behov mennesker har, for, at fgler
sig forbundet med andre, og, at opleve et socialt faellesskab. Samhgrighed drejer sig om
oplevelsen af varme, stgtte, og gensidig omsorg i samveeret med andre, og i det her tilfeelde
kollegaer. Det handler om at fgle sig teet knyttet til andre, men ogsa, at fele omsorg fra andre.
Samhgrighed afspejler dermed oplevelsen af at have tillidsfulde relationer tilandre
betydningsfulde relationer, og det, at vaere veerdsat i grupper, og organisationer (Tgnnesvang
m.fl., 2023, s 49). En central pointe er her ifglge Ib Ravn, at trangen til, at hagre til, og fole sig
forbundet med andre er vigtig, for vores villighed til, at indoptage veerdier, og
adfeerdsreguleringer (Ravn 2021 s. 65). | relation til casen, sd medfgrte den planlagte
forandringsproces stor usikkerhed om det at fgle sig forbundet med andre fordi man ikke
vidste med hvem, og hvor man fysisk i fremtiden skulle arbejde. | relation til samhgrighed, sé
beskrev casen, at udrulningen af Relationel Velfaerd til distrikter ville skabe et brud i de
relationer, og de faellesskaber som de fagprofessionelle allerede var i.

Mening i organisationer

| relation til dette masterprojekts problemstilling, sa fremstar mening med arbejdet som en
central teori. Derfor har jeg under paraplybetegnelsen kaldet positiv psykologi i det tidligere
afsnit udfoldet selvbestemmelsesteorien med de grundpsykologiske behov. | forrige afsnit
fremgik det, at selvbestemmelsesteorien angav, at mening, sa, at sige opstar som et resultat
af opfyldes af de grundpsykologiske behov. Med det som udgangspunkt, sa finder jeg i
positivpsykologien ogsa Karl Weick “s sensemaking teori, der siger, at vi konstant forsgger at
tilskrive det vi ggr mening.



Inden jeg nar frem til Karl Weike ' s sensemaking teori, sa indleder jeg med pa en sddan meget
overordnet made at beskrive hvad Viktor Frankl (Tennesvang, m.fl. 2023) har formuleret
omkring mening som en fundamental motivationskilde. Viktor Frankl var en gstrigsk neurolog,
psykiater, og jade. Frankl beskriver sine oplevelser som fange i koncentrationslejrene under
Anden Verdenskrig, og hvordan han fandt mening under helt umulige forhold. Hovedpointen,
for Frankl er, at menneskets dybeste behov er en sggen efter mening med tilvaerelsen, og nar
medfangerne netop mistede, eller gav op pa denne vedholdende s@gen, s& mistede de ogsa
formalet med at leve. Mening med livet er altsa forskelligt menneske til menneske, og noget
der kan variere afhaengigt af konteksten. S8 mening ud fra Frankl’s tilgang angiver, at meningen
med livet ikke ngdvendigvis findes i ydre omstaendigheder, men snarere i den indre holdning,
og de beslutninger, vi treeffer - alts4, at vi har friheden til at veelge om noget giver mening, eller
ikke mening.

Med Frankl® friheden til, at vaelge, sa markere det ogsa overgangen til Karl Weick som siger, at
mennesket konstant forsgger, at skabe mening ud fra sine handlinger, sin identitet, og sin
sociale kontekst, og interaktion (Aagaard 2017 s. 102). | relation til dette masterprojekts
problemfelt, sa siger han, at organisationer er en samling af mennesker, der forsgger at skabe
mening med det, der sker omkring dem, hvormed man hele tiden ogsa er med til at skabe, og
genskabe bade sin identitet, og sine omgivelser gennem meningsskabelses processer. Weick
siger (Aagaard 2017) at, meningskabelsen sker retroperspektivt (at den sker pa baggrund af
allerede overstadede aktiviteter) samt, at den sker pa baggrund af en sandsynligggrelse der
kommer til at virke kompleksitetsreducerende. Ifglge Weick, sa er essensen af
meningsskabelsen, at det sker hele tiden, og det sker pa baggrund af f.eks. erfaringer,
uddannelse, viden, livsomstaendigheder, fortolkninger. Hvormed meningsdannelsen kommer
til, at handle om, hvordan vi opfatter, og fortolker verden omkring os, og hvordan vi finder
relevans, og formali vores liv, og handlinger.

Udfoldelse af meningsskabelse ind i en organisatorisk kontekst er saerlig interessant i
forbindelse med dette masterprojekt. | organisationer er der mange anledninger til
meningsskabelse (ex. hvordan lgser vi opgaven med 48 skoledistrikter, eller er det godt nok
den made hvorpa vi samarbejder pa tveers af teams, m.fl.) Af den grund er der ogsa meget
som er usikkert, uklart, til forhandling, og maske har ogsa omverden betydning her for. Weick
gar opmeerksom pa, at flertydighed, og usikkerhed medvirker til den meningsskabelse der
sker lgbende i organisationer. Flertydighed som det, at man som medarbejder har behov, for
at skabe mening i alle de mange fortolkningsmuligheder der er til stede. Tine Murphy siger her,
at den flertydighed som er til stede i organisationer, er som et gadefuldt landskab, fordi det
abner, for flere modstridende fortolkninger, som alle er plausible landskaber (Murphy, 2015, s.
121). Her handler det ikke om at tilfgre mere information fordi flertydigheden ofte allerede vil
veere genereret af mange forskellige, og modsatrettede informationer.



Usikkerhed i organisationer handler derimod mere om, at vi ikke ved hvordan noget som er
vores problem det kan tolkes (Hammer 2025, s. 129). Det handler f.eks. om, at vi er usikre pa
hvordan de eendringer som sker, hvordan de pavirker os, eller vi er usikre pa hvad politikerne,
eller byradet vil med os.

Med afseet i Weick, s kan man sige, at, s bliver den flertydighed, og usikkerhed som erien
given situation med til, at generere anledninger til meningsskabelse. Meningsskabelsen har
dermed stor indflydelse pa, hvordan fagprofessionelle forstar sit arbejde, sin selvforstaelse,
og hvorvidt han/hun f.eks. teenker, at en forandring giver mening. Giver det ikke mening, for
medarbejderne, sa vil det over tid opleves som en belastning, og dermed udfordre de
grundpsykologiske behov.

Forskningsspgrgsmal

Ovenstaende udfoldelse af min teori gar det muligt, for mig pa den baggrund, at opstille to
forskningsspgrgsmal i masteropgaven. De to forskningsspgrgsmal stilles ud fra afsaettet, for
mit masterprojekt der handler om de grundpsykologiske behov som er defineretigennem
autonomi, samhgrighed, og kompetencer. Casen udgar omdrejningspunktet, for de konkrete
spgrgsmali mine interviews hvor jeg forsgger at indfange ledernes perspektiver pa hvordan de
grundpsykologiske behov udtrykker sig hos de fagprofessionelle i organisationen ift.
udrulningen af Relationel Velfeerd. Det vil dermed sige, at forskningsspgrgsmalene tager
afsaet indenfor fglgende 2 temaer:

1/Hvordan udtrykker de grundpsykologiske behov sig hos fagprofessionelle?

2/ Hvordan handterer ledere de fagprofessionelles reaktioner?

Design, og metode

Videnskabsteoretisk afsaet

I min masterafhandlingens indledende fase vil jeg udvikle, og udfolde min teoretiske, og
begrebslige forstaelse af de faenomener, som jeg ansker at undersgge (Kvale, 2009, s.127) ud
frai mine interviews. Det er masteropgavens ambition med afseet i casen omkring udrulning af
Relationel Velfeerd, og de grundpsykologiske behov som afseet, at frembringe ledernes
perspektiver pa hvilke implikationer det giver dem i deres ledelse. @nsket med mit
masterprojekt er ikke at undersgge, eller fremhaeve det hensigtsmeessige i, at Aarhus
kommune udruller Relationel Velfeerd. Ligeledes er det heller ikke masterprojektets ambition
at komme frem til en konklusion pa hvorvidt den valgte implementeringsstrategi har veeret
hensigtsmaessig i forhold til udrulningen af Relationel Velfeerd.



Nar det er lederens perspektiver, og erfaringer, og sakaldte livsverden der er i fokus, kalder det
pa et kvalitativt forskningsdesign (Ingemann et al, 2022, s. 47). Formalet har her veeret at fa en
mere dybdegaende viden, og indsigter omkring de forskellige forstaelser, oplevelser, og
meninger som er til stede. Videnskabsfilosofisk vil projektet af den grund ogsa tage afseet i det
hermeneutiske perspektiv (Ingemann et al, s. 48) fordi jeg i masterprojektet er optaget af, at
forsta deltagernes livsverden. Pa den baggrund har jeg i masterprojektet ogsa fravalgt
kvantitative metoder, sd som s@gen pa det feelles ved, at kunne konstatere, eller forklare
gennem ’harde data’, og tal med metoder som f.eks. spargeskemaundersggelser, surveys,
tests, m.v. (Ingemann et al, 2022, s.51).

Kvalitative semi strukturede interviews

Jeg er med mine interviews pa den ene side optaget af, pa hvilken made udtrykker de
grundpsykologiske behov sig hos de fagprofessionelle, og oplevelsen af mening, og pa den
anden side pa hvilken made handterer lederne de fagprofessionelles reaktioner i forbindelse
med udrulningen af Relationel Velfeerd. Masterprojektets empiriske data er fremkommet via
en reekke semi strukturede kvalitative interviews, hvis formal har veeret, at fa adgang til
informanternes perspektiver, forstaelser, meninger, og holdninger. P4 den made placerer
masterprojektet sig ogsa videnskabsteoretisk i retningen af feenomenologien, fordi jeg hermed
har faet adgang til vigtige temaer hos den enkelte informant

Interviewdesign

Modsat gruppeinterview, eller fokusgruppeinterviews, sa har jeg brugt 6 individuelle
interviews, da jeg dermed har haft den fulde opmaerksomhed pa interviewpersonens
perspektiver, og oplevelser pa mgdet (Ingemann et al, 2022, s. 157). Interviewformen har givet
mig mulighed, for at tage afszet i en reekker forudbestemte forskningsspegrgsmal som er
fremkommet i mit indledende teoretiske litteraturstudie, samtidig med, at det ogsa har abnet
op, for en mulighed, for at fravige den planlagte interviewguide. P4 den made er det lykkes mig
at veere lydhar overfor de interviews egne perspektiver.

Undersggelseskontekst, og deltagere

Jeg har brugt det semi strukturede kvalitative interview som metode, da det har gjort det
muligt, for mig, at have en samtale med informanterne om det, der i relation til mit
problemfelt optager dem (Kvale m.fl., 2009). Jeg har som metode i min sp@rgeguide pa den
ene side rammesat det af dét som optager mig, og som er genstand, for det jeg gnsker at
undersgge. Pa den anden side har min interviews ogsa haft fokus pa interviewpersonernes
subjektive livsverden, oplevelser, og erfaringer i relation til mit problemfelt. Ved at bruge det



kvalitative interviews som metode, sé har jeg sggt kvalitativ viden udtrykt i “normalt sprog”
(Kvale 2009 m.fl., s. 48).

Med udgangspunkt i mit problemfelt, og det indledende teoretiske litteraturstudie, sa har jeg
identificeret 2 overordnede forskningsspargsmal som jeg med min interviewguide har brugt,
for at indfange interview personernes perspektiver pa. Hver overordnede forskningsspgargsmal
har udkrystalliseret sig i en reekke underleeggende interviewspgrgsmal. De 2
forskningsspgrgsmal som er indgaet i interviewguiden, er fremkommet ud fra en preemis om,
at vi som organisation er politisk styrede hvorfor vi ogsa til enhver tid skal efterleve den retning
der her angives, samtidig med, at vi fokuserer pa at skabe mervaerdi, for samfundet, og
borgerne. Nar, sa der kommer forandringer uden invitationer om involvering, og fordi
beslutningen om en forandring tages af andre end en selv, s kommer de fagprofessionelles
grundpsykologiske behov til at blive udfordret. Nar de grundpsykologiske behov kommer
under pres, sa giver det sig pa forskellig vis udtryk hos de fagprofessionelle, hvormed det giver
nogle implikationer hos lederne.

For, at mine interviews kan medvirke til, at jeg har faet indhentet den gnskede viden, sa har jeg
udvalgt 6 informanter ud fra flg. kriterie:

e For, at fa starst muligt indblik i genstandsfeltet i min opstillede problemstilling, sé er
de alle 6 afdelingsledere, og de er alle ansat inden, for BFF, og dermed inden, for
samme driftsomrade i Aarhus kommune. BFF er det eneste driftsomrade som arbejder
med udrulning til Relationel Velfaerd i den skala som det politisk er beskrevet i
budgetforliget fra 2023. Driftsomradet udgeres tilsammen af 3 centre et
myndighedscenter, og to udfgrercenter (henholdsvis social udsathed, og handicap)

e 2 afledere er ansat pa Myndighedscenteret, og 2 af lederne er ansat pa center, for
Specialpaedagogiske bgrnetilbud, og de sidste to er ansat pa Bgrnecenteret.

e De 2 aflederne som er ansat pa Bgrnecenteret, og referer derfor til mig som
centerchef. Dette forhold har derfor ogsa indgaet i min tolkning af de svar som er
blevet givet, og derfor ogsa en opmaerksomhed jeg har givet ift. hvordan jeg her skal
forsta data her.

e Ud fra min begrebsdefinition omkring fagprofessionelle (se afsnit om
fagprofessionelle), sa leder afdelingslederne alle i fagprofessioner som
socialradgivere, peedagoger, leere, og psykologer, sygeplejersker, m.fl.

De 6 informanterne vil i min empire fremsta uden deres navne, men derimod som informant
1, informant 2, osv. | mine bilag indgar en kort beskrivelse af informanternes profil.

Alle interviews har tidsmaessigt veeret pa en time, og afholdt pa en lokation udvalgt af
informanten. Interview 5, og 6 er som de eneste foregdet via TEAMS.



Dataanalysemetoder

o

Alle interviews er optaget pa "Memoer”, hvorefter optagelsen er lagt ind i programmet "Good
tape”iforhold til den efterfalgende transskription. Selve transskriptionen er vedlagt i Word
masteropgaven som bilag i den reekkefglge de er blevet afholdt.

Ved at bruge en web baseret transskriptionslgsning, som efterfglgende er blevet rettet til af
mig, har jeg tilstreebt at veere loyal overfor den made, og i den form som informanternes svar
er fremkommet pa. Transskriptionen er nedskrevet i talesprog, men pauser i udtalelser
fremgar ikke. Jeg er ogsa bevidst om, at der i selve transskriptionen kan veere ord, eller
kommaer der ikke er korrekt indplaceret i forhold til informantens udtalelse. Ligeledes fremgar
informanternes kropssprog heller ikke i min transskription.

Meningskondensering

De transskriberede interviews udger mit ra datamateriale, og som pa baggrund heraf danner
det basis, for den efterfalgende meningskondensering, som har til formal, at fremhaeve
betydningsfulde passager, og pointer. Selve meningskondenseringen tager sit afseeti de tre
grundpsykologiske behov samt begrebet mening. Da der kan ligge veerdifulde data uden, for
disse, og som kan tilfare min problemstilling yderligere perspektiver, sa har jeg i min
kondensering ledt efter udsagn, og pointer som matte adskille sig her herfra.

Jeg har i min kondensering ikke kun begraenset mit til, at set pa manstre, og veerdifulde udsagn
pa tveers af de 6 informanter. Da mine informanter kommer fra 3 forskellige centre, og med to
fra hvert, sa giver det mig ogsa mulighed, for at se pa hvorvidt der mgnstre, udsagn, og pointer
som adskiller sig internt i deres center.

Datafremstilling

Jeg vili det her afsnit preesentere de 6 informanters udsagn, og fremheaevede pointer som er
fremkommet i forbindelse med mine interviews. Udsagn, og pointer bliver i sammenflettet
form praesenteret informant, for informant afsnittet igennem. Seerlige pointer, og beskrivelser
er fremhasvet som citater, mens andre seerlige ord fra informanten er fremhavet med kursiv i
teksten. Afsluttende under hver informant sammenfatter jeg pa hvilken made informanten
direkte, eller indirekte har forholdt sig til masterprojektets omdrejningspunkt - de
grundpsykologiske behov (autonomi, kompetencer, og samhgrighed).

Informant 1

Informanten er afdelingsleder i Bgrnecenteret (BC), og kollega tilinformant 4. Informanten er i
det daglige leder, for et omrade hvor ingen medarbejderne frivilligt har valgt at blive



omplaceret til distrikterne. Det betyder ogsa, at hun som afdelingsleder gentagende gange har
mattet udpege medarbejdere i forbindelse med hver af de 6 udrulninger. Afdelingslederen
beskriver her en udpegningsproces der er karakteriseret ved frygt, angst, og store
falelsesmeessige belastninger hos medarbejderen dels fordi den er blevet gentaget lgbende
igennem de to ar. Lederen forteeller om en udrulningsproces som hun karakteriserer som en
prikkerunde, og hvor medarbejderne ifglge hende har fglt, at de kunne blive en af de prikkede.
Afdelingslederen beskriver det sadan:

(...) udrullet sddan i perioder af et halvt ar, hvor man, sa har haft en prikkerunde, og, at der har
veeret en periode op til, hvor man har gaet, og veeret enormt bange, for at blive prikket, og, sa
er der runden, hvor man, sa enten bliver prikket, eller nogen af ens naermeste bliver prikket,
og, s& kommer der hele sorgprocessen efterfglgende (informant 1).

Afdelingslederen forteeller, at tiltrods, for de steerke folelser, s er modstanden af selve
udrulningen hos medarbejderne ikke fordi de er uenige i de principper som ligger til grund, for
Relationel Velfeerd. Faktisk, s& mener medarbejderne, at de allerede nu i en vis form
praktiserer disse principper. Udfordringen hos medarbejderne derimod ligger pa en reekke
omrader som, s3, at sige omkranser selve Relationel Velfeerd. Afdelingslederen forteeller om,
at deri afdelingen er steerke relationer hos medarbejderne - beskrevet som, at de i deres
arbejde omgiver sig med nogen som de faler sig trygge ved, og som de har tillid til. Derudover,
sa har medarbejderne reageret med usikkerhed pa ikke at fgle sig kleedt pa til, eller, at fgle sig
kompetente nok til det, at skulle beskeeftige sig med noget andet end det man matte lave
hidtil. Afdelingslederen beskriver, at det handler om relationer, og faglighed der eksisterer i
hgj grad i Barnecenteret, og som betyder, at nar dem jeg omgiver mig med, og de opgaver, jeg
foretreekker at lgse, sd kommer pa spil, og eri opbrud, sa er der ifglge afdelingslederen
ballade.

(...) samme faglighed som dem selv, nogen, de har oparbejdet tillid, og tryghed til over tid. Sa
det handler grundleeggende om, at skulle noget andet med nogen andre end dem, de kender,
og pa en anden made, og det her med, at skulle have en ny leder, og have nye kolleger, og
sadan noget, det har veeret rigtig, rigtig sveert, for mange af dem. De vil blot ikke have det er
dem der skal peges pa (informant 1).

Lederen forteeller, at medarbejdernes reaktioner omkring falelsen af tab af autonomi har fyldt
rigtig meget. Her handler det ifglge afdelingslederen om fglelsen af at blive frargvet mulighed,
for sely, at kunne veere medaktgr i mit eget arbejdsliv, eller, at blive inviteretind i
inddragelsesprocesser. Det handler her om muligheden, for ligesom, at kunne vaere med til at
beslutte, hvordan jeg laser kerneopgaven bedst, eller hvordan jeg kan bidrage til hvordan vi
nar frem til de rette beslutninger i organisationen. Grunden til, at det fylder meget hos
medarbejderne, er ifglge afdelingslederen, at det er en veerdi, og noget der har veeret vaegtet



hgijt i afdelingen. Afdelingslederen beskriver, at nar beslutninger tages “oppe fra”, s har
medarbejderne taenkt, eller oplevet, at det er noget, der bliver presset ned over hovedet pa
dem, hvormed de efterlades med oplevelsen om, at de ikke kan veere med til, at pavirke
beslutningen, eller i, at finde den gode lgsning. Afdelingslederen illustrerer det igennem
nedenstaende citat.

(...) ikke synes, man har haft muligheden, for, at fa indflydelse. Og det har klart pavirket
folelsen af mangel pa autonomi, at man er blevet sddan en brik i et spil, eller har kunnet fale,
at man var ligesom sat ud af mulighed, for at kunne handle (Informant 1).

Afdelingslederen beskriver sin medarbejdere som nogen der er meget dedikerede, har en hgj
faglighed, og, at de er meget stolte af den. Medarbejderen taenker sig som specialister pa
deres omrade, og det er en position som de har arbejdet pa igennem mange ar. Det, at kunne
arbejde i dybden sammen med kollegaer der besidder samme faglighed, veegtes hgijt, og
betyder derfor ogsa, at der hos medarbejderne vaernes om ens speciale med en falelse af
faglig stolthed. Afdelingslederen forteeller, at medarbejderne er drevet af hjeelpe flest mulige
barn i udsatte positioner. Af den grund bliver det ogsa det mest styrende, og det som er mest
meningsgivende, for dem. Omvendt, sa har politik, strukturer, og det som sker omkring dem
ikke lige, sa stor betydning.

(...) kerneopgaven, eller det, de ligesom er sat i verden for, er vigtigere end noget andet
(informant 1).

Afdelingslederen beskriver sig selv som en oversaetter der er ret transparent, og fremheever, at
hun seerligt har veeret det omkring det, som hun ikke havde nogen viden om i processen
omkring udrulning af Relationel Velfeerd. Begrundelsen, for hende er, at processen har haft et
tempo, som har gjort, at det, for mange har vaeret overveeldende, og har fgltes vanskeligt, sa
derfor har hun erfaring med, at der nogle gange er sket parallelle processer, som har haft
betydning. Afdelingslederen beskriver det sadan.

(...), for mig som leder, og i mit arbejde i forhold til, at sikre en form, for troveerdighed, og
forudsigelighed ind i det, vi stod i. Sa det at veere oversaetter pa, at nu er vi her, det her er den
neeste skridt, det her ved vi ikke nok om endnu (informant 1).

Afdelingslederen fremhaever, at hun teenker sig som grundleeggende anderledes end
medarbejderne nar det handler om forandringer. Afdelingslederen kalder det, at hun er
tilkoblingsduelig, og opdraget til, at hvis nogen beslutter noget, uanset i hvilken grad hun selv
har veeret med i beslutningen, sa stiller hun sig ikke kritisk. Hun begrunder det med, at hun
teenker sig en del af noget storre, og det, at veere en del af en politisk styret organisation, samt



At det er en arbejdsplads, at jeg er sativerden, for at lgse en opgave, og den opgave kan
aendre sig. Og det er et vilkar (informant 1).

Afdelingslederen beskriver, at, for medarbejders vedkommende forholder sig sadan, at
mening skal veere til stede, for, at de motiveres, hvorfor de ogsa er meget drevet af det
meningsgivende fgrst. Men hun taenker det mere omvendt, hvor hun grundleeggende teenker,
at, sd ma jeg finde mening i det jeg star med, fordi det her er nu min opgave. P4 den made
teenker hun, at hun kobler sig anderledes organisatorisk pa sin arbejdsplads, end nogle af
hendes medarbejdere gor.

Sammenfattende, sa angiver afdelingslederen, at medarbejderne har en oplevelse af, at
kunne se meningen med Relationel Velfeerd, men, at de har en oplevelse af tab af autonomi
fordi de i selve processen ikke har haft mulighed, for indflydelse, og fordi der derfor ikke er
opstaet ejerskab af det som skal ske. Tab af autonomi koblet med opbrud i relationerne
(samhgrighed) da kollegaer som man har arbejdet sammen med, i mange ar pludseligt ikke
leengere skal veere i afdelingen medfare steerke fglelser hos medarbejderne. Afdelingslederen
udtrykker, at da der hos medarbejderne er en stor bevidsthed om egne faglige kompetencer,
og en stor dedikation til arbejdet, s& har det medfart stor usikkerhed, da fagligheder nu skulle
seettes i spil pa nye mader.

Informant 2

Informanten er afdelingsleder i Center, for Specialpaedagogiske Barnetilbud (CSB), og kollega
tilinformant 6. Informanten er leder, for en afdeling hvor deri stort set ikke er sket en
udpegning af medarbejdere til distrikterne (kun i alt 2 medarbejdere). Derimod, s& har
afdelingen inden, for det sidste ar skifte lokation mod deres gnske, og stod ved interviewet i
etableringen af nye lokaler.

Afdelingslederen forteeller, at selve mindsettet, og tanken bag Relationel Velfeerd matcher
hendes afdelingens principper. Lederen beskriver dem som deres fundament fordi de allerede
var en del af deres veerdisaet inden udrulningen af Relationel Velfaerd. Af den grund, sa var
medarbejderne ogsa meget begejstrede da selve principperne blev preesenteret fordi de ville
supplere den made hvorpa man i forvejen arbejdede. Begejstringen handlede ogsa om, at der i
afdelingen var en forstaelse af, at nogen kommer, og spgrger os om hvordan vi kan komme i
mal med Relationel Velfaerd, da vi jo havde viden om implementeringsprocesser. Da det ikke
skete, sa gik medarbejderne fra begejstring til undren fordi de oplevede det mere var
orientering end involvering. Afdelingslederen forteeller, at udfordringen derfor har veeret selve
processen, altsd maden hvorpa man har udrullet selve Relationel Velfeerd pa, samti det
tempo hvorpa det er sket. Afdelingslederen beskriver, at hun synes
implementeringsprocessen er sket med, for lidt omtanke, og hun har ikke indtryk af, at nogen



har sat sig ned, og lavet analyser, og set pa barriere som kunne opsta i processen noget som
de i hendes afdeling er vant til, at gare nar de skal implementere noget nyt. Derfor mener hun
ogsa, at selve formalet med Relationel Velfeerd er en sparegvelse hvor det handler om, at man
skal have mest, for mindst. Afdelingslederen giver ligeledes udtrykt, for, at hun mener, at
processen er gaet, for hurtigt, at tempoet har vaeret, for hgjt. Hun beskriver, at man burde
have brugt det fgrste ar af udrulningsprocessen til, at lave en analyse, og en god plan, for selve
udrulningen

Analyser, og forberedelser, sa tror jeg vi var kommet i mal tidligere (informant 2).

Afdelingslederen beskriver ligeledes processen som, at den udelukkende er sket top-down,
og hvor folk har falt sig talt ned til, og hvor man har teenkt, hvad er det, der foregar. Lederen
kalder processen som kamikazeagtig, og som noget hvor de har forsggt, at bidrage, og veere
behjaelpelige. Af den grund er det ogsa vanskeligt at se meningen med Relationel Velfaerd.

Afdelingslederen beskriver, at medarbejderne har veeret meget bekymret, for om de skulle
blive prikket, og beskriver her, at

(...) ndr man prikkes, sa sidder man kun, og teenker pa alt det, som bliver taget fra dig
(informant 2).

Lederen omtaleriden forbindelse, at relationerne betyder meget, da man har opbygget et
feellesskab péa arbejdspladsen, noget hun omtaler som ens lille arbejdsfamilie.

Lederen omtaler sine medarbejdere som primadonnaer der har skyhgje ambitioner med
deres arbejde. Hun beskriver medarbejderne som nogen der ofrer sig, for sagen, for familien,
og, for problemet - alt sammen, for at gare det som er bedst, for familien. Hun beskriver, at
hvis medarbejderne skal kunne holde til sit arbejde nar de knokler 60 til 70 timer om ugen, sa
stiller de ogsa nogle krav.

(...), at de bliver mgdt i, og de bliver passet pa i forhold til, hvad der kommer fra oven, altsa fra
det politiske hold osv. (informant 2).

En opgave hun derfor beskriver ved, at hun som leder derfor skal veere synlig overfor
medarbejderne omkring, at hun nok skal handtere den tryghed, og sikkerhed som de har brug
for. Lederen fortaeller her, at hun mener, at hun skal kunne holde til at &bne op, for meget
kritik, fordi hun selv er en person, der er meget aben nar der er noget hun ikke er tilfreds med
hun kan simpelthen ikke skjule det. Lederen beskriver her, at hun i processen har kgbt ind pa
principperne, men ikke pa maden. Det har hun veeret dben, og eerlig om, og beskriver her

(...) jeg har ikke veeret adfeerdsvanskelig, som jeg kan blive i min egen personalegruppe
(informant 2).



Men nar noget bliver trommelet ned over hovedet pa hende, som hun ikke er 100% enig i, sa
giver hun sig heller ikke 100% af sig selv. Det betyder ikke, at hun samtidig ikke er loyal, for hun
forsgger pa samme tid, at fa det bedste ud af situationen. Lederen beskriver sin opgave som
leder ved, at det er hendes pligt at give medarbejderne hab, for deres fremtid omkring maden
hvorpa der arbejdes, og, at hun ser den opgave som en selvfglge. Fordi medarbejderne ikke
har noget valg, sa gar hun det ved at sige skikfglge, eller landfly, og ved, at sige hvis du ikke
kaber den, sa forsvinder du.

Sammenfattende, sa beskriver afdelingslederen, at medarbejderne finder mindsettet godt, og
det matcher med egne veerdier, og principper. P4 autonomidelen derimod, s handler det om
selve processen hvormed man har implementeret Relationel Velfaerd. Lederen taler her om en
Top/down proces som har veeret kamikazeagtig, og uden medindflydelse hvorfor
medarbejderne har oplevet tab af mening. Afdelingslederen taler herom, at medarbejderne
har veeret udsat, for processen, hvorfor der heller ikke er opstaet noget ejerskab af den nye
retning. Afdelingen er karakteriseret af steerke fagprofessionelle, som lederen kalder
primadonnaer med store ambitioner, men da afdelingen stort set ikke har skulle omplacere
medarbejdere mod deres vilje, og man ikke har skullet &endre metoder i arbejdet, sa har
medarbejderne ogsa en mindre fglelse af tab pa disse omrader.

Informant 3

Informanten er afdelingsleder i Familiecenteret, og kollega til informant 5. Informanten er
leder, for en raeekke teams, og klynger som alle er blevet udrullet til skoledistrikterne. Hun har
som afdelingsleder veeret en del af processen omkring Relationel Velfeerd fra det tidspunkt
hvor den blev igangsat, men har ogsa tidligere beskaeftiget sig med lignende.

Afdelingslederen fortzeller, at hun aldrig har mgdt en eneste, der ikke, ogsd dem, der har veeret
allermest kritiske, som har sagt, at det giver mening. Men samtidig er der, for lidt retning, og,
for meget der ikke er styr pa, sa hvis man er en der har brug, for, at det, sa er det ifglge lederen
meget sveert. Afdelingslederen beskriver, at medarbejderne gav udtryk, for, at Relationel
Velfeerd gav mening, men, at de sagde jeg har bare ikke lyst til, at det skal veere mig. Af den
grund forteeller hun, at hun aldrig i begyndelsen af processen, har trgstet, sd mange
mennesker far, fordi folk netop ikke havde lyst til at skulle arbejde pa den nye made, eller pa
den nye lokation. Lederen beskriver, at medarbejdere var meget glade, for den organisation
hvor de kom fra, stolte over deres faglighed, og de synes, at det arbejde de lavede det kunne
de virkelig sta inde for. P4 den made kom det til at udfordre dem, at de lige pludselig skulle til
at acceptere, at de skulle til at lave noget meget mindre intensivt. Afdelingslederen beskriver
her, at det forholdt sig anderledes med hendes medarbejdere. De var vant til, at der var de
opgaver der var, og, at man som medarbejder ikke blot kunne sige, at opgaven ikke lige passer
mig. Lederen beskriver det som en gjenabner, for hende, at



Vores verdener er forskellige, det er de jo stadigveek, men hvor steerkt man kan have det med,
at man taenker, jamen hvis ikke lige praecis det her, det passer til det jeg kan, jamen, sa er det
ikke lige mig, der skal hjeelpe den familie, s& ma det veere en anden (informant 3).

Lederen beskriver her, at fagligheden dyrkes af udfgrerne, og, at der er en faglig stolthed som
er helt anderledes end hos myndighedsradgiverne. Hun praeciserer ogsa, at nar man skal
begynde noget nyt, sa er det vigtigt, at man stadigveek har nogen opgaver som man er tryg ved.
Nar det hele ikke er nyt, sd mener lederen, at man far overskud til at tage noget nytind. Hun
forteeller, at medarbejderne har sagt, at det er en udfordring at skulle bruge sine kompetencer
pa en anden made end man tidligere har gjort, hvorfor det, for hende handler om udfordringen
i, at den forandring, det pakraever, betyder, at de skal se sig selv bruge deres kompetence pa
en anden made,

Afdelingslederen beskriver, at medarbejderne fra de to andre centre havde sveert ved at mgde
ind pa deres nye arbejdsplads samtidig med, at der i samme team var kollegaer som glaedede
sig over at skulle til at arbejde pa en nye, og anderledes made. P4 den made kom selve
teamsammenseetningen ogsa til at vaere sveer hvilket ogsa pavirkede teamets made, at lase
opgaverne pa. De enkelte teams er over tid ifglge lederen kommet til at fungere bedre, fordi
hver gang en medarbejder er rejst, sa er det blevet bedre med maden der skal arbejdes pa.

Lederen beskriver sig selv om en leder der ikke har
.... Alt muligt fancy, pansy leder jeg kan treekke op af hatten (Informant 3).

Af den grund beskriver hun ledelse som noget hvor hun prgver at tage medarbejderne med ind
i, s& mange overvejelser som overhovedet muligt, hepper pa dem, og roser dem, for hvor gode
de eriopgavelgsningen. Afdelingslederen mener, at man som leder skal kabe preemissen, for
hvis man ikke gor det, sa bliver det sveert ellers, at lykkes med det som er blevet besluttet.

Sammenfattende, sa beskriver afdelingslederen, at de medarbejdere som er tilgdet hende i
forbindelse med udrulningen i seerlig grad, har veeret pavirket, mens hendes egne
medarbejderes reaktion var, at de blot skulle lave deres arbejde med nogen andre nu.
Afdelingslederen beskriver ikke med konkrete ord de grundpsykologiske behov, og pa hvilken
made medarbejderne gav udtryk, for en eventuel ubalance her. Men hun forteeller, at
medarbejderne var udfordret pa en organisering besluttet af andre, ingen kendskab til
hinanden, at man var stolt over den faglighed man havde med sig, men det var noget andet de
pludseligt skulle. Afdelingslederen beskriver intrinsisk motivation igennem, at hun mener, at
mere i lgn skal bruges som en anerkendelse til en, eller to i hendes team fordi det vil styrke, at
man ger det godt, og har jahatten pa i forhold til det nye. Belgnning bliver pa den made brugt
som en efterfglgende paskannelse af eksemplarisk arbejde, hvilket ifalge Ib Ravn (Ravn 2021,
s. 45) ligefrem kan veere med til at gge intrinsisk motivation hos de medarbejdere.



Informant 4

Informant 4 er afdelingsleder pa Barnecenteret, og kollega til informant 1. Informanten er
dagligleder, for tre afdelinger — alle med delt ledelse til en anden afdelingsleder. Ingen af
afdelingslederens medarbejdere har frivilligt gnsket at blive omplaceret til distrikterne, hvorfor
afdelingslederen i feellesskab med kollega har udpeget de medarbejdere som skulle
omplaceres.

Afdelingslederen beskriver, at medarbejdernes grundleeggende accepterede mindsettet, og
kunne ogsa koble sig pa det. Men de falte sig talt ned til i processen, fordi de havde fglelsen af
at have praktiseret det i arevis

Der kom sadan nogle udsagn, som en oplevelse af, at blive talt ned til. Ud fra optikken, at det
her handlede om at kunne danne, skabe, indga i relationer med borgerne. Og jeg ved godt, at
relationelle vedfaerd er meget mere end det. Men det var sddan, de hgrte, at det blev
preesenteret. Som om det var helt nyt (informant 4).

Ligeledes havde medarbejderne sveert ved processen fordi det handlede om en innovativ
tilgang til at snakke om forandringer. Afdelingslederen beskriver her, at der blev snakket meget
om at treede ind i skyen, og, at man ikke helt ngdvendigyvis vidste hvad malet var samt, at det
kunne flytte sig undervejs — den del var meget sveer, for medarbejderne.

Afdelingslederen beskriver, at hendes medarbejdere har en grundlaeggende forestilling om, at
ingen andre end dem selv er kompetente nok til at lase de opgaver de sidder med. Af den
grund mener hun ogsa, at hendes medarbejdere fint kan koble sig pa det relationelle, men
mere har udfordringer med kompetencerne. | gvrigt et perspektivsom ikke deles af informant
1. hvor relationerne er en primeaer del. Afdelingslederen beskriver det som, at medarbejderne
ikke gnsker at arbejde i distrikterne fordi de, sa her ikke ville kunne beskaeftige sig med noget
de finder interessant, eller relevant. Men ogsa fordi der er

(...) en selvforstaelse af, hvem er jeg? Hvad kan jeg? Og hvordan i alverden vil en radgiver
kunne ggre det (informant 4).

Afdelingslederen beskriver her, at derigennem arene har veeret en drgftelse af i hendes
afdelinger hvor man har kaldt det hjertekirurg, og praksislaege forstaet sadan, at alle ikke kan
veere hjertekirurg.

Afdelingslederen forteeller, at hendes medarbejdere grundleeggende gerne vil levere god
kvalitet, og gerne vil gare en forskel, for de borgere som de arbejder med. Men, at det tager
afseet i, hvad der er deres kvalitetsstandard. Her handler det om, at medarbejderne siger, at



(...) nu har jeg faktisk leveret en god ydelse, en god vare. Og, sa hvis der ikke er nogen effekt,
eller nogen veerdi, sa er det i hvert fald ikke mig, der galt med (informant 4).

Afdelingslederen beskriver, at hun grundleeggende taenker, at hun er ansat til at veere loyal
overfor den retning, og ramme som angives. En loyalitet som hun i gvrigt ogsa mener
medarbejderne har. Afdelingslederen mener at grunde til, at man som leder forventes at veere
loyal, kan handle om, at man som leder har sagt farvel til sit fag, samt, at man maske er
hurtigere til at koble sig pa, at nu skal organisationen en anden vej. Hun ser det som lederens
opgave at kunne veere overseaetter ud i hendes organisation - en opgave som ikke altid er let.
Hun beskriver her

(...), 0og, sa, at sige solgte sand i Sahara. Hvor go" enide det her var. Velvidende, at, sa kunne
vi ga tilbage til kontoret bagefter, og sige, det var jo ikke nemt, men det var vores arbejde
(informant 4).

Afdelingslederen er her tydelig p4, at det grundleeggende, for hende handler om mening, og, at
hun har sveert ved at forestille sig i den forbindelse, at hun skulle sta, og overseette noget hun
overhovedet ikke kunne finde mening i. Hendes valg bestar i, at hvis der er noget hun ikke
synes giver mening, s ma hun prave at se hvordan, og hvorledes noget, sa kan komme til, at
give en bid af mening. Her teenker hun, at fordi bade ledere, og medarbejdere har deres
autonomi, og et valg til, at sige, at, sa skal man noget andet, for det her er faktisk ikke lige mig.

(...), men heller det, end, at veere i noget, hvor man er ved, at da, nar man skal pa arbejde
(informant 4).

Sammenfattende, sa beskriver afdelingslederen, at hendes afdeling i seerlig grad har veeret
pavirket, fordi hun som ledere har skullet udpege medarbejdere til omplacering imod deres
vilje. Afdelingslederen bruger ikke direkte de grundpsykologiske behov nar hun beskriver de
fagprofessionelles reaktioner, men bruger derimod forklarende eksempler. Lederen beskriver,
at de fagprofessionelle elsker stabilitet, og i mindre grad organisatorisk udvikling om end de
accepterer, at der ogsa er brug, for det. Autonomidelen her betyder, at de fagprofessionelle
derfor ser mindsettet som godt, men selve processen hvormed det er foregaet pavirker dem.
De fagprofessionelle har en faglig stor selvforstaelse, og kan ikke forestille sig, at andre er
mere kompetente til, at lase opgaverne. Lederen beskriver, at hun oplever det kollegiale
feellesskab som meget staerkt, og hun beskriver her, at det karikeret kan opleves at veere lige
meget hvad man laver som medarbejder blot man er sammen med sine kollegaer. Noget som
i gvrigt rummer et modsat perspektiv end det tidligere hvor hun gav udtryk for, at det mere
handlede om kompetencer som mere betydningsfulde fremfor relationer.



Informant 5

Informanten er til daglig afdelingsleder pa Familiecenteret. Modsat informant 3 som er kollega
tilinformant 5, sé er hendes afdeling fortsat en bydaekkende indsats. Afdelingslederen har
afgivet et begraenset antal medarbejdere, som alle er blevet omplaceret tilteams i
lokaldistrikterne. Informanten forteeller efter interviewets afslutning, at hun har opsagt sin
stilling pa Familiecenteret, hvorfor hendes svar ogsa skal ses i det lys.

Afdelingslederen beskriver, at alle hendes medarbejdere kabte ind pa det grundleeggende
mindset, og teenkte det som en made hvorpa de kunne komme tilbage til det, at vaere

(...) den gode gamle socialarbejder (informant 5).

Tilfredsheden var derfor stor fordi mindsettet gav, sd god mening, selv om det pa mange
mader var lidt som gammel vin pa nye flasker, som hun beskriver det. Derimod fortaeller
afdelingslederen, at det mere handler om selve maden hvorpa det blev gjort pa, at det handler
om selve processen, der har fgltes lavet med, for lidt omtanke. Hun beskriver, at i det gjeblik,
man valgte at splitte medarbejderne fra hinanden, og rulle ud gennem den proces man gjorde,
sa tabte man medarbejderne 100%

(...) kamikazeagtig proces, der var i gang (informant 5).

Ligeledes, sa beskriver hun, at de i den indledende fase ikke fik noget at vide, og derfor heller
ikke kunne forsta hvad det var der blev kommunikeret, samt, at det som netop blev
kommunikeret, inviterede ind til stor refleksionsevne, for stor. Hun beskriver her skyen, og det
at svaret ikke findes er et udtryk, for, at ledelsen famler, og heller ikke ved hvad der skal ske.
Netop det blev hos hendes medarbejdere opfattet som, at hvis man har sveert ved
forandringer, sa er det en selv der er, for darlig til, at give slip.

Nar du ikke far nogen svar, sa laver du heller ikke leekkert arbejde derude (informant 5).

Afdelingslederen beskriver processen som en top/down proces hvor det som sker, gar hen
over hovedet pa medarbejderne, og hvor man egentlig aldrig har oplevet, at blive lyttet til, men
mere bliver holdt vaek. Den fglelse har betyder, at mange har fglt, at de er en del af

(...) en film, du ikke selv har valgt (informant 5).

Pa den made har medarbejderne heller ikke faet ejerskab af processen. Afdelingslederen
beskriver yderligere, medarbejdernes autonomi i form af medbestemmelse, og involvering, og
det, at blive lyttet til kom under pres, fordi det hele blev lagt om, og opgaverne blev
anderledes, og ikke mindst fordi deres kritik ikke blev lyttet til. Hun beskriver det saledes

(...)jamen jeg har jo faet et job, jeg ikke selv har sggt efter (informant 5).



Hun supplerer falelsen af en top/down proces med, at man har fglt sig som brikker i spil hvor
beslutninger er blevet trukket ned over hovedet pa en, og beskriver det sadan,

(...), at nar beslutninger kommer ned oppe fra, sa dreeber det os (informant 5).

Afdelingslederen ser det som sin opgave, at fa sine medarbejdere et sted hen som hun selv
kan sta inde, for et sted hvor de kan fa lov til at have deres speciale. Hun beskriver her, at hun i
perioder har haft det svaert fordi hun skulle ga ud, og formidle noget som hun egentlig ikke selv
troede var den rette vej. Noget hvor hun tidligere til en vis grad har kunnet handtere nar det har
veeret mindre ting, og nar hendes chef har lyttet pa hende. Hun forteeller her, at, sa er hun gaet
ud, og gjort det.

Sammenfattende, sa er informanten meget fokuseret pa nogle tidligere forandringsprocesser
de har veeret en del af processer hvor indholdet har matchet afdelingens egne gnsker. Det er
derforiinterviewet sveert entydigt at vurdere hvorvidt informantens udsagn omkring
medarbejdernes reaktioner i virkeligheden er et udtryk, for hendes egen kritik af udrulningen
af Relationel Velfeerd, eller om det er konkrete udsagn. Afdelingslederen udtrykker, at
medarbejderne var enige i selve mindsettet, man, at det i realiteten var noget man allerede
gjorde. Lederen udtrykker, at de grundpsykologiske behov derimod blev udfordret ved, at man
flyttede rundt pa de fagprofessionelle, at der ingen medindflydelse, og medinddragelse var, og
ikke mindst, at man nu skulle til at arbejde pa en anden made. P4 den made opstod der ifglge
lederen en utryghed, og usikkerhed som betgd, at de fagprofessionelle ikke foler ejerskab,
hvormed de grundpsykologiske behov kom ud af balance. Lederen er saerlig tydelig nar hun
udtaler, at medarbejdere tabes i det gjeblik, at de splittes fordi man ville kunne have opnaet,
sa meget mere ved, at lade de fagprofessionelle blive i deres relationer.

Informant 6

Informant 6 er afdelingsleder i CSB - center, for specialpaedagogiske bgrnetilbud, og kollega
tilinformant 2. Lederens afdeling har veeret omfattet af omplaceringer i mindre grad.

Afdelingslederen beskriver tankegangen omkring Relationel Velfeerd, og den made hvorpa der
skulle arbejdes pa, faktisk var det noget medarbejderne havde dremt om i mange ar. Hele
intentionen om, eller selve taenkningen bag kunne medarbejderne uden problem kgbe ind pa.
Lederen beskriver derimod, at

(...) begyndte at sitre, det var nar tanken kom til dem om, at det er fint hvis der er nogle andre,
der gar det. Gar ud, og laver det arbejde (informant 6).

| forleengelse her af, sa beskriver lederen, at medarbejderne blev frustreret over oplevelsen
omkring skyen fordi den efterlod dem med faerre svar, og viden om hvad der skal ske. Netop
skyen var ifglge lederen sveert, for hende, da hun blev efterladt med en keempe opgave i sin



egen organisation pa at fa fulgt op med medarbejderne efterfalgende. Hun ser det derfor som
sin opgave som leder at veere loyal overfor den truffen beslutning fordi det er det der ligger i
lederrollen. Hun ser det ogsa som sin opgave, selvom ikke alt de skal ggre er supergodt, sa er
det hendes opgave som leder at finde mening. Nar hun ikke kan fa det til at give mening, sa
skal hendes chef, eller hendes sparringsnetveerk hjeelpe hende med, at fa det til, at give
mening, sddan hun kan vaere med til at bringe budskaberne videre. Afdelingslederen beskriver
her

Fordi er der noget, der kan lave forandringsprocesser rigtig, rigtig svaere, sa er det, hvis jeg som
leder, ikke kan se mening med det, og gar ud til en starre gruppe medarbejdere, og far det
formidlet pa en made, hvor de ogséa godt kan maerke, at hvis det ikke engang giver mening, for
(lederen) hvorfor skulle det, sa give mening, for os (Informant 6).

Afdelingslederen beskriver, at hendes medarbejdere i realiteten er optaget af, at passe deres
kerneopgave, og det, at veere sammen med borgerne, fordi det er det de breender for. Det
betyder ogsa ifalge afdelingslederen, at medarbejderne ikke har viden om, eller er optaget af
det politiske niveau, og hvordan flyver vindene nu. Lederen mener, at ledelsen godt kan
komme til at tage den del, for givet, at medarbejderne interesserer sig, for det, men det gar de
ikke. Pa den made, sa kommer forandringer som den Relationel Velfserd har betydet, for
medarbejderne

Til, at stille starre krav, end, at vi over overhovedet, nu siger jeg det direkte, naesten kan tillade
0s, at seette dem i (...), at skubbe til folk mere end, at det betrygger vores medarbejdere
(informant 6).

Afdelingslederen taler om en top/down proces hvor medarbejderne talte om hvornar de matte
blive hgrt, og hvem der matte tage deres udsagn alvorligt. Lederen giver her udtryk, for, at
grundet det hgje tempo i udrulningen, sa kan hun godt synes, at processen har veeret med
Pseudo inddragelse fordi tingene i forvejen var bestemt. Her har hun forsggt det tiltrods at
inddrage sine medarbejdere pa hvordan de har kunnet arbejde med det nye pa.

Men det var det, sa det er pa sddan en mikroinddragelse (informant 6).

Omvendt, sa beskriver afdelingslederen, hun faktisk synes, at hendes medarbejdere generelt
er dygtige til atindga i forandringsprocesser fordi det er noget som jeevnligt sker i Aarhus
kommune. Lederen forteeller her, at inddragelse, og det, at fa alles stemmer med ind i
processen er noget som hun mener de tidligere har haft god gavn af, og noget som man skal
gare sig umage for. Her taler afdelingslederen om



AEgte, atinvitere ind. Agte, at man sparger ind til meninger, At man tager det, man far ind
alvorligt, og arbejder med det, gar det gennemsigtigt. Hvorfor kom det her ikke med? Hvorfor
valgte vi at ga den her vej (Informant 6).

Hvis man havde gjort det, s4 mener afdelingslederen, at medarbejderne ville have fglt sig set,
og harti processen ogsa selvom ens gode ide ikke kom med. Hun beskriver, at hun faktisk
oplever medarbejderne motiveret hvis de ogsa far hgj grad af indflydelse pa det, der skal
produceres, eller laves om. Hun oplever, at medbestemmelse motivere, og begejstre - en
begejstring der ogsa smitter andre.

Sammenfattende, sa giver informantens udsagn uden, at det har vaeret et tema, for hende
billeder pa, at hendes fagprofessionelles grundpsykologiske behov er bragt ud af balance. Nok
har de fagprofessionelle kunne koble sig pa mindsettet, men nar det kom til, at det ogsa
omhandlede dem sely, at de skulle noget andet, sa var de bekymret. Bekymret, for deres
autonomi fordi de i deres dagligdag er givet et mulighedsrum som de havde stor indflydelse
pa, og som de kunne se sig selv i. Autonomidelen kom under pres fordi rammer, og vilkar blev
besluttet af nogen andre, ogi en fglelse af, at det skete top/down. Udover, at hendes
fagprofessionelle var forskellige steder i forhold til at koble sig pa Relationel Velfeerd, hvilket
afstedkom forskellige reaktioner, sa er der hos lederen ikke relativt stort fokus pa
relationer/samhgrighed i interviewet.

Diskussion

Informanternes oplevelse af den forandringsproces som de har vaeret igennem, og som de til
dels ogsa star i nu, giver pa mange mader et meget broget billede. Jeg vili det falgende afsnit
udtreekke, og beskrive de mest dominerede pointer som er fremkommet pa tveers af min
indsamlede data. Afsnittet er opdelti en reekke temaer som er fremkommet i forbindelse med
min dataanalyse. Under hvert tema udfolder jeg pointen, og mit belaeg, for, at tolke som jeg
gar.

Som leder skal man veere loyal overfor pligten

En informant beskriver, at fordi hun er leder, sa er det hendes pligt at give medarbejderne hab,
for fremtiden ogsa selv om hun ikke selv er enige i processen. En anden informant beskriver
det saddan

(...) grundleeggende ogsa ansat til, at veere loyal overfor den retning, og ramme, der nu er pa
det givende tidspunkt (informant 4).

Eller som informant 6 beskriver, at man som leder har en opgave, som man skal vaere loyal
overfor, og, at det er noget som man som leder skal have i sig. Informanterne giver altsa pa



forskellig vis udtryk for, at de som leder ser sig selv i funktionen som leder have til formal, at
lese opgaver der er besluttet af andre. Det forhold betragtes som en form, for grundvilkar,
noget som ikke kan betvivles, hvorfor de ogsa skal veere loyale overfor beslutningerne — det
ligger ligesom en grundpraemis i lederfunktionen.

Informanternes udsagn matcher med det jeg i masterprojektets indledning fra Kodex 7
beskrev omkring, at embedsmaend har pligt til at veere loyale over, for de politiske
beslutninger. Kurt Klaudi Klausen beskriver det ved, at lederne skal veere i stand til at se sig
selvsom en del af noget der er starre end dem selv (Klausen 2021. s. 43). Det er ifglge Klausen
netop meningen med deres arbejde at overseaette politikker, og overordnede strategier ned
igennem organisationen, og helt ud i spidsen af den organisatoriske frontlinje.

Sa nar informanterne giver udtryk, for, at de er loyale overfor den givende beslutning, sa er det
uden tvivl korrekt, men problemet opstar i selve oversaettelsesarbejdet af den givende
beslutning. Fordi processen omkring udrulning af Relationel Velfeerd har veeret karakteriseret
af fa svar, sa har det ogsa abnet op, for fortolkning. Kurt Klaudi Klausen beskriver her
yderligere om lederens opgave, at politikker, og strategier skal oversaettes pa en meningsfuld
made til den sammenhaeng de befinder sigi (Klausen 2021. s. 43). Ifglge Klausen er denne
overseettelse selve meningen med deres arbejde fordi de skal bidrage til kritisk at
vedligeholde, og udvikle velfeerdssamfundet. Opmaerksomheden i det her afsnit fokuserer pa,
atinformanterne er loyale overfor den politiske beslutning om Relationel Velfeerd (mindset),
men ikke ngdvendigvis overfor handlingerne i relation til selve udrulningen. Dette perspektiv
bliver tydeligt hos informant 5, som maske fordi hun har opsagt sin stilling, beskriver, at hun
havde det stramt med at ga pa arbejde efter en periode i hendes afdeling hvor de skulle
splittes, og deles ud

(...) altsa der havde jeg det da selv helt vildt stramt med at ga pa arbejde, fordi jeg heller ikke
troede p4a, at det var det bedste.... hvor du skal ga ud, og formidle noget, som du egentlig ikke
selv tror der lige var den rigtige vej (informant 5).

(...) altsd mig bekendt, sa har byradet besluttet, at der skal laves Relationel velfeerd i BFF. Mig
bekendt, sa har byradet ikke besluttet, at det betyder, at vi skal have tveerfamilie teams. Sa
man kan sige hvor ligger hvilke beslutninger henne (Informant 5).

Med afsaet i ovenstaende citat, sa blev budskaber med pligt, og loyalitet formentligt formidlet
af lederen til medarbejderne, men citatet forteeller intet om péa hvilke made budskaberne blev
formidlet pa? Citaterne rejser ogsa spgrgsmal om, ud fra hvilken overseettelse sket den
formidling pa, nar det bagvedliggende ejerskab af beslutningen ikke er til stede.

Som det fremgik i afsnittet omkring selvbestemmelsesteorien, sa forteeller den, at de
grundpsykologiske behov er gaeldende, for alle mennesker, og dermed ogsa, for ledere i



offentlige organisationer. Nar de grundpsykologiske behov bringes ud af balance, mister ogsa
de mening, og meerker meningslasheden nar der er noget de ikke forstar. Som citaterne viser,
sa er der en steerk opfattelse af, at det ligger indlejret i lederfunktionen, at de som leder loyalt,
og med pligt forventes, at leve op til, og indfri de til enhver tid givende politiske beslutninger.
Men fordi de ogsa ser det som deres opgave at give tryghed, og veere oversaetter overfor deres
medarbejdere, sa far lederne det til at give mening i det de ikke i farste omgang ikke kan fa til
at give mening. Lederne beskriver, at de forstar denne vigtige opgave i at give, og skabe mening
om udrulningen af Relationel Velfeerd. Men det vigtige er, at det sker ud fra deres egen
fortolkning. Ledernes meningsskabelse kommer her tili relation til ovenstaende, altsa dermed
til, at forme den made hvorpa medarbejderne veelger at fortolke det pa. Weick beskriver det
som, at meningsskabelsen fokuserer pa handlingen, aktiviteten, og skabelsen af de spor, som
bliver fortolket, og derpa refortolket (Hammer, 2025, s. 95).

Opsamlende pa afsnittet, s betyder det, at afdelingslederen kaber ind pa mindsettet, men
ikke pa handlingerne der er forbundet hermed, og, sd kommer lederen til kva sin fortolkning i
oversaettelsesprocessen at agere en form, for hjeelpelas hjeelper der ikke pa far de
fagprofessionelle et bedre sted hen, men som i veerste fald efterlader dem endnu mere
forvirret, og med endnu flere spargsmal, og ikke mindst overladt til deres egen fortolkning.

At fare vild i skyen med vilje

Jeg skrev i det tidligere afsnit omkring mening i organisationer, at meningsdannelsen handler
om, hvordan vi opfatter, og fortolker verden omkring os, og hvordan vi finder relevans, og
formali vores liv, og handlinger. Hos Karl Weick er meningsskabelse et helt centralt begreb, og
ifelge ham, sa forsgger vi konstant at gare verden begribelig, for os selv. Weick taler herom, at
vi forsgger at gare verden rationel, for os sely, og, for andre (Hammer, 2025. s.92).
Informanterne er entydige i deres udsagn omkring, at selve mindsettet omkring Relationel
Velfeerd, at her kan de fagprofessionelle fa det til at give mening. Faktisk, sa forteeller
informanterne, at mindsettet er noget som gnskes fordi det pa mange mader matcher deres
egen forestilling om hvordan de skal udfare deres arbejde. Informanterne forteeller derimod,
at det er selve processen, og maden hvorpa selve udrulningen er foregaet pa der ikke giver
mening. Flere informanter fremheever, at iseer begrebet skyen, for mange fagprofessionelle har
veeret en seerlig udfordring. Informanterne forklarer skyen som det der sker i forbindelse med
selve udrulning af Relationel Velfeerd, at man, som fagprofessionel, nu treeder ind i en proces
hvor der ikke findes nogen forudbestemte svar, og hvor man derfor heller ikke preecis kan vide
hvad der matte veere den rette vej, at ga. Skyen kommer derfor til at repreesentere ideen om, at
man ikke bare reproducere gamle lgsninger, at man med vilje kan fare vild i skyen, fordi nar
man kommer ud af den igen, sa vil man se noget som man ikke kunne se fgr. En informant



fortaeller, at skyen lige som er blevet det man har husket fra disse undervisningsdage pa
radhuset. For hende pointen om, at der ikke er nogen svar.

(....)ja, vi kan da godt veere i den der sky, og det er da meget fint, men hvad sa, nar vi kommer
ud af den, altsa det der med helt, at overgive sig til, at der vil veere en periode, hvor man sadan
sogt svarende sammen. Det tror jeg skulle veere sveert, for mange af dem (Informant 6).

Skyen kommer pa den made til at veere et billede pa en proces hvor man som medarbejder
efterlades med egen forestillingsevne om hvad det nye nu egentlig ogséa betyder, og hvor de
ifalge Weick nu konstruerer mening i virvaret af egne erfaringer, og de sociale processer de
indgar i. Skyen, og det, at processen, for mange fremstod som meningslgs, betad, at de
fagprofessionelle blev placeret i en situation hvor de, s, at sige selv skulle leegge landkortet,
for hvor skal vi hen nu, og hvordan kommer vi det.

Min egen lille arbejdsfamilie

Hos informanterne fremgar udtalelser omkring relationer pa forskelligvis. En informant taler
om paradokset i, at det kan virke contra pa hende, at man skifter relationerne ud, nar
relationerne er vigtige. Informantens pointe er, at man med Relationel Velfeerd har italesat
vigtigheden, og betydninger af relationer, og, sa skifter man massivt ud i dem ved, at man skal
have nye ukendte kollegaer. Hun supplerer

(...), men, sa er jeg nadt til at sige, at vi tabte dem 100% i det gjeblik, at man skulle splitte dem
fra hinanden ....... (informant 5).

Det, at veere en del af et feellesskab hvor man er vigtig, og dermed betyder noget, for andre, er
et grundleeggende behov som det fremgar af selvbestemmelsesteorien. Ib Ravn beskriver, at
trangen til, at hgre til, og fole sig forbundet med andre bidrager helt centralt til menneskers
villighed til, at indoptage, og godkende veerdier, og adfeerdsreguleringer, som betydningsfulde
andre udviser (Ravn, 2021, s. 65).

Med samhgrighed fra selvbestemmelsesteorien som afseet, sa bliver informanternes
udtalelser om medarbejderne, at de er trygge i deres relationer, at de har tillid til hinanden
kollegialt, samt, at de har opbygget tryghed over tid. En informant beskriver den teette relation
mellem kollegaer pa den her made

(...) man har valgt en arbejdsplads, man har opbygget et feellesskab, det er ens lille
arbejdsfamilie (informant 2).

Informanten udfolder ikke sit udsagn om arbejdsfamilie yderligere, men nar begrebet familie
bruges, sa giver det billeder af en socialgruppe fagprofessionelle der er teette igennem
indbyrdes relationer ved omsorg, tryghed, og ikke mindst stabilitet. Informanternes udsagn



giver pa forskellig vis billeder af, at der er tale om en gruppe fagprofessionelle der
arbejdsmaessigt, men ogsa socialt, og, for nogen med en lang historik, med taette, og intense
gensidige falelser, har arbejdet sammen i lang tid. Det fremstar hos informanterne, at
relationerne, og stabiliteten er det centrale fokus i arbejdsfamilien, og selve orienteringen
mod den borgerrettede opgave som man er givet i italesaettes mindre. Informanterne
fortaeller, at de fagprofessionelle selvfglgelig er optaget af udvikling af kompetencer, og de er
bange, for, at disse bliver udvasket over tid. De fagprofessionelle eri et kollegialt fagligt
feellesskab hvor de sammen med andre er drevet af at ggre godt, for andre, som blev naevnt
under afsnittet om PSM, men det star pa et fundament som handler om, at relationerne dem
imellem star forrest. P4 den made kommer der ogsa mange falelser i spil nar et
“familiemedlem” bliver omplaceret mod sin vilje. En informant beskriver, at

Det handler grundleeggende om, at skulle noget andet med nogen andre den dem, de kender,
og pa en anden made, og det her med, at skulle have en ny leder, og have nye kollegaer, og
sadan noget, det har veeret rigtig, rigtig sveert, for mange af dem (informant 1).

Stabilitet i omgivelserne hos fagprofessionelle italesaettes hos informanterne som noget der
er centralt, for deres trivsel. Udsagn fra informanterne omkring stabilitet i relationerne
beskriver, at tryghed, og sikkerhed i de kendte relationer er centralt, for de fagprofessionelle.
Et perspektiv her pa kan tage sit udspring i karakteristikken af de fagprofessionelle, og hvor det
handler om, at kun andre fagprofessionelle inden, for eget omrade igennem feelles fagsprog,
feelles faglig identitet, feelles normer som rettesnor, osv. (Jespersen, 2008) kender, og kan
forsta kompleksiteten i det som man arbejder med. Dette koblet med teorien om PSM, hvor
den fagprofessionelle i sin opofrelse, sa, at sige giver sig selv i opgavelgsningen, sa treeder
behovet, for staerke kendte relationer ind, da man som fagprofessionel har brug, for en
“ligesindet” der forstar, og som er til stede nar der matte vaere behoy, for det. | forleengelse
heraf, sa bliver stabilitet i de opgaver man sidder med, og i forholdene péa arbejdspladsen
ligeledes ogsa vigtige, for den fagprofessionelles trivsel. Her beskriver Peter Kragh Jespersen
(2008), at fagprofessionelle bedst trives i stabile miljger hvor opgaverne er forudsigelige, og
nogenlunde de samme over tid. Han pointerer, at nok kan der ske aendringer i de politiske, og
gkonomiske krav, men de fagprofessionelle har sveert ved hurtigt, at eendre opgavelgsningen
fordi det grundlaeggende ville betyde, at de fagprofessionelle skulle aendre sig. Z£ndre sigiden
forbindelse ville dermed betyde, at den faglighed der definerer de fagprofessionelle ville skulle
e&endre sig.

Nar udpegning bliver til en prikkerunde

| forbindelse med selve kommunikationen omkring udrulning af Relationel Velfeerd til 48
distrikter hvor de fagprofessionelle igennem 5 udpegninger skulle omplaceres her til, sa er der
kommunikativt holdt fast i udpegninger som talemade. Udpegninger bygger pa antagelsen



om, at de fagprofessionelle i de tre centre gnskede at komme ud i distrikterne, hvorfor
pladserne via udpegning skulle fordeles mellem alle dem som gnskede det. Dette var dog
ingenlunde tilfeeldet i alle tre centre.

To informanter bruger begrebet at blive prikket, og prikkerunde. Begrebet prikkerunde
stammer oprindeligt tilbage fra 1992 hvor nogle danske banker foretog en massefyring af
medarbejdere.Sproget.dk beskriver det at blive prikket som afskedigelse hvortil en
medarbejder bliver indkaldt til en samtale gennem et prik pa skulderen.

Hos begge informanter handler det om selve udrulningsprocessen. Den ene informant
beskriver det at blive prikket som en fglelse hos medarbejderne som handler om at veere
bange, for at blive peget pa (prikket) Den anden informant beskriver det pa den her made

(...) udrullet sddan i perioder af et halvt ar, hvor man, sa har haft en prikkerunde, og, at der har
veeret en periode op til, hvor man har gaet, og veeret enormt bange, for at blive prikket, og, sa
er der runden, hvor man, sa enten bliver prikket, eller nogen af ens naermeste bliver prikket,
og, sd kommer der hele sorgprocessen... (Informant 1).

Informanternes beskrivelser passer pa den made med autonomibehovet i
selvbestemmelsesteorien, som handler om fglelsen af at have ejerskab over egne handlinger,
valg, og beslutninger (Ravn, 2021). Autonomi er i den her forbindelse ikke at modsaette sig
omplaceringen, eller de regler der er i forbindelse hermed. Det er derimod folelsen af, at en
beslutning der bliver taget af andre mod egen vilje. Fglelsen af ikke, at sidde i fgrersaedet i eget
liv, og, for nogen ogsa en, sa vidtgadende falelse, som ogsa metaforisk, at veere frataget
”pedalerne i bilen”.

Omvendt, sa kunne informanternes udsagn ogsa deekke over deres egen oplevelse af at skulle
udfere en handling de dybest set ikke har ejerskab over jeevnfar afsnittet om, at man som
leder skal man veere loyal overfor pligten. Oplevelsen af autonomi hos informanterne handler
her ikke om ikke at ggre det som er besluttet (at udpege medarbejdere til omplacering) eller, at
overholde de regler, og rammer som er i forbindelse med udpegningerne. Derimod, sa handler
det om, at hvis man ikke acceptere praemissen omkring processen, og den maske ogsa er i
modsaetning til egne veerdier, og erfaringer, s rummer udsagnene en frustration. Hvis
informanterne begynder at bruge ”prikkerunde” i dialogen med de fagprofessionelle, sa bliver
det den mening som ledere, og medarbejdere i feellesskab taler ud fra.

Motivation, og det, at kabe ind pa mindsettet

Ib Ravn beskriver, at det er steerkt motiverende, for arbejdsindsatsen, nar man laver noget,
man synes er betydningsfuldt (Ravn, 2021, s. 184). Betydningsfuldt er i den forbindelse f.eks.
ikke at tjene mange penge, men mere, at bidrage til, at gare noget godt, for andre, eller



samfundet, jeevnfgr Ib Ravns sondring mellem intrinsisk, og ekstrinsisk motivation, og PSM.
Ravn (2021) beskriver, at ”det, at ggre godt, for andre” ikke er et grundpsykologisk behov, men
alligevel noget som virker seerligt motiverende, og noget som nar man far tilfredsstillet det har
betydning, for menneskers trivsel, og mistrivsel pa arbejdspladsen. Med “det, at gare godt, for
andre” som bagteeppe, og PSM, sa beskriver alle informanter, at medarbejderne kobler sig
positivt pa det mindsettet som ligger til grund, for Relationel Velfeerd. Informanterne fortzeller,
at mindsettet, og de grundleeggende principper matcher en gnskveerdig, og pd mange mader
ogséa en gammel (i positiv forstand) made, at tilga sit arbejde pa. Omvendt, sa kunne et
perspektiv ogsa veere, at det kunne vaere sveert, for sdvel medarbejdere som ledere, at veere
uenige i selve mindsettet, og de principper som falger med, nar det handler om den styrkelse
af relationerne til borgerne, og det, at skabe muligheder, hab, og dramme.

Udfordringen opstar hos medarbejderne nar deres psykologiske forsvarsmekanismer bliver
aktiveret fordi der er nogen som gnsker at forandre den made, eller det arbejde som de laver.
Relationelt Velfeerd blev besluttet af politikkerne i byradet, og den efterfalgende proces blev
hos medarbejderne oplevet som top/down, og uden mulighed, for involvering. P4 den made
kan den proces som blev besluttet af ledelsen, og som er blevet lagt nedover Relationel
Velfeerd ift. selve udrulningen komme til, at bringe de grundpsykologiske behov ud af balance.
Ikke blot kommer de grundpsykologiske behov ud af balance, men det fare til, at der sker et
tab af mening.

Tabt i oversaettelsen

Som jeg tidligere har skrevet, sa har ingen af informanterne giver udtryk, for uenighed med det
nye mindset omkring Relationel Velfeerd. Ligeledes er der ingen, der modsaetter sig, at
organisationer ogsa ma forandre sig i takt med de politiske visioner udvikles. Ledere, og
medarbejdere har en pligt til loyalitet over, for de beslutninger, der meldes ud, og til, at
efterleve dem. Nar forandringer skal formidles gennem de mange organisatoriske lagi en
kommune som Aarhus, opstar der en kontinuerlig overseettelse af, hvad beslutningerne
konkret betyder. Ikke alene oversaettes den politiske vision; den tilpasses ogsa til
organisationens strukturer, og til sidst til den konkrete praksis pa de yderste niveauer

Lederens rolle i denne oversaettelsesproces bliver pd den made helt afggrende i forstaelsen
af, hvad forandringen betyder, for de fagprofessionelle. Den made, hvorpa lederen formidler
beslutningen bade i valg af ord, tone, og kontekst er afggrende for, hvordan medarbejderne
tolker, og reagerer pa forandringen. Hvis lederen ikke nagdvendigvis er enig i beslutningen, eller
ikke fuldt ud forstar dens implikationer, men samtidig er loyal over, for sin pligt til, at statte
den, kan det tyde p4, at der opstar en subtil, men betydningsfuld form, for kommunikation.



Nar ord som "prikket", "arbejdsfamilie", eller "faet et job, jeg ikke har sggt" anvendes, bliver det
en indirekte made at tilkendegive sin egen holdning uden, at udtrykke den direkte. Dette kan
pavirke de fagprofessionelles forstaelse af, og reaktion pa forandringen, idet de
fagprofessionelle ofte vil tage lederens implicitte budskab til sig. Derfor bliver overseettelsen
ikke blot en teknisk proces, men et afggrende led i, hvordan forandringen opleves, og
internaliseres i organisationen.

Saledes kan informanternes udtryk, og udsagn angive, at de med loyaliteten intakt kan ende
med at kommunikere en holdning til beslutningen, som de ikke direkte har udtrykt, men som
medarbejderne alligevel opfatter, og responderer pa.

Konklusion

Jeg vili dette afsnit besvare masterprojekts problemstilling hvordan de grundpsykologiske
behov udtrykker sig hos fagprofessionelle, og i relation hertil preesentere min opnaet viden om
hvilke implikationer det har haft, for lederne i forhold til udrulning af Relationel Velfaerd?

Dette masterprojekt har undersagt, hvordan de grundpsykologiske behov autonomi,
kompetence, og samhgrighed kommer til udtryk hos fagprofessionelle i forbindelse med
implementeringen af Relationel Velfeerd i Aarhus Kommune. Med afseet i
selvbestemmelsesteorien, og begrebet mening i organisationer har projektet belyst, hvordan
disse behov pavirker fagprofessionelles trivsel, motivation, og evne til, at engagere sig i
forandringsprocesser.

Analysen viser, at de fagprofessionelle generelt tilslutter sig intentionerne bag Relationel
Velfeerd, og oplever, at mindsettet harmonerer med deres veerdier, og faglige idealer. Alligevel
opstar der betydelige udfordringer i praksis, nar implementeringen sker top-down, uden
tilstraekkelig inddragelse, tydelighed, og retning. Det skaber oplevelser af tab af autonomi,
usikkerhed omkring egne kompetencer, og brud i de sociale, og faglige feellesskaber alt
sammen forhold, der underminerer oplevelsen af mening, og ejerskab.

Lederne i undersagelsen beskriver en kompleks dobbeltrolle: P4 den ene side forventes de at
vaere loyale oversaettere af politiske beslutninger, og pa den anden side skal de skabe mening,
og tryghed, for deres medarbejdere. Nar lederne selv mangler klare svar, og retning, bliver
deres oversaettelsesopgave vanskelig, og risikoen, for, at medarbejderne tabes i
overseettelsen gges. Det understreger, at ledelse i forandringsprocesser ikke blot handler om
at formidle beslutninger, men om, at skabe rum, for dialog, medskabelse, og meningsfuld
involvering.



Masterprojektet peger derfor pa, at succesfuld implementering af veerdibaserede reformer
som Relationel Velfeerd forudsaetter, at de grundlaeggende psykologiske behov hos
medarbejderne imgdekommes. Det kraever en implementeringsstrategi, hvor ledere, og
medarbejdere sammen kan skabe mening, retning, og ejerskab, og hvor forandringer ikke blot
kommunikeres, men forankres gennem relationer, tillid, og feelles forstaelse.

Perspektivering

| forbindelse med Creceas arlige konference om Relationel Velfeerd, og samskabelse var
Hillary Cottam keynote speaker den 8. maj 2025. Cottam talte her om farste linjeledernes
evne, og udfordringer i forhold til, at koble sig pa den forandring som Relationel Velfeerd giver i
relation til deres ledelsespraksis. Cottam beskrev her, at hun oplevede, at medarbejderne i
stor grad kaebte ind pa de principper, og handlinger som hun beskriver i bogen Radikal hjaelp
(2018) fordi de oplever, at det giver, sa god mening, for dem i deres arbejde det repraesentere
pa mange mader den drgm som mange socialarbejdere har omkring deres arbejde. Cottam
beskriver, at forandringsejerskabet ned igennem de forskellige ledelseslag betyder, at der er
stor tilslutning til Relationel velfeerd indtil man nar fgrste linjelederne. Her taler Cottam om, at
det er hendes oplevelse, at de har sveert ved at tage Relationel Velfeerd til sig. Nar de ikke gar
det, sa kan de som ledere komme til at modarbejde implementeringen af Relationel Velfeerd
fordi de ikke forstar hvordan det skal matche med deres hverdag. Cottam giver ikke noget
enkelt svar, men mener, at man bgr fokusere p3, at fa farste linjelederne med i forandringen
sadan ogsa de far ejerskab, at "det nye” hvis man skal lykkes. Hun bidrager her ogsa med det
perspektiv, at nogen farste linje ledere aldrig ville kunne tage Relationel Velfeerd til sig, hvorfor
de/vi bgr overveje hvorvidt det betyder et farvel til organisationen. Et perspektiv her fra
arbejdet med dette masterprojekt pa Cottams perspektiver kunne veere, at fgrste linje
lederne, s4, at sige er fanget i krydspresset mellem medarbejdere som finder mindsettet godt,
og en overseettelse pa det nye til dem som ledere der ikke giver dem nogen svar pa hvad det
betyder, for deres ledelsespraksis. Perspektivet kunne vaere, at fordi de som ledere er teet pa
borgerne, sa har de brug, for en konkret, og en tydelige oversaettelse, da de forskellige
styringslogikker fortsat er geeldende, og de kan fremsta i modsaetning med de intentioner som
meldes ud oppe fra.

Dette masterprojekt har begraenset sig tiligennem 6 afdelingsledere, at indhentet deres
perspektiver pa medarbejdernes reaktioner omkring hvordan de grundpsykologiske behov
udfordres. Masterprojektet har altsé igennem de 6 afdelingsledernes spurgt indtil
medarbejdernes reaktioner. Det kan derfor ikke udelukkes, at afdelingsledernes udsagn tager
sit afsaet i egne perspektiver, og forestillinger om hvordan medarbejdernes reaktioner matte
vaere end der er tale om konkrete udsagn. For at fa et bredere perspektiv, og dermed ogsa



udvide masterprojektets reekkevidde, sa kunne konklusion styrkes ved konkret at interviewe
en reekke medarbejdere separat, og koble udsagn her med afdelingsledernes. Masterprojektet
kunne styrkes yderligere ved ogsa at inddrage de evalueringsrapporter som er fremkommet i
forbindelse med udrulningsprocessen, da der her ogsa er fokus pd medarbejder udsagn
omkring samarbejde pa tvaers. Masterprojektet kunne hermed opna konkret indsigt om
hvordan medarbejderne har oplevet deres grundpsykologiske behov udfordret samt
beskrivelse af hvordan deres leder har ageret i processen. P4 den made ville der fremkomme
veerdifulde data med indsigter, og perspektiver der pa den ene side praesentere
lederperspektivet, og pa den anden side medarbejder perspektivet.
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