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Abstract

This thesis explores how leaders with personnel responsibility experience and man-
age moral dilemmas in their work. Moral stress, traditionally studied in healthcare
research, is examined in a leadership context to highlight the ethical and emotional

tensions leaders face.

Using a qualitative research design, including a literature review, phenomenology,
hermeneutics, and semi-structured interviews with five mid-level leaders from dif-
ferent industries, the study analyzes their experiences and coping strategies. These
analyses are linked to Vesterager’s (2019) Star Model and Lazarus and Folkman’s
(1984/87) theories of coping.

The findings reveal that moral dilemmas often arise from a conflict between personal
values and organizational demands, leading to frustration, moral distress, or, in ex-
treme cases, pressure to engage in legally problematic actions. These dilemmas im-
pact leaders’ identity, values, and integrity, with autonomy emerging as a crucial

factor for well-being.

Leaders employ various coping strategies, including problem-focused coping, emo-
tion-focused coping, withdrawal, and social support. Some use loyalty as a moral
navigation principle, such as the "51/49 rule" to balance employee and organizational

concerns.

This study opens up the use of existential psychology to explore moral stress and
dilemmas, as it highlights the deeper identity-related and meaning-making aspects of
leadership experiences. Coping theories provide a valuable framework for under-
standing how leaders navigate moral dilemmas and their impact on well-being and
decision-making. Additionally, this study offers a new perspective on the role of
temporality in leadership development, showing how leaders gradually develop emo-

tional distance from their role as a coping mechanism for complex value conflicts.

By illuminating these experiences, the study aims to foster reflection, openness, and

support in addressing leadership-related moral conflicts
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1. Introduktion

7 Sa stdar de med et umuligt dilemma, hvor det er sdadan lidt, jamen skal
jeg gore mig selv ligeglad eller skal jeg tage flugten [...] og der bare er
ikke noget af det der er godt. Det er jo elendige losninger pa et umuligt
problem som de ikke kan se sig ud af [...] og det er maske i virkeligheden
iscer mellemlederne som meerker at de sidder i et krydspres, som de ikke

kan arbejde sig ud af.”
Dorthe Birkmose (Brinkmanns Briks, 2024)

Med disse ord satter psykolog og forfatter, Dorthe Birkmose ord pé det moralske og
folelsesmassige pres, mange medarbejdere 1 det offentlige, og serligt mellemledere,
oplever 1 deres daglige virke. Citatet stammer fra en episode af podcasten Brink-
manns Briks, hvor Svend Brinkmann (2024) interviewer Birkmose 20. november
sidste ar om, hvordan strukturelle vilkdr som besparelser, standardisering og regel-
styring ikke blot heemmer kvaliteten af arbejdet, men ogsé kan nedbryde de menne-
sker, der skal udfere det. Selvom samtalen tager udgangspunkt i det offentlige, frem-
haves det, at problemet raekker langt ud over sektorgraenser og rammer ledere bredt i
bade offentlige og private organisationer.

Jeg har valgt at indlede dette speciale med et citat af Dorthe Birkmose, fordi
det pd rammende vis indfanger en del af det spendingsfelt, mange ledere kan opleve
1 deres arbejde. Det var netop gennem denne podcast, jeg forste gang blev opmaerk-
som pa begrebet moralsk stress. Det ramte noget genkendeligt i mig og vakkede en
nysgerrighed, der siden har udviklet sig til et fagligt engagement.

Desuden kommer leder-vinklen pd emnet sig af, at jeg gennem min tid som
studerende har talt med en medstuderende der gjorde mig opmaerksom pa det mang-
lende fokus pa ledertrivsel 1 litteraturen. Og det ramte mig med det samme, at en le-
der i mistrivsel kan pévirke kaden hele vejen ned. Jeg synes dermed det kunne vare
meget interessant med en vinkel pd ledere og héndteringsstrategier, da det er et un-
derbelyst emne. Som det indledende citat ogsa afslerede, nevner Birkemose (2024)
selv, at mellemledere kan vare en gruppe under et sarligt pres. Mellemlederne synes

at veere 1 et krydspres mellem krav oppe fra og ansvar for medarbejdere.




Med baggrund i ovenstaende overvejelser, og et enske om at belyse en nuanceret
forstaelse for moralske dilemmaer hos ledere i relation til oplevelse og hindterings-
strategier, onsker dette projekt at udforme et kvalitativt, empirisk studie med ud-

gangspunkt i folgende problemformulering:

Hvordan oplever og handterer ledere moralske dilemmaer?

1.1 Preaecisering og afgraensning af problemformule-
ringen

Dette speciale har til formal at undersoge ledere med personaleansvar i forhold til
hvordan de oplever moralske dilemmaer, samt hvilke strategier de bruger til handte-
ringen af dem. Dermed enskes der en udforskning af, hvordan lederne selv oplever,
forstar og italesatter forholdet mellem deres rolle som leder, moralske dilemmaer og
héndteringen heraf.

I henhold til overstaende enskes det uddybet hvorledes malgruppen ledere 1
denne athandling er blevet afgranset, samt definere hvad der menes med moralske

dilemmaer. Folgende afsnit vil pracisere og definere disse centrale kernebegreber.

1.1.1 Ledere

Omradet omkring moralske dilemmaer og moralsk stress har primert varet drevet af
sygeplejevidenskaben og har typisk fokuseret pa situationer, hvor sundhedsprofessi-
onelle, serligt sygeplejersker, oplever en indre konflikt, fordi de ikke kan handle i
overensstemmelse med deres moralske overbevisning. Selvom der findes en omfat-
tende og veletableret litteratur om stress, er de moralske dimensioner af stress i ar-
bejdslivet langt mindre udforskede (Reynolds, 2012, p. 492). Der enskes derfor i
dette speciale at udfolde, hvordan fenomenet ogsd kan gere sig geldende i andre
brancher. Specialet tager udgangspunkt i ledere med personaleansvar, dog med den
afgrensning, at det ikke omfatter topledere. Denne malgruppe er valgt, da eksiste-
rende forskning peger pa, at netop mellemledere — som star i et krydspres mellem
hensyn til medarbejdere og ansvar over for organisationen — kan vaere serligt udsatte

for moralsk stress (Reynolds et al., 2012; Miller et al., 2023; Ganz et al., 2015; Ska-




gert et al., 2008). Der er ikke foretaget en yderligere afgraensning i forhold til bran-
che eller erhverv, da fokus er pa ledernes egne oplevelser og erfaringer i rollen som
leder. Formalet er ikke at frembringe generaliserbare konklusioner om specifikke
brancher, men at belyse individuelle lederes oplevelse af moralske dilemmaer. Her-
ved skabes samtidig mulighed for indblik i forskellige brancher og de dilemmaer, der
kan opsta heri. Der er desuden ikke sogt informanter fra bestemte erhverv, idet det
antages, at ledere med personaleansvar — uanset branche — kan std i moralske dilem-
maer. Manglen pa forskning om ledere og moralske dilemmaer dbner for en mulig-
hed for at undersoge feenomenet bredt pd tvaers af sektorer og derved bidrage til at
skabe en mere nuanceret forstielse af moralsk stress i ledelse (Meller & Harrits,

2021, p. 85).

1.1.2 Moralske dilemmaer

Specialet centrerer sig om moralske dilemmaer og hvordan disse opleves og hindte-
res af ledere. Da begrebet moralske dilemmaer kan forstds og beskrives pa forskelli-
ge mader, indledes dette afsnit med en begrebsafklaring af centrale termer, som vur-
deres relevante for analysen.

I forleengelse heraf er det vaesentligt at forstd begrebet moralsk stress, da det
ofte opstér som en konsekvens af moralske dilemmaer (Hein, 2023, p. 202). Begrebet
blev forste gang introduceret af Andrew Jameton i bogen Nursing Practice: The
Ethical Issues fra 1984, hvor han definerede moralsk stress som en situation, hvor
man ved, hvad der er det rigtige at gere, men hvor det er praktisk umuligt at handle
derefter (Jameton, 2017, p. 617).

Der hersker dog uenighed i1 forskningen om begrebets afgrensning. Nogle for-
skere ser moralsk stress som en specifik form for etisk eller moralsk belastning, mens
andre anvender begreberne moralsk stress og etisk stress i fleng (DeTienne et al.,
2012, p. 378). Dette skaber risiko for begrebslig forvirring og dagligdagsantagelser,
som ikke ngdvendigvis er i overensstemmelse med de teoretiske definitioner (Olesen,
Gylling & Vaaben, 2023, p. 21).

Moralsk stress er en oversattelse af det engelske udtryk moral distress og
stammer fra sygeplejeforskningen. En vigtig pointe i Jametons oprindelige definition
er sondringen mellem moralsk usikkerhed og moralsk stress: Ved moralsk usikker-

hed ved man ikke, hvad der er det rigtige at gere, mens moralsk stress opstér, nér




man ved det — men er forhindret i at handle i overensstemmelse med denne viden
(Olesen, Gylling & Vaaben, 2023, p. 22). Det kan opsummeres som en situation,
hvor man mé konfrontere den ubehagelige erkendelse af, at man ikke kan handle
efter sin egen moralske overbevisning pd grund af institutionelle barrierer (Olesen,
Gylling & Vaaben, 2023, p. 22).

Siden Jametons definition har nyere forskning udvidet forstdelsen af moralsk
stress. Det anvendes 1 dag ogsd i situationer preget af moralsk usikkerhed, tvetydig-
hed og verdikonflikter, hvor det ikke nedvendigvis er klart, hvad der er det rigtige at
gore. | sddanne situationer kan medarbejdere ligeledes opleve moralsk belastning og
emotionelle reaktioner som skyld, skam og samvittighedskvaler (Olesen, Gylling &
Vaaben, 2023, p. 23).

Et eksempel pd en sadan bredere forstdelse findes hos Campbell et al. (2016),
som inkluderer bdde moralsk usikkerhed, reaktiv belastning og felelsen af moralsk
kompromittering. Ifelge Campbell opstar moralsk stress, ndr individet befinder sig i
en moralsk uegnsket situation, hvor de negative emotioner — fx skyld og skam — rettes
mod ¢én selv snarere end mod andre (Campbell et al., 2016, p. 6). Det centrale er fo-
lelsen af at gd pa kompromis med egne vardier og dermed opleve et brud pa den
moralske integritet.

Campbell et al. (2016) understreger desuden, at moral handler om respekt og
omsorg i relation til andre — og hvem disse "andre" er, kan variere fra person til per-
son athangigt af, hvem man tilleegger moralsk betydning (pp. 6—7). I denne udvidede
definition bliver moralsk stress ikke alene en reaktion pa ydre barrierer, men ogsé pa
indre oplevelser af at befinde sig i en moralsk problematisk situation.

Forfatterne argumenterer for, at moralsk stress ogsé ber daekke oplevelser, hvor
man foler sig moralsk sveekket — selv nar kriterierne for den klassiske definition ikke
er opfyldt. Det afgerende bliver dermed den subjektive erfaring af ikke at kunne
handle i1 overensstemmelse med egne moralske idealer (Olesen, Gylling & Vaaben,
2023, p. 23).

Denne begrebslige udvidelse deles af Morley et al. (2017), som foreslér, at mo-
ralsk stress forstds som en oplevelse, hvor en moralsk begivenhed udlgser psykolo-
gisk ubehag, og hvor der er en tydelig forbindelse mellem den etiske situation og den
folelsesmaessige reaktion. Dette muligger, at moralsk stress ogsé kan opsté 1 tvetydi-

ge eller komplekse dilemmaer — ikke kun i situationer med klare handlingsbarrierer.




Det er med udgangspunkt i disse nyere og mere nuancerede forstielser af bade mo-

ralske dilemmaer og moralsk stress, at denne athandling positionerer sig.

1.2 Tidligere forskning pa omradet.

For at pracisere specialets fokus inddrages relevant forskning, der belyser moralske
dilemmaer og stress. Dette afsnit giver et overblik over eksisterende litteratur, baseret
pa litteratursegninger i AAU’s database Primo, Google Scholar og Psyclnfo (13.
februar — 7. marts 2025). Segningerne omfattede badde danske og engelske studier,
udvalgt via titler og abstracts, med varierede segestrenge for at imedekomme for-
skelle 1 jobtitler og terminologi

Segestreng 1

Engelsk

[titel:] ("moral distress" OR “moral uncertainty” OR "ethical distress" OR “moral

dilemma*”” OR "moral conflict" OR "ethical conflict" OR "moral strain" OR "moral

injury" OR "ethical uncertainty" OR "ethical dilemma" OR "conscience stress" OR

"ethical stress" OR “ethical conflict®)

Dansk

[titel:] ("moralsk stress" OR “moralsk usikkerhed” OR "etisk stress" OR "moralsk

belastning" OR "etisk belastning” OR "samvittighedsstress" OR "etisk dilemma"

OR "moralsk konflikt" OR "verdikonflikt")

Segestreng 2

Engelsk

[abstract:] ("leader*" OR "manager*" OR boss” OR cheif” "supervisor*" OR

"executive*" OR "middle management" OR "organizational leader*")

Dansk

[abstract:] ("leder" OR "ledelse" OR "mellemleder" OR "afdelingsleder" OR "or-

ganisatorisk leder" OR "chef" OR "teamleder")

Segestreng 3

Engelsk

[alle felter:] ("coping" OR "coping strategies" OR "coping mechanisms" OR "stress

management" OR "stress response" OR "moral resilience"” OR "adaptive strategies"

OR "psychological defense mechanisms" OR "self-regulation")

Dansk




[alle felter:] ("coping" OR "mestring" OR "mestringsstrategier" OR "handtering"
OR "handteringsstrategier" OR "stresshadndtering" OR "resiliens" OR "modstands-
kraft" OR "forsvarsmekanismer" OR "reaktioner pd stress")

Tabel 1. Segestrenge

Kadesogning blev anvendt som en supplerende strategi til at identificere relevante
publikationer ved at gennemgd referencelister fra udvalgte artikler. Fundne
referencer blev inkluderet i litteraturreviewet, og processen blev gentaget for ny
inddragede artikler. Formdlet med denne gennemgang er at skabe indsigt i
eksisterende forskning om moralske dilemmaer og moralsk stress blandt ledere samt

identificere teoretiske tilgange og videnshuller.

Selvom gennemgangen ikke er en fuldstendig systematisk afdekning, vurderes den
at give et solidt grundlag for forstaelse af centrale tematikker. For at favne emnets
bredde inddrages ogsd litteratur uden for lederomradet, da forskning her er
begranset. De udvalgte studier er inddelt i tre kategorier: oplevelse og handtering af
moralske dilemmaer, undersggelser af moralsk stress blandt ledere, samt studier, der

kombinerer begge aspekter.

1.2.1 Moralsk stress, oplevelse og handtering

Moralsk stress er primaert undersegt inden for sygeplejefaget, hvilket afspejles
1 den eksisterende forskning. Dette afsnit giver et overblik over studier, der nuance-
rer, hvordan moralsk stress opleves og handteres.

Oh og Gastmans’ (2013) kvantitative litteraturreview analyserer 19 empiriske
studier fra 1984-2011 og viser, at moralsk stress opstar, nar sygeplejersker presses til
at handle imod deres etiske overbevisninger. Dette kan skyldes leegefaglig autoritet,
organisatoriske begransninger eller mangel pa ressourcer, hvilket skaber et spen-
dingsfelt mellem professionelle vaerdier og arbejdsmassige realiteter. Reaktionerne
omfatter skyld, skam, vrede og magtesloshed.

Studiet dokumenterer en sammenhang mellem moralsk stress og udbrandthed,
jobutilfredshed samt ensket om at forlade arbejdspladsen eller faget. Dermed frem-

haves bade individuelle og organisatoriske konsekvenser, sisom personalefasthol-




delse og plejekvalitet. Forfatterne understreger behovet for systematiske tiltag, her-
under etisk uddannelse, supervision og refleksionsrum.

Lievrouw et al. (2016) undersogte handteringen af moralsk stress blandt laeger
og sygeplejersker i en onkologisk hospitalskontekst i Belgien. Gennem kritiske han-
delser og tematisk analyse identificerede forskerne fire dominerende copingstrategi-
er: grundighed, autonomi, kompromis og intuition, placeret pd to akser — indre vs.
ydre orientering og rationel vs. erfaringsbaseret tilgang. Studiet viste, at laeger typisk
anvender en rationel og analytisk tilgang, mens sygeplejersker trekker pa folelses-
massige og relationelle dimensioner. Handteringsstrategierne er dynamiske og a&n-
drer sig over tid athangigt af erfaringer og teamkultur. Artiklen fremhever, at mang-
lende bevidsthed om egne og andres copingstile kan haemme tverprofessionel forsta-
else og kommunikation. Forfatterne understreger, at moralsk stress kan vare en kilde
til faglig refleksion, teamudvikling og personlig vaekst, hvis det hadndteres konstruk-
tivt. Studiet pointerer vigtigheden af at anerkende og stette forskellige handterings-
mdder samt behovet for skreeddersyet stotte og refleksionsrum, der matcher individu-
elle copingstrategier og arbejdskontekster.

Deady & McCarthy (2010) dokumenterer forekomsten af moralsk stress blandt
psykiatriske sygeplejersker i akutte afdelinger i Irland og identificerer centrale udle-
sende faktorer. Studiet viser, at moralsk stress opstar, nir sygeplejersker forhindres i
at handle i overensstemmelse med deres etiske vurderinger, ofte pa grund af hierarki-
ske barrierer, manglende anerkendelse af deres faglige observationer eller begraenset
autonomi 1 kliniske beslutninger. Et arbejdsmiljo, hvor abne droftelser om etiske
problemstillinger undgas eller anses som professionelt risikable, forstaerker det mo-
ralske ubehag. Deltagerne anvendte forskellige copingstrategier, fra distancering til
stotte 1 private relationer, men mange oplevede langvarige folelsesmassige belast-
ninger sdsom skyld, vrede og udbraendthed. Forfatterne argumenterer for, at moralsk
stress ikke udelukkende er negativt, men kan fungere som katalysator for faglig re-
fleksion og organisatorisk forandring, hvis der skabes mulighed for aben og stettende
dialog.

Souza et al. (2018) gennemgar 25 studier og kategoriserer copingstrategier for
arbejdsrelateret stress blandt sygeplejersker pa hospitaler. De finder, at kontrolstrate-
gier som problemlesning og social stette generelt er mest effektive, mens undgaelse

og ensidig symptomhandtering kan forvarre belastningen. Selvom artiklen ikke di-




rekte adresserer moralsk stress, bidrager den med relevant viden om coping, som kan
informere lederes handtering af moralske dilemmaer.

DeTienne et al. (2012) gennemforte et kvantitativt studie blandt 305 kundekon-
taktmedarbejdere 1 et finansielt callcenter og dokumenterede, at moralsk stress er en
vasentlig prediktor for medarbejderes trivsel og adfaerd. Studiet viste en signifikant
sammenhang mellem moralsk stress og eget traethed, lavere jobtilfredshed samt oge-
de intentioner om at forlade arbejdspladsen, selv nér der blev kontrolleret for andre
stressfaktorer. Dette understotter forstaelsen af moralsk stress som en serlig form for
belastning med specifikke konsekvenser, der adskiller sig fra generel arbejdsmaessig
stress. Forfatterne papeger dog, at studiet ikke afdeekker de konkrete arsager til mo-
ralsk stress eller medarbejdernes subjektive oplevelse af det. De opfordrer derfor til
fremtidig forskning med kombinerede metoder, herunder kvalitative tilgange, for at
udforske de bagvedliggende mekanismer samt undersgge moralsk stress 1 forskellige

arbejdsmiljeer og organisatoriske niveauer.

1.2.2 Moralsk stress og ledere

Moralsk stress har faet stigende opmarksomhed som et fanomen, der ikke kun
pavirker frontlinjepersonale, men ogsé ledere i komplekse organisatoriske kontek-
ster, serligt i sundhedssektoren. De identificerede mekanismer og konsekvenser bi-
drager til en bredere forstaelse af ledelse i moralsk udfordrende situationer.

Miller et al. (2023) har i en systematisk kvalitativ litteraturgennemgang analy-
seret seks studier og identificeret tre centrale temaer: moralsk stress som altopslu-
gende, systemiske begransninger og tilpasning som overlevelsesstrategi. Studiet
fremhaver, at lederrollen indebarer et krydspres, hvor beslutninger ofte eksekveres
uden direkte indflydelse, hvilket kan fore til moralsk medskyld og tab af integritet.
Ledere handterer dette gennem refleksion, relationel dialog og udvikling af vardiba-
seret ledelsespraksis.

Miller et al. (2024) underseger moralsk stress blandt amerikanske intensivsy-
geplejeledere gennem en kvalitativ interviewundersegelse. Studiet identificerer bade
kropslige og psykologiske symptomer sdsom angst, sevnproblemer, udmattelse og
skyldfelelse. Samtidig viser det, at moralsk stress ikke kun har negative konsekven-
ser, men ogsa kan gge etikbevidsthed og fremme omsorgsfuld ledelse, hvis det aner-

kendes og bearbejdes. Dog fremheves det, at mange ledere stir alene med deres eti-




ske dilemmaer, og at organisationens stattestrukturer ofte opleves som utilgaengelige
eller irrelevante.

Moralsk stress blandt ledere er ogsa blevet teoretiseret gennem udvikling af
konceptuelle rammer. Corley (2002) introducerede en af de ferste teorier om moral
distress, som senere er videreudviklet i nyere modeller. Miller (2025) kombinerer
Corleys teori med Crescendo-effekten og Bronfenbrenners ekologiske systemteori
for at skabe en ramme, der er specifikt rettet mod lederes oplevelse af moralsk stress.
Reynolds et al. (2012) tilbyder en teoretisk model, der integrerer identity theory og
stakeholder theory for at forstd, hvordan moralsk usikkerhed og krydspres skaber
stress blandt ledere. Disse teoretiske bidrag synligger kompleksiteten i moralsk stress
og understreger behovet for bade individuelle og organisatoriske strategier til handte-
ring.

Ganz, Wagner og Toren (2015) undersogte forekomsten og intensiteten af mo-
ralsk stress blandt mellemledere pa israelske hospitaler gennem spergeskemaet
”Ethical Dilemmas in Nursing—Middle Manager Questionnaire.” Studiet viser, at
mellemledere generelt oplever lavere niveauer af moralsk stress end frontlinjeperso-
nale, men at administrative dilemmaer, sdsom ubalance mellem ledelsesopgaver og
patientner pleje samt ressourcemaessige begransninger, skaber betydelige belastnin-
ger. Resultaterne indikerer, at moralsk stress ikke er signifikant relateret til personli-
ge karakteristika som alder, kon eller erfaring, hvilket understotter forstaelsen af fee-
nomenet som universelt forekommende. Studiet bidrager med indsigt i lederes
krydspres mellem organisatoriske krav og etiske vardier og fremhaver behovet for
at anerkende moralske dilemmaer som en integreret del af lederrollen snarere end

individuelle problemstillinger.

1.2.3 Moralsk stress blandt ledere og hindtering

Reynolds et al. (2012) understreger behovet for yderligere forskning i moralsk
stress blandt ledere. Reynolds et al. (2011) papeger, at tidligere studier har anerkendt
en forbindelse mellem lederes stress og moralske forpligtelser, men at den generelle
stresskultur ofte har nedtonet betydningen af moralske aspekter. Stressmélinger tager
sjeldent hejde for disse faktorer, hvilket har fort til antagelsen om, at moralsk stress

har en unik karakter, der udspringer af lederes etiske ansvar.




Reynolds et al. (2012) definerer moralsk stress som en psykologisk tilstand, der
opstar, nar en person er usikker pd sin evne til at opfylde moralske forpligtelser. De-
res relationelle forstaelse af fenomenet bygger pd mellemmenneskelige relationer og
fremhaver, at ledere kan opleve moralsk stress, nar de star over for modstridende
eller konkurrerende krav om begransede ressourcer—enten fra forskellige interes-
senter eller rolleidentiteter. Moralske forpligtelser for ledere manifesterer sig gennem
krav til bade organisatoriske og personlige ressourcer. Ifelge deres model opstar mo-
ralsk stress som en konsekvens af flere, ofte modsatrettede krav til individets res-
sourcer, hvor krydspres mellem forskellige roller kan forstaerke belastningen.

Skagert et al. (2008) undersoger, hvordan ledere i offentlige velfaerdsorganisa-

tioner handterer krav og stress i en kompleks organisatorisk kontekst. Studiet beskri-
ver ledere som stedpuder, der filtrerer problemer opad og nedad i hierarkiet for at
skane medarbejdere og overordnede, men ofte ender med at std alene med ansvaret.
Denne filtrering fungerer bdde som hensyn til andre og som en beskyttelsesmeka-
nisme mod potentielle negative konsekvenser. Forfatterne fremhaver, at begranset
kommunikation og manglende informationsudveksling mellem organisatoriske ni-
veauer kan pavirke beslutningsprocesser og implementering i praksis.
Skagert et al. (2008) underseoger, hvordan ledere i offentlige velfardsorganisationer
navigerer i organisatorisk forandring og héndterer etiske dilemmaer. Studiet viser, at
ledere ofte fungerer som buffer mellem forskellige niveauer i organisationen, filtrerer
problemer for at skane medarbejdere og overordnede, men ender ofte med at st ale-
ne med ansvaret. Denne filtrering sker bade for at beskytte andre og som en made at
undga potentielle negative konsekvenser. Forfatterne fremhever, at begraenset kom-
munikation og manglende informationsudveksling mellem organisatoriske niveauer
kan pévirke beslutningsprocesser og implementering i1 praksis. Moralsk stress opstar,
nar ledere har ansvar uden beslutningskompetence, nér de forventes at g imod egne
vaerdier, eller nar deres etiske overbevisninger ikke stemmer overens med formelle
retningslinjer.

Studiet peger pa behovet for organisatoriske strukturer og refleksive arenaer,
hvor ledere kan dele erfaringer og drofte etiske dilemmaer. Ledelse ses som et relati-
onelt fenomen, der udspiller sig i samspil med andre akterer og organisatoriske
rammer. Individuelle copingstrategier er sjaeldent nok, og social stette fra kolleger og
netveerk er afgerende for at skabe et baredygtigt arbejdsmilje. Ledere, der kan ba-

lancere deres rolle og arbejde aktivt med problemlesning, har en positiv indflydelse
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pa medarbejdere og organisationen som helhed. De fungerer som rollemodeller og
bidrager til et bedre arbejdsmilje. Studiet argumenterer ogsé for, at kvalitative meto-
der giver en dybere forstaelse af komplekse relationer, men understreger, at oplevel-
sen af stress og coping er socialt konstrueret og foranderlig, hvilket gor det svert at
generalisere bredt.

Afoko et al. (2022) undersoger, hvordan sygeplejersker og mellemledere 1
Ghana oplever moralsk stress som folge af manglende ressourcer, hgje forventninger
og etiske konflikter i arbejdet med alvorligt syge bern. Studiet viser, at moralsk stress
har bade fysiske, psykiske og professionelle konsekvenser, og at copingstrategier
ofte bygger pa personlig tro eller uformel kollegial stotte. Lederne oplever ogsa mo-
ralsk stress, men mangler organisatoriske strukturer og kompetencer til at stotte med-
arbejdere 1 hindteringen af etiske dilemmaer, hvilket understreger behovet for ledel-
sesudvikling og strukturelle tiltag.

Faraco et al. (2022) bidrager med indsigt i, hvordan oversygeplejersker pé bra-
silianske universitetshospitaler hindterer moralsk stress gennem udvikling af mo-
ralsk resiliens. Studiet identificerer bade personlige og organisatoriske strategier, der
styrker lederes evne til at bevare deres moralske integritet i et arbejdsmiljo preeget af
etiske konflikter. De personlige strategier omfatter rationalitet, fleksibilitet, moralsk
mod, balancerende praksisser og selvbeskyttende distance samt interpersonelle til-
gange som dialog, teaminddragelse og netvearksstette. Disse strategier hjelper ledere
med at genvinde handlekraft i moralsk belastende situationer.

Studiet identificerer ogsd to organisatoriske dimensioner: intrinsic manage-
ment, der indebarer strukturel stotte gennem etisk uddannelse, psykologisk beskyt-
telse og tydelige retningslinjer, samt transformational management, der fokuserer pa
at fremme dialogiske relationer, samarbejde og empowerment. Faraco et al. (2022)
argumenterer for, at udvikling af moralsk resiliens ikke kun er et individuelt anlig-
gende, men et feelles organisatorisk ansvar, hvor bdde strukturelle rammer og relatio-

nel kultur spiller en central rolle.

1.2.5 Dansk kontekst

Den danske rapport af Olesen, Gylling og Vaaben (2023) underseger moralsk
stress 1 velfaerdssektoren gennem et forskningsprojekt fra 2021 til 2023. Formalet er

at oge kendskabet til fenomenet og analysere organisatoriske, styrings- og ledelses-
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massige faktorer, der pavirker medarbejderes oplevelse af moralsk stress. Studiet
identificerer tre former for moralsk stress: krydspres, manglende mulighed for at
handle 1 trdd med egne vardier og felelsen af at svigte bdde borgere og faglighed.
Rapporten fremhaver, at moralsk stress ikke kun er et individuelt problem, men teet
knyttet til strukturelle og ledelsesmassige forhold. Ledere befinder sig ofte i en dob-
beltrolle, hvor de bdde skal sikre medarbejdernes trivsel og implementere politisk
fastsatte rammer. Rapporten bidrager med et vigtigt perspektiv pd, hvordan moralske
dilemmaer og stress skal forstas i en bredere organisatorisk og samfundsmeessig kon-
tekst.

Ribers (2024) undersgger, hvordan mellemledere i professionsuddannelser op-
lever moralsk stress som folge af krydspres mellem organisatoriske krav og professi-
onsfaglige vardier. Artiklen introducerer begrebet etisk pres som en strukturel fak-
tor, der kan fore til moralsk stress, is@r nar ledere ma implementere beslutninger, de
ikke deler vaerdimaessigt. Studiet viser, at moralsk stress opstar, nér ledere handler i
modstrid med egne vardier og samtidig personificeres som reprasentanter for et sy-
stem, de ikke har kontrol over. Dette understreger kompleksiteten i lederrollen og
behovet for organisatoriske strategier, der kan stotte ledere i handteringen af etiske

dilemmaer.

2. Teori-redegorelser

Gennem litteraturgennemgangen stir det klart, at moralsk stress og moralske dilem-
maer ikke alene er et spergsmal om organisatoriske begrensninger, men ogsd om
indre oplevelser af at kompromittere egne vardier ofte med folelser som skyld, skam
og afmagt til felge (Campbell et al., 2016; Olesen, Gylling & Vaaben, 2023, Rey-
nolds et al., 2013). I sammenhang med problemformuleringen ”Hvordan oplever og
handterer ledere moralske dilemmaer?” er is@r den forste del om oplevelsen relevant
ift. eksistentiel psykologi, for at nd dybere ind i disse eksistentielle folelser og vilkér,
der kan opsté i1 forbindelse med moralske dilemmaer. Vesteragers (2019) eksistens-
model anvendes derfor som ramme for at forstd de grundvilkar, der treder frem. I
henhold til anden del af problemformuleringen omkring hdndtering vil et relevant
begreb i psykologien vere coping. Hertil har jeg valgt at fokusere pa Lazarus og

Folkmans (1984, 1987) teori om coping. Disse to perspektiver, henholdsvis ’ksisten-
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tiel psykologi’ og 'Coping strategier’, er valgt med henblik pa at supplere analysen
og bidrage til en dybere forstéelse af de forskellige meningsstrukturer, som infor-

manterne giver udtryk for i deres oplevelse og handtering af moralske dilemmaer.

2.1 Eksistentiel psykologi

I folgende afsnit vil jeg forst preesentere en kort gennemgang af den eksistentielle
psykologiske begyndelse, hvor nogle af de centrale filosoffer pd omradet og grund-
leeggende tanker bag eksistenspsykologien vil beskrives. Efterfolgende presenteres
Mette Vesteragers (2019) Stjernemodel, der beskriver ti eksistentielle grundvilkar til
undersogelse af stress. Modellen tilbyder en praktisk anvendelig tilgang til at forsta
de eksistentielle vilkér, bl.a. i arbejdslivet.

Eksistentiel psykologi beskaftiger sig med menneskets forhold til grundlaeg-
gende livsvilkar som frihed, valg, ansvar, angst, ded, mening og isolation (Jacobsen,
2012, s. 20). Yalom (1998, s. 16) beskriver disse vilkar som “ultimative anliggen-
der”, der uundgéeligt folger af menneskets eksistens. Tankningen har redder i filoso-
fi, litteratur og psykologi og kan spores tilbage til Kierkegaard, som fremhavede
menneskets ansvar for at forholde sig bevidst til sin egen eksistens (Jacobsen, 2012,
s. 14). Nietzsche bidrog med ideen om, at mennesket selv mé skabe livsidealer. Filo-
soffer som Heidegger, Merleau-Ponty, Marcel, Buber og Sartre videreudviklede dette
perspektiv og har haft stor indflydelse pa psykologiens eksistentielle retning (Jacob-
sen, 2012, s. 16-18).

I psykologien blev eksistentiel teenkning viderefort af Rollo May, som integre-
rede eksistentielle temaer i psykoanalysen, og af Yalom, der fokuserede pa eksi-
stensvilkérenes terapeutiske relevans (Jacobsen, 2012, s. 18). En mere faanomenolo-
gisk og praksisnar tilgang ses hos van Deurzen og Spinelli, som fremhaver betyd-
ningen af menneskets subjektive oplevelse og advarer mod overdreven teoretisering
(Jacobsen, 2012, s. 19).

Eksistentiel psykologi bygger pa en fanomenologisk metode, der seger at for-
std mennesket indefra, og adskiller sig fra det humanistiske perspektiv ved ogsa at
inddrage livets morkere sider som angst og meningsloshed (Jacobsen, 2011, s.
123).For at undersoge, eksistentielle grundvilkdr endnu dybere, inddrages Mette Ve-

steragers (2019) stjernemodel. Modellen prasenterer ti centrale livsvilkér, som kan
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fungere som analytisk ramme for at forstd, hvordan ledere eksistentielt pavirkes i

medet med komplekse dilemmaer.

2.1.1 Stjernemodellen

Set fra et eksistentielt perspektiv er mennesket grundlaeggende kendetegnet ved sin
evne til at eksistere. Dette begreb har redder i det latinske ex-sistere, hvilket betyder
“at std ud". Dette henviser til menneskets serlige evne til at std ud af sig selv og rette
opmarksomheden mod sig selv og dermed forholde sig refleksivt til sig selv som et
vaesen i verden (Vesterager, 2019, p. 25). Mennesket kan 1 denne optik ikke reduce-
res til faste, indre personlighedstraek eller betragtes som en forudbestemt storrelse. I
stedet er vi konstant i udvikling og tilblivelse, idet vi bevidst eller ubevidst hele tiden
forholder os til os selv, vores valg og vores made at vare 1 verden. Dette udspringer
af nogle grundleggende betingelser, der danner rammen for den menneskelige eksi-
stens og sa&tter grundvilkar for, hvordan vi er til i verden (Vesterager, 2019, p. 25).
For at opna en dybere forstielse af, hvem vi er som mennesker, er det nedvendigt at
forholde sig til de betingelser, vi altid allerede befinder os i, samt hvordan disse pa-
virker vores muligheder for at eksistere konkret. Selvom der ikke findes én entydig
liste over de eksistentielle grundvilkar, er der visse temaer, der gar igen hos flere
centrale teenkere inden for eksistensfilosofien — herunder Seren Kierkegaard, Martin
Heidegger, Hannah Arendt og Jean-Paul Sartre. Mette Vesterager (2019) har udar-
bejdet en stjernemodel til at forsta stress ud fra ti eksistentielle grundvilkér. De fol-

gende afsnit vil gennemga disse ti elementer med supplerende litteratur.
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Figur 1: "Stjernemodellen" fra Stress og eksistens - nye veje til at forsti og

bekaempe stress, af Vesterager M. (2019) p. 26, Hans Reitzels Forlag.

2.1.1.1 Vaeren-i-verden

Veren i verden handler om, at mennesket altid er indlejret i sociale og kultu-
relle sammenhaenge, som former vores valg, selvforstaelse og handlemuligheder
(Vesterager, 2019, s. 27). Med afset i Heidegger beskrives dette som varen-i-
verden, hvilket indeberer, at vi aldrig str uden for vores tid, kultur eller normer.
Selvindsigt opstar derfor ikke isoleret, men i samspil med vores historiske og sam-
fundsmassige betingelser.

Vestager (2019) traekker yderligere pa Heideggers begreb das Man betegner
den normative anonymitet, hvor vi ofte handler ud fra, hvad "man" ger — uden reel
refleksion. Det skaber en illusion af frihed, selvom vores valg er praget af skjulte
sociale forventninger. Denne forstdelse udfordrer idéen om stress som et rent indivi-
duelt problem og understreger betydningen af sociale vilkar (Vesterager, 2019, s.
27). Desuden beskriver Vesterager, at menneskets tilstedevarelse altid er praeget af
stemninger snarere end konkrete folelser. Stress er ikke nedvendigvis knyttet til én

begivenhed, men kan opstd som en udefinerbar uro, fremmedgerelse eller rastlashed.
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I en verden praget af accelererende forandringer og styringslogikker risikerer vi at

miste forbindelsen til bade os selv og andre (Vesterager, 2019, s. 28).

2.1.1.2 Meningsloshed

Meningsleshed er et centralt eksistentielt grundvilkar. Mening er ikke givet,
men skal skabes — og det kan vi mislykkes med. Vesterager (2019) fremheaver Viktor
Frankl, som betragter sogen efter mening som menneskets primare drivkraft og ad-
varer om, at fravaer af mening er en grundleeggende udfordring i det moderne liv (s.
28f). Meningsleshed forbindes ofte med stress, depression og felelsen af fremmedge-
relse, hvor verden mister sammenheang og betydning. Dette kan fore til tomhed, ulyst
og handlingslammelse. I en virkelighed med mange valgmuligheder og et arbejds-
marked praget af bureaukrati og mél uden personlig verdi, bliver det svarere at
handle meningsfuldt. Med afsat i Hannah Arendt beskriver Vesterager (2019), hvor-
dan nutidens arbejdsliv ofte hindrer, at vi bringer faglighed og vardier i spil. Mening

opstar ifelge Arendt ikke alene, men i relationen til andre (s. 29).

2.1.1.3 Forbundethed

Forbundethed betegner menneskets grundlaeggende eksistens i relation til andre — vi
formes i og gennem sociale relationer og kan ikke forstds som isolerede individer
(Vesterager, 2019, s. 30). Desuden traekker Vesterager (2019) pa Levinas opstar vi
etisk i medet med den anden, mens Honneth fremhaver, at vi bliver til som subjekter
gennem andres anerkendelse. Menneskets tanker, folelser og selvforstaelse skabes i
udveksling med omgivelserne, ikke i isolation. I et samfund praget af opleste felles-
skaber og fragmenteret kontakt forbliver behovet for at blive set og anerkendt afge-

rende for trivsel og mening (Vesterager, 2019, s. 30).

2.1.1.4 Ensomhed

Ensomhed opstar ikke nedvendigvis i fravaret af andre, men ofte i sociale sammen-
hange, hvor individet ikke foler sig forstaet eller anerkendt (Vesterager, 2019, s. 31).
I stressramte tilstande forstaerkes folelsen af isolation, da udmattelse og kognitiv be-
lastning haemmer evnen til at engagere sig socialt. Mange treekker sig derfor tilbage —

ikke af modvilje, men som reaktion pa fremmedgerelse og utilstraeekkelighed.
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Sartre beskriver gennem Vesterager (2019) skam som en grundleggende erfaring i
medet med den andens blik, hvor vi feler os demt og blottet. Skam og skyld udsprin-
ger af vores sociale varen og former vores selvopfattelse og handlemuligheder (Jor-
gensen, 2023, s. 24). Skam i stress handler ofte om frygten for at fremsta som svag,
hvilket kan fore til selvskjuling og eget isolation. Ensomhed er séledes forbundet

med menneskets behov for at blive set og anerkendt (Vesterager, 2019, s. 31).

2.1.1.5 Fakticitet

Facticitet refererer til de livsomstendigheder, vi ikke selv har valgt — som fx op-
vakst, krop og social baggrund — men som vi alligevel mé tage ansvar for, da de
danner rammen om vores valg og handlinger (Vesterager, 2019, s. 31). Den eksisten-
tielle teenkning understreger, at mennesket aldrig har fuld kontrol, men mé navigere i
vilkarlige og ofte uigennemskuelige systemer. I arbejdsliv og velferdsstat kan bu-
reaukrati og stigende krav skabe afmagt og oplevelsen af utilstreekkelighed. Hertil
kommer kroppens begrensninger — treethed, sygdom og aldring — som udfordrer ide-
alet om konstant praestation. Vi rammes ogsa af uforudsete handelser, vi ikke kan
kontrollere, og konfronteres med grenserne for vores indflydelse (Vesterager, 2019,
s. 32). Stress kan i den kontekst opleves som en eksistentiel tilstand af handlings-

lammelse, hvor valgmuligheder reduceres til patvungne forpligtelser.

2.1.1.6 Frihed

Frihed er et grundvilkar i menneskets eksistens — vi er altid nedt til at forholde os til
vores valg, ogsa selvom de sker inden for rammer, vi ikke selv har valgt. Som Sartre
formulerer det: Mennesket er "demt til frihed" (Vesterager, 2019, s. 32). Friheden
rummer ikke kun muligheder, men ogsa ansvar, tvivl og risiko. Ifelge Kierkegaard
kan netop muligheden vare den mest belastende kategori, fordi den abner for det
uvisse. Stress kan dermed opstd som folge af frihedens byrde — nar valgene bliver
mange og konsekvenserne uklare. I en verden praget af uendelige muligheder og
konstant tilgeengelighed kan friheden opleves som overvaldende og bidrage til en

folelse af pres og FOMO (Fear of Missing Out) (Vesterager, 2019, s. 32-33).
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2.1.1.7 Krop

Krop er et grundleeggende eksistentielt vilkar, da mennesket altid oplever og
forstar verden kropsligt. Ifolge Vesterager (2019) er bevidstheden forankret i krop-
pen, og vores selvopfattelse, relationer og meningsskabelse formes af kropslige for-
nemmelser og emotionelle tilstande (s. 33).

Stress manifesterer sig ofte fysisk — fx som trathed, hovedpine og sevnproble-
mer — men mange ignorerer kroppens signaler og overskrider dens grenser. Samtidig
pavirkes kroppen af vores fysiske omgivelser. Urbanisering og manglende kontakt
med naturen kan forsterke stressoplevelsen og ber derfor inddrages i en eksistentiel

forstaelse af belastning (Vesterager, 2019, s. 33).

2.1.1.8 Tiden

Tid er et grundvilkar for menneskets eksistens og selvforstaelse. Heidegger (i
Vesterager, 2019) beskriver tid som en eksistentiel struktur — ikke en linezr storrelse,
men en sammenvavning af fortid, nutid og fremtid. Vores oplevelser er altid praeget
af tidligere erfaringer og forestillinger om det, der kommer.

Stress opstar ikke blot af travlhed, men af oplevelsen af, at tiden ikke slar til. I
en verden praget af acceleration og krav om konstant tilgengelighed, kan tidens
mangel opleves som en eksistentiel trussel. Usikkerhed om fremtiden skaber bekym-
ring, og nér denne bekymring intensiveres, kan det fore til en negativ spiral af stress

(Vesterager, 2019, s. 34).

2.1.1.9 Forandring

Forandring er et grundvilkar, hvor bdde verden og selvforstielsen er i konstant be-
vaegelse. Ifolge Bauman (i Vesterager, 2019, pp. 34-35) lever vi i et "flydende liv",
hvor strukturer, relationer og arbejdsvilkar forandres hurtigere, end de nar at festne
sig. Denne konstante sociale acceleration skaber usikkerhed og vanskeliggor stabili-
tet. Stress kan dermed forstds som en reaktion pé et vedvarende pres om tilpasning,
hvor forandringer sjeldent efterfolges af ro. Det kalder pa en forstaelse af stress som
eksistentielt og strukturelt forankret — ikke blot som en individuel belastning (Veste-

rager, 2019, p. 35).
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2.1.1.10 Deden

Doden er det ultimative eksistentielle grundvilkér — ikke blot som livets afslutning,
men som en konstant narverende mulighed, der kaster betydning over vores valg
(Vesterager, 2019, s. 35). I relation til moralske dilemmaer og stress fremstar deden
bade konkret og symbolsk: Stress kan true livet fysisk og reducere tilvaerelsen til
overlevelse frem for meningsfuld eksistens. Prastationskulturen intensiverer denne
folelse, da deden opleves som en graense, der skal bekeempes med effektivitet (Veste-
rager, 2019, pp. 35-36). Eksistentielle tab — fx af identitet eller mening — kan opleves
som en form for symbolsk ded. Nér ledere ma tilsides@tte egne vaerdier, kan det op-
leves som et tab af selv eller integritet. Daden fungerer saledes som et bagvedliggen-

de vilkar i forstaelsen af moralsk stress.

Mens det eksistentielle perspektiv fokuserer pa menneskets grundvilkar, tilbyder
Lazarus og Folkmans copingteori (1984) et situationsnert blik pd, hvordan vi kon-

kret handterer belastende oplevelser. Dette uddybes i det folgende.

2.2 Copingstrategier

For at forstd, hvordan ledere hindterer moralske dilemmaer, inddrages Lazarus og
Folkmans (1984, 1987) transaktionelle stressmodel. Modellen bygger pé idéen om, at
stress opstér 1 samspillet mellem individ og omgivelser — ikke som en objektiv reali-
tet, men som et resultat af individets vurdering (appraisal) af en situation (Lazarus &
Folkman, 1987, p. 142). De betragter coping som en proces, hvor individet labende
forseger at handtere krav, der opleves som belastende eller overstiger egne ressour-
cer (Lazarus & Folkman, 1984, pp. 141-142). Coping defineres som “constantly
changing cognitive and behavioural efforts to manage specific external and/or in-
ternal demands that are appraised as taxing or exceeding the resources of the person”
(Lazarus & Folkman, 1984, p. 141). Centralt i teorien er den kognitive vurdering:
Den primere vurdering handler om, hvorvidt situationen opleves som skade, trussel
eller udfordring, mens den sekundare vurdering vedrerer individets handlemulighe-
der (Lazarus & Folkman, 1987, pp. 145-146). Lazarus og Folkman (1987) skelner
mellem to hovedtyper af coping: problemfokuseret coping, hvor individet forseger at
@ndre situationen, og emotionsfokuseret coping, som regulerer folelsesmassige re-

aktioner. De understreger, at disse strategier sjeldent anvendes isoleret, men ofte i
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kombination (p. 152). Senere forskning har tilfgjet bl.a. undgéende coping og social
stotte som centrale dimensioner (Folkman & Moskowitz, 2004, p. 751; Folkman,
2010, p. 902). Copingstrategier ma ses som kontekstathaengige, dynamiske og for-
bundne, og ber derfor ikke betragtes som faste kategorier, men som flydende reakti-
oner, der udvikler sig i takt med individets oplevelse af situationen og dets ressourcer

(Lazarus, 2006, p. 130).

2.2.1 Problemfokuseret coping

Som naevnt handler denne funktion om at @ndre pa det forhold, der skaber et pro-
blem eller en belastning i forholdet mellem menneske og omgivelserne. Her handler
personen pa den udfordrende situation for dermed at @ndre de problematiske forhold
mellem individet og omgivelserne (Lazarus, 2006, p. 145). I henhold til "Ways of
Coping Scale” kunne planlagt problemlosning inkludere systematisk analyse og
handling for at @ndre situationen. Derudover kunne acceptere ansvar ogséa sattes i
forbindelse hermed, ved at individer anerkender deres rolle i situationen og forseger
at korrigere den. Konfrontation kunne vaere her, men ogsa emotion afthangigt af kon-

teksent.

2.2.2 Emotionsfokuseret coping

Denne kategori beskrives som regulering og handtering af den folelsesmassige be-
lastning, der folger situationen. Man fokuserer her pd at regulere de folelser, de fol-
ger den pressede situation (Lazarus, 2006, p. 145). Herunder vil nogle ogsa definere
undgéelse som en strategi (Lazarus, 2006, p. 145). I henhold til den n@vnte "Ways of

Coping Scale” kunne positiv revurdering og selvkontrol komme herunder.

2.2.3 Undgéaende coping

Ved undgéende coping kan fokus vere pé at fa afleb for sine folelser. Det kan vare
at trekke sig tilbage fra handling eller mentalt traeekke sig fra problemet, eller situati-
onen (Chao, 2011, p. 340). Her kan personen anerkende, at der er et problem, men
konsekvent gor hvad han/hun kan for at holde det pa afstand. Dette kunnne ogsa
komme til udtryk gennem misbrug o.l., som af andre ogsa bliver kategoriseret under

emotionsfokuseret coping (Folkman & Moskowitz, 2004, p. 752). I henhold til den
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navnte "Ways of Coping Scale” kunne flugt/undvigelse og distancering komme her-

under.

2.2.4 Social stette

Denne kategori handler om, at man seger social stette for at overkomme et problem
eller en udfordring (Folkman & Moskowitz, 2004, p. 752). I henhold til den navnte

”Ways of Coping Scale” kunne soge social stotte komme herunder.

2.3 Delkonklusion

Den eksistentielle psykologi — med Vesteragers (2019) stjernemodel — belyser, hvor-
dan moralske dilemmaer aktiverer grundvilkér som frihed, ansvar, forbundethed og
meningsleshed, hvilket kan fere til dybe folelsesmaessige og identitetsmassige be-
lastninger. Lazarus og Folkmans copingteori (1984, 1987) giver et mere handlings-
orienteret perspektiv ved at forklare, hvordan ledere forseger at hindtere disse be-
lastninger gennem forskellige copingstrategier. Tilsammen skaber de to teoretiske
tilgange et nuanceret udgangspunkt for at analysere bade oplevelsen og handteringen

af moralske dilemmaer i ledelse.
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3. Metodologi

Folgende afsnit har til formal at dykke ned i de metodologiske overvejelser der ligger
til grund for denne athandling. Specialet ensker at undersege ledernes oplevelse af
moralske dilemmaer ud fra en videnskabsteoretisk position, der tager subjekternes
livsverden i betragtning. Dermed tages afsat 1 bdde fanomenologiske og hermeneu-
tiske traditioner. Forst redegeres der for centrale perspektiver inden for de hhv. fa-
nomenologien og derefter hermeneutikken og dernast klarleegge specialets viden-
skabsteoretiske stasted. Afslutningsvis vil egen forforstaelse for fenomenet moralske

dilemmaer beskrives.

3.1 Fenomenologi

Fenomenologi er en videnskabsteoretisk tilgang, der underseger, hvordan faenome-
ner fremtreeder for bevidstheden. (Berg-Serensen, 2012, s. 233; Jakobsen, Tanggaard
& Brinkmann, 2020, s. 281). Feenomenologiens grundlegger, Edmund Husserl, afvi-
ste den positivistiske antagelse om objektiv erkendelse og insisterede i stedet pa vig-
tigheden af forstepersonsperspektivet (Berg-Serensen, 2012, s. 234). Han introduce-
rede begrebet intentionalitet, som betegner bevidsthedens grundleggende rettethed
mod noget — en forstaelse, der oph@ver skellet mellem subjekt og objekt, fordi men-
nesket altid er engageret i verden (Jakobsen et al., 2020, s. 283; Zahavi, 2018, s. 29).
Husserl anbefalede desuden, at forskeren indtager en transcendental attitude, hvor
man forsgger at satte sine forudantagelser i parentes — en proces han kaldte epoché —
for at kunne mede faenomenerne sé dbent og fordomsfrit som muligt (Zahavi, 2018,
s. 46-50; Berg-Serensen, 2012, s. 236). En vasentlig videreudvikling af faenomeno-
logien findes hos Maurice Merleau-Ponty, som understregede, at erkendelse ikke kun
er kognitiv, men ogséd kropsligt forankret. Mennesket forstar og oplever verden gen-
nem sin kropslige tilstedevaerelse — en tanke, som i dag ogsé bekreftes af nyere psy-
kologisk forskning (Rendtorff, 2014, s. 266). Et centralt begreb i fanomenologien er
livsverdenen — den umiddelbare, forvidenskabelige erfaringsverden, som vi handler i
og tager for givet. Dan Zahavi (2018) fremhever, at livsverdenen danner det histori-
ske og systematiske fundament for al erkendelse, men ofte overses af moderne vi-

denskab (s. 64-65). Ifelge Zahavi ber fenomenologisk analyse derfor ikke blot be-
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skrive objekter eller subjekter isoleret, men undersoge relationerne og helheden imel-

lem dem (s. 47).

3.2 Hermeneutik

Hermeneutikken er en videnskabsteoretisk tilgang, der beskaftiger sig med forstéelse
og fortolkning af mening. Den udspringer af idéen om, at betydning opstir i medet
mellem fortolker og feenomen — ikke som noget objektivt givent (Berg-Serensen,
2012, s. 217-218). Heidegger ansa forstaelse som en eksistentiel grundbetingelse:
Mennesket er kastet ind i verden med en forforstielse, som prager dets varen og
handlinger (Berg-Serensen, 2012, s. 220; Stapleton, 2014, s. 44—47). Fortolkning er
dermed ikke blot metode, men en made at vere i verden pd. Gadamer videreudvikler
hermeneutikken som en ontologi: Mennesket er grundlaeggende fortolkende, og for-
staelse sker altid i lyset af tidligere erfaringer — det han kalder forstaelseshorisonter
(Berg-Serensen, 2012, s. 221-222). Nér disse horisonter mgdes og udveksles, kan
der ske en horisontsammensmeltning, hvor ny forstielse opstér (Christensen, 2021, s.
122). Et centralt begreb er den hermeneutiske cirkel — en proces, hvor fortolkning
bevager sig frem og tilbage mellem helhed og del, og hvor forstéelsen konstant ud-
vikles (Christensen, 2021, s. 120; Berg-Serensen, 2012, s. 221). I dette speciale ar-
bejdes der med en refleksiv tilgang, hvor egne forforstielser bevidstgeres og bringes
i spil. Dette gor det muligt at mede informanternes erfaringer dbent og lade nye be-

tydninger opsta i samspillet mellem egne og andres perspektiver.

3.3 Specialets videnskabsteoretiske stasted

Med afs@t i ovenstdende indtager specialet et hermeneutisk-fenomenologisk viden-
skabsteoretisk stasted. Fokus er pa lederes erfaringer og livsverden, som moralske
dilemmaer treder frem i. Den fenomenologiske tilgang muligger en forstaelse af,
hvordan dilemmaer opleves indefra. Den hermeneutiske tilgang bidrager med en for-
tolkende forstdelse, hvor mening opstar i medet mellem informantens fortaelling og
forskerens forforstielse. Centrale begreber som den hermeneutiske cirkel og hori-
sontsammensmeltning danner grundlag for denne fortolkningsproces.

Tilgangen gor det muligt bade at beskrive, forsta og fortolke lederes oplevelse
af moralske dilemmaer samt deres mader at handtere dem pa. Dette understottes af

den eksistentielle psykologi, der harmonerer med fenomenologiens fokus pa menne-
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skets grundvilkar, og af copingteorien, som harmonerer med den hermeneutiske vagt
pa meningsskabelse og handlingsstrategier i kontekst. Sammen bidrager de til en

nuanceret analyse af lederes oplevelser og handtering af moralske dilemmaer.

3.4 Forforstaelse

I henhold til den beskrevne hermeneutisk- fenomenologisk tilgang, er det vesentlig
at klarleegge og vere gennemsigtig med ens egen forstaelse i forhold til fenomenet.
Forste gang jeg stoder pa begrebet om moralsk stress er da jeg lytter til podcasten
”Brinkmanns Briks” med titlen "Hvad gere det ved os, hvis vi ikke fér lov til at vaere
gode ved andre mennesker?”, hvor Svend Brinkmann (2024) interviewer Birkmose
20. november sidste &r. Emnet fanger hurtigt min interesse. Jeg kunne hurtigt se det
samfundsrelevante i begrebet og relatere mig selv til begrebet fra tidligere arbejde
jeg har haft. Jeg har tidligere veret i et job, hvor jeg grundet en mangelfuld oplaring
ikke har folt mig ordentlig klaedt p4, til de opgaver jobbet kreevede. Pressede kollega-
er, der gjorde deres bedste for at na det hele, men desvarre ikke havde tid nok til at
leere mig ordentlig op, fik mig til at fole mig besvaerlig og i1 vejen. Jeg folte ikke at,
jeg kunne gore arbejdet, sa det levede op til mine forventninger til mig selv og det
ansvar jeg folte jeg havde over for de borgere jeg skulle tage mig af. Det fik mig til at
fole mig usikker, og jeg havde ikke lyst til at udfere opgaverne jeg ikke var kledt pa
til alene, uden nogen sa, hvad jeg lavede. Tanken om at blive i dette scenarie foltes
forkert, og ubehagelig. Ansvar jeg folte jeg ikke kunne leve op til, overfor de borgere
jeg skulle tage mig af, pressede det mig ud i en opsigelse efter kort tids ansattelse.
Denne folelse var ogsa genkendelig da jeg stod overfor uddannelsesvalg, og var en af
grundende til at jeg skiftede uddannelse. Jeg har last ét ar pa leereruddannelsen, men
valgte at stoppe, da jeg bl.a. igennem praktikken havde en oplevelse af, at der ikke
var nok tid som larer til den enkelte elev, og jeg ikke folte jeg kunne vaere den lerer

jeg gerne ville veere, med de rammer der nu engang var.

4. Metode

Undersogelsen er tilrettelagt som et kvalitativt interview Felgende afsnit har til for-
mal at fremlaegge de metodiske overvejelser, der ligger til grund for specialet, ift.

indsamling og behandling af empiri. Forst vil folge en redegerelse af den anvendte
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interviewmetode og overvejelser i forbindelse hermed. Efterfelgende vil komme et
afsnit der beskriver rekruttering og udvalgelse af informanter, prasentation af in-
formanter, interviewsituationen, interviewguide samt feltnoter. Herefter vil valg i
forbindelse med transskribering, og valget af tematisk analyse prasenteres. Afslut-

ningsvis vil folge de etiske overvejelser ved projektet.

4.1 Kvalitativ forskningsinterview

I folgende afsnit argumenteres for anvendelsen af det kvalitative interview. Steiner
Kvale og Svend Brinkmann beskriver det kvalitative forskningsinterview som en
metode der sgger at indfange verden, som den opleves af subjekterne selv, ved at
udforske meningen af deres erfaringer og fa indblik i deres levede verden, sddan som
den fremstdr forud for videnskabelige begreber og teorier (Kvale & Brinkmann,
2015, p. 19) Eftersom specialet har til formal at undersege lederes livsverden samt
oplevelser og handtering af moralske dilemmaer, er denne metode valgt til at under-
soge faenomenet.

Som interviewer tilstraebes en dben og undersegende tilgang til informanternes
perspektiver, oplevelser og den mdde, hvorpa de skaber mening i deres livsverden.
Det indeberer, at jeg ikke blot fokuserer pa indholdet af spergsmal for interview-
guiden (jf. afsnit 4.4), men ogsé pa tilstedevaerelse i interviewsituationen. Anne Met-
te Moller og Gitte Harrits fremhever, at grundig forberedelse er essentiel. (2021, p.
36). For at vaere godt indstillet til interviewet handler det bl.a. om at have gennem-
tenkte sporgsmdl, som i det meningsskabende interview gerne méd vere &bne
sporgsmal der giver mulighed for udfoldelse og eksempler. Intervieweren ber lytte
med empati og med et klart enske om at forstd, hvordan den enkelte oplever og for-
star verden (Moller & Harrits, 2021, p. 38). I trdd hermed understreges vigtigheden

af, at made deltagerne med bade abenhed og en oprigtig menneskelig interesse

4.2 Informanter

Der findes flere tilgange til at rekruttere de relevante informanter. I dette pro-
jekt har det vaeret i samarbejde med vejleder, der havde kontakter til informanter det
passende til malgruppen, derved blev tre af fem informanter fundet. De sidste to er
rekrutteret gennem eget netverk. Bade ved at sperger rundt blandt familie og venner

samt gennem et opslag pa LinkedIn og Facebook. At dele et opslag pd en digitalplat-
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form giver mulighed for at reekke ud til mange pé kort tid. Denne strategi blev benyt-
tet sammen med formélsdrevet udvalgelse, sé antallet af interviewpersoner var fast
lagt pd forhand (Meller & Harrits, 2021, pp. 95-96). Dette resulterede i en henven-
delse gennem familie og yderligere fire henvendelser over LinkedIn og fire henven-
delser over Facebook, inden opslagene blev lukket. Naere venner og bekendte blev
fravalgt, for at sikre en professionel relation. Der blev prioriteret diversitet i lederens
erhverv som var det krav der var sat forud for rekruttering.

Malgruppen, der enskes undersggt i henhold til problemformuleringen, er ledere.
Hertil var der nogle fa inklusions- og eksklusionskriterier for typen af ledere. Med
afsaet 1 den indledende litteratursegning hvor et krydspres mellem en gvre ledelse og
ansvar for medarbejderne, var det serligt mellemlederpositionen der var af interesse.

Folgende afsnit vil beskrive de endeligt rekrutterede informanter.

4.2.1 Praesentation af informanter

For at give leseren et indblik i de ledere der deltog i interviewene, vil felgende un-
derafsnit prasentere de enkelte de enkelte informanter og deres funktion i den virk-
somhed de er ansat. Dermed enskes at give et indblik i deres arbejdsomrader, samt
den branche de arbejder i. Det blev rekrutteret fem informanter i for skellige bran-
cher. To informanter var i energibranchen, en i rejsebranchen, en i uddannelsessekto-

ren og en i byggebranchen.

4.2.1.1 Emma

Emma arbejder i en energivirksomhed med et bredt fokus pa gren omstilling. Hun
bestrider stillingen som Head of People & Culture og har ansvar for flere centrale
omréder, herunder Learning and Development, Business Partnering samt den opera-
tionelle HR-drift. Derudover har hun ogsd ansvar for virksomhedens lenafdeling.
Emma refererer direkte til den administrerende direktor og er en del af koncernens
ledergruppe. Med over 20 érs ledererfaring har Emma tidligere haft HR-ansvar i flere
andre virksomheder. Virksomheden har en AMBA-struktur med béde reprasentant-
skab og bestyrelse. Emma beskriver organisationen som staerkt vaerdidrevet, hvor

ordentlighed udger en central og barende verdi.
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4.2.1.2 Sofie

Sofie er uddannelsesleder péd en social- og sundhedsskole. Skolens medarbejdere er
primert undervisere med faglige baggrunde som sygeplejersker, pedagoger, folke-
skolelerere, fysioterapeuter og ergoterapeuter. Over underviserne er der uddannel-
sesledere som Sofie, der refererer til en uddannelseschef, mens den everste ledelse
varetages af skolens direkter. Sofie har ansvar for hovedforlebsafdelingen med 18
medarbejdere. Hendes ansvarsomrdder omfatter uddannelserne til social- og sund-
hedshjelper, -assistent og personlig assistent. Derudover har hun ansvar for beman-
ding, undervisningsplanlaegning, uddannelsesudvikling, samarbejde med kommuner,
okonomi og drift, personaleadministration samt arbejdsmilje. Hun har varet i sin
nuvarende stilling i 3,5 ar, men har arbejdet som leder siden 2007. Tidligere har hun
haft ledelsesansvar i det kommunale regi, hvor hun blandt andet har ledet plejecentre,
hjemmepleje og senioromradet i en kommune. Hun har erfaring bdde som personale-

leder og som leder for andre ledere.

4.2.1.3 Rikke

Rikke arbejder som HR-chef i rejsebranchen og er en del af virksomhedens everste
ledergruppe. Hun beskriver organisationsstrukturen som en lidt sarlig konstellation:
Under salgschefen er der fem teamledere, som har ansvaret for butikkerne. I afdelin-
ger med over 24 medarbejdere er der desuden tilknyttet en supervisor — en funktion,
der ikke er en formel lederrolle, men som fungerer som stetteperson pa gulvet i for-
hold til medarbejdernes spergsmal. Virksomheden beskeftiger cirka 160 medarbe;j-
dere og er en del af en storre koncern med flere rejsebureauer under sig. Rikkes pri-
mere ansvarsomrader omfatter hele HR-paletten, herunder on-boarding, arbejdsmil-
jo, stresshandtering, kompetenceudvikling samt store trivselsprojekter, der har til
formal at minimere sygefraver og fastholde medarbejdere. Derudover fungerer hun
som sparringspartner og support for virksomhedens ledere. Deres on-boardingforlab
straekker sig over halvandet &r og indeholder strukturerede treeningsmoduler og un-
dervisning — is@r malrettet de mange unge, som ensker en karriere i branchen. Rikke
har veret ansat i virksomheden i et &r, men har over 20 érs erfaring med lignende

HR-lederstillinger.
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4.2.1.4 Nikolaj

Nikolaj arbejder i energi- og telebranchen som Senior Director med ansvar for apps,
selvbetjening og e-marketing. Han har varet leder i naesten 20 &r og har tidligere haft
lederroller 1 en raekke forskellige virksomheder. I sin nuvarende stilling, som han har
haft i cirka syv maneder, oplever han en vis genkendelighed fra en tidligere rolle i en
stor, veletableret televirksomhed, hvor konkurrencen var hard, men strukturen solid.
I drene imellem har Nikolaj arbejdet 89 ar i mindre scale-up-virksomheder med 50—
100 ansatte og yngre medarbejdergrupper. Her har fokus ofte varet pd at opbygge
forretningen og skabe vakst fra bunden. I den nuvarende organisation er ledelses-
strukturen opbygget med en direktion bestdende af ni personer under en CEO. Niko-
laj refererer til marketingdirekteren og er en del af en ledergruppe pa syv medlem-

mer. Han har desuden 11 medarbejdere under sig i direkte reference.

4.2.1.5 Bjarne

Bjarne arbejder som leder 1 byggebranchen og har omkring 30 érs ledelseserfaring.
Indtil for nylig var han Area Manager i et entreprenerfirma. Han har netop fratradt
sin stilling efter 6,5 ar i virksomheden. Virksomheden adskiller sig fra tidligere ar-
bejdspladser ved at vare et udenlandskfirma som Bjarne beskriver som preget af en
mere konservativ forretningskultur. I lebet af sin ansattelse har han veret med til at
udvikle og modernisere virksomhedens tilgang til projekter i Sverige. Organisationen
er opbygget som en traditionel linjeorganisation med den administrerende direkter,
og i de seneste ar har Bjarne refereret direkte til ham. Under sig har han haft flere led

1 organisation.

4.3. Interviewsituationen

Fealles for alle interviewene var, at de blev afholdt online over Microsoft Teams.
Disse interviews blev optaget lokalt pd computeren, sa samtalen efterfelgende kunne
transskriberes, hvorefter datamaterialet kunne analyseres. Fysiske interviews er dog
ofte er at fortraekke, da det giver adgang til ikke-verbale signaler og udtryk, som kan
styrke kommunikationen (Kvale & Brinkmann, 2015, p. 204). Valget om at holde det
online, var bade af hensyn til de enkelte ledere og for at gere det nemmere tilgenge-
ligt at finde ledere i forbindelse med rekrutteringsprocessen. Derudover sad alle in-

formanter 1 andre byer og der var ikke ressourcer til transport. Interviews kan gen-
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nemfores digitalt pé flere forskellige mader, men for at komme sa tet som muligt pa
en klassisk ansigt-til-ansigt-interaktion, benyttes videoopkald via Microsoft Teams.
Dermed opnés stadig mulighed for at fi noget som ansigtsudtryk og kropssprog med.
Desuden lever denne platform op til geldende GDPR-regler og sikrer dermed en
fortrolig ramme for samtalen (Wingvist, n.d.).

Alle interviewene varede ca. en time og bestod af en introduktion, interview-
spergsmal og en afslutning. Det er vigtigt at skabe gode rammer for et interview, og
de forste minutter er af stor vigtighed. Interviewpersonerne vil gerne have et begreb
om hvem intervieweren er, inden de deler ud af sig selv til en fremmed (Kvale &
Brinkmann, 2015, p. 183). Derfor startede hvert interview med en briefing, hvor in-
tervieweren prasenterede sig selv, definerede situationen og fortalte lidt om formalet
med interviewet, samt spurgte om intervieweren havde nogle spergsmaél inden inter-
viewet startede. Hvis der var for mange dybdegaende spergsmal om emnet, blev der
opfordret til, at vi tog det efter eller lebende, da yderligere information ofte skal
gemmes til efter interviewet sd det ikke péavirker deltagerne (Kvale & Brinkmann,
2015, p. 183). Derudover blev der gennemgaet samtykkeerklering og om der var
sporgsmal hertil. Inden interviewet gik i gang blev der spurgt om tilladelse til at ten-
de for optageren.

Efter introduktionen, fulgte interviewsporgsmalene i interviewguiden som om-
drejningspunkt for samtalen. Bade tematisk og dynamiske spergsméil. (Kvale &
Brinkmann, 2015, p. 185). Men eftersom der er tale om et semistruktureret interview,
var der dbenhed for, at samtalen kunne folge op pa det informanterne fortalte, og
skabe rum for dybere forstielse af deres livsverden.

Der ber tages hojde for, at der ved slutningen af interviewet kan opleves en fo-
lelse af anspendthed, eftersom informanten har delt personlige oplevelser, og kan
derfor spekulere i hvad interviewet eller skal bruges til (Kvale & Brinkmann, 2015,
p. 183). Derfor var der ogsa en debriefing efter interviewene, hvor der blev spurgt til
om informanterne ellers havde nogle spergsmaél eller noget de enskede at sige, samt
spurgte ind til om de enskede at have efterfelgende indsigt i projektet. Derudover var
de sidste sporgsmaél i guiden af "lettere” karakter, der i hegjere grad skabte rum for

refleksion.
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4.4 Interviewguide

En interviewguide er en form for rammesatning af interviewet, der strukturerer in-
terviewet mere eller mindre stramt, alt efter hvad der er af forforstaelse, metodologi-
ske rammer og hvad der er interviewets formal, samt vare i mere eller mindre teori-
drevet (Kvale & Brinkmann, 2015, p. 185, Tanggaard & Brinkmann, 2020, pp. 44).
Med udgangspunkt hermeneutisk faeenomenologisk metode, udformes interview-
guiden med det formal at understette semistruktureret interview.

Da der i dette tilfeelde er tale om et semistruktureret interview, er den i dette projekt
opdelt i overordnede temaer, der enskes at undersegt med de dertilherende sporgs-
mél. Helt overordnet er spergsmalene struktureret séledes at der i starten er mere
generelle spergsmal omkring stilling og arbejdsplads inden for derefter at bevaeget
sig hen 1 mere vaerdimaessige situationer og senere situationer hvor ting er blevet sat
pa spidsen og hvordan disse situationer handteres. Afslutningsvis er der blevet stillet
mere refleksive spargsmaél, for at skabe rum for en afsluttende refleksion, samt fordi
at informanterne kan have en anspandthed mod afslutningen som tidligere navnt.
(Se evt. bilag 3). Udfersel af et mere semistruktureret interview krever ifolge Tang-
gaard og Brinkmann (2020) s&rlige krav til intervieweren, da den mindre faste struk-
tur kan fore til mere uforudsigelige samtaleforleb og spergsmaél, hvilket kraever bade
grundig forberedelse og traening (p. 47). Med bevidstheden herom, og som psykolo-
gistuderende med begrenset interviewerfaring, havde interviewguiden forslag til
opfolgende sporgsmal samt foretages pilotinterview, forud for de endelige inter-
views. Moller & Harrits (2021) pointerer at en interviewguide ikke er fuldendt, for
man har afprevet den i praksis, da man ikke med sikkerhed kan forudse hvordan an-
dre vil reagere pd de spergsmal man stiller (pp. 135-136). Der blev derfor ogsé udfert
pilotinterview pa interviewguiden, pa en person i eget netvaerk der sidder i en stor

virksomhed.

4.4 Feltnoter

Der blev taget feltnoter undervejs i interviewet og umildbare indtryk efter inter-
viewet. Feltnoterne indeholder indtryk, refleksioner, observationer der kan vere re-
levant ift. til det undersegt feenomen, og tager afsat i forskerens egen oplevelse af

interviewet. De har til formdl at supplere det kvalitative interviews, hvor de kan
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hjelpe med at fange detaljer eller dybere indsigt som lydoptagelser ikke fanger (Phil-
lippi & Lauderdale, 2018, p. 381). Flere kvalitative forskning metoder anbefaler felt-
noter til at forsterke og berige dataindsamlingen (Phillippi & Lauderdale, 2018, p.
381). I dette speciale anvendes feltnoterne til at belyse de mere subtile og kontekstu-
elle aspekter ved interviewsituationen — serligt de nonverbale signaler og stemnin-
gen under interviewet. Ifelge Phillippi og Lauderdale (2018) kan feltnoter bade skri-
ves undervejs og umiddelbart efter interviewet (p. 385). Her blev valgt at tage diskre-
te smé stikords noter lobende i interviewene samtidig med der blev serget for at del-
tage aktivt. Der blev derefter ogséd taget noter lige efter interviewene der var mere
fyldestgerende, det kunne vare hvis der var noget undervejs der ikke var muligt at f&
nedskrevet, da det blev vaegtet hojt at vaere lyttende og observant. Dermed var obser-
vationer og stadig frisk i hukommelsen, hvilket gger sandsynligheden for, at vigtige

detaljer bliver bevaret (Phillippi & Lauderdale, 2018, p. 385).

4.5 Transskription

Umiddelbart efter interviewene er afsluttet, transskriberes optagelserne, s alt datae-
ne opnas i skriftlig form. I denne interviewundersogelse er dataene i forste blevet ra-
transskriberet gennem Microsoft Word, der er logget ind pa den samme krypterede
Microsoft Office konto, som Microsoft Teams-kontoen hvorpa interviewene er fore-
taget. Rétransskriptionerne blev efterfolgende gennemlyttet og redigeret med fokus
pa tydelighed, tegnsatning og indarbejdelse af nonverbal kommunikation sasom
pauser, toven, latter og tryk, som vurderedes relevante for fortolkningen. Transskrip-
tionsarbejdet blev udfert med udgangspunkt i Kvale og Brinkmanns (2015) anbefa-
linger, herunder udvalgte notationer, der kan understotte forstéelsen af informanter-
nes folelsesmaessige udtryk (p. 241). Se bilag 4 for oversigt over anvendte symboler.
Kvale og Brinkmann (2015) pointere der ikke findes én korrekt made at transskribere
pa, men det afgerende er at vere tydelig og vedholden i sine valg gennem projektet
(p. 239f). Transskription betragtes som en form for oversattelse fra talesprog til
skriftsprog, hvilket indebarer et tab af visse nuancer som fx kropssprog og ironi
(Tanggaard & Brinkmann, 2020, p. 50). Dette er vasentligt at have i mente i trans-
skriberingen og analysen. Da fokus i dette speciale er ledernes oplevelser og me-
ningsskabelse — og ikke sproglig eller diskursiv analyse — er der anvendt en enkel

transskriberingsmodel med fokus pa meningsindhold. Ved prasentation af citater i
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analysen er kodning udeladt for leesbarhedens skyld, men nonverbale markeringer er
delvist bevaret. Visse sproglige tilretninger er foretaget for at sikre etisk hensyn og
undga stigmatisering, jf. Kvale og Brinkmanns (2015) pointering af, at ordrette gen-
givelser kan give et skavt billede af deltagerne i skriftlig form (p. 246f). Det er til-

straebt, at informanterne vil kunne genkende og spejle sig i de citater, der er anvendt.

4.6 Analytisk metode

Analysen vil tage udgangspunkt i Braun & Clarkes (2022, 2006) definition af tema-
tisk analyse. Denne tilgang sikrer en stringent, trin for trin guide til at kode og analy-
sere data. Den tematiske analyse er ikke koblet pd en bestemt videnskabsteoretisk
tilgang og er en fleksibel metode til at analysere kvalitative data (Braun & Clarke,
2006, p. 81). Den tematiske analyse ensker at identificere, analysere og fremlegge
temaer baseret pd kvalitative data. Denne analyse tager udgangspunkt i seks trin, der
er adskilte, men ogsé kan vare overlappende i processen. Disse 6 trin er: 1) At blive
fortrolig med data 2) Udarbejdelse af indledende koder, 3) Segen efter temaer, 4)
Vurdering af temaer, 5) Definering af temaer og 6) Prasentation af temaer (Braun &
Clarke, 2022).

Jeg startede med at transskribere interviewene og leste dem grundigt igennem
flere gange for at opnd narhed og fortrolighed med materialet. Undervejs noterede
jeg mig indtryk og begyndende meningsbarende elementer. Derefter blev udsagn og
meningsenheder kodet med serligt fokus pa, hvordan lederne beskrev deres oplevel-
ser og handtering af moralske dilemmaer. Kodningen blev udfert induktivt, dvs. med
udgangspunkt i det, der trddte frem i informanternes fortellinger — og ikke ud fra
forudbestemte kategorier. jeg anvendte en kombination af induktiv og abduktiv til-
gang 1 analysen af empirien. Indledningsvis har jeg undersogt moralsk stress uden en
fast teoretisk ramme, hvor jeg lod datamaterialet tale for sig selv ved at identificere
menstre og temaer 1 interviewtransskriptionerne. Senere inddrog jeg relevante teorier
fra eksistentiel psykologi og copingteori, hvilket skabte en abduktiv bevagelse, hvor
teorierne blev anvendt til at fortolke og nuancere de identificerede temaer. Denne
vekselvirkning mellem data og teori har resulteret i en gradvis skerpelse af forstiel-
sen gennem en cirkular analyseproces. P4 baggrund af kodningen blev beslegtede
betydninger samlet i forelgbige temaer. Et tema blev her defineret som et menster i

data, der siger noget vasentligt i forhold til problemformuleringen. I overensstem-
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melse med Braun og Clarke er temaer ikke nedvendigvis noget, der skal optraede
hyppigt, men noget der belyser centrale aspekter af fanomenet (Braun & Clarke,
2022, pp, 76f). Temaerne blev lebende vurderet, revideret og praciseret, sa de kunne
danne en analytisk helhed, og mindre udbredte fund blev enten fravalgt eller integre-
ret i overordnede meonstre. I sidste del af analysen blev temaerne navngivet og defi-
neret, s de bedst muligt indfangede deres indhold. Dette resulterede i fire overord-
nede temaer, som preasenteres 1 naste afsnit:

1. Typen af dilemma,

2. Oplevelsen,

3. Héandteringen,

4. Temporalitet.
Disse temaer er ikke skarpt adskilte, men overlapper og h@nger sammen, hvilket

afspejler kompleksiteten i ledernes erfaringer.

4.7 Etiske overvejsler

Etiske sporgsmal er til stede i alle faserne af den kvalitative forskningsinterview. Ved
det kvalitative forskningsinterview stir menneskernes oplevelser og perspektiver
centralt. Det er derfor af stor vigtighed at forholde sig til etiske aspekter gennem hele
forskningsprocessen (Meller & Harrits, 2021, p. 76, Kvale & Brinkmann, 2015, p.
104). Det stiller krav til forskerens refleksion og evne til at treeffe etisk velovervejede
beslutninger bade for, under og efter dataindsamlingen. Med dette udgangspunkt har
jeg valgt at fokusere pd fire negleomrdder: informeret samtykke, fortrolighed, poten-
tielle konsekvenser og rolle som forsker (Kvale & Brinkmann, 2015). Disse omrader

behandles i de folgende underafsnit.

4.7.1 Informeret samtykke

Informeret samtykke indebarer, at deltagerne oplyses om undersegelsens formal,
design og deres rettigheder (Kvale & Brinkmann, 2015, p. 116). For at sikre en etisk
tilgang udarbejdedes en samtykkeerklering i overensstemmelse med Aalborg Uni-
versitets retningslinjer (Se bilag 2). Deltagerne blev informeret om projektets formal,
frivillighed, anonymisering og muligheden for at traekke sig uden konsekvenser. For-
ud for interviewet blev dette gentaget i en kort briefing, hvor der ogsd var mulighed

for at stille spargsmal og afklare eventuel tvivl.
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4.7.2 Fortrolighed

I denne undersogelse er der taget hejde for fortrolighed ved at sikre, at al data fra
informanterne behandles etisk og i overensstemmelse med geldende regler om data-
sikkerhed (Kvale & Brinkmann, 2015, p. 117). Alle deltagere er anonymiseret, og
oplysninger, der kan identificere dem, er udeladt — medmindre de er relevante for
analysen. Interviewene blev atholdt via Microsoft Teams, som overholder GDPR, og
optagelserne er gemt pa et sikkert USB-stik uden adgang for andre. Transskriberin-
gen blev udfert i Microsoft Word, hvor der blev taget hejde for, at data ikke blev

lagret i skyen og al data slettes, nér den ikke l&ngere er nedvendig for projektet.

4.7.3 Konsekvenser

Dette begreb vurderer bade de potentielle fordele og den mulige skade, som deltagel-
se 1 interviewet kan medfere for informanterne. Set fra et nytteetisk perspektiv ber
fordelene opveje eventuelle risici for at retferdiggere projektet (Kvale & Brinkmann,
2015, pp. 118-119). Jeg er bevidst om, at samtaler om moralske dilemmaer kan berg-
re personlige og sarbare emner. Selvom interviewene tager udgangspunkt i deltager-
nes professionelle erfaringer som ledere, er spergsmélene ogsd af verdimassig og
personlig karakter, hvilket kan vaekke folsomme refleksioner.

Derfor blev der lagt vagt pa at skabe en tryg og respektfuld ramme, hvor deltagerne
ikke folte sig pressede til at dele mere, end de enskede. Da moralske dilemmaer er en
abstrakt sterrelse, blev det understreget, at der ikke fandtes rigtige eller forkerte svar.
Undervejs var der desuden opmarksomhed pa deltagernes stemninger og reaktioner.
Pa trods af mulige risici vurderes det, at deltagelsen ogsd har kunnet give informan-

terne en vaerdifuld mulighed for refleksion over egen praksis.

4.7.4 Forskerrollen

I dette speciale er jeg bevidst om, at min egen erfaring med moralske dilemma-
er (jf. afsnit 2.4) samt min identitet som psykologistuderende kan prege min tilgang
til deltagerne og analysen af deres oplevelser. Informanterne blev derfor tydeligt in-

formeret om min rolle som studerende og formalet med undersogelsen.
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Under interviewsituationen strebte jeg efter at balancere faglig distance og
narvaerende empati for at skabe trygge rammer uden at overskride grensen til tera-
peutisk intervention (Kvale & Brinkmann, 2015, pp. 121-122).

Jeg var samtidig opmaerksom pa den potentielle magtbalancer, som kan opsta i
interviewsituationen. Dette blev forsegt handteret ved at anerkende informanternes
ekspertise og tilstraebe en ligevaerdig dialog (Meller & Harrits, 2021, p. 35).

Jeg erkender dog, at der fortsat kan vere risiko for, at egne antagelser om mo-
ralsk stress — eksempelvis en tendens til at fokusere pa folelser af ansvar — kan have
farvet min opfattelse af informanternes udsagn. Denne risiko forseges imedegaet
gennem lobende refleksion, feedback fra vejleder og en bevidst bestraebelse péd at

lade informanternes egne perspektiver vare styrende for analysen.

S. Analyse

I folgende afsnit vil specialets temaer og undertemaer prasenteres med formalet at
besvare problemformuleringen: Hvordan oplever og hdndterer ledere moralske di-
lemmaer? Disse temaer og undertemaer er fundet med afsat i Braun og Clarkes
tilgang til tematisk analyse (Se afsnit 4.6.). Gennem denne analyse blev der fundet
frem til fire overordnede temaer som lyder séledes:

1) Typen af dilemma

2) Oplevelsen

3) Handteringen

4) Temporalitet
Hertil har disse temaer ogsé tilherende undertemaer. Tabel 2 illustrerer opdelingen af
temaer og undertemaer. Selvom disse emner er opdelt i temaer, er disse ikke tematisk
adskilte, da der er undertematikker der overlapper hinanden.

I dette speciale gennemgés fundene i den prasenterede rekkefolge, eftersom
der indledningsvist enskes forst at fokusere pa typen af dilemmaer, der ligger til
grund for den videre analyse af hhv. oplevelse og derefter handtering. Til at beskrive
oplevelserne benytter jeg Vesteragers (2019) Stjernemodel. Efterfelgende vil jeg
beskrive, hvordan lederne handterer dilemmaerne, og her vil jeg inddrage Lazarus og
Folkmans (1984, 1987) teori om coping. Afslutningsvis vil udfoldes et fund omkring

temporalitet, som er et gennemgaende tema pa tvaers af informanter, hvor tiden bliver
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en faktor for dilemmaerne. Her vil jeg inddrage det eksistentielle element vedrerern-

de tid.

Typen af dilemma e Direktionens skygge: moral i krydspres
e Medmenneskelighed i skyggen af driften
Oplevelsen e Tab
e Fremmed for sig selv
e Spendingsfelt mellem at redde sig selv og redde
medarbejdere
e Skam
e Kropslige reaktioner
e Autonomi og tab af kontrol
Héndtering e Problemfokuseret coping
e Emotionsfokuseret coping
e Undgéende coping
e Social stette
e Loyalitet som navigation
Temporalitet -

Tabel 2 — Temaer og undetemaer

5.1 Typen af dilemma

Specialets forste tema omhandler de moralske dilemmaer, som lederne meder i1 deres
rolle. Temaet er struktureret i to undertemaer, der afspejler to centrale kontekster for
dilemmaernes opstaen. Forst belyses et undertema, der dukkede op i analysen: "Di-
rektionens skygge: moral 1 krydspres", som opstar, ndr lederens egne vardier ikke
stemmer overens med direktionens. Dette kan fore til oplevelser af afmagt og kom-
promis med personlig integritet. Dernaest rettes fokus mod de dilemmaer, der opstar i
medet mellem medmenneskelighed og krav om effektiv drift, f.eks. i forbindelse
med afskedigelser og besparelser. Dette tema,"Medmenneskelighed i skyggen af

driften" belyser denne problematik. Gennem begge undertemaer fremstar lederens
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rolle som en kompleks balancegang mellem opadgéende loyalitet og nedadgéende

ansvar.

5.1.1 Direktionens skygge: moral 1 krydspres

Et dilemma der viste sig 1 analysen, udsprang af direktionens eller nermeste leders
ageren. Det peger pa situationer, som flere af informanterne har oplevet at sta i, hvor
enten nermeste leder eller direktionenen har varet en medvirkende faktor i skabelsen
af det oplevede moralske dilemma for den enkelte leder.

Lederen Emma pointerer vigtigheden af et felles verdisaet med sin egen leder:

”[...] betydningen af at have den rigtige chef, hvor banalt det end lyder.
[...] Hvis det er sddan at ens chef star for noget helt andet end det man
selv gor, sd kan man jo meget nemt {4 en oplevelse af, at de ting du gerne
vil arbejde med er uden for din egen kontrol. [...] S& er det ikke gratis at

holde fast i sin egen verdier, vel?”

Herved pointerer Emma det centrale i at dele vaerdier med ens chef, da fravaret
af en overensstemmelse 1 vaerdier kan skabe en folelse af tab af kontrol. Samtidig kan
det have en personlig omkostning at holde fast i sine vaerdier, hvis de ikke stemmer
overens med direktionens. Denne oplevelse har sarligt faet hende til at vere op-
mearksom pé at have den rette chef, hvor vaerdimassig afstand ikke er for stor.

Denne problematik treeder ogsé frem i Bjarnes beretning, hvor han beskriver et
lignende dilemma, som han betegner som et moralsk kompas. Han beskriver sin le-
der, som en der: ’har et moralskkompas der peger i en anden retning end mit”, og
beskriver dette som en afgerende faktor i de moralske dilemmaer han kommer i.
Bjarne foler at han ikke kan komme igennem til sin nye chef som han opfatter som
varende fravarende i1 forhold til moral og etik. Han beskriver at den nye leder mener
at: ”det hele drejer sig om magt og indflydelse”, og Bjarne beskriver dette med en

kompromisleshed.

”Alle skulle bare rette ind, og jeg skulle ikke komme og fortaelle ham no-
get som helst om hvordan tingene de skulle vere. [...] Sa det var jo et

enormt moralsk dilemma, fordi jeg skulle jo beslutte mig for om jeg ville
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blive og s& habe pé at han gik pd pension inden for et r eller to. [...] Og
der har jeg det bare sddan at man kan ikke kebe min personlige integritet.
Man kan ikke kebe min morale og etik. Heller ikke i1 kortere perioder.
Det er ikke sadan, jeg bare sidder og ridder stormen af. Fordi sd ville det
gode rygte, jeg havde bygget op for virksomhed og dermed i stor ud-
streekning for mig selv her. Det ville kunne na at, tage uoprettelig skade.

Og det kunne jeg ikke.”

Bjarne vil ikke gd pa kompromis med sin moral og etik. Han beskriver det moralske
dilemma som et valg mellem at blive pa arbejdspladsen i hdbet om, at den nye chef
snart stopper; eller selv af aftrede. Dertil treeder kompromislesheden ind, da Bjarne
ikke kan se sig selv g pa kompromis med sin moral og etik.

Adspurgt om, hvad det var han felte, han skulle gd pd kompromis med ved den nye
chef, beskriver Bjarne det moralske dilemma som en konflikt imellem forskellige

moralske standarder.

A: ”Hvad synes du, at du gik p&d kompromis med?”

B: ”Jamen det var noget om, min holdning til at behandle alle parter
medarbejdere, kunder og alt muligt og myndigheder med respekt og folge
de spilleregler der ligesom, er i det her land. Og der blev jeg ligesom bedt
om at, udfordre det pa en made, som, som jeg vidste ville medfere nogle

store vanskeligheder.”

Her kobles dilemmaet til, at Bjarnes leder reprasenterer en made at agere pé i orga-
nisationen, som Bjarne selv tager afstand fra. Det er vigtigt for Bjarne at tage afstand
fra den made, hans egen leder arbejder pa i virksomheden. Derfor bliver det udfor-
drende for ham at holde fast i sine vaerdier, og han frygter, at det vil ga ud over hans
eget ry og rygte.

Hvor Bjarne satter graensen ved en leder, som i hans gjne handler uden mo-
ralsk kompas og skaber et uforeneligt spendingsfelt mellem egne vardier og organi-
sationens praksis, bevager Rikkes oplevelse sig et skridt videre. Her handler det ikke
blot om forskellige etiske forstaelser, men om en direkte konfrontation med ulovlige
ledelsespabud. Lederen Rikke beskriver en situation, hvor hun af ledelsen blev beor-

dret til at g& imod lovgivningen ift. masseafskedigelser i den virksomhed hun arbe;j-
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dede i. Dette satte hende i1 et moralsk dilemma mellem loyalitet overfor arbejdsplad-
sen og hendes egen moral. Denne situationgjorde hende opmerksom pé vigtigheden,
af at have en god chef og ledelse bag sig, hvilket hun beskriver i forbindelse med sin

beslutning om at forlade arbejdspladsen.

“Der var jeg meget bevidst om, at jeg skal kunne identificere mig med
vardierne og den moral der ligger i firmaet. Jeg vil simpelthen ikke ind

et sted, hvor moralen er sa dérlig som den var der.”

Situationen far hende til at handle sa korrekt hun kan under de rammer, hun er sat i,
men det pavirker hende negativt. Til sidst ender hun med at sege nyt arbejde, hvor
hun nu leegger stor vagt pa, at det nye sted skal vare et sted hvor hun kan se sig selv

1 arbejdspladsens fundament og vaerdier.

Ud fra ovenstédende analyse udspringer tre overordnede dilemmaer. Hos Emma ser vi
et dilemma, der ikke udspringer af en konkret hendelse, men snarere omhandler
vaerdier og en grundleggende uoverensstemmelse mellem dem og deres narmeste
leder. Det 'koster' at holde fast i disse vaerdier. Bjarnes leder agerer pa en made i or-
ganisationen, som han selv tager afstand fra, og han keemper dermed for at fastholde
sin integritet samt sit ry og rygte. Afslutningsvis er dilemmaet ved Rikke, at hun ma
tage endelig afstand fra en virksomhed, hvor moralen ifelge hende er fravaerende.
Dermed tydeliggor Rikkes case et yderpunkt i spektret af moralske dilemmaer, hvor
lederens graense for accept overskrides, og vaerdimassig uforenelighed resulterer i et
valg om exit. Disse cases belyser en progression i dilemmaernes karakter og intensi-
tet — fra det vaerdimassige spandingsfelt, over risikoen for kompromittering af inte-
gritet og ry, til den ultimative graense, hvor lederens moralske kompas star i direkte
konflikt med ulovlige krav fra ledelsen. Samlet set illustrerer de forskellige aspekter
af, hvordan moralske dilemmaer opstar i krydspres mellem lederens egne vaerdier og

den overordnede ledelses praksis.

5.1.2 Medmenneskelighed 1 skyggen af driften

Et undertema, der ogsd kom frem i analysen, var dilemmaer knyttet til at veere en del
af driften. P4 den ene side var der driftsmassige opgaver som kan vere udfordrende,

sadsom opsigelser, besparelser, og implementing af beslutninger fra ledelsen, der kan
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vare 1 konflikt med ledernes vaerdisaet. P4 den anden side kan selve driften skabe
hgje arbejdskrav, som kan forsteerke dilemmaerne.

En type dilemma, der opstar i driften, er i forbindelse med opsigelser. Lederne
er bevidste om, at det kan vere hardt for medarbejderen at blive fyret, og denne be-
vidsthed kan fere til dilemmaer for lederen. Emma beskriver det at skulle fyre en

medarbejder sdledes:

” [...]Og sa kan vi jo forsgge at gore, det sa godt og sa sobert som over-
hovedet muligt, sd folk kommer helskindet igennem og alt det der ik’.
Men det er bare et dilemma for mig at sende folk igennem den situation,
selvom jeg godt ved, at det er det rigtige at gore for virksomheden, [...]
Sa der er det mennesket mod maskinen. Mennesket mod organisationen

nogle gange som faktisk stiller mig i et dilemma.

Emma reflekterer over det dilemma, hun star i, hvor hun skal varetage virksomhe-
dens interesser, men samtidig er bevidst med den personlige krise en opsigelse kan
fore til. Dette illustrerer spaendingsfeltet mellem individ og system. Emma udtrykker
oplevelsen bl.a. gennem metaforen Mennesket mod maskinen”, som bliver et kon-
kret billede pa den fedselsmassige belastende realitet, ndr ens moralske overbevis-
ninger og empati for medarbejderne kolliderer med organisationens nedvendige be-
slutninger.

En anden leder, der fremhaver, spendingsfeltet mellem medmenneskelighed
og drift, er Rikke der udtrykker at netop denne type af dilemmaer, er dem hun oftest

oplever at sta i.

”Der er noget empati [...] og vi synes det er synd for medarbejderen, ik-
ke? Og sa star vi pd den anden side med, med virksomhedsdrift. Som jo
skal fungere. Og det er faktisk det jeg oftest oplever. Det menneskelige
versus det forretningsmaessige. Det er de dilemmaer, jeg oftest stir i [...]
Du ved godt det gar ad helvede til derhjemme, vedkommende er lige ble-
vet skilt. [...] Og sé stir vi og skal opsige vedkommende, [...] men der er

jo altid. Der er jo det der menneskelige aspekt ogsa.”
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Her beskriver Rikke et tilbagevendende dilemma, hvor der opstar et spaendingsfelt
mellem medmenneskelighed og drift af virksomheden. At kende til medarbejderes
personlige baggrund og at kende dele af arsagerne til deres mistrivsel understreger,
hvor svert det kan vere at prioritere driften over medmenneskeligheden.

Hvor Rikke taler om gentagne, personligt forankrede dilemmaer, tilfojer Sofies
forteelling et andet perspektiv til temaet. Sofie beskriver, hvordan hun tvinges til at

treeffe en beslutning, der strider imod hendes egen vurdering af medarbejderens ver-
di.

”Det har s& vaeret en anden organisation, hvor en medarbejder ikke leve-
rer det vedkommende skal levere, hvor jeg fra min, min chef far at vide,
at s kan vedkommende ikke vaere i organisation mere, hvor jeg skal ek-
sekvere. Det er jo heller ikke sjovt. Det er sjovere, hvis man kan vejlede
folk til det. Men det blev ved med at ga den forkerte vej, og s ville han

ikke acceptere det leengere, sa var jeg ‘udfereren’.”

Her beskrives igen en situation, hvor Sofie ma beare ansvaret for praksis. At vere
udforeren indebearer, at Sofie ikke selv har truffet beslutningen om opsigelsen, men
alligevel stdr med det fulde ansvar for at gennemfore den. Rollen som udferer, gor
hende til barer af en beslutning, hun ikke har ejerskab over, hvilket kan forsterke
den moralske belastning. Det fremkalder en folelse af afmagt, sarligt nar ensket er at
stotte og vejlede, men strukturen begranser hendes handlefrihed. Desuden afspejler
det et gnske om at kunne have vejledt ud af situationen, men hun er begrenset af, at

beslutningen er truffet ovenfra.

Samlet viser de tre fortellinger, hvordan driftsrelaterede dilemmaer — sarligt opsi-
gelser — aktualiserer et spendingsfelt mellem medmenneskelighed og organisatoriske
krav, hvilket kan skabe konflikter med ledernes vardisaet. Emma beskriver den folel-
sesmassige belastning ved at handle mod sin empati, mens fremhaver Rikke disse
dilemmaer som grundleggende for lederrollen, Sofie viser, hvordan det moralske
pres forstaerkes, ndr man mé eksekvere beslutninger truffet af andre. Der opstér ogsa
et dilemma omkring heje arbejdeskrav og en stor mangde arbejdsopgaver, som har

betydning. En del af at befinde sig i disse dilemmaer er at opleve det pres, der folger
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med at sta i et moralsk dilemma, samtidig med at man har mange andre arbejdsopga-
Ver.
Et andet eksempel fremkommer af lederens, Bjarnes, situation med hans chef.

Kombinationen af dette dilemma og mange arbejdsopgaver forvarrer situationen.

” Jeg havde planlagt at fa godkendt en, organisationsandring i min orga-
nisation, som skulle hjelpe mig lidt af med, med nogle af mine arbejds-
opgaver. [...] Den blev si udskudt og udskudt og udskudt fra ledelsens
side, [...] Det har jeg kempet meget for at f4 den ligesom gennemfort og,
et eller andet sted sa har jeg jo forsegt ikke at vise over for min organisa-
tion, at jeg stod helt ude péa kanten. Samtidig med jeg [...] prevede jo pa
ligesom at satte mig op imod min nye chef. Og, konfrontere ham med at
hans méde at, gore tingene pa, ikke rigtig harmonerede med, min]...]
Men jeg indséd ogsa at jeg ikke kan vinde den her kamp [...] s& kan man
sa sige at nu blev jeg saddan rent fysisk darlig af det at jeg matte sygemel-

de mig. ”

Pa den ene side stir Bjarne med en stor og uandret arbejdsbyrde, som han forseger
at reducere gennem organisatoriske @ndringer. Pa den anden side befinder han sig i
et moralsk dilemma, hvor hans veardier er i konflikt med ledelsens beslutninger og
praksis. Hans forseg pa at gennemfore @ndringer bliver gentagne gange undermine-
ret, hvilket ikke blot forhindrer en konkret lettelse i arbejdsmangden, men ogsé bi-
drager til en folelse af magtesloshed. Analysen viser, at det ikke alene er den moral-
ske konflikt, der skaber belastning — det er kombinationen af utilstraekkelig organisa-
torisk stotte, en ulest vaerdikonflikt og et vedvarende arbejdspres, der tilsammen har
en kumulativ effekt. Samtidig legger Bjarne vegt pa, at han udadtil ensker at frem-
sta stabil og handlekraftig, hvilket forsterker det indre pres.

Mens Bjarnes fortaelling illustrerer, hvordan kombinationen af et moralsk di-
lemma og en vedvarende hej arbejdsbelastning gradvist forvaerrer situationen og fo-
rer til overbelastning og fysisk sammenbrud, viser Emmas eksempel en anden dyna-
mik: Her opstér det moralske dilemma netop som en konsekvens af den travle hver-
dag, hvilket kommer til udtryk gennem hendes beskrivelse af, hvordan overbelast-
ning i hverdagen fir hende til at undga kontakt med medarbejdere, som hun ved har

brug for hendes tilstedeverelse:
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A: ”Har du oplevet en situation, hvor du feler du har folt dig tvunget dig
til at handle imod dine verdier?”

E: ”Tjo, engang imellem bevidst fravaelger at opsege nogle medarbejde-
re, som jeg godt ved har behov for, jeg opseger dem. [...] af ren og skeer
“overlevelse’ [...] Det er jo langt fra ordentligt, men ikke desto mindre,

sa er det noget der sker en gang imellem i en dagligdag.”

Her beskrives et moralsk dilemma, hvor lederen tvinges til at handle i modstrid med
egne verdier for at kunne "overleve" 1 en arbejdsdag praeget af tidspres og begranse-
de ressourcer. Det er ikke et spergsmal om manglende vilje, men snarere en konse-
kvens af det strukturelle pres, som gor det svert at leve op til egne idealer. Dette er
en vigtig nuance i forstaelsen af moralsk stress, da det understreger, at selv bevidste

fravalg af det gode ofte sker ud fra en oplevet nedvendighed.

5.1.3 Delkonklusion

Lederne beskriver moralske dilemmaer som et krydspres mellem egne vardier og
krav fra ledelsen eller virksomhedens drift. Flere oplever, at manglende vaerdimaessig
overensstemmelse med direktionen kan fore til afmagt, stress eller opsigelse. Serligt
stiller fyringssituationer og omstruktureringer dem i svaere dilemmaer, hvor hensynet
til det menneskelige kolliderer med krav om effektivitet.

Rollen som mellemleder kan forstaerke dilemmaerne, da lederne bade skal veare
loyale opadtil og tage ansvar for beslutninger nedadtil. Analysen viser, at dilemma-
erne ofte opstér i spendingsfeltet mellem personlig etik og organisatoriske krav, hvor

héndteringen athanger af graden af verdifellesskab og indflydelse.

5.2 Oplevelsen af dilemmaerne

Et andet tema, der dukkede op gennem analysen, var ledernes oplevelse af de moral-
ske dilemmaer. Dette tema fokuserer pd, hvordan moralske dilemmaer ikke blot op-
leves som arbejdsmaessige udfordringer, men ogsé som eksistentielle erfaringer. De
eksistentielle erfaringer fundet i analysen omfatter tab, fremmed for sig selv, spcen-

dingsfelt mellem at redde sig selv og redde medarbejderen, skam, kropslige reaktio-
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ner samt autonomi og tab af kontrol. Alle disse eksistentielle undertemaer vil bliver

beskrevet enkeltvis og koblet op til de moralske dilemmaer som lederne oplever.

5.2.1 Tab

Dette undertema omhandler oplevelsen af at miste noget betydningsfuldt i kelvandet
pa de moralske dilemmaer, lederne star i. Der er ikke blot tale om organisatoriske
tab, sdsom medarbejdere, teams eller positioner, men ogséd eksistentielle tab, hvor
lederne oplever at miste sig selv, deres verdier eller folelsen af at kunne lykkes som
leder. Tab bliver ikke kun organisatoriske, men ogsé eksistentielle.

Et eksempel pé tab kommer frem gennem Bjarnes oplevelse med den nye chef.
Forud for dette har Bjarne oplevet en eskalerende konflikt med sin nye chef. Samti-
dig har Bjarne forsegt at gennemfore en organisatorisk @ndring for at reducere sin
arbejdsbyrde, men har gentagne gange faet afslag fra ledelsen. Kombinationen af
arbejdspres, moralsk stress og tabet af indflydelse pa organisationens retning kulmi-

nerer i en folelse af nederlag, som han betegner som sorg.

”Af to arsager den ene var at jeg var enormt trist over at miste hele det
der fantastiske team jeg selv byggede op. Den anden var at jeg synes det
var enormt trist at mine moralske principper som jeg ved er det der ska-
ber succes her. At jeg ikke lykkedes med at bevare dem i organisatio-

2"

nen.

Denne sorg kan forstds som en efterreaktion pa valget af at sygemelde sig og
stoppe, ved virksomheden - den yderste konsekvens af det moralske dilemma

han stod midt i. Han beskriver selv oplevelsen som et dybt nederlag:

’Sa, jeg folte jo virkelig, at jeg havde tabt. Altsa det var. Det er et enormt
nederlag og det var det, jeg sddan ramt af saddan en, ordentlig hammer li-
ge midt i hovedet. som bedst kan betegnes som sorg. Samtidig med at jeg
kempede med mit blodtryk og, eh og mit, sddan kan man sige fysiske
helbred. ”
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Bjarne oplever en intens folelse af tab, ikke blot i relation til sin lederrolle, men ogsa
i forhold til sine vardier og integritet. Her treeder ogsd doden som eksistentielt
grundvilkér frem — ikke i konkret, biologisk forstand, men som en symbolsk ded: en
afslutning pa et livskapitel, en identitet og en made at vere 1 verden pa. Ifolge Veste-
rager (2019) kan deden forstds som den grense, der hele tiden er nervaerende i men-

neskets tilverelse og minder os om, at valg er uigenkaldelige.

Hvor tabet for Bjarne handler om ydre brud - teamet, vaerdierne og positionen -forer
det ogsa til en indre oplesning. Det, der begynder som sorg, udvikler sig til en folelse
af at miste sig selv. Dermed glider temaet naturligt over i oplevelsen af fremmedge-
relse, hvor flere ledere beskriver, hvordan moralske dilemmaer bringer dem i konflikt

med deres eget vaerdigrundlag og identitet.

5.2.2 Fremmed for sig selv

Dette tema omhandler den oplevelse, som flere ledere beskriver, hvor de i madet
med moralske dilemmaer oplever at glide vaek fra sig selv - eller frygten herfor. Fo-
lelsen af fremmedgerelse opstdr, nar lederen tvinges til at handle imod sine egne
vaerdier eller forbliver i en struktur, der ikke lengere afspejler det, vedkommende
star for. Dette rummer en eksistentiel dimension, hvor mening og integritet udfor-
dres. Ifelge Vesterager (2019) hanger fremmedgerelse tet sammen med menings-
loshed — den opstar ofte, nér individet ikke lengere kan se en sammenhang mellem
sine handlinger, verdier og omgivelser. Nar relationen til arbejdet ikke leengere op-
leves som meningsfuld, truer det folelsen af at vare forbundet med sig selv og sine
formal i verden.

Bjarne beskriver beslutningen om at stoppe og sygemelde sig, som en proces,
hvor han inderst inde allerede godt vidste, at han var nedt til at forlade arbejdsplad-
sen, men at han havde brug for det sidste skub for at tage valget om forst at sygemel-

de sig.

”Den aften hvor jeg sendte min sygemelding, der snakkede jeg med min
soster [...] Hvor hun sagde, jamen hvad er det du er bange for? S& sagde
jeg, jamen det er at miste min identitet fordi jeg i hej grad identificerer

mig selv med mit arbejde og mine medarbejderes syn pa mig.”
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Denne tvivl og handlingslammelse peger pd det eksistentielle grundvilkér frihed.
Friheden til at valge indebaerer risikoen for at miste noget - i dette tilfeelde oplevel-
sen af at vere nogen for medarbejderne (Vesterager, 2019). Bjarne beskriver en
frygt for at miste sig selv, da han ikke l&ngere kan rumme at vere péd arbejdspladsen.
Her trues oplevelsen af, hvem han er. Sarligt frygten for direkte at “miste sin identi-
tet”, skaber en folelse af fremmedgerelse og splittelse mellem selvopfattelse og ydre
omstendigheder. Denne fremmedgerelse har en tat forbindelse til meningsloshed.
Vesterager (2019) pépeger, at ndr vores handlinger ikke lengere foles forankret i
noget, vi kan sta inde for, opstér en eksistentiel tomhed, hvor vores engagement og
handlekraft undergraves. Forst via en samtale med sin sester bliver han mindet om, at
hans identitet ikke er bundet til organisationen, men til hans evne til at skabe og forst

da kan han handle:

”Men som hun siger. Jamen det er jo ikke. Det er jo ikke det firma og den
organisation, der er din identitet. Det er det, der er din identitet, det er du
kan bygge det der op. At du har evnen til at skabe det der. Og, og, og da
jeg lige har tygget pa den i, i lidt tid, sé trykkede jeg pa, pa send knappen

pa, pd min sygemelding men.”

Muligheden for at handle - og dermed tage ansvar for sig selv - bliver forst tilgenge-
lig, da han genetablerer sin identitet uden for organisationens rammer. Her &bnes et
nyt rum for frihed, hvor han ikke leengere definerer sig selv gennem organisationens
strukturer, men gennem sine egne evner og vardier. Dette understreger, hvordan
moralsk stress kan fore til en oplevelse af identitetsoplesning, men ogsa hvordan en
ny forstaelse af selvets frihed og handlekraft kan genetablere forbindelsen til sig selv.

Da Rikke fortaller om situationen hvor hun gar imod reglerne selvom hun selv
synes, det er umoralsk, siger hun efterfolgende: “Set i bakspejlet, sa skulle jeg bare
have sagt nej og gdet min vej. Altsa fordi det var sd meget imod, hvem jeg star for
[...] hvem jeg er.” Her er oplevelsen af det moralske dilemma ikke kun knyttet til en
enkelt beslutning, men til en grundlaeggende folelse af at vere gledet vaek fra sit au-
tentiske selv. Det er ikke blot en frustration over omgivelserne, men et eksistentielt
ubehag ved at handle i modstrid med det, man dybest set identificerer sig med. Dette

ubehag er tet forbundet med meningsloshed: Nar man handler mod egne etiske over-
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bevisninger, trues ikke blot identiteten, men ogsd oplevelsen af mening i det, man
gor. Samtidig aktualiseres skam, som ifelge Vesterager (2019) relaterer sig til en-
somhed og forbundethed. Nar man handler i modstrid med sine veardier, kan det
vaekke en folelse af at have svigtet ikke blot sig selv, men ogsé det etiske faellesskab,
man ellers sogger at vaere en del af. Netop denne folelse beskriver Rikke ikke kun som
en fejlvurdering, men som en dyb eksistentiel smerte over at vare trddt uden for det,

hun forbinder med sit vaerdimassige stasted.

Béde Bjarne og Rikke beskriver, hvordan moralske dilemmaer kan skabe en oplevel-
se af at glide vaek fra deres autentiske selv. Begge fortellinger illustrerer, hvordan
fremmedgorelse, meningsloshed, skam og frihed — som grundvilkir i Vesteragers
(2019) Stjernemodel — spiller sammen og tydeligger den dybere personlige pris ved
moralsk stress. Folelsen af fremmedgerelse leder naturligt videre til et andet centralt
dilemma: valget mellem at beskytte sig selv eller tage ansvar for andre. Nar lederens
integritet trues, opstér ofte et spendingsfelt mellem at blive for faellesskabets skyld —

eller gé for at bevare sig selv.

5.2.3 Spendingsfelt mellem at redde sig selv og redde medar-
bejdere

Ledere stér ofte i dilemmaer, hvor de ma velge mellem at beskytte deres egen trivsel
og integritet eller forblive 1 en situation for at tage ansvar for andre. Denne dobbelt-
hed skaber en smertefuld konflikt, hvor omsorgen for andre kan komme 1 konflikt
med behovet for selvbeskyttelse. Temaet belyser spaendingsfeltet mellem forbundet-
hed og ansvar, som er forbundet med friheden (Vesterager, 2019), samt det eksisten-
tielle vilkar, at man nogle gange ma forlade det fallesskab, man ellers har veret med
til at opbygge.

Bjarne befinder sig i et spaendingsfelt mellem at redde medarbejderne og at
redde sig selv, men erkender at han er nedt til at velge sig selv da han sygemelder

sig. Dette uddyber han ogsé i det folgende:

”Lige pludselig sd, skulle jeg tage stilling til at rede mig selv i stedet for

at redde en stor gruppe mennesker fra, altsa du ved. Fra uro og usikker-

47



hed, ik’. Det har veret sddan en ogsa sddan en gjendbner i forhold til min

rolle som leder.”

En del af dilemmaet for Bjarne synes altsd ogsa at ligge 1, at han ikke lengere at
kunne skaerme medarbejderne for uro og usikkerhed. Samtidig med en bevidsthed
om at det, at han selv forlader virksomheden i sig selv kan skabe uro og usikkerhed.
Her traeder facticiteten frem — de givne vilkér, man ikke selv har valgt, men ma navi-
gere 1 (Vesterager, 2019). Bjarne mener ikke den nye ledelsesstil, som de nye leder

introducerer, er gavnlig for virksomheden.

"Fordi jeg ved at en meget stor del af, af organisationen var ekstremt loy-
ale over for mig. Mere loyale over for mig, end de var overfor firmaet.
Men det var jeg ikke interesseret i at, lave det til et issue, hvor det lige
pludselig blev hele organisationen mod ledelsen. Sa der tenker jeg bare,
jamen der bliver jeg ogsa nedt til at sige jamen de her mennesker de har
et job. De er athengige af at der kommer lon ind pa deres konto hver
maned. Jeg skal nok klare mig. Sa der, der ville jeg ikke ligesom prove
pa at tage kampen op, med min organisation i ryggen, fordi det ville de

ikke fa noget godt ud af."

Denne udtalelse peger pa forbundethedens etiske forpligtelse (Vesterager, 2019):
Bjarne foler et ansvar for ikke at bruge medarbejdernes loyalitet som kampmiddel.
Men samtidig treeder ogsé ensomhed frem — en erkendelse af, at han i sidste ende stér
alene med ansvaret for sit valg og ma “klare sig selv”’. Dette viser, at han stér til an-
svar ikke blot for sig selv, men ogséa for konsekvenserne af sin egen indflydelse og
forbundethed som grundvilkér, hvor hans relationer til medarbejderne ligeledes for-
pligter ham.

Oplevelsen af at std i et spendingsfelt mellem at beskytte sig selv eller tage ansvar
for andre, forer videre til et beslaegtet vilkér: skyld og skam. Nar ledere ma treffe
beslutninger, der potentielt skader andre eller strider mod egne veardier, opstar et
etisk pres, hvor det bliver vanskeligt at opretholde integriteten. Det naste tema ud-
folder, hvordan moralske dilemmaer aktiverer skyld og skam som konsekvens af

handlinger, der kolliderer med lederens idealer og ansvarsfolelse.
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5.2.4 Skam

Dette tema omhandler, hvordan moralske dilemmaer kan aktualisere skyld og skam —
to eksistentielle grundfelelser, som i Vesteragers (2019) Stjernemodel relaterer sig til
vilkérene forbundethed, ensomhed og meningsloshed. Nér ledere oplever, at de hand-
ler i strid med egne vardier, opstdr en splittelse mellem selvopfattelse og handling,
som kan udlese skam. I det felgende vil skam og skyld ses i relation til ledernes op-
levelser.

Hertil beskriver Emma, hvordan det at fyre nogen virkelig pavirker hende, da

det er noget dybt personligt der forstyrrer hende.

” Jeg ved godt hvad det er, man udsetter_folk for. Jeg, kender godt den
folelsesmassige reaktion, [...]. hvad det, er for en krise proces, som man
1 virkeligheden gar igennem. [...] Og, og der bliver det for alvor sat pé
spidsen, fordi der er det jo noget dybt personligt eller andet sted, som,

som gar ind og forstyrrer.”

Emma beskriver en situation, hvor det at fyre nogen ikke blot er en faglig handling,
men opleves som noget, der forstyrrer hende personligt og felelsesmaessigt. Hun taler
om at kende den folelsesmaessige reaktion og kriseprocessen, hvilket vidner om hen-
des empati. Det indikerer, at hun oplever en indre konflikt mellem den professionelle
rolle og hendes personlige verdier. Denne konflikt er typisk for skam, som ifelge
Vesterager (2019) opstair i eksistentiel psykologi, nar man ikke kan std inde for sine
handlinger og feler sig "forkert" i lyset af den andens blik - i dette tilfeelde medarbej-
derens.

Skammen bliver endnu tydeligere, nér Rikke reflekterer over dengang, hun blev bedt
om at gd imod masseafskedigelseslovgivningen og handlede i modstrid med sine
veerdier: "Fordi jeg er sd flov ved det, altsd det der med] ... at jeg vil simpelthen ikke
have det til at klcebe til mig som person." Her tydeliggeres hvordan skam ogsé truer
identiteten som menneske. Ifelge Vesterager (2019) opstir ensomhed som et vilkar,
nar vi ikke leengere kan genkende os selv i vores handlinger. Rikkes enske om at
distancere sig fra handlingen vidner om en frygt for, at det moralske svigt satter sig

fast som en del af hendes selvbillede.
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Hvor Rikke oplever skammen over at have handlet i modstrid med sin moral,
beskriver Bjarne en situation, hvor han bevidst valger at handle i overensstemmelse
med sine vardier. Bjarne identificerer sig i hoj grad med hans arbejde og ligge meget
tid og energi i det. Han identificerer sig ogsa i hej grad med hans medarbejder syn pa
ham (jf. afsnit 5.2.2). Hertil kommer en dybere indsigt i, at han nu kan se “andre i

gjnene”.

”Men jeg ved at, at der dbner sig en masse nye dere for mig nu. Lige
pracis fordi jeg stod af toget, da mine moralske principper de kommer
under angreb. For jeg kan altid se alle mennesker i gjnene og sé sige. Det
her, det har jeg. Det har jeg gjort med hjertet og jeg har. Jeg har ikke no-

get at skamme mig over.”

Bjarnes fortelling viser, hvordan man gennem handling i overensstemmelse med
egne vardier kan bevare forbundetheden - bade til sig selv og andre - og dermed
undga skam. Hans blik mod fremtiden peger samtidig pé vilkéret #id, idet han ser
fremad og lader erfaringen blive meningsgivende. I eksistentiel psykologi forbindes
blikket med den andens blik, hvor skammen ofte opstar (Vesterager, 2019). Derfor er
det, at Bjarne netop understreger, at han kan “se alle 1 gjnene”, en steerk marker for,

at han har bevaret sin etiske integritet og dermed undgéet skam.

Nér skam og moralsk splittelse ikke kan bearbejdes, manifesterer det sig ofte fysisk. I
det neste afsnit tematiseres, hvordan kroppens reaktioner afspejler det eksistentielle

pres, der opstar, ndr handling og verdi ikke stemmer overens (Vesterager, 2019).

5.2.5 Kropslige reaktioner

Néar moralsk stress bliver vedvarende, manifesterer det sig ofte fysisk. Flere ledere
navner sgvnproblemer, forhgjet blodtryk og alarmberedskab som symptomer. Her
bliver kroppen et tydeligt vidnesbyrd om en eksistentiel overbelastning, hvor livets
vilkar ikke leengere kan forvaltes gennem tanke eller handling alene — men ma ud-
trykkes kropsligt. I Vesteragers (2019) Stjernemodel forbindes kroppen som eksi-
stentielt grundvilkar med vores veeren-i-verden: kroppen er bade det sted, hvor vi
marker verden, og hvor verden kan sette sine spor - serligt 1 situationer med vedva-

rende belastning.
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Et eksempel péd den kropslige belastning beskriver Rikke gennem sin oplevelse
med et moralsk dilemma hvor virksomheden bad hende ga imod lovgivning. Dette
syntes hun var dybt umoralsk, men hun prever at gere det sa korrekt og lovligt som
muligt hun indenfor de rammer, virksomheden havde givet hende. Hendes krop rea-

gerede staerkt pé situationen.

”Nu har jeg aldrig selv veret nede med stress, men jeg tror den folelse
jeg havde. Det er nok sadan lidt ligesom folk der virkelig gir ned med
flaget, fordi, jeg spiste ikke noget. Jeg kunne ikke sove. Jeg taenkte pa det
hele tiden. Altsa jeg min krop var i yderste alarmberedskab - hele tiden,
og det var sa heldigvis kun over. Altsa, det stod maske pé i tre uger eller

sadan noget tror jeg.”

Rikke beskriver en intens og kropslig reaktion for det moralske skrupler, hun har i
situationen. Denne reaktion indskriver sig ikke kun i kroppens vilkar, men ogsé i
vilkaret fakticitet. Desuden aktualiseres vilkéret ensomhed: den etiske smerte og
kropslige overbelastning bliver hendes alene at baere. Skammen ved at have svigtet
egne principper og angsten for ikke at kunne leve op til bade ydre og indre krav sat-
ter sig fysisk.

En anden leder, der beskriver, hvordan kroppen reagerer, er Emma, som be-
skriver en kropslig og folelsesmaessig pavirkning i forbindelse med fyringssituatio-

ner:

”Det pavirker mig pa den made, at jeg bliver anspandt op til ikke, og
meget sddan fokuseret pa om vi nu har styr pd alting. Og, pavirker mig
ogsa sadan rent, hvad skal man sige, folelsesmassigt pad den méde at for-
sta, at jeg egentlig ikke. Altsa det pavirker mit humer. At jeg simpelthen
ikke er sd glad op til at det skal ske, fordi jeg synes, det er ubehageligt.”

Her understreger Emma, hvordan en fyringssituation pdvirker lederen bdde kropsligt
og folelsesmaessigt. Det viser tydeligt, hvordan det moralske pres ikke blot er en rati-
onel eller etisk problemstilling, men ogsa en folt og kropslig erfaring. En endnu mere

voldsom kropslig reaktion ser vi hos Bjarne.
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”Jeg arbejdede nermest degnet rundt og havde gjort det i alt for lang tid.
Det gjorde at, at jeg til sidst ligesom faldt ud over kanten, fordi. Jeg hav-
de ikke de ressourcer, det vil sige det antal timer i degnet, der skulle til
for at passe mit arbejde og at. Mine moralske principper blev udfordret
pa en made, hvor jeg folte, at jeg kunne ikke. Kan man sige bevare min

personlige integritet.”

Det synes at vare kombinationen af den store arbejdsmaengde og det moralske di-
lemma, Bjarne befinder sig i, der udleser en kropslig reaktion, som ger, at han ogsa

m4é sygemelde sig.

“For mit vedkommende s& oh udleste det sddan et anfald af voldsom
hjertebanken og uregelmessig hjerterytme og hejt blodtryk og alt sddan

noget som, sa gjorde, at jeg var nadt til simpelthen lige og, sté af toget.”

Herigennem belyses sammenkoblingen mellem den overbelastning, Bjarne oplever,
og det moralske dilemma. Kombinationen af den ekstreme arbejdsmangde og det
etiske pres gor det vanskeligt at skelne mellem belastningen fra arbejdsmangden og
den moralske konflikt, da de synes flettet sammen. Vesterager (2019) aktualiserer
oplevelsen af flere eksistentielle grundvilkar. Ferst og fremmest kroppen-for-sig-
selv, idet kroppen protesterer og gor det umuligt for Bjarne at ignorere sin indre
greense. Dernast treeder facticiteten frem. Dette beskriver, hvordan en moralsk kon-
flikt og en ekstrem arbejdsmangde kan fore til en konkret fysisk sammenbrudstil-

stand.

Nér skam og kropslige reaktioner tager over, s&ttes ogsa lederens oplevelse af auto-
nomi under pres. Herfra beveager vi os ind 1 det naste tema: Autonomi og tab af kon-

trol 1 medet med moralske dilemmaer.

5.2.6 Autonomi og tab af kontrol

Oplevelsen af autonomi er ifelge Vesterager (2019) tet forbundet med eksistensens
grundvilkar som frihed, facticitet og veeren i verden. Nar ledere oplever, at de frata-

ges indflydelse eller handlemuligheder, opstar en eksistentiel spending mellem det
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mulige og det givne — mellem onsket om at handle ansvarligt og de vilkér, der be-
graenser dette.

Hertil giver Sofie en beskrivelse af, hvordan det at kunne bruge sig selv og sin
egen demmekraft gor de beslutningssituationer nemmere, da hun dermed bedre kan

sta pa mal for beslutningerne.

” Nogle har vaeret meget styret og de, det synes jeg personligt er svare at
sidde i. Og der hvor jeg har mere indflydelse, hvor jeg selv kan bruge
min demmekraft. De er selvfelgelig helt klart rare, fordi der kan jeg ogsa
bedre sta pd mal for den beslutning jeg nu engang har truffet.” [...] "Der

hvor jeg har indflydelse, kan jeg bedre sta pa mal"

Sofie tydeliggor, at det netop er folelsen af frihed og evnen til at treeffe egne beslut-
ninger, der skaber mening og sammenhang i lederrollen. Ifolge Vesterager (2019)
kan tabet af autonomi kobles til et tab af mening og personlig ansvarlighed, hvilket i
eksistentiel forstand kan udlese en oplevelse af meningsloshed og muligvis ogsd
skam, hvis man ikke laengere kan sté inde for beslutninger. Nar mulighed for selvbe-
stemmelse fratages, og beslutninger skal videreformidles uden indflydelse, opstir en
form for eksistentiel fremmedgarelse. Dette understreges ogsé af folgende udtalelse

fra Emma:

”Altsé der er jo selvfelgelig den der med at du har dine kontrol-cirkler
[...]. Og det er altid sjovest at bevaege sig der hvor du rent faktisk kan
pavirke tingene, ikke. Men, bade noget med s maske at, at vere mere,
komfortabel ved at sige -jamen jeg kan godt leve med, at det der er ude.
Det kan jeg faktisk ikke pavirke. Jeg koncentrerer mig om at @ndre pé
det jeg kan. Og forudsat jeg sa kan @ndre pd det jeg kan der. S kan jeg
stadigvaek genkende mig selv i1 det, kan man sige ikke. Jeg tenker det,
det, der den kneekker. Det er hvis du ikke, kan genkende dig selv lengere

inden for, for komforten der ikke.”

Emmas refleksion aktualiserer flere af de eksistentielle grundvilkdr i Vesteragers
(2019) Stjernemodel. Det peger bl.a. pa hendes erkendelse af, at hun ikke kan kon-

trollere alt, samt pa facticitet. Denne graense mellem det pavirkelige og det upavirke-
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lige fordrer en accept, som hun forseger at opnd gennem en bevidst prioritering af sit
handlerum. Nir Emma siger, at hun “kan genkende sig selv” i det, hun ger, relaterer
det til veeren-i-verden. Det er netop, som hun formulerer det, “der den knaekker”, hvis
denne genkendelse forsvinder. Dette peger samtidig mod vilkaret meningsloshed,
som truer, nar man ikke leengere kan se sig selv i sine handlinger og oplever en kloft

mellem egne vardier og de ydre rammer.

5.2.7 Delkonklusion

Lederes made med moralske dilemmaer fremstar ikke blot som praktiske ledelsesud-
fordringer, men som dybtgdende eksistentielle erfaringer. Gennem fortellinger om
tab, fremmedgerelse, dilemmaet mellem selvbeskyttelse og ansvar for andre, skam,
kropslige reaktioner samt tab af autonomi, bliver det tydeligt, hvordan moralsk stress
griber ind 1 lederens selvforstielse og vaeren i verden. Disse oplevelser traekker trade
til centrale eksistentielle grundvilkar i Vesteragers (2019) stjernemodel — herunder
frihed, meningsleshed, forbundethed, ensomhed, fakticitet og identitet. Temaet syn-
liggor, at moralske dilemmaer ikke alene satter ledelsesmassige beslutninger pa spil,

men ogsa kan ryste fundamentale sider af lederens menneskelige og etiske stasted.

5.3 Handtering af dilemmaerne

Lederne i denne undersogelse handterer moralske dilemmaer pa forskellige méder,
athaengigt af situationens karakter og deres egne ressourcer. Generelt tegner der sig
dog et billede af, at de forseger at bevare bade integritet og handlekraft i situationer
preget af etiske spandinger og organisatoriske krav. Mange tager aktivt ansvar og
soger losninger problemfokuseret coping, mens andre regulerer de folelsesmassige
konsekvenser ved at distancere sig eller bearbejde situationen mentalt emotionsfoku-
seret coping. | visse tilfelde bliver det nedvendigt at trekke sig og undgad konfronta-
tion, og flere benytter sig af social stotte som en vesentlig ressource til at kunne bee-
re de folelsesmassige byrder, der folger med ledelsesansvaret. Som neevnt tidligere
kan det vaere vanskeligt entydigt at adskille handteringen af moralske dilemmaer fra
andre stressfaktorer, da de ofte flettes taet sammen. Nedenstaende afsnit seger derfor
at tydeliggore de forskellige strategier ved at kategorisere dem ud fra Lazarus og
Folkmans (1984, 1987) teori om coping. I praksis anvendes strategierne ofte i kom-

bination, men her er de opdelt for at skabe et analytisk overblik.
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5.3.1 Problemfokuseret Coping

Problemfokuseret coping handler om at lese eller @ndre selve problemet, der forsa-
ger belastning. Flere af lederne forseger at handle aktivt. I denne undersegelse kom-
mer det serligt til udtryk gennem tre konkrete strategier:

1) Praktisk planlegning og strukturering af opgaver.

2) Aktiv segning efter nye jobmuligheder.

3) Konfrontation med ledelsen eller organisationen.
Disse strategier benyttes enten for at genetablere kontrol, beskytte egne verdier eller
afbade konsekvenserne af de dilemmaer, de star i. Flere af lederne kombinerer desu-
den forskellige strategier i samme forleb.

Et eksempel péd den problemfokuserede coping findes hos lederen Rikke, der i

forbindelse med en masseafskedigelse ved finanskrisen reagerede ved at gd i et

’praktisk-lasningsmode”.

”Men jeg gar nok enormt meget i praktisk-lesnings-mode, og s& arbejder
jeg. Jeg bliver ikke sddan apatisk eller demotiveret eller. Jeg synes ikke
det er rart at veere i, men jeg gér sadan meget. Jeg bliver nok endnu mere
saddan handlingsorienteret. Og nu skal vi have saddan alt det praktiske pa
plads i det, vi skal have lagt en plan for den her masseafskedigelse og alle

de her papirer, der skal skrives.”

Dette citat illustrerer, hvordan handling og planlegning fungerer som en strategi for
Rikke til at skabe struktur og reducere stress. Eksemplet viser den problemfokusere-
de tilgang, hvor belastningen holdes i1 skak gennem planlegning og overblik over
opgaverne.

Rikke beskriver i et andet eksempel, hvordan hun héndterede situationen, da
direktionen i den virksomhed, hvor hun var ansat, bad hende ga imod lovgivningen.
Rikke valger at handle sa taet pa etisk hun kan under de rammer, direktionen har sat.
At handle imod lovgivning er noget hun oplever som moralsk forkert, hvilket pévir-
ker hende negativt. Rikke valger at reagere pd hvordan hun har det med at sege nyt

job. Rikke beskriver bl.a. da hun indsé, hun métte veek fra arbejdspladsen.
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” 84, jeg er godt klar over at jeg skal pa en eller anden made ud af det, og
sa tror jeg det er meget forskelligt hvordan folk de reagerer. Jeg reagerer
med at handle, det der med, s& gar jeg pé Jobindex og sa seger jeg et an-
det arbejde, og andre mennesker bliver jo helt apatiske i sddan en situati-

2

on.

I denne situation fremstar jobskiftet som en problemfokuseret copingstrategi, hvor
lederen aktivt forsgger at lgse konflikten mellem egne vaerdier og en arbejdsplads,
der agerer i strid med lovgivningen. Samtidig kan strategien ogsé tolkes som en form
for distancering, idet hun mentalt og folelsesmassigt traekker sig fra dilemmaets
kontekst for at beskytte sig selv. Ved at handle proaktivt sgger hun at genetablere
kontrol og afskeare sig fra en rolle, der har bragt hende i konflikt med hendes verdi-
er. Distanceringen bliver dermed en del af handteringen, hvor hun bade skaber fysisk
og psykologisk afstand til den moralske belastning.

Bjarne beskriver derimod en mere konfronterende tilgang og, hvordan han i

medet med moralsk modstand aktivt vaelger at tage konflikten op:

”Sa det man kan sige det var at jeg maske ogsa et eller andet sted, da det
ligesom gik op for mig at der er ikke rigtig var lydherhed overfor det mo-
ralske dilemma jeg sad i, da vil jeg ikke helt afvise, at jeg selv sagte kon-

frontationen.”

Bjarnes udsagn indikerer en problemfokuseret copingstrategi med en konfronterende
karakter, hvor han — i lyset af manglende lydherhed over for sit etiske dilemma —
valger aktivt at tage konflikten op. Ved at seoge konfrontationen forseger han at &n-
dre eller udfordre situationen, hvilket afspejler en vilje til at handle i overensstem-
melse med sine vardier snarere end at tilpasse sig eller traekke sig tilbage. Yderligere

beskriver han:

” Det var sadan lidt en Kamikaze operation jeg begav mig ud p4, hvor jeg
et eller andet sted godt kendte resultatet og det var nemlig at, jeg kunne
ikke vinde den kamp, men jeg vil pé den anden side heller ikke bare stik-

ke halen mellem benene og sige op. S&, kan man sa sige at nu blev jeg
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sadan rent fysisk darlig af det at jeg matte sygemelde mig. S& pd den méa-

de kan man sa sige at jeg smuttede.”

Bjarne anvender en problemfokuseret tilgang, idet han bevidst velger at konfrontere
organisationen i en situation, han allerede vurderer som tabt. Han beskriver det selv
som en “kamikaze-operation”, hvilket vidner om, at han handler aktivt og malrettet,
selvom udfaldet synes givet. Dette tolker jeg som et forseg pa at fastholde sin integri-

tet gennem aktiv modstand.

5.3.2 Emotionsfokuseret Coping

Nar ledere star i situationer, hvor moralske dilemmaer ikke umiddelbart kan loses
eller &ndres, kan coping rette sig mod handtering af de folelsesmaessige konsekven-
ser snarere end selve problemet. I det folgende vises, hvordan denne strategi kommer
til udtryk i ledernes fortaellinger.

Et eksempel pd emotionsfokuseret coping ses hos Sofie, da jeg sperger hende,

om der er andre mader, hvorpd situationer med moralske dilemmaer pavirker hende

o

pa.

”Det er ikke ligesom der, hvor jeg trives mest, men jeg bliver jo nedt til
ligesom at sette en facade op, og vare professionel. Og hvordan jeg sa
har det, det viser jeg sd kun til nogle fa. Fordi der er der ikke nogen der,
egentlig eftersperger mine tanker og felelser. Og altsa det er der er en
klar forventning om bade oppe fra og s& medarbejderne, at jeg ikke skal
sidde og sige, at det er synd for mig, fordi nu skal jeg ud og gere et eller
andet. Det er der ingen der har lyst til at here. Selvom jeg maske selv sy-

nes, det er synd for mig.”

Denne beskrivelse fra Sofie rummer en emotionel undertrykkelse og en kontrol
af egne reaktioner, hvilket er en strategi, der stemmer overens med den emoti-
onsfokuserede tilgang.

Et andet eksempel er Rikke, der beskriver, hvordan hun mener, det er

vigtigt at se arbejdet som en arbejdsopgave.
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’[...] S& det bliver det der med at gere det til en arbejdsopgave, tror jeg.
Og sa tror jeg, det er vigtigt, det har jeg da snakket med mange ledere om
altsa. For ledernes mentale sundhed. Jeg tror det er rigtig vigtigt, at man

kan lagge sit arbejde fra sig, nar man gar hjem. ”

Lederen anvender her en emotionsfokuseret copingstrategi, hvor svare beslutninger
og moralske dilemmaer indlejres i en forstaelse af jobbet som et professionelt vilkar.
Ved at adskille “mig som menneske” fra “arbejdsopgaven” skabes en kognitiv og
folelsesmaessig afstand, der beskytter integriteten. Det handler om at placere situatio-

nen i en storre ramme, der gor den mere meningsfuld og télelig.

” [...] Oh, sa det bliver det der med at gere det til en arbejdsopgave, tror
jeg. Og sa tror jeg, det er vigtigt, det har jeg da snakket med mange lede-
re om altsd. For ledernes mentale sundhed. Jeg tror det er rigtig vigtigt, at
man kan leegge sit arbejde fra sig, nar man gér hjem. ”
Flere af lederne beskriver forskellige strategier, som de anvender i pressede
situationer og moralske dilemmaer. Bjarne bruger fisketure og snedkerarbejde
til at aflede tanker og finde ro. Emma tilbringer tid med sine heste, arbejder 1
haven og lytter til podcasts. Nikolaj bruger lebeture for at afstresse og undgd at
tage arbejdet med hjem. Rikke forteller at hun ofte har brugt bilturen til og fra
arbejde til at parkere tankerne, mens Sofie forseger at teenke sig frem til den

rigtige losning eller gennem sparring.

5.3.3 Undgéelsesfokuseret Coping

Undgéelsesfokuseret coping indebarer, at individet forseger at undga, benagte eller
traekke sig fra en belastende situation frem for at forholde sig direkte til den. Strate-
gien kan vere bdde adferds- og folelsesmassig. I denne analyse forstis undgéelses-
fokuseret coping som en passiv strategi, hvor moralske dilemmaer ikke bearbejdes,
men skubbes vaek — enten gennem tavshed, udsattelse eller tilbagetraekning.

Emma benytter sig af det, hun betegner som ’strudsemanevre’, nér hun i hver-
dagen ikke har tid eller ressourcer til at kontakte til medarbejdere, som hun ved po-

tentielt kunne have brug for det.
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“Det har jeg pd den made at forstd, at jeg jo, en gang imellem bevidst
fravaelger og opsege nogle medarbejdere, som jeg godt ved har behov
for, jeg opseger dem. Simpelthen velvidende, at hvis ferst jeg far abnet
op for den spand der, sa enten, vil det tage for lang tid at komme frem til
det, jeg egentlig har brug for at komme frem til. Alternativt, s, vil de en-
ske noget af mig, som jeg potentielt ikke kan give dem. S4, sadan, en
strudsemanevre pa nogle omrdder, simpelthen af, ren og skar “overlevel-
se” ikke. Det er jo langt fra ordentligt, men ikke desto mindre, sé er det

noget der sker en gang imellem i en dagligdag, ikke?”

Emma synes altsd at vare bevidst om, at nogle af hendes medarbejdere kan have
behov, som hun trods dette valger at styre udenom, fordi hun ikke er sikker pa, om
hun har ressourcerne til at lose dem. Med hensyn til hendes primare appraisal vurde-
ring, vurderer hun, at dette enten kan tage for lang tideller kraeve noget, hun ikke kan
give. Som den sekundere appraisal vurderes det at hun ikke har de nedvendige res-
sourcer til at hdndtere situationen, som den er nu, og derfor valger hun en undgaelse

from for en konfrontation, selvom hun egentlig ikke synes, det er ordentligt.

5.3.4 Social stotte

Social stette spiller en vasentlig rolle i hdndtering af belastninger, men der er teore-
tisk uenighed om, hvorvidt det udger en selvstendig copingstrategi eller snarere fun-
gerer som et aspekt af emotionsfokuseret. Ifolge Folkman (2004) kan social stette
dog betragtes som en selvsteendig copingform, idet individet aktivt seger folelses-
massig, informativ eller praktisk stette for at mindske stress.

Sofie beskriver, at ved de moralske dilemmaer: "Man traekker sig en smule og
er mere sammen med sine kollegaer.” Her peges pa en copingstrategi, hvor lederen
soger kollegial nerhed som stette, hvilket kan forstds som et udtryk for social stette
som coping. Samtidig antyder udtrykket “man treekker sig en smule” at det kan tol-
kes som en undgaende copingstrategi, hvor problemet midlertidigt settes péd afstand
gennem socialt fellesskab snarere end direkte konfrontation. Sofie forteller desuden,

at hun sparrer med flere forskellige.
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”Der har jeg jo snakket bade med, med mine narmeste leder fordi det jo
oftest er. Det er jo noget jeg er blevet pélagt i de situationer - at gore det.
Og jeg har jo ogsé snakket med kollegaer [...]. Men de andre steder. Der

har jeg jo haft en HR-konsulent med eller en jurist med til samtalerne”

Sofie beskriver, her hvordan hun bruger social stette. Ud over at reflektere over ud-
fordringerne selv, benytter hun bdde kollegaer, ledere og HR-afdelingen som spar-
ringspartnere.

Flere af lederne beretter, at de har sparring med deres nermeste leder. Rikke
fortaeller, at hun altid har veret med i dialogen eller processen omkring de beslutnin-
ger, hvilket hun ogsa ser som et privilegie. Desuden sgger hun meget sparring og
stotte hos sin mand, der er direktor.

Bjarne folte sig enormt alene, da han stod i sit dilemma. Eftersom det var hans
nermeste leder, dilemmaet drejede sig om, var det ikke muligt at sparre med ham.
Her var hans sester en stor hjelp til sparring om situationen.

Nikolaj fortaeller, at han engang i mellem bruger kollegaer sine kollegaer som spar-
ringspartnere. Emma fortaeller, at hun har en coach, som hun ikke far brugt sa meget
som hun gerne vil. Hun sparer ogséd med en business partner og relativt meget med

koncerndirektoren.

Béde Rikke og Sofie beskriver, at de sjeldent oplever at std i store moralske dilem-
maer. Det er ogsé forste gang, Bjarne oplever en situation, hvor han siger: ”Det er jo
forste gang jeg har folt at jeg ligesom har vaeret 1 det moralske dilemma at jeg lige-
som vere tvunget til at prioritere mig selv.” Nir man star i sddanne dilemmaer, kan

det veere meget svart, fordi konsekvenserne af de valg, man tager, kan vare store.

5.3.5 Loyalitet som navigation

Nér ledere star i moralske dilemmaer, opstér der ofte et behov for indre navigation.
Et gennemgéende monster i interviewene viser, at mange ledere navigerer ud fra en
folelse af loyalitet — men loyaliteten kan rette sig i forskellige retninger: mod virk-
somheden, mod medarbejderne eller mod sig selv og egne vardier.

Sofie beskriver en situation hvor forseger at skabe klar retning og stabilitet i organi-

sationen, selvom hun maske ikke er enig i den beslutning der er truffet oppe fra. Hun
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synes altsd at std i et loyalitetsdilemma mellem sin personlige mening og loyaliteten
over for virksomheden, hvor loyaliteten synes at vare styrende. Adspurgt om Sofie
nogle gange har valgt at treekke sig fra en situation eller beslutning, fordi det gik for

meget imod hendes veardier.

”Nej, altsd jeg skal nok reagere, der hvor jeg kan reagere, altsa pé leder-
meder eller mgder. Men nar der ligesom er blevet sagt nu skal det gores
A, sd skal jeg nok gere A fordi der jeg jo loyal overfor den organisation
og jeg er blevet hyret til en anden opgave. Det er den traels del, af at vaere
leder. Nu er det lige de her samtaler vi snakker om her. Det er jo. Det er
jo heldigvis en brekdel. En lillebitte brekdel af det jeg laver. Men nogle
gange ogsé 1 folks bevidsthed, s& fylder de meget, men det er heldigvis i
ikke ret tit.”

Sofie retfeerdigger sin efterlevelse af beslutninger gennem loyalitet for virksomheden
i kraft af sin rolle som leder. Nar en beslutning ferst er truffet, accepterer hun opga-
ven. Derudover understreger hun det i et storre billede, da det ikke er noget, hun op-
lever ofte i sin lederrolle, og det kun drejer sig om f episoder.

Nikolaj synes ogsé at bruge loyaliteten som navigation i nogle situationer, hvor

han maske personligt ville enske, at tingene var anderledes.

”Ja sadan, altsd ja, det er méske ogsa en vardi. Altsa, jeg er sd normalvis
sadan rimelig loyal ogsa ikke. Sé altsa, sa jeg prover egentlig, ja, jeg far
en god len, sd jeg prover egentlig ogsa at tenke at. Det gor jeg fordi jeg
skal gore noget tilbage for virksomheden kan man sige ikke, og hvad der
er rigtigt den vej. [...] Og der er ogsé nogle af de ting jeg har truffet be-
slutninger om bare de sidste 5 méneder, hvor jeg tenkte. Det gad jeg

egentlig godt var anderledes sadan personligt.”

Nikolaj reflekterer over sin egen loyalitet og ser den bade som en verdi og en for-
pligtigelse overfor virksomheden.
Loyalitetens indflydelse bliver sarligt tydelig, da Rikke beskriver, hvad hun

synes er en god leder.
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”Vi har holdt en del med, en lille regel vi selv har lavet, der hedder
51/49. Og det betyder at man skal vare loyal 51% op af, altsa mod virk-
somheden og 49% nedad mod sine medarbejdere. Og det, synes jeg fak-
tisk, nér vi taler om det her med moral at det er faktisk en rigtig god laere-
setning at have, nar man star i nogle ting, at man bliver simpelthen nedt
til. Og det synes jeg at dem, jeg ser der er dygtige ledere. De har fokus pa

virksomhedens krav frem for alt andet altsd. Den har lige 2% ekstra op.”

Som leder star du mellem de to verdifalleskaber organisationen og medarbejderne.
Rikke beskriver altsa en selvdefineret 51/49-regel, dette regelset kan ses som et mo-

ralsk navigationsprincip, der er i organisationens faver.

5.3.6 Delkonklusion

Lederne hindterer moralske dilemmaer gennem forskellige copingstrategier, og pa
forskellig vis. Problemfokuseret coping ses, nar lederne forsgger at @ndre belastende
forhold gennem handling, planlegning eller jobskifte. En anden strategi er emotions-
fokuseret coping, de bl.a. blev fundet ved at skabe folelsesmessig distance eller om-
fortolke situationen. Emma benyttede en undgéaelsesstrategi nir ressourcerne ikke
raekker, og der reageres med tilbagetraekning. Social stette spiller ogsé en vigtig rolle,
bade som sparring og folelsesmeessig stotte. Endelig bruges loyalitet som et moralsk
navigationsprincip der hjelper lederne med at balancere hensyn mellem medarbejde-

re, organisation og sig selv.

5.4 Moralske dilemmaers temporalitet

Et gennemgaende tema pa tvers af informanterne er tiden som en faktor i maden
hvorpéd de hindterer moralske dilemmaer. Hertil spiller tiden ind som et eksistentielt
vilkér i lederes handtering af moralske dilemmaer (Vesterager, 2019). Flere ledere
beskriver, hvordan erfaring over tid har @ndret deres made at reagere, prioritere og
beskytte sig selv pd. Dette afsnit belyser, hvordan tiden former bade folelsesmaessige
reaktioner og professionelle valg, samt hvordan afstand, refleksion og afklarethed
med arene kan fungere som beskyttelse — men ogsé indebzaere et tab.

Nikolaj beskriver, at han med tiden er begyndt i hgjere grad at overveje, hvilke

opgaver han tager pa sig.
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”Er det, er det noget jeg vil pidtage mig ansvar for [...] Der kan godt ve-
re man var mere naiv, da jeg var i trediverne eller lidt yngre end jeg er
nu, [...] sd pd den méde er jeg nok sédan, i hvert fald lige sddan helt ind-
ledningsvist, det jeg patager mig ansvar for, der er jeg nok sadan lidt me-
re, varsom og rager ikke alt til mig bare fordi man kan. Hvis ikke jeg,

hvis ikke jeg foler jeg har en chance for at lykkes med det, ikke”

Nikolaj reflekterer over, hvordan hans tilgang til ansvar har @ndret sig over tid. Her
ses, hvordan friheden til at vaelge, bliver mere bevidst med tiden. Tidens gang har
givet ham erfaring og dermed mulighed for at navigere med storre integritet. Han har
leert af erfaring og er ikke leengere impulsiv 1 sit engagement. Han er mere varsom og
tager ikke lengere ansvar bare fordi han kan — han beskytter sin energi og sit handle-
rum. Denne udvikling rummer béde en beskyttelse af egen integritet og en be-
vidsthed om, at ikke alle opgaver er nogen, man vil tage ansvaret for. Det viser,
hvordan temporalitet som eksistentielt vilkar griber ind i miden at agere pa.

En anden udvikling ses hos Sofie, der beskriver, hvordan hun har faet mere er-

faring med fyringssituationer.

’S4, selvom det er en traels samtale, sa har jeg efterhdnden en del rutine i
det og det er ikke sddan noget der gar mig pa, fordi jeg jo har provet at
gore det. Jeg har lert gore det pa en méde som, som er ordentlig. Men de

forste, de var maske heller ikke sé kenne, jeg havde i tidernes morgen.”

Herved ses ogsa, hvordan erfaring og rutine med tiden kan mindske den folelses-
massige belastning ved svare samtaler. Sddanne situationer var tidligere praeget af
usikkerhed, men nu oplever Sofie, at have opbygget bade faglig sikkerhed og en etisk
form, der gor det lettere at hindtere.

Temporalitet bliver ogsé tydelig ved Emmas refleksion over, hvordan den fo-
lelsesmeessige tilgang til ledelse @ndres med tiden, og hvordan denne forandring kan

opleves som et tab:

P4 nogle omrader sa indsniger der sig en eller anden grad af kynisme,

efter, over tid. Altsd og det er jo sddan lidt et tab et eller andet sted, kan
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man godt sige, fordi et synes jeg faktisk ikke er serligt attraktivt at blive.
Det kommer, det er jo en omkostning et eller andet sted ik’. Af en, erfa-

ring.”

Her beskriver Emma, hvordan hun oplever, at en kynisme sniger sig ind over tid —
ikke som et bevidst valg, men som en gradvis psykologisk tilpasning. Emma ser den-
ne udvikling som et tab, da hun ikke ser denne egenskab noget hun vil identificeres
med. Dette citat peger pé, hvordan temporalitet ikke kun former lederens robusthed,
men ogsa kan indebare et tab, hvor folsomhed erstattes af afstand.

Rikke beskriver ogsd, hvordan hendes reaktion pa svare beslutninger har &n-
dret sig markant over tid, og hvordan felelsesmassig distance er blevet nedvendig

for at kunne blive i rollen:

”Altséd man bliver nok, lidt hardhudet, med tiden, tror jeg. [...] Altsd hvis
du snakker med mig for 20 &r siden, sd kunne jeg jo legge sevnles over
sadan en sag. Altsd, det gik s& meget ind i mig. Jeg synes det var sé for-
ferdeligt. Men, det gor jeg ikke mere nu. Nu er det mere en. Jeg kan jo
godt med min empati tenke, ov - det er synd for vedkommende, men
hvis jeg ikke far en eller anden form for teflon péd og ligesom, ser pa det,

2 9

pa en mere professionel méde, sé kan jeg ikke vere i det, altsa.

Hun beskriver det som en form for “teflon”, hvilket peger pa en professionel beskyt-
telsesmekanisme, men ogsa pé et tab af noget mere umiddelbart menneskeligt. Der-
med bliver det tydeligt, hvordan temporalitetens bevagelse skaber bide robusthed og
tab, og hvordan lederen balancerer mellem empati og afgrensning i forseget pa at
bevare sin integritet.

I sammenhang hermed forteller Emma om en situation, hvor hun sagde op, fordi
hendes vardier omkring, hvordan en virksomhed ber drives var uforenelig med virk-
somheden, ejere og direktionen. Hun pointerer, det er vigtigt at vaere et sted, hvor

man kan have en dialog. I forleengelse heraf forteller hun:

” At jo ®ldre og mere erfaren man bliver, jo mere afklaret, bliver man
ogsa, for at tage konsekvenserne af, af ens "handlinger” ik’. Og, far mé-

ske ogsé en eller anden form for distance til sit arbejde, i takt med at man

64



ligesom har faet bevist en masse ting over for sig selv over arene ik’. [...]
Og det kan man sikkert sagtens f4 meget tidligere 1 sit liv, ved at have
nogle sterke verdier pd nogle omrader, tenker jeg ikke ogsd, men, for
mit vedkommende, har det varet en kombination bade af vardier, men
ogsé af erfaring og oplevelser ik’. At man ligesom synes — okay der er

ikke sd meget pa spil, som der har varet.”

Adspurgt om Emma mener, at jo bedre man larer sin egen vaerdier at kende og
star mere fast pd dem, desto mere hanger det sammen medden udvikling, hun har

gennemgaet 1 forbindelse med at sige op.

”Ja, det, det givetvis en del af det, at, at der ogsd kommer noget erfaring
ind der. At man, et eller andet sted, sddan lidt ligesom noget konfrontati-
onsterapi, du ved, man overlever, man der ikke af det, vel altsa. Og der-

for sa, sa kan man ogsa bedre slappe af pa det, ikke?”

Dette understreger yderligere, hvordan erfaring over tid ikke blot skaber psykologisk
robusthed, men ogsa udger en eksistentiel bevagelse mod sterre autenticitet og selv-
forstaelse. Nar lederen beskriver, at gentagen eksponering for svare situationer gor
hende mindre pdvirket — som en form for konfrontationsterapi — afspejler det en er-
kendelse af, at eksistensen i sig selv indebarer madet med det svare, uvisse og ukon-
trollable. At erfare, at man "overlever" moralsk kraevende situationer, bidrager til en
indre afklaring og ro i rollen. Dermed bliver temporaliteten ikke blot et spergsmal
om erfaring og kompetence, men om at veere-i-verden pa en ny mide — med mere
mod, afgrensning og mening. Tiden former altsé ikke kun lederens ydre handlinger,
men ogsa hendes varen i rollen — en varen der er praeget af gget frihed, fordi hun har

leert at std ved sig selv i medet med dilemmaerne.

5.4.1 Delkonklusion

Lederne beskriver, hvordan deres tilgang til moralske dilemmaer og folelsesmassigt
kreevende situationer har udviklet sig over tid. Erfaring skaber en form for afklaring,
robusthed og distance, som ger det lettere at navigere i komplekse beslutninger. Flere

forteeller, hvordan de tidligere blev dybt folelsesmaessigt pavirkede, men med arene
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har laert at beskytte sig selv. Denne udvikling opleves bdde som en styrke og som et
tab, hvor det at kunne “slippe tingene” bliver nedvendigt for at kunne forblive 1 rol-

len.

6. Diskussion

I det folgende afsluttende afsnit leegges der op til en kritisk og reflekterende diskus-
sion af specialets vesentlige fund og dets rammesetning. Diskussionen tager ud-
gangspunkt i tre centrale perspektiver: En refleksion over de empiriske resultater ift.
eksisterende forskning, de teoretiske implikationer samt de metodiske overvejelser
og begraensninger. Forst diskuteres de empiriske fund i lyset af eksisterende forsk-
ning. Derefter inddrages den anvendte teori i en vurdering af, hvordan den har under-
stottet, og samtidig begrenset forstaelsen af det undersegte fenomen. Endelig disku-

teres de metodiske valg, der har formet undersggelsens design og analyse.

6.1 Empirisk diskussion

I dette afsnit diskuteres specialets empiriske fund i relation til eksisterende forskning
pa omradet. Formélet er at satte resultaterne fra den tematiske analyse ind i en storre
faglig kontekst og vurdere, hvordan de bidrager til den aktuelle viden om ledere og
moralske dilemmaer. Diskussionen belyser bdde hvordan fundene bekrafter tidligere
indsigter, og hvordan de nuancerer eller udfordrer etablerede forstaelser.
Pa baggrund af specialets tematiske analyse blev der identificeret fire centrale

temaer 1 lederes mode med moralske dilemmaer:

1) Typer af dilemmaer

2) Oplevelsen heraf

3) Héndtering

4) Temporalitet

Temaerne viser, hvordan moralske dilemmaer i ledelse ofte opstar i krydspressituati-
oner mellem egne verdier og organisatoriske krav, og hvordan oplevelsen kan have
en eksistentiel karakter. Dilemmaerne handteres gennem forskellige copingstrategier,

og lederne synes gennem tid at udvikle en distance i arbejdet over tid.
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For det forste viser analysen, at moralske dilemmaer ofte opstar i et krydspres
mellem organisatoriske krav og lederens egne veardier eller moral, eller som dilem-
maer gennem driften.

For det andet viser analysen, at moralsk stress ikke alene er en kognitiv belast-
ning, men opleves som en dybt eksistentiel og kropslig erfaring.

For det tredje kan ledernes handtering af analysen forstas ud fra forskellige co-
pingstrategier. Disse er problemfokuseret coping, emotionsfokuseret coping, undgé-
ende coping og social statte og loyalitet som et moralsk navigationsprincip

Endeligt fremstar temporalitet som en betydningsfuld faktor: Med erfaring ud-
vikler lederne en gget robusthed, men ogsa en vis folelsesmessig distance. Hvor di-
lemmaer tidligere vakte en intens folelsesmessig respons, skaber arene en professio-
naliseret distance - en udvikling, der bade opleves som en nedvendighed og et muligt
tab af autenticitet.

Flere informanter beskriver dilemmaer, hvor direktionsbeslutninger udfordrer
deres egne vaerdier. Dette stemmer overens med Reynolds et al. (2012), som beskri-
ver moralsk stress som en konsekvens af konkurrerende krav fra forskellige interes-
senter og rolleidentiteter. Ligeledes understotter Skagert et al. (2008), at mellemlede-
re ofte fungerer som "stedpuder" i1 organisationen, hvor de bade skal varetage medar-
bejdernes behov og vaere loyale over for ledelsen. Denne spendingsfyldte placering
synes at skabe en s@rlig sarbarhed overfor moralsk stress.

Informanterne beskriver moralske dilemmaer som dybt personlige og eksisten-
tielle erfaringer — ikke blot som arbejdsmassige udfordringer. Dette underbygges af
Olesen, Gylling og Vaaben (2023, s. 35), som viser, at moralsk stress i velfaerdssek-
toren ofte forbindes med identitetstab, afmagt og verdikonflikter, der pavirker lede-
rens selvforstaelse. Lignende fund ses hos Oh og Gastmans (2013) og Deady og
McCarthy (2010), som fremhaver skyld, skam og langvarige folelsesmassige be-
lastninger — is@r nar etisk dialog mangler. Ribers (2024) introducerer desuden begre-
bet etisk pres som en strukturel belastning, der opstér, nar ledere tvinges til at handle
imod egne vardier. Dette perspektiv afspejles tydeligt i specialets empiri, hvor in-
formanter oplever fremmedgerelse og tab af integritet i medet med moralske dilem-
maer.

Informanterne anvender forskellige copingstrategier, herunder problemfokuse-
ret coping (handling og jobskifte), emotionsfokuseret coping (omstrukturering af

tankemenstre) og social stette. Dette spejler Lievrouw et al. (2016), der viser, at co-
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pingstrategier varierer athaengigt af kontekst, erfaring og rolle. Faraco et al. (2022)
tilfojer en vasentlig pointe om moralsk resiliens som noget bade individuelt og orga-
nisatorisk — en forstéelse, der ogsa fremgar af informanternes behov for refleksions-

rum og stette fra ledelse, HR, familie eller andet.

Et nyt bidrag i naerverende speciale er betydningen af temporalitet. Informanterne
beskriver, hvordan deres evne til at hindtere moralske dilemmaer @ndres over tid, og
hvordan erfaring bidrager til oget robusthed, men ogsé kan fore til kynisme eller fo-
lelsesmeessig distance. Dette perspektiv uddybes hos Miller et al. (2025), der beskri-
ver, hvordan uforlgst moralsk stress kan akkumulere som moral residue og fore til
exit fra lederrollen, men ogsa - som flere informanter viser - kan fore til aget etikbe-

vidsthed og integritet.

6.2 Teoretisk diskussion

I dette afsnit vil jeg diskutere, hvordan de teoretiske perspektiver har bidraget til at
belyse ledernes oplevelse og handtering af moralske dilemmaer. Udgangspunktet for
analysen har veret det eksistentiel psykologiske perspektiv hvor der hovedsageligt er
taget udgangspunkt i Mette Vesteragers (2019) stjernemodel om eksistentielle
grundvilkar samt Lazarus og Folkmans (1984, 1987) teori om coping. Diskussionen
vil fokusere pd, hvordan disse teorier har givet mulighed for en dybere forstaelse af
dilemmaernes karakter samt hvilke begrensninger og perspektiver de teoretiske
rammer rummer. Desuden overvejes det, hvordan samspillet mellem teori og empiri

har skabt ny indsigt og hvilke aspekter der eventuelt forbliver uklare.

6.2.1 Det eksistentielle perspektiv

Med det eksistentielle perspektiv som ramme, muliggeres en dybere beskrivelse og
forstaelse af de tematiske fund der rummer eksistentielle temaer som tab, skam, og
fremmedgorelse som meningsfulde reaktioner pa eksistentielle livsvilkar sasom fri-
hed, ansvar, isolation og ded (Jacobsen, 2011, van Deurzen, 2010, Yalom, 1998).
Det eksistentielle perspektiv, konkretiseres gennem Mette Vesteragers (2019) stjer-
nemodel, og bidrager med en dybere forstaelse af ledernes oplevelser af moralske
dilemmaer. Modellen synligger, hvordan dilemmaerne berorer ledernes veeren i ver-

den, f.eks. nar ledernes verdier kolliderer med organisatoriske krav og hvordan rela-
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tioner, krop, tid og forandring spiller en aktiv rolle i oplevelsen. Ved at analysere
dilemmaerne 1 lyset af vilkar, som facticitet (at tage ansvar for vilkdr man ikke selv
har valgt) og forbundethed (relationer som béade styrke og byrde), muligger modellen
en mere nuanceret forstielse af moralsk stress som en eksistentiel belastning. Den
praksisnare tilgang i stjernemodellen gor den serlig anvendelig i kontekster, hvor
andre psykologiske eller organisatoriske retninger ikke altid raekker til at indfange
den mening og krise, som dilemmaerne indeberer. Samtidig argumenterer Mette
Vesterager ogséd for dens anvendelighed som interventionsmodel (Vesterager, 2019,
p. 200f). Perspektivet abner samtidig for praksisnere diskussioner om hvordan ledere
kan stottes 1 at navigere eksistentielle dilemmaer.

Eksistentiel psykologi traekker pa filosofiske begreber fra teenkere som Kierke-
gaard, Heidegger og Sartre, hvilket giver teorien en betydelig teoretisk dybde men
ogsa en grad af abstraktion, der kan vanskeliggore anvendeligheden. Flere eksistenti-
elle begreber som beskriver menneskets grundleeggende eksistensvilkar, mangler ofte
et entydigt operationelt sprog, hvilket gor det vanskeligt at omsatte dem til mélbare
storrelser eller direkte handlingsanvisninger i organisatoriske praksisser (Ewen,
2014, p. 231f). Netop derfor er Vesteragers (2019) stjernemodel valgt, idet den over-
setter eksistentielle grundvilkér til et mere praksisnert og psykologisk anvendeligt
sprog, fx ved at koble ensomhed til behovet for anerkendelse og tab til mening. Des-
uden kommer Vesterager med konkrete interventionsforslag til at bruge modellen i
relation til stress (Vesterager, 2019, pp. 200-220). Det eksistentielle fokus kan overse
strukturelle forhold som styringslogikker, skonomi og kultur, der ofte er medskabere
af de moralske dilemmaer. Her kan Vesteragers forstéelse af veeren-i-verden fungere
som en modvagt: Grundvilkdret understreger netop, at individet aldrig kan forstds
isoleret fra den verden, det er indlejret i (Vesterager, 2019, p. 27) Dermed abner det
eksistentielle perspektiv i sig selv for en relationel forstaelse, hvor subjektiv oplevel-

se og ydre struktur gensidigt betinger hinanden.

6.2.2 Copingteori

Copingteorien bidrager i denne sammenhang med en systematisk ramme for at iden-
tificere forskellige copingstrategier hos ledere. Fundene af disse i specialets empiri

muligger en nuanceret forstielse af de valg og prioriteringer, lederne foretager i1 for-
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soget pa at hidndtere de moralske dilemmaer. Lazarus og Folkman (1984, p. 141)
fokus pé coping som en dynamisk proces, hvor individet lebende vurderer situatio-
nens betydning og sine handlemuligheder gor teorien anvendelig i ledelsessammen-
hange, hvor dilemmaer ofte er praeget af usikkerhed, emotionel ambivalens og skif-
tende betingelser. En central styrke ved Lazarus og Folkmans (1984, 1987) teori er
netop dens anerkendelse af, at coping ikke er en statisk egenskab, men en dynamisk
proces, som formes af individets subjektive vurdering af situationen (Lazarus &
Folkman, 1987, p. Det gor modellen sarlig anvendelig i analysen af moralske di-
lemmaer da copingmodellen séledes er sensitiv over for bade indre faktorer sisom
personlige ressourcer, erfaring og verdiset — og ydre faktorer sisom social stette,
organisatoriske rammer og ledelseskultur.

Pa trods af coping teoriens styrker rummer den ogsa begransninger. For det
forste fokuserer teorien primart pd hvordan individet regulerer folelser og handterer
belastning, snarere end pd moralsk refleksion eller eksistentielle grundvilkdr som
ansvar, skyld og frihed. Dette betyder, at dybe meningsbarende erfaringer kan blive
reduceret til spergsmal om en "belastning", frem for at anerkendes som reaktioner pa
en indre konflikt med stor eksistentiel betydning.

Derudover indebarer kategorisering af copingstrategier en risiko for at forenk-
le de komplekse og skiftende mader, hvorpa ledere forseger at navigere i dilemmaer.
I praksis vil coping sjeldent folge én ren strategi, men i stedet udgere et flydende og
situationelt tilpasset samspil mellem flere strategier, som kan @ndre sig over tid. Det
kan fx ses i informanternes skift mellem konfrontation og tilbagetraekning og dette
udfordrer denne opdeling. Dog pointerer Lazarus ogsé selv at flere coping strategier
kan eksistere samtidigt og sidelebende (Lazarus, 2006, p. 155).

Desuden har copingteorien et begranset fokus pd de organisatoriske, kulturelle
og politiske strukturer, der former og begrenser lederens handlerum. Coping forstés
primart som en individuel proces, og der er en risiko for, at ansvaret for handtering
af moralsk stress dermed placeres for meget hos den enkelte leder. Denne individua-
lisering modsvares dog delvist af Lazarus og Folkmans (1987) pointe om, at coping
altid afthanger af konteksten og individets vurdering heraf, men i praksis kraever det
en analytisk opmarksomhed pd, hvordan omgivelserne ogsd udger en aktiv del af
stressresponsen. Copingmodellen anvendes heller ikke i narvarende specialesom

vurderingsgrundlag for, om lederens strategi er hensigtsmassig eller ej, men som et
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analytisk redskab til at undersege, hvordan lederen hindterer oplevelsen (Lazarus,

2006, p. 155).

6.2.3 Samspil

I dette speciale er der anvendt to teoretiske perspektiver — copingteori (Lazarus &
Folkman, 1984, 1987) og eksistentiel psykologi (Vesterager, 2019; van Deurzen,
1997) til at belyse lederes oplevelse og handtering af moralske dilemmaer. Selvom
de reprasenterer forskellige psykologiske traditioner, bidrager de med hver deres
forklaringskraft og supplerer hinanden i1 en helhedsorienteret forstielse af fanome-
net. Copingteorien bidrager med et handlings- og procesorienteret blik pd, hvordan
lederne forseger at handtere de belastninger, som moralske dilemmaer medferer. Den
kognitive vurderingsmodel giver indsigt i ledernes overvejelser om trusselsniveau,
handlemuligheder og valg af strategier — sdsom problemfokuseret coping, felelsesre-
gulering eller undgéelse. Eksempelvis ses det, hvordan en leder anvender planleg-
ning, jobskifte eller sparring som méder at genvinde kontrol eller reducere stress. Pa
den made beskriver copingteorien de konkrete mekanismer, som ledere aktiverer i
forseget pa at navigere i komplekse og vaerdiladede situationer.

Eksistentiel psykologi bidrager derimod med en forstaelse af hvorfor dilemma-
erne opleves som sd dybtgdende og forstyrrende. Vesteragers (2019) stjernemodel
tilbyder et nuanceret blik pd, hvordan moralske dilemmaer aktiverer grundvilkar som
tab, frihed, ansvar, forbundethed, meningsleshed og kropslighed. Det forklarer, hvor-
for coping ikke blot handler om at reducere belastning, men om at fastholde oplevel-
sen af at vaere tro mod sig selv. Nar en leder oplever at méatte kompromittere sine
vaerdier, kan det ikke alene forklares med manglende kontrol det er ogsé et brud med
en oplevet meningsfuld tilvaerelse og identitet. En leder, der oplever at métte gd pa
kompromis med sine verdier, kan ses som én der bruger emotionsfokuseret coping
fx forlader arbejdspladsen men ogsé som én der rammes pa sin eksistentielle oplevel-
se af ansvar og integritet.

Sammen muligger de to perspektiver en bredere forstaelse, hvor det ikke kun
handler om at komme igennem en vanskelig situation, men ogsd om at blive sig selv i
medet med det svaere. Copingperspektivet forklarer, hvilke strategier lederne anven-
der, mens det eksistentielle perspektiv afdeekker, hvad der er pa spil i dybden. Der-

ved fremstar lederens hindtering af moralske dilemmaer som béde en pragmatisk og
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en meningsskabende proces, hvor livsforstaelse og professionel praksis uundgéeligt

flettes sammen.

6.3 Metodisk diskussion

Dette afsnit giver indsigt i de centrale metodiske valg og begrundelser, der har for-
met specialeprojektet fra begyndelsen og frem til dets endelige udformning. Den
metodiske diskussion har til formal at belyse, hvordan valgene omkring design, data-
indsamling og analyse har formet undersggelsens muligheder og begransninger. Der
rettes sarligt fokus mod de konsekvenser, som disse valg har haft for fortolkningen
af det empiriske materiale, samt hvordan forskerens rolle og position kan have pavir-

ket bade data og analyse. Afslutningsvis vil jeg forholde mig til kvalitetskriterierne

En central metodisk overvejelse i den kvalitative forskning er hvordan forskerens
rolle og forforstaelse uundgéeligt spiller ind i den fanomenologisk-hermeneutiske
analyse. Dette er ogsa noget, der bliver lagt veegt pad gennem de kvalitetskriterier som
Tanggaard og Brinkmann (2020) fremhaever, baseret pd Elliott, Fischer og Rennie
(1999) der har udformet syv centrale kvalitetskriterier for kvalitative studier i psyko-
logien (pp. 661-663). Her vagtes det, at man specificerer sit perspektiv og vedkender
egne interesser. Allerede inden projektets opstart nedskrev jeg min egen forforstaelse
(jf. afsnit 3.4) med det formél at gere den eksplicit og arbejde refleksivt med den
undervejs. Denne bevidsthed om egne antagelser og erfaringer, herunder min person-
lige interesse i emnet, som udspringer af tidligere oplevelser med verdikonflikter i
arbejds- og uddannelsessammenhange, har veret en integreret del af mit fanomeno-
logisk-hermeneutiske stasted.

Ydermere er det vasentligt at forholde sig til, at jeg har veret den eneste for-
sker 1 projektet, dog med vejledning. Jeg har valgt at anvende tematisk analyse, da
jeg vurderer, at dens fleksible karakter gor den forenelig med et fenomenologisk-
hermeneutisk videnskabsteoretisk stasted. Selvom den tematiske analyse tilbyder stor
fleksibilitet, rejser denne dbenhed ogséd visse metodiske udfordringer. Det har séledes
varet op til mig som specialeforfatter at foretage vurderinger af, hvorndr der kunne
identificeres meningsfulde temaer pa tvaers af informanterne. Dette har betydet at jeg
alene har staet for kodning, tematisering og fortolkning af interviewmaterialet. Det

indebarer, at mine personlige erfaringer, verdier og teoretiske stasteder har varet
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medskabende i analysen. Der kan derved sattes spergsmalstegn ved validiteten, nér
jeg er den eneste forfatter, og hvorvidt dette skaber for meget bias. For at skabe tro-
vardighed, som ogsa er et andet kvalitetskriterie, kan det vere gavnligt at flere for-
skere sammen gennemgar transskriptionerne for at opdage og drefte eventuelle
uenigheder samt sammenligne flere kvalitative perspektiver (Tanggaard & Brink-
mann, 2020, s. 662). Dermed kan derundersgges, om der eksisterer en falles forstael-
se af materialet. Dette har ikke varet muligt i denne afthandling, som ene forfatter pa
projektet. Men som pointeret af Galdas (2017, p. 1) skal forskerens egen inddragelse
af sig selv ikke nedvendigvis forstds som en bias, der skal elimineres, men som en
del af den fortolkende proces, hvilket netop er i overensstemmelse med det fanome-
nologisk-hermeneutiske paradigme. Galdas (2017) argumenterer for, at “bias” er et
begreb fra den kvantitative tradition, og at det ikke giver mening at overfore det di-
rekte til kvalitativ forskning, der bygger pd refleksivitet og subjektivitet (p.1). I re-
fleksiv tematisk analyse forstds forskeren som en aktiv medfortolker, der bidrager
med sin forstaelseshorisont i medet med data, og fungerer som en ressource frem for
en forhindring (Braun & Clarke, 2022 p. 12). Derfor er kodereliabilitet, som traditio-
nelt vurderes i1 kvantitativ forskning, heller ikke et meningsfuldt kriterium her. Kari
Remmen (2024, p. 58) fremhaver, at kodereliabilitet ofte er lav i1 kvalitative studier,
hvilket kan ses som en svaghed. I stedet argumenterer jeg, i trdd med faenomenolo-
gisk og hermeneutisk tilgang for, at fokus ber vaere pad metodisk gennemsigtighed og
kritisk refleksivitet (Galdas, 2017, p. 1). Paul Galdas (2017) péapeger ligeledes, at det
er fejlagtigt at kritisere forskerens involvering i kvalitativ forskning. Han fremheaever
at forskeren er taet forbundet med den kvalitative forskning, bade i udferelsen og i det
ferdige produkt, og det er derfor ikke hverken muligt eller enskeligt at forsege at
adskille forskerens tilstedeverelse fra undersegelsen. Det centrale bliver dermed ikke
forskerens neutralitet, men hvorvidt forskeren eksplicit reflekterer over egne til- og
fravalg, og hvordan disse har formet analysen (Galdas, 2017, p. 2).

Et andet centralt spergsmal i kvalitativ forskning er, hvor mange deltagere der
er nedvendige for at kunne udtale sig meningsfuldt om et fanomen. I dette speciale
deltager fem ledere, som arbejder i forskellige typer organisationer fra en offentligt
ejede institution til private virksomheder. Det kan diskuteres, hvorvidt fem informan-
ter er tilstreekkeligt til at belyse oplevelsen og handteringen af moralske dilemmaer.
Nogle fremhever, at et lille antal deltagere kan udfordre studiets representativitet,

man at der ogsd mé tages hgjde for projektets rammer og varighed (Tanggaard &
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Brinkmann, 2020, p. 36). Desuden er antallet af informanter ogsa athengig at under-
sogelsens formél. Med udgangspunkt i den fanomenologisk-hermeneutiske tradition
kan det betones at det ikke er antallet af deltagere, men undersggelsens dybde og
meningsbarende karakter, der i hegjere grad kan veare afgerende (Kvale & Brink-
mann, 2015, pp. 167-169). Forméilet med dette speciale har ikke vaeret at kortleegge
hyppighed eller fordeling af moralsk stress blandt ledere, men at opné en dybere for-
stéelse af deres subjektive oplevelser og de betydningslag, der knytter sig til disse
erfaringer. En mindre deltagergruppe har givet mulighed for en grundig og nuanceret
analyse af hvert interview, hvilket stemmer overens med projektets fanomenologisk-
hermeneutiske udgangspunkt.

Samtidig rummer sammensatningen af informanter fra forskellige brancher

bade fordele og begransninger. En potentiel ulempe er, at det ikke har veret muligt
at fordybe sig i kontekstspecificerede dynamikker inden for en enkelt sektor — f.eks.
kunne en afgrensning til ledere i en enkelt branche have givet mulighed for en mere
maélrettet analyse af de strukturelle og kulturelle rammer heri. Omvendt har det pa
tvaers af sektorer veeret muligt at identificere menstre og fellestrek 1 oplevelsen af
moralske dilemmaer, hvilket peger pé, at visse eksistentielle erfaringer — sdsom tab,
skam og fremmedgorelse, gir pa tvars af forskellige brancher. Dette kan vere med
til at kvalificere en mere generel forstaelse af moralsk stress som faenomen, uden at
der er tale om statistisk generalisering. Selv om undersogelsen ikke sigter mod stati-
stisk generalisering, kan den stadig bidrage med vaerdifuld indsigt i, hvordan moralsk
stress opleves af ledere. Disse oplevelser kan fortolkes og relateres til eksisterende
teori, f.eks. inden for eksistentiel psykologi og copingteori, og pa den made opna
relevans ud over det specifikke kontekstuelle felt — som et eksempel pa teoretisk va-
liditet og generaliserbarhed (Meller & Harrits, 2021, pp. 65-67).
Derfor vurderes udvalget som passende i forhold til studiets formal og teoretiske
ramme. Med afsat i fenomenologisk-hermeneutisk metode har mélet vaeret at ind-
kredse og fortolke de meningslag, der ligger i informanternes erfaringer og ikke at
reprasentere hele populationen af ledere.

De kvalitative interviews, der indgar som en central del af empiriindsamlingen,
er alle gennemfort online via Microsoft Teams. Denne interviewform har muliggjort
adgang til et bredere udvalg af informanter, idet geografiske afstande ikke har ud-
gjort en begransning. Det har i praksis betydet, at jeg har kunnet interviewe ledere

fra forskellige dele af landet uden logistiske udfordringer.
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Der kan rejses en metodisk overvejelse omkring, hvorvidt den virtuelle kontekst gor
det vanskeligere at opbygge og opretholde et tillidsfuldt og fortroligt samtalerum.
Det er en relevant pointe, da det interpersonelle naervear kan vere svaekket i onlinein-
teraktioner (Kvale & Brinkmann, 2015). Dette behover dog ikke nedvendigvis at
vare tilfeldet, og afstand til intervieweren kan netop ogsé skabe mere frie svar
(Tanggaard og Brinkmann, 2020, p 41). Jeg vurderer, at dette ikke har haft en nega-
tiv indvirkning pa mine interviews. Flere informanter udtrykte sig abent og reflekte-
ret, og brugen af video har samtidig muliggjort aflesning af ansigtsudtryk og gestik,
hvilket har understettet den nonverbale kommunikation og dermed relationen.

I nervaerende speciale har jeg valgt at anvende semistrukturerede interviews
som dataindsamlingsmetode. Dette valg er truffet med henblik pa at skabe en aben
og fleksibel ramme, der giver informanterne mulighed for at beskrive deres oplevel-
ser af moralske dilemmaer 1 egne ord. Ved at fokusere pd deres subjektive erfaringer
tilstreebes det at indfange den dybde og kompleksitet, der kendetegner faenomenet
moralsk stress.

Interviewguiden er udarbejdet med udgangspunkt i en kombination af min for-
forstaelse, eksisterende forskning og teoretisk viden om emnet. Guiden indeholder
ca. 30 spergsmal, og forslag til underspergsméil, hvorfor man kan tale om et mere
stramt semistruktureret interview. Man kan desuden argumentere for at der er en risi-
ko for at dette kan haemme den spontane samtale. Alle spergsmal er udformet med
det formal at stette informanterne 1 at fortelle rigt og reflekteret om deres oplevelser,
uden at lede dem 1 bestemte retninger, men det kan diskuteres, om en sd omfattende
spergsméalene har fungeret som en fleksibel stotte frem for en fast struktur, og at der
blev afveget fra reekkefolgen athengigt af samtalens forleb. Det har veret centralt
for mig at lade informanternes egne fortellinger guide interviewets udvikling. Desu-
den kan det veere en hjelp og guide, ndr man som ny forsker skal lere det hdndverk,
det er at lave et godt forskningsinterview, da et meget lost struktureret interview kan
kreeve stor trening og erfaring (Tanggaard og Brinkmann, 2020, p. 40)

I forbindelse med tematiske analyse fremhaver Braun og Clarke (2022, p.
140), at det er centralt, at deltagernes fortellinger formidles pa en made, hvor lase-
ren fir mulighed for at leve sig ind i deres folelser, tanker og oplevelser. Dette har
jeg sogt at imepdekomme ved konsekvent at inddrage meningsbarende citater og lade

analysen tage afsat i deltagernes egne ord og perspektiver. Malet har varet at bevare
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empirinerheden og sikre, at fortolkningerne forbliver tro mod det, deltagerne faktisk

har udtrykt.

6.3.1 Kvalitetsvurdering af undersogelsen

Med afsat 1 Elliott, Fischer og Rennies (1999) syv kvalitetskriterier for kvalitativ
forskning, som formidlet af Tanggaard og Brinkmann (2020, pp. 661-663), vurderes
kvaliteten af dette speciale som folger:
Specificering af perspektiv: Jeg har tydeliggjort mit feenomenologisk-hermeneutiske
stasted og beskrevet min forforstaelse (afsnit 2.3.1), samt hvordan jeg har inddraget
eksistentiel psykologi og copingteori. Min motivation for emnet er ekspliciteret i
indledningen.
Situering af deltagere: Deltagerne er prasenteret med relevante kontekstuelle oplys-
ninger, og deres organisatoriske forskelle bidrager med variation i oplevelsen af mo-
ralske dilemmaer.
Eksemplificering: Der er systematisk inddraget citater og eksempler fra interviewene
i analysen, som gor det muligt at felge og vurdere fortolkningerne.
Troveerdighedstjek: Under interviewene stillede jeg lebende uddybende spergsmal
for at sikre pracis forstéelse. Selvom jeg har arbejdet alene, har jeg arbejdet reflek-
sivt med min analyse.
Kohcerens: Der er skabt sammenh@ng mellem problemformuleringen, det viden-
skabsteoretiske stisted og den anvendte tematiske analyse.
Sondring mellem generelt og specifikt: Studiet har et lille deltagerantal, men giver
dyb indsigt i et underbelyst fenomen. Det sigter mod teoretisk — ikke statistisk — ge-
neralisering.
Resonans: Gennem citater og teoretiske koblinger er det forsegt at formidle ledernes
oplevelser pa en kompleks og vedkommende made.
Samlet set viser specialet et reflekteret og systematisk arbejde med validitet 1 kvalita-
tiv forskning og seger at balancere forforstéelse, teori og empiri pa en gennemsigtig
méde. En mere dybdegdende gennemgang af de enkelte kvalitetskriterier og deres
anvendelse i dette speciale findes i1 Bilag 5.

spergeramme harmonerer med en &ben tilgang. Hertil vil jeg argumentere for,

at
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7. Konklusion

Dette speciale har undersegt, hvordan ledere med personaleansvar oplever og handte-
rer moralske dilemmaer i1 deres arbejdsliv. Gennem et kvalitativt forskningsdesign,
der inkluderer faenomenologisk-hermeneutisk videnskabsteoretisk stasted og tema-
tisk analyse af interviews med fem mellemledere, har studiet belyst de komplekse
etiske spendingsfelter, som ledere navigerer i.

Analysen viser, at moralske dilemmaer ofte opstar i krydspresset mellem per-
sonlige verdier og organisatoriske krav, hvor lederne kan opleve afmagt eller i eks-
treme tilfeelde fole sig presset til juridisk problematiske handlinger. Disse dilemmaer
bergrer ledernes identitet og integritet, hvor autonomi fremstdr som en afgerende
faktor for trivsel. Nar ledere har mulighed for at handle i overensstemmelse med de-
res moralske kompas, bevares deres psykologiske velvare, mens kompromis med
egne vardier kan fore til folelsesmassige og kropslige belastninger.

Studiet har identificeret forskellige strategier, som lederne anvender for at na-
vigere 1 disse dilemmaer, herunder problemfokuseret coping, emotionsfokuseret co-
ping, undgaende coping og social stette. Enkelte ledere benytter ogsa loyalitet som et
moralsk navigationsprincip, sdsom "51/49-reglen," til at balancere hensyn mellem
medarbejdere og organisation.

Pa et teoretisk niveau viser studiet, at eksistentiel psykologi tilbyder et relevant
perspektiv pd moralsk stress og dilemmaer, da denne tilgang belyser de dyberelig-
gende identitetsmassige og meningsskabende aspekter af lederens oplevelser. Laza-
rus og Folkmans coping-teorier giver desuden en ramme for at forstd, hvordan ledere
navigerer i moralske dilemmaer, og hvordan deres strategier kan pavirke trivsel og
beslutningsprocesser.

Endelig bidrager specialet med et nyt perspektiv pa temporalitetens betydning
for ledernes udvikling. Med tiden udvikler lederne ofte en folelsesmaessig distance til
rollen som en del af deres handtering af komplekse vardikonflikter — en proces, der
kan opleves bdde som en styrke og som et tab.

Ved at belyse disse erfaringer sgger studiet at fremme refleksion, dbenhed og
stotte i madet med ledelsesrelaterede moralske konflikter. Det peger samtidig pa be-
hovet for yderligere forskning, der kan nuancere forstaelsen af moralsk stress i ledel-
se og bidrage til udviklingen af strategier, der kan stette ledere i deres etiske beslut-

ningsprocesser.
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